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PREFACIO

Estamos viviendo en una época de cambio, incertidumbre y perplejidad. La era de la 
información está trayendo nuevos desafíos a las organizaciones y, sobre todo, a la admi
nistración de éstas. Nunca antes, la teoría administrativa fue tan imprescindible para el 
éxito del administrador y de las organizaciones, dada la necesidad constante de inno
vación y renovación, la búsqueda de flexibilidad y rapidez para generar cambio y trans
formación y la adopción de ideas nuevas. Más allá, es oportuno señalar que la teoría 
administrativa plantea sus proposiciones en función de dos condiciones básicas: el 
tiempo (historia) y el espacio (distancia), razón por la cual nos preocuparemos por ofre
cer una visión de las organizaciones y de su contexto a lo largo de este libro.

Este texto es casi un manual introductorio, casi una antología por su naturaleza, y 
está destinado a los estudiantes de administración y a todos aquellos que necesitan una 
base conceptual y teórica, indispensable en la práctica administrativa. Decir que esta
mos en una época de cambio y de inestabilidad podría parecer una redundancia o una 
afirmación trivial. No obstante, lo que importa es que, en la medida en que el ambien
te se torna más inestable y turbulento (como acontece en el mundo actual), es mayor la 
necesidad de opciones diferentes para solucionar los problemas y situaciones que se 
transforman y cambian de manera cada vez más diferente. En la medida en que el pro
fesional dedicado a la administración crece y  se desliga de los trabajos meramente ope- 
racionales y orientados hacia el campo de las acciones y de las operaciones (donde 
utiliza apenas las habilidades prácticas y concretas de cómo hacer y ejecutar ciertas 
cosas de manera correcta y eficiente) y se dedica a actividades administrativas orienta
das al diagnóstico y a la decisión (donde utiliza sus habilidades conceptuales para per
cibir y definir situaciones y para formular estrategias de acción adecuadas y eficaces 
para tales situaciones), mayor es la necesidad de basarse en conceptos, ideas, teorías y 
valores que le permitan orientar y delimitar su comportamiento. Esto, sin duda, 
influenciará fuertemente el comportamiento de todos aquellos que trabajen bajo su 
dirección y orientación.

En ese sentido, la Teoría General de la Administración (TGA) es una disciplina 
principalmente orientadora del comportamiento profesional para todos aquellos que 
tienen que ver con la administración. En vez de preocuparse por enseñar a ejecutar o 
hacer las cosas (o cómo hacerlas), busca enseñar, sobre todo, lo que debe hacerse (o por 
qué). La TGA no busca formar profesionales prácticos que salgan de la escuela listos 
para ejecutar tareas, cualesquiera que sean las situaciones o circunstancias que lo 
envuelvan. Por el contrario, la TGA procura enseñar al futuro profesional a pensar y, 
sobre todo, a discernir con base en un bagaje de conceptos e ideas que funcionan como 
herramientas de trabajo. De otro modo, lo que diferencia al administrador de un sim
ple ejecutor de tareas es el hecho de que mientras el segundo sabe ejecutar cosas que 
aprendió mecánicamente (cómo diseñar organigramas y diagramas de flujo, elaborar 
presupuestos, operar lanzamientos y registros, preparar presupuestas de ventas, etcé



tera de manera práctica, concreta e inmediata), el primero sabe analizar y  resolver situa
ciones problemáticas variadas y complejas, pues aprendió a pensar, a discernir, a eva
luar y a ponderar en términos abstractos, estratégicos, conceptuales y teóricos. Mientras 
el segundo es un mero agente de ejecución de operaciones que sigue órdenes superio
res, el primero es un agente de cambio y de innovación, pues adquirió la capacidad para 
percibir y diagnosticar situaciones que el segundo ni siquiera imagina que existan. 
Cuanto mayor sea el cambio y la inestabilidad, tanto mayor será la necesidad de habi
lidades conceptuales para proporcionar innovación dentro de las organizaciones.

El papel de la TGA es: que el administrador, tenga condiciones personales de éxito 
en cualquier organización (independientemente del nivel jerárquico o del área de actua
ción profesional). Además de su faioiv-hozu, precisa también y, principalmente, de habi
lidades personales de diagnóstico y de evaluación situacional para ayudarse a discernir 
qué hacer ante situaciones diferentes e imprecisas. En ese sentido, vale la pena mencio
nar la frase de Kurt Lewin "nada más práctico que una buena teoría". A pesar de ser 
teoría, la TGA es increíblemente instrumental, pues le da al administrador el arma más 
poderosa: su habilidad conceptual. Saber pensar y saber diagnosticar antes de ejecutar 
u operar acciones o programas de trabajo, crear e innovar, mejor y renovar siempre. El 
talento administrativo funciona alrededor de esas aptitudes básicas.

Esta nueva edición se revisó, se amplió y se actualizó completamente. En el sitio del 
autor (xaztrw.chiavenato.com) se podrá obtener el material de apoyo e información adicio
nal.

Hago votos para que este libro sea lo bastante útil en la formación y en la consoli
dación de los administradores del presente y del futuro.

IDALBERTO CHIAVENATO 
(zvww.chiavenato.com)
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COMIO UTILIZAR ESTE LIBRO

Este libro se diseñó para ser el mejor texto de teoría general de la administración y ofre
cer al lector una visión amplia y actualizada de los más modernos temas, conceptos, 
aplicaciones e investigaciones. Las sugerencias e ideas de mi esposa Rita fueron decisi
vas para dar una noción comprensiva del estado del arte de la administración en la 
actualidad. Asimismo, trabajamos en conjunto con el equipo editorial para transformar 
esas sugerencias en un texto amplio e integrado.

Desde la perspectiva didáctica, se presenta una parte textual (que implica leer) y 
otra parte gráfica (que implica comprender y analizar). El componente escrito se expli
ca de manera accesible por medio de conceptos y explicaciones. El componente gráfico 
se presenta en forma de viñetas con iconos diferenciados para ilustrar los ejercicios, 
ejemplos reales y casos prácticos en que se aplican los conceptos desarrollados en el tex
to. Los diversos iconos y viñetas del componente gráfico comprenden:

Cada capítulo comienza con una definición de los objetivos generales de aprendizaje, 
que sirve como referencia principal para evaluar el aprendizaje de cada capítulo. En la 
práctica, es una forma de lectura por resultados, aplicación de la administración por 
objetivos.

a la n te  '
Al comienzo de cada capítulo aparecen los principales temas que se estudiarán. Esto 
proporciona una visión amplia y anticipada de ellos.

Cada capítulo inicia con un caso relacionado con el contenido del texto, que proporciona 
un ejemplo práctico para que el lector reflexione.

El caso introductorio se retomará de varias maneras en el texto a medida que se desarro
llen aspectos relacionados con él. .



Cómo utilizar este libro
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A lo largo de cada capítulo se presentan, en forma de sugerencia o consejos, varios momentos de 
reflexión y de análisis crítico del contenido desarrollado en el texto. Esto amplía el sentido críti
co del lector en relación con él tema.

EJERCICIO
En cada capítulo se distribuyen ejercicios para aplicar los conceptos en situaciones reales 
o ficticias.

Ai final de cada capítulo se presenta un caso para la discusión, el cual incluye una visión 
amplia del tema tratado y preguntas para probar la apiicabüídad en el texto.

¡ Resumen_________________________________________

Al final de cada capítulo aparece un resumen para verificación final.

3 Referencias bibliográficas_______________________________________

Al final de cada capítulo se hallan las referencias bibliográficas en las que se citan libros 
y artículos relacionados con el texto.

Glosario básico

Al final de cada capítulo aparece un glosario básico de los términos y conceptos princi
pales introducidos en el texto, como un pequeño diccionario de teoría general de la 
administración.

Indice analítico
.

Al final del libro se halla el índice que comprende los principales temas presentados en 
orden alfabético para localizarlos con mayor facilidad.

í ín d ic e  "o n o m a itié o ;

Ai final del libro se presenta un índice que incluye los principales autores mencionados 
y enumerados a lo largo del texto.
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PflHTE I * Introducción a la teoría general de la administración

EL MUNDO EN QUE VIVIMOS ES UNA SOCIEDAD 
institucionalizada y compuesta de organizaciones. To
das las actividades relacionadas con la producción de 
bienes (productos) o con la prestación de servicios (acti
vidades especializadas) las planean, coordinan, dirigen 
y controlan las organizaciones; a éstas las constituyen 
personas y recursos no humanos (físicos y materiales, 
financieros, tecnológicos, mercadológicos, etc.). La vida 
de las personas depende íntimamente de las organiza
ciones y éstas dependen del trabajo de las primeras. En 
la sociedad moderna, las personas nacen, crecen, 
aprenden, viven, trabajan, se divierten, se relacionan y 
mueren dentro de organizaciones. Éstas son extrema
damente heterogéneas y diversas, cuyo tamaño, carac
terísticas, estructuras y objetivos son diferentes. Existen 
organizaciones lucrativas, llamadas empresas, y otras 
no lucrativas como el ejército, la Iglesia, los servicios 
públicos, las entidades filantrópicas, las organizacio
nes no gubernamentales (ONG), etc. La Teoría de las 
Organizaciones (TO) es el campo del conocimiento hu
mano que se ocupa del estudio de las organizaciones 
en general. Por su tamaño y por la complejidad de sus 
operaciones, cuando alcanzan una cierta dimensión, 
las organizaciones necesitan que las administre un 
conjunto de personas estratificadas en diversos niveles 
jerárquicos que se ocupen de asuntos diferentes. La 
administración no es otra cosa que la dirección racio
nal de las actividades de una organización, con o sin 
fines de lucro. Ella implica planeacíón, organización 
(estructura), dirección y control de las actividades reali
zadas en una organización, diferenciadas por la división 
del trabajo. Por tanto, la administración es imprescin
dible para la existencia, la supervivencia y el éxito de 
las organizaciones. Sin la administración, las organiza
ciones jamás tendrían condiciones que les permitan 
existir y crecer. La Teoría General de la Administración 
(TGA) es el campo del conocimiento humano que se 
ocupa del estudio de la Administración en general, sin 
importar dónde se aplique, ya sea en organizaciones 
lucrativas (empresas) o no lucrativas. La TGA estudia la 
Administración de las organizaciones.

En función de los aspectos exclusivos de cada orga
nización, el administrador define estrategias, diag
nostica situaciones, mide los recursos, planea su 
integración, soluciona problemas y genera innovacio
nes y competitividad. Un administrador que tiene éxito 
en una organización, puede no tenerlo en otra. Cuando 
una organización quiere contratar un ejecutivo en su 
cuadro adm inistrativo, los candidatos se som eten a 
diversas pruebas y entrevistas para investigar a profun
didad sus conocimientos, habilidades y competencias, 
sus actitudes y las características de su personalidad, su 
pasado profesional, su formación académica, sus ante
cedentes morales, su éxito o fracaso en determinadas 
actividades, entre otros como su situación conyugal o

Las especialidades de la administración
En la actualidad, la administración se presenta como 
un área de! conocimiento humano repleta de comple- \  
jídades y desafías. El profesional que utiliza la admi
nistración como medio para vivir puede trabajar en 
los niveles más variados de una organización: desde 
el nivel jerárquico de la supervisión elemental hasta la 
dirección general. Puede actuar en las diversas es
pecialidades de la Administración: Administración de 
la Producción (de los bienes o.servicios que presta ia 
organización), Administración Financiera, Administra
ción de: Recursos Humanos, Administración de Merca
dos e: incluso en la Administración Genera!. En cada 
nivel y en cada especialidad de ia Administración, ias 
situaciones son diferentes. Además, las organizacio
nes son diferentes. No existen dos organizaciones 
Iguales,: así como no existen dos personas idénti
cas; cada una tiene sus objetivos, su campo de activi
dad, sus directivos y su personal, sus problemas 
internos y externos, su mercado, su situación financie
ra;: su: tecnología, sus recursos básicos, su ideología y 
su política de negocios, etcétera.

su estabilidad emocional. Todo esto es necesario por
que el ejecutivo difícilmente puede pasar de una orga
nización a otra sin que experimente algún problema de 
adaptación. Aunque el ejecutivo tenga profundos co
nocimientos de administración y su curricula profesio
nal sea excelente, sólo se le juzgará por lo que sabe 
sobre las funciones de su especialidad, pero pricipal- 
mente por la manera en que realiza su trabajo y por los 
resultados que obtiene con los recursos disponibles. 
Levitt,1 al hablar del "administrador profesional", re
cuerda que mientras un químico o un físico se consi
deran profesionales porque aprobaron pruebas de 
conocimientos sobre sus profesiones, no ocurre lo mis
mo con el administrador, cuyo conocimiento es sólo 
uno de los múltiples aspectos en la evaluación de su 
capacidad profesional. Las organizaciones no sólo eva
lúan sus conocimientos técnicos de Administración, si
no principalmente también su modo de actuar, sus 
actitudes, conocimientos, habilidades, competencias, 
personalidad y filosofía de trabajo. Para verificar si 
esas cualidades se adaptan a la nueva cultura, a la 
competitividad de la empresa y al personal que traba
jará con él, pues no existe la manera única de dirigir o 
de actuar. Por el contrario, existen varias maneras de 
llevar a cabo las tareas de la empresa en condiciones 
específicas, por dirigentes de temperamentos diversos 
y modos de actuar propios.

Asimismo, es importante recordar el principio de 
incertidumbre de Heisenberg, según el cual el proceso
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de observación de un fenómeno lo modifica. Si en Físi
ca la observación de los átomos altera la posición y la 
velocidad de éstos, en la administración de una organi
zación, la presencia de un profesional en determinada 
función afecta y modifica esa función, independiente
mente de lo que se realice. La presencia de otro profe
sional producirá otro tipo de modificación. Además, 
cuando ocurre la modificación, la manera de actuar 
debe ser, y acaba siendo, diferente.2

Según Katz,3 el éxito de un administrador depende 
más de su desempeño y de cómo trata a las personas y 
las situaciones, según sus características de personali
dad; depende de lo que el administrador logra y no de 
lo que es. Este desempeño es el resultado de las habilida
des que el administrador tiene y  ufiliza. Una habilidad 
es la capacidad de trasformar conocimiento en acción, 
que resulta en un desempeño esperado. Según Katz, 
existen tres habilidades importantes para el desempeño 
administrativo exitoso: técnica, humana y conceptual.

@ HABILIDADES TÉCNICAS: incluyen el uso de conoci
mientos especializados y la facilidad para aplicar téc
nicas relacionadas con el trabajo y los procedimientos. 
Por ejemplo, habilidades en contabilidad, programación 
de computadoras, ingeniería, etcétera. Las habilidades 
técnicas se relacionan con el hacer; es decir, con el tra
bajo con "objetos", ya sean físicos, concretos o procesos 
materiales. Es relativamente fácil trabajar con objetos y 
cifras, porque son estáticos e inertes y no se oponen ni 
resisten a la acción del administrador.

•  HABILIDADES HUMANAS: se relacionan con el trato 
con las personas, y se refieren a la facilidad de relación 
interpersonal y grupal. Incluyen la capacidad de co
municarse, de motivar, coordinar, dirigir y resolver 
conflictos personales o grupales. Las habilidades hu
m anas se relacionan con la interacción personal. El 
desarrollo de la cooperación en equipo, el estímulo a la 
participación sin temores ni recelos, y el desarrollo de 
las personas son ejemplos característicos de habilidades 
humanas; saber trabajar con personas y por medio de 
ellas.

© HABILIDADES CONCEPTUALES: implican la visión 
de la organización o de la unidad organizadonal en 
conjunto, la facilidad de trabajar con ideas, conceptos, 
teorías y abstracdones. Un administrador con habili
dades conceptuales es apto para comprender las diversas 
fundones de la organizadón y complementarlas entre 
sí; para entender cómo se relaciona la organizadón con 
el ambiente y cómo afectan los cambios en una parte 
de ella a las demás. Las habilidades conceptuales se 
relacionan con el pensam iento, el razonamiento, el 
diagnóstico de las situaciones y la formulación de al
ternativas para la soludón de problemas. Representan 
las capacidades cognitivas más sofisticadas del admi
nistrador, que le permiten planear el futuro, interpretar 
la misión, desarrollar la visión y percibir oportunida
des donde no hay en apariencia. A medida que un ad
ministrador hace carrera en la organización, requiere 
desarrollar cada vez más sus habilidades conceptuales

Figura 1.1, Las tres habilidades del administrador.



4 PARTE I * Introducción a ia teoría general de ia administración

Conocimiento

Saós:.
_ Know-how. información. 
Actualización profesional 

. Superación constante. .

- y -i- i-

Perspectiva

£l:ib;jr hucar.
Visión personal do ias cosas. 
Manera práctica da aplicar 
■ el conocimiento, en ia 
. solución, da problemas ~ 

y situaciones.. .

Actitud •

Lograr que- las cosas sucedan. 
Comportamiento activo y proactivo. 
Énfasis en la acción y en tbgrar gua

las casas sucedan.
Espíritu emprendedor y de;eqüipó7 

Liderazgo y comunicación.!

Figura 1.2. Competencias perdurab/es del administrador.^

para no limitar su empíeabilidad. Empíeabilidad es la 
capacidad de una persona para conquistar y mantener 
un empleo. Conquistar un empleo puede ser fácil, lo 
difícil es mantenerlo a largo plazo.

La combinación de esas habilidades es importante 
para el administrador.4 A medida que un individuo as
ciende en los niveles de la organización, disminuye su 
necesidad de habilidades técnicas y aumenta ia de ha
bilidades conceptuales. En los niveles inferiores, los su
pervisores requieren considerable habilidad técnica para 
enfrentar los problemas operacionales concretos y coti
dianos de la organización. La TGA se propone desarrollar 
la habilidad conceptual sin dejar de lado las habilida
des humanas y técnicas. En otros términos, pretende de
sarrollar la capacidad de pensar, de definir situaciones 
organizadonales complejas, y de diagnosticar y plan
tear soluciones e innovaciones en la organización.

Sin embargo, esas tres habilidades (técnicas, huma
nas y conceptuales) exigen otras competencias perso
nales para tener éxito en la práctica. Las competencias 
(cualidades de quien es capaz de analizar una situa
ción, presentar soluciones y resolver asuntos o proble
mas) son el mayor patrimonio del administrador, su 
capital intelectual, su mayor riqueza. Sin embargo, en 
un mundo de cambios y trasformaciones constantes, la 
adquisición de una competencia necesaria implica, ca
si siempre, el abandono de otra ya obsoleta. La clave 
está en adquirir competencias durables: aquellas que,

aún en tiempos de cambio, no se vuelvan descartables 
ni obsoletas. Ante estos desafíos, el adm inistrador (pa
ra tener éxito profesionalmente) debe desarrollar tres 
competencias durables: el conocimiento, la perspecti
va y la actitud.5

® CONOCIMIENTO es todo el acervo de inform aciones, 
conceptos, ideas, experiencias y aprendizajes que el 
administrador tiene sobre su especialidad. D ado que 
el conocimiento cambia a cada instante en virtud de 
las trasformaciones y las innovaciones que ocurren 
con intensidad cada vez mayor, el adm inistrador debe 
actualizarlo y renovarlo constantemente. Esto im plica 
aprender a aprender, a leer, a establecer contacto con 
otras personas y profesionales y, en especial, a actuali
zarse continuamente para no volverse obsoleto en sus 
conocimientos. Las empresas están llenas de profesio
nales con excelente curricula y un enorme caudal de 
conocimientos, pero que no son capaces de trasformar. 
ese capital personal en contribuciones efectivas para el 
negocio y crear valor para la organización. Estos adm i
nistradores tienen el conocimiento para sí m ism os, pe
ro no está disponible para la organización; tienen el 
conocimiento, pero no saben cómo aplicarlo o utilizar
lo. El conocimiento es necesario y fundam ental, pero 
no es suficiente para el éxito profesional. Para alcanzar 
éste, es necesario añadirle perspectiva y actitud, otras 
dos competencias durables.
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#  PERSPECTIVA es Ja capacidad de poner ei conoci
miento en acción, de saber trasformar la teoría en prác
tica, aplicar el conocimiento al análisis de situaciones y 
a la solución de problemas y la dirección del negocio. 
No basta tener el conocimiento porque éste puede per
manecer en estado potencial. Es necesario saber utili
zarlo y aplicarlo en diversas situaciones y en la 
solución de problemas. La perspectiva es la capacidad 
de poner en práctica las ideas y conceptos abstractos 
que están en la mente del administrador, así como de 
ver las oportunidades (no siempre percibidas por las 
personas comunes) y trasformarlas en. productos nue
vos, servicios o acciones personales. En realidad, la 
perspectiva es la condición personal que permite al ad
ministrador diagnosticar situaciones y proponer solu
ciones creativas e innovadoras. Es la perspectiva la 
que da autonomía e independencia al administrador, 
quien no precisa preguntar a su jefe lo que debe hacer 
y cómo hacer sus actividades. Aunque el conocimien
to y la perspectiva son fundamentales, requieren de 
una tercera competencia durable: la actitud.

#  ACTITUD significa el comportamiento personal del 
administrador frente a las situaciones de trabajo; re
presenta el estilo personal de hacer que las cosas suce
dan, la manera de dirigir, motivar, comunicar y sacar 
adelante las cosas. Incluye el impulso y la determinación 
de innovar, la convicción de mejorar continuamente, el 
espíritu emprendedor, la inconformidad frente a los 
problemas actuales y, en especial, la capacidad de tra-

H

Competencias personales
¿Cuál dé estas tres competencias es más importante? 
¿Cuál sobresale de las demás? Sin duda la competen
cia personal más importante para el administrador es 
la actitud, si defendemos el punto de vista de que éste 
precisa ser un agente de cambio en las organizacio
nes El administrador propicia el cambio de mentalidad, 
cultura, procesos, actividades, productos y servicios, 
etcétera. Su producto principal es ia innovación. Es el 
administrador quien logra que las organizaciones; seam 
más eficaces y competitivas, y las orienta hacia el éxi
to en un complicado mundo de negocios lleno de cam
bios y competencia. Para ser el defensor del cambíoy; 
la Innovación que garanticen y mantengan; la;competí-: 
tividad organizacional, el administrador debe;desarro- 
llar ciertas características personales que lo írasformen 
en un verdadero líder de la organización: perseveran-: 
cía, asertividad, convicción profunda, no aceptar el sta- 

;; tus quo, inconformidad con la mediocridad, y alta dosis 
de espíritu emprendedor.

bajar con otras personas y confiar en ellas. Esta compe
tencia permite que el administrador sea no sólo un 
agente de conservación, sino también un agente de 
cambio en las empresas y organizaciones.

Estas tres competencias durables son la santísima 
trinidad que lleva al administrador al éxito en sus acti-

MOTA INTERESANTE

E x ito

p ro fe s io n a l:

Figura 1.3. Competencias personales del administrador.7
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vidades. En el curso de este libro, el lector sentirá la 
preocupación constante por adquirir y  actualizar el co
nocimiento, afinar la perspectiva y, en especial, formar 
y mantener la actitud.

Mintzberg prefiere identificar diez papeles específi
cos del administrador, distribuidos en tres categorías: 
interpersonal, informativa y decisoria. Un papel es el 
conjunto de expectativas de la organización respecto al 
comportamiento de una persona. Cada papel repre
senta actividades que realiza el administrador para 
cumplir las funciones de planear, organizar, dirigir y 
controlar, que se estudiarán más adelante.

1. Papeles interpersonales. Representan las relacio
nes con otras personas'y se relacionan con las 
habilidades humanas. Muestran cómo el admi
nistrador interactúa con las personas e influye en 
los subordinados.

2. Papeles informativos. Describen las actividades 
para mantener y desarrollar una red de informa

ción. Un administrador del nivel institucional pasa, 
en promedio, 75% de su tiempo intercambiando 
información con otras personas dentro y fuera 
de la organización. Muestran cómo el administra
dor intercambia y procesa información.

3. Papeles decisorios. Incluyen eventos y situaciones 
en que el administrador deba elegir o escoger. Estos 
papeles requieren conocimiento, habilidades hu
manas y conceptuales. Muestran cómo el admi
nistrador utiliza la información en sus decisiones.

En verdad, administrar es mucho más que una me
ra función de supervisar personas, recursos y activida
des. Cuando todo cambia y las reglas del cambio son 
complicadas, no sólo se trata de mantener la situación, 
sino de Innovar y renovar continuamente la organiza
ción. El papel del administrador en épocas de cambio 
e inestabilidad se centra más en la innovación que en 
la conservación del status quo organizacionai. Lo ante
rior se tratará a lo largo de este libro.

C ategoría  Papel A ctiv idades
■ ............ 1 ....  -

Representación Asume deberes ceremoniales y simbólicos, representa la 
organización, establece relaciones, firma documentos legales.

Interpersonal
Liderazgo

Vínculos

Dirige y motiva a las personas, orienta, capacita, aconseja y 
se comunica con los subordinados. 1

Mantiene redes de comunicación dentro y fuera de la organización; 
instituye canales formales de comunicación.

Vigilancia Elabora y autoriza informes, mantiene „ . 1 
contactas personales,

Informativa
Difusión ] :Envía información a los miembros de otras organizaciones, envía 

memoranda e informes, organiza y preside reuniones, j

Portavoz Trasmite información a personas externas mediante 
conversaciones, informes y memoranda. , 1

Emprendedor Inicia proyectos, identifica nuevas ideas, asume riesgos, delega , j 
autoridad, comparte responsabilidad con los demás;

D ecisoria

Resolución 
de conflictos j

Asignación - i 
de recursos i

Toma medidas correctivas en disputas o crisis, resuelve conflictos, 
guía al grupo en las crisis y la arieníaen los cambios. i
Decide la asignación de recursos. Propone y _ . 1 
establece prioridades. ■ ■ 1

Negociación j
Representa los ¡ntereses.de la organización en negociaciones 

. con sindicatos, en ventas, compras o financiamientos.

Figura 1.4. Los diez papeles del administrador.2
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r \ V iPapeles I Papeles |ínterpersonaíes j informativos |
L J J !

Cóm o  
in teractúa el 

ad m in is trado r;

•J> Representación 

& Liderazgo 

3  Vinculas

C óm o Intercam bia y  
pro cesa inform ación  

e l ad m in is trado r;

■9 Control 

© Difusión 

Portavoz

Pap eles  
■: decisorios

C ó m o  utiliza  
la in form ación  

o! ad m in is trad o r  
s u s  d ecis iones:

&  Emprender'

© Solución de 
t*on fílelos

O Asignación de 
recursos -

9 Negociación

Figura 1.5. Los diez papeles administrativos según M intzbergf
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CAPÍTULO 1

LA ADMINISTRACIÓN
,T.r . ■■ ■■■■:■■ V . i Y SUS PERSPECTIVAS

Perfil del papel de la administración

Objetivos.de aprendizaje'..'; -S ■ i
#  Definir conceptos básicos, como administración, TGA y organizaciones.
© Mostrar la importancia actual de la administración como actividad imprescindible en 

el mejoramiento de las organizaciones y de la vida en ía sociedad moderna. 
Explicar el contenido y el objeto del estudio de la administración.

■m Proyectar las perspectivas futuras de la administración y la creciente complejidad de 
su papel en ia sociedad moderna.

.'L'ó £jue se verá más ade lánte ': . " .V . ■■ J
m Ei contenido y el objeto de la administración.
tt El estado actual de la Teoría General de la Administración.
% La administración en la sociedad moderna,
© Perspectivas futuras de la administración.

LA PROM O CIÓ N  DE M ARCELO
Marcelo González es un ingeniero exitoso. En función de 
su desarrollo profesional, Marcelo fue promovido a ge
rente del Departamento de productos nuevos de Electro
mecánica Paraíso. Está feliz de la vida, pero muy 
preocupado. En toda su carrera profesional siempre tra
bajó con cosas concretas: productos nuevas, prototipos 
de productos, especificación de materiales, límite de to
lerancia para control de calidad y similares. Está acos
tumbrado a trabajar con medidas exactas, números, 
tamaños y materiales concretos. Sin embargo, no trató 
con situaciones abstractas ni con personas. Ahora es 
responsable de un equipo de 30 personas que están ba
jo su mando, entre ingenieros, técnicos, diseñadores y

proyectistas. Su principal reto es tratar con personas y 
situaciones. Para tener éxito en su nuevo cargo debe 
cambiar rápidamente su manera lógica, matemática y 
cuantitativa de ver el trabajo por otra más amplia, flexi
ble, psicológica y humana. Marcelo no tiene la menor 
idea de cómo d irig ir su departamento ni de cómo condu
cir su nuevo equipo. Descubrió que muchos profesionales 
como él (ingenieros, economistas, médicos, abogados, 
psicólogos, etcétera), cuando tienen éxito en sus respec
tivas profesiones tienden a ser ascendidos a gerentes en 
sus empresas y dejan de lado sus especialidades para 
asumir posiciones administrativas. ¿Por dónde debería 
comenzar Marcelo? ®
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En una época de complejidades, cambios e incertí- 
dumbres como la que atravesamos hoy, la administración 
se ha convertido en una de las áreas más importantes 
de la actividad humana. Vivimos en una civilización 
donde predominan las organizaciones y donde el es
fuerzo cooperativo del hombre es la base fundamental 
de la sociedad. La tarea básica de la administración es 
hacer las cosas por medio de las personas de manera 
eficaz y eficiente. En las organizaciones (sean industrias, 
comercio, organizaciones de servicios públicos, hospi
tales, universidades, instituciones militares o cualquier 
otra forma de empresa humana), la eficiencia y la efica
cia con que las personas trabajan en conjunto para con
seguir objetivos comunes depende directamente de la 
capacidad de quienes ejercen la función administrativa. 
El avance tecnológico y el desarrollo del conocimiento 
humano, por sí solos, no  producen e fectos  si la calidad 
de la administración sobre los grupos organizados de 
personas no permite la aplicación efectiva de los recursos 
humanos y materiales. Como se verá más adelante, se 
considera que la administración es la clave para la so
lución de los problemas más graves que afligen el mun
do actual.

En cualquier organización, el trabajo del adminis
trador (sea supervisor de primera línea o dirigente má
ximo de la organización) es el mismo en esencia. En 
este sentido, no hay distinción básica como adminis
tradores entre directores, gerentes, jefes o superviso
res. Independientemente de la posición o del nivel que 
ocupe el administrador, alcanza resultados gracias a la 
cooperación efectiva de los subordinados. La tarea de 
administrar se aplica a cualquier tipo o tamaño de or
ganización, sea una industria grande, una cadena de 
supermercados, una universidad, un club, un hospital, 
una empresa de consultaría o una organización no gu
bernamental (ONG). Toda organización, sea industrial 
o prestadora de servicios, necesita ser administrada 
para alcanzar sus objetivos con mayor eficiencia, eco
nomía de acción y de recursos, y ser competitiva. De-

Desarrollo y  subdesarrollo
Peter Druckert1 el más famoso autor neoclásico,, afir-- 
ma que no existen países desarrollados ni países sub- 
desarrollados, sino países que sabon administrar la 
tecnología, ios recursos disponibles y potencíales, y 
países que todavía no saben hacerlo. En otros térmi
nos, existen países administrados y países subadmi- 

. nisírados. Lo mismo ocurre en las organizaciones. 
Existen organizaciones excelentes y organizaciones - -  
en condiciones precarias de administración. Todo se 
reduce a un aspecto de talento administrativo. ,

bido a sus limitaciones físicas, biológicas y psíquicas, 
las personas necesitan cooperar con otras para alcan
zar en conjunto objetivos que jam ás conseguirían por 
separado.' La coordinación del esfuerzo humano se 
vuelve un problema administrativo en esencia para 
alcanzar objetivos, ya sean industriales, comerciales, 
militares, religiosos, caritativos o educativos. Donde la 
cooperación de las personas se vuelva organizada y 
formal para alcanzar objetivos comunes, el componen
te esencial y fundamental de esa asociación es  la admi
nistración (la función de conseguir hacer las cosas por 
medio de las personas y con los mejores resultados). 
Sólo cuando, las organizaciones alcanzaron cierto ta
maño y complejidad, su administración comenzó 
a presentar dificultades y desafíos insuperables hasta 
entonces por sus directivos. En ese momento surgió la 
necesidad de una Teoría de la Administración que per
mitiese ofrecer a los directivos de las organizaciones, 
los modelos y estrategias adecuados para la solución 
de sus problemas empresariales.

EJERCICIO Habilidades del administrador
Desde hace dos anos Márcia trabaja en Intertech, em
presa que siempre ofrece oportunidades de desarrollo a 
sus empleados. En una reunión de la dirección, Márcia 
se enteró de su promoción al cargo de gerente deI De
partamento financiero de la compañía. La primera preo
cupación de Márcia fue: ¿Estoy realmente preparada 
para asumir el nuevo cargo? ¿Cuáles habilidades debo 
tener para enfrentar los nuevos desafíos dei cargo? 
¿Cómo debería ser una administradora competente? %

Contenido y objeto de estudio 
de ia administración

La palabra administración viene del latín ad (hacia, di
rección, tendencia) y minister (subordinación u obe
diencia), y significa aquel que realiza una función bajo 
el mando de otro, es decir, aquel que presta un servicio 
a otro. Sin embargo, el significado original de esta pa
labra sufrió una trasformación radical. La tarea de la 
administración pasó a ser la de interpretar los objeti
vos propuestos por la organización y transformarlos 
en acción organizacional a través de la planeación, la 
organización, la dirección y el control de todos los 
esfuerzos realizados en todas las áreas y en todos 
los niveles de la organización, con el fin de alcanzar ta
les objetivos de la manera más adecuada a la situación 
y garantizar la competitividad en un mundo de nego
cios muy competido y complejo. La Administración es 
el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el 
uso de los recursos para lograr los objetivos organiza- 
donales.
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El contenido y el significado de la administración 
se ampliaron y profundizaron por medio de las teo
rías que estudiaremos en este libro. El contenido del 
estudio de la administración varía según la teoría o la 
escuela considerada. Cada autor de la administración 
tiende a examinar las variables y los asuntos típicos 
de la orientación teórica de su escuela o teoría. Una de 
las razones que me llevó a escribir este libro fue la ne
cesidad de tratar las diversas Teorías de la Adminis- 
,{ración, sus respectivos temas y contenidos. Con eso, 
pretendemos destacar no específicam ente el enfoque 
o el contenido de una corriente en detrimento de las 
demás, sino una visión am plia, comparativa y, en' 
especial, crítica de cada Teoría de la Administración.

EJERCICIO Las dificultades de Roberto, j
Roberto es un excelente profesional, muy responsable y 
admirado por sus conocimientos técnicos. Después de 
graduarse en Administración, Roberto no dejó de estu
diar e intentó aplicar sus conocimientos. Mejor que nadie, 
sabe plantear los problemas y determinar ias mejores 
soluciones. Su mayor dificultad es tratar con las perso
nas, pues no sabe explicar ni capacitar o argumentar y 
tampoco tiene paciencia con los subordinados. No obs
tante su excelente preparación técnica, Roberto no con
sigue ascender en ia empresa. Quiere ser promovido a 
gerente de equipo, pero siempre queda en la fila de es
pera. ¿Qué le ocurre a Roberto? ©

. Ampliación de! alcance
La Teoría General de ia Administración comenzó corno., 

i ;el énfasis en ias tareas (actividades ejecutadas por los 
obreros en una fábrica) según ia Administración Cíen-  ̂
tífica de Tayior. Posteriormente, ia preocupación bási- 
ca pasó al énfasis en ia estructura, como la Teoría 
Clásica de Fayol y como la Teoría de la Burocracia de . ; 

' Weber; luego apareció-ia Teoría Estructuralista. La 
1 reacción humanística surgió como el énfasis en ias. ■ 

personas, a través de (a Teoría de (as Relaciones Hu- ■ ; 
...manas, desarrollada más tarde por ia Teoría Conduc- 

1 túal y por la Teoría del Desarrollo Organizacional. Ei. 
...énfasis en ef ambiente se inició con la Teoría dedos 
. Sistemas, completada por !a Teoría de ia Contingencia,;

:. que posteriormente desarrolló el énfasis eri ia tecno- 
: logia. Cada uno de esos seis enfoques (tareas, estruc- { 

tura, personas, ambiente, tecnología y competitivídad) 
originó en -su momento una teoría administrativa dife- I 

. rente y  marcaron un avance, gradual en ei desarrolló ;
.fie la TGA. Cada teoría administrativa privilegia oen - 

: fatiza una-o más de estas seis variables.

Estado actual de la Teoría General j 
de la Administración (TGA) j

Las rápidas pinceladas sobre los pasos graduales de la 
TGA muestran el efecto acumulativo y paulatinamente 
comprensivo de las diversas teorías con sus contribu
ciones y enfoques.2 Todas las teorías administrativas 
son válidas, aunque cada una valore una o a algunas 
de las seis variables básicas.

Cada teoría administrativa surgió como una res
puesta a los problemas empresariales más importantes 
de su época. En este sentido, todas tuvieron éxito ai 
presentar soluciones específicas para tales problemas.

En cierto modo, todas las teorías administrativas 
son aplicables a las situaciones actuales y el adminis
trador necesita conocerlas bien para disponer de un 
abanico de alternativas adecuadas en cada situación.

La TGA estudia la Administración de las organiza
ciones y empresas desde el punto de vista de la inter
acción e in terd epend encia de las seis variables 
principales (tareas, estructura, personas, tecnología, 
ambiente y competitividad). Éstas son las principales 
componentes en el estudio de ia Administración de las 
organizaciones y empresas.

El comportamiento de esos componentes es sisté- 
mico y complejo: cada uno influye en los otros, y ex
perimenta la influencia de éstos.

Las modificaciones en un componente provocan 
cambios en los demás en mayor o menor grado. Su 
com portam iento conjunto es diferente de ia suma 
de los comportamientos de cada componente por se
parado.

La adecuación e integración entre esas seis varia
bles son los principales desafíos de la Administración.

A medida que la administración enfrenta nuevas si- ■ 
tuaciones que surgen con el paso del tiempo y del 
espacio, las doctrinas y teorías administrativas requie
ren adaptar sus enfoques o modificarlos para mante
nerse útiles y aplicables. Esto explica, en parte, los 
pasos paulatinos de la TGA, al paso del tiempo y de la 
amptifiid y la complejidad graduales que se acaban de 
exponer.

Puesto que la teoría administrativa se amplía cons
tantemente, es difícil que el lector se familiarice, aun
que sea de manera superficial,.' con una muestra 
representativa de la literatura sobre administración.
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TABLA 1.1. Las principales teorías administrativas y sus principales enfoques

En las tareas 

En la estructuró

En ias personas

En el ambiente

Administración/científica,

Teoría clásica.
Teoría neoclásica; í

Teoría de la burocracia.

Teoría estructuralísta. :-

Teoría-délas relaciones humanas.

Teoría det comportamiento organizacionai.

Teoría del desarrollo organizacionai.

Teoría estructuralísta.. '

Teoría de lá contingencia.

En la tecnología Teoría de la contingencia.

En la compelilívidad Nuevos enfoques en la administración.

-Racionalización det trabajo en el nivel operacional. 

Organización formal.
Principios generales de la administración. 
Funciones det administrador. \

Organización formal burocrática.
Racionalidad organizacionai.

Enfoque múltiple: ' ' .
Organización fórmal e informal. .
Análisis ¡ntraorganizacionai y análisis iníerorganizacional.

Organización informal.
Motivación, liderazgo, comunicaciones y dinámica de grupo. 

Estilos de administración,.
Teoría de las decisiones. ' ’ - - - =
integración de los objetivos organizacionales e individuales.

Cambio organizacionai planeado.
Enfoque de sistema abierto. \

Análisis intraorganízacíonat y análisis ambiental.
Enfoque de sistema abierto,

Anáfisis ambiental (imperativo ambiental).
Enfoque de sistema abierto, .. . .. _ ,

Administración de la tecnología {imperativo tecnológico).

Caos y complejidad.
Aprendizaje organizacionai.
Capital intelectual.

EJERCICIO Focalización en Alpha & Beta
Rita Bastos acababa de asumir un importante cargo en 
Aipha Si Beta, empresa de! sector de productos educati
vas. Allí aprendió que las teorías administrativas se con
centran en seis variables básicas: tareas, estructura, 
personas, tecnología, ambiente y competitividad. Ella 
quería trabajar incluyendo todas esas variables en un 
enfoque equilibrado, aun sabiendo que las personas pri
man sobre ias otras variables. ¿Cómo procedería usted 
sí fuera Rita? ®

La administración

La Administración es un fenómeno universal en el 
mundo moderno. Cada organización debe alcanzar 
objetivos en uñ ambiente de competencia acérrima, 
debe tomar decisiones, coordinar múltiples activida
des, dirigir personas, evaluar el desempeño con base 
en objetivos determinados-, conseguir y asignar recur

sos, étcetera. Las diversas actividades administrativas 
realizadas por varios administradores, orientadas ha
cia áreas y problemas específicos, deben realizarse y 
coordinarse de manera integrada y unificada en cada 
organización o empresa.

Como el administrador no es el ejecutor, sino el res
ponsable del trabajo de otros subordinados a él, no 
puede cometer errores o recurrir a estrategias de ensayo 
y error, ya que eso implicaría conducir a sus subordi
nados por el camino menos indicado. El administrador 
es un profesional cuya formación es amplia y variada: 
necesita conocer disciplinas heterogéneas (como mate
máticas, derecho, psicología, sociología, estadística, 
etcétera), necesita tratar con personas que ejecutan 
tareas o que planean, organizan, controlan, asesoran, 
investigan, etcétera y están en posiciones subordina
das, iguales o superiores a la suya. Él necesita estar 
atento a los eventos pasados y presentes, así como a las 
previsiones futuras, pues su horizonte debe ser más 
amplio, ya que é l es el responsable de la dirección de 
otras personas que siguen sus órdenes y orientaciones; 
precisa manejar eventos internos (dentro de la empre-
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A ñ o s T e o ría s

1903  - 

1909

1916 _

1932 

1947

1951 -

1953 
1954

1957  _

1962 

1972

1990

Administración científica 

Teoría de ia Burocracia 

Teoría Clásica

Teoría de las Relaciones Humanas 

Teoría Estructuralista 

Tona de tos Sistemas 

Enfoque Sociotécnico 

Teoría Neoclásica 

Teoría Conductual 

Desarrolla Organizacional 

Teoría de la Contingencia 

Nuevos enfoques

Figura 1,1. Principales teorías del pensamiento administrativo.

Alcances de la administración
Por esta razón los profesionales (sean ingenieros, eco
nomistas,’ contadores, abogados o médicos, que 
conocen sus respectivas especialidades), cuando son 
promovidos en sus empresas (industriales, constructo
ras, de servicios, consultoras u hospitales) a supervi
sores, gerentes o directores, deben trasformarse en 

■ administradores. Entonces deben aprender a adminis
tra r y adquirir nuevos conocimientos y posturas que en 
sus especialidades no tes enseñaron en momento: 
alguno. De ahí el carácter eminentemente universal de 
la administración: cada empresa necesita no sólo un 
administrador sino un equipo de administradores en 
varios niveles, áreas y funciones, para dirigir las diver
sas especialidades dentro de un conjunto integrado y 
armonioso de esfuerzos, orientado a alcanzar los obje
tivos de la empresa. Ésta es la causa de que muchos:: 
profesionales de nivel superior regresen a las aulas 
universitarias a cursar Administración. Cuando son 
promovidos del nivel operacional, donde practican: sus: 
especialidades, ai nivel Intermedio o institucional, dejan: 
de ser ingenieros, economistas, contadores, abogados: 
o : médicos y se convierten en administradores.

sa) y externos (ubicados en el ambiente externo a la 
empresa); precisa ver más allá que los demás, pues debe

estar ligado a los objetivos que la empresa pretende al
canzar a través de la acción conjunta de todos. El ad
ministrador no es un héroe al cual pretendamos 
consagrar, sino un agente no sólo de dirección, sino de 
cambio y de transformación de las empresas, que las 
conduce por nuevos rumbos, procesos, objetivos, es
trategias, tecnologías y horizontes; es un agente educa
dor y orientador que modifica los comportamientos y 
actitudes de las personas; es un agente cultural, pues
to que, con su estilo de administración, modifica la cul
tura organizacional de las empresas. Pero, más que 
eso, el administrador deja huellas profundas en la vida 
de las personas al tratar con ellas y con sus destinos en 
las empresas y al influir con sus actos en el comporta
miento de los consumidores, proveedores, competido
res y demás organizaciones humanas. Su influencia, 
por consiguiente, es externa e interna.

\ W M M

Importancia de ia administración
La administración se volvió fundamental en la conduc
ción de la sociedad moderna. Ella no es un fin en sí 
misma, sino un medio de lograr que las cosas se reali
cen de la mejor manera, al menor costo y con ia mayor 
eficiencia y eficacia. Estos conceptos se analizarán más 
adelante.
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Figura 1.2. Variables básicas de la TGA.

Perspectivas futuras 
de la administración

En los próximos años el mundo verá el fin de la forma 
organizacional de hoy (la organización burocrática 
que todavía predomina en muchas organizaciones) y 
el surgimiento de nuevas arquitecturas organizacionales 
más adecuadas a las exigencias de la era postindustrial.3 
Tal predicción se basa en el principio evolutivo de que 
cada época desarrolla una forma organizacional apro
piada a sus características y exigencias. Las debilida
des de la organización burocrática tradicional serán los 
gérmenes de los futuros sistemas organizacionales, de
bido a tres aspectos:4 .

1. Los cambios rápidos e inesperados en el mundo 
de los negocios, en el campo del conocimiento y de 
la explosión demográfica, imponen nuevas y cre
cientes necesidades que las actuales organizacio
nes no están en condiciones de atender.

2. El crecimiento y la expansión de las organizacio
nes, que se vuelven complejas y globalizadas.

3. Las actividades, que exigen personas con diver
sas competencias y especializadas, lo cual implica 
problemas de coordinación y, principalmente, de

_ actualización en fundón de los cambios acelerados.

En los próximos años la tarea adm inistrativa será 
incierta y desafiante, pues se verá afectada por un 
sinnúmero de variables, cambios y  trasformaciones 
llenos de ambigüedad e incertidumbre. El administra
dor se enfrentará con problemas m uitífacé ticos y cada 
vez más complejos que los anteriores; su  atención se 
disputará entre eventos y grupos dentro y fuera de la 
empresa. Éstos le suministrarán inform ación contra
dictoria que complicará su diagnóstico perceptivo y su 
visión de los problemas por resolver o de las situacio
nes por enfrentar: las exigencias de la sociedad, de los 
clientes, de los proveedores, de las agencias regulado
ras, los desafías de los competidores, las expectativas 
de la alta dirección, de los subordinados, de los accio
nistas, etcétera. Estas exigencias, desafíos y  expectati
vas sufren cambios que sobrepasan la capacidad de 
comprensión del administrador. Estos cam bios tien
den a aumentar con la inclusión de nuevas variables a 
medida que se desarrolla el proceso, y  crean  una tur
bulencia que perturba y complica la tarea administra
tiva de planear, organizar, dirigir y controlar una 
empresa eficiente y eficaz. El futuro p arece complicar 
cada vez más esa realidad. Varios factores provocarán 
impactos profundos en organizaciones y  empresas, 
como:5

1. El crecimiento de las organizaciones. L as organiza
ciones exitosas tienden al crecim iento y a la am-
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pliación de sus actividades, sea en términos de 
tamaño y recursos, en la expansión de sus mercados 
o en el volumen de operaciones. El crecimiento es 
una consecuencia inevitable del éxito organiza
cional. A medida que una organización crece, 
ocurre una subdivisión interna (división del tra
bajo) y una especialización de los órganos; en 
consecuencia, hay mayor necesidad de coordina
ción e integración de las partes involucradas para 
garantizar la eficiencia y la eficacia. El mundo ex
terno se caracteriza por cambios rápidos y fre
cuentes y, para acompañar con éxito estos 
cambios, los administradores "generales", dota
dos de habilidades genéricas y variadas, tendrán 
perspectivas más promisorias que los adminis
tradores "especialistas" y concentrados en pocas 
habilidades gerenciales.

2. Competencia más aguda. A medida que aumentan 
los mercados y los negocios, crecen también los 
riesgos en la actividad empresarial. El producto o 
servicio que demuestre ser superior o mejor ten
drá mayor demanda. El desarrollo de productos 
o servicios exigirá más inversiones en investiga
ción y desarrollo, perfeccionamiento de la tecno
logía, disolución de viejos departamentos y 
creación de nuevos, búsqueda incesante de nue
vos mercados y necesidad de competir con otras 
organizaciones para sobrevivir y crecer.

3. Sofisticación de la tecnología. Con el progreso de las 
telecomunicaciones, de la computadora y del 
transporte, las organizaciones y las empresas han 
hecho internacionales sus operaciones y activida
des. La tecnología proporciona más eficiencia y 
precisión, y permite dedicar más tiempo a tareas 
más complejas que exijan planeación y creativi
dad. La tecnología introducirá procesos e instru
mentos nuevos que causarán impactos en las 
organizaciones.

4. Tasas de inflación elevadas. Los costos de la energía, 
de las materias primas, de la fuerza laboral y del 
dinero aumentan continuamente. La inflación 
exigirá mayor eficiencia en la administración de 
las organizaciones y empresas para que éstas 
puedan obtener mejores resultados con menos 
recursos y programas de reducción de costos de 
operación. La inflación impondrá, de modo ine
vitable, nuevas presiones y amenazas sobre las 
organizaciones, que deberán luchar por el lucro y 
por la supervivencia por medio de mayor pro
ductividad.

5. Globalizacián de la economía e int er nació na l izació n de 
los negocios. Las actividades de exportación y la 
creación de nuevas subsidiarias en territorios ex
tranjeros son un fenómeno que influirá en Jas or

ganizaciones del futuro y en su administración. 
La competencia se torna mundial debido a la glo- 
balización y el intercambio planetario.

6. M ayor visibilidad de las organizaciones. A medida 
que crecen las organizaciones se vuelven compe
titivas, sofisticadas, se internacionalizan y, en 
consecuencia, aumenta su influencia ambiental. 
En otros términos, las organizaciones llaman más 
la atención del entorno y del público, pasando a 
ser más visibles y perceptibles a la opinión publi
ca. La visibilidad de la organización (su capaci
dad de llamar la atención de otros) puede ser 
positiva (imagen positiva ante el público) o nega
tiva (imagen negativa). De cualquier forma, la orga
nización jamás será ignorada por consumidores, 
proveedores, prensa, sindicatos, gobierno, 
etcétera, hecho que influirá en su comportamiento.

Estos desafíos tendrán una consecuencia para la 
administración de las organizaciones: la administra
ción de la incertídumbre. Los cambios rápidos y repen
tinos, el crecimiento organizacional, la competencia 
de las demás organizaciones, el desarrollo tecnológi
co, los fenómenos económicos de la inflación, la inter- 
nacionafización de las actividades, la visibilidad y la 
interferencia de la opinión pública harán que las orga
nizaciones de este milenio deban tener en cuenta no 
sólo la previsión, la continuidad y la estabilidad, sino 
también lo imprevisible, la discontinuidad y la inesta
bilidad en todos los sectores de la actividad. En conse
cuencia, se necesitarán nuevas formas y modelos 
de organización, y será imprescindible el cambio de 
mentalidad de los administradores en ios nuevos 
tiempos.

El futuro parece complicar más esa realidad. La so
ciedad experimenta grandes trasformaciones (llama
das megatendencias), que producen gran impacto en 
la vida de las organizaciones ya que constituyen parte 
integrante e inseparable de la sociedad. Estas mega
tendencias son:6

1. De la sociedad industrial a la sociedad de ia informa
ción. La Era Industrial se halla en su etapa final. 
El cambio es definitivo. La sociedad posindus- 
trial que está surgiendo no es una sociedad de 
servicios como se imaginaba, sino una sociedad 
informática en que la información es un recurso 
estratégico que ocupa el lugar del capital finan
ciero. Las innovaciones en las comunicaciones y 
telecomunicaciones, en la computación, el auge 
de la computadora personal y los microprocesa
dores^ la descentralización, hacen que ese cam
bio sea irreversible.
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LA PROMOCION DE M ARCELO
Marcelo González reflexionó bastante sobre su promo
ción al cargo de gerente del Departamento de Nuevos 
Productos. ¿Qué debería hacer para comenzar de manera 
satisfactoria? Sus principales dudas están relacionadas 
con ios siguientes retos:

H Tareas por desarrollar en el Departamento.
8 Estructura y distribución de los cargos.

3 Tratamiento a los subordinados.
8 Tecnologías que deben utilizarse. 
s Determinación del contexto ambiental de su activi

dad.
a Contribución a la competitívidad de su empresa.

¿Cómo podría usted ayudar a Marcelo en su in icio en ia 
Administración? ©

2. De la tecnología simple a la sofisticada. Están 
surgiendo tecnologías totalmente nuevas y no 
simplemete desarrollos de las tecnologías 
actuales. Además, la conversión de la tecnología 
en un producto o servicio disponible para el con
sumo es cada vez más rápida. Esto permitirá la 
creación de nuevas empresas con estructuras or
ganizacionales más adecuadas a esas tecnologías, 
que harán obsoletas las grandes organizaciones 
actuales. La tendencia hacia la sofisticación de la 
tecnología deberá proporcionar más eficiencia, 
mayor precisión, y liberación de la actividad 
humana para actividades más complejas, que 
exijan conocimiento.

3. De la economía nacional a la mundial. El mundo se 
trasformó en un gran ambiente, un mercado único, 
un mercado global. Pasamos de una economía 
internacional a una mundial. La globalización 
obliga a que los países dejen de actuar simple
mente en términos de mercados internos para 
proyectarse en negocios internacionales. Ahora 
más que nunca el producto que demuestre ser 
superior (más avanzado, seguro y deseable) ten
drá más demanda. El resultado será un nuevo 
sentido de urgencia para crear y desarrollar tales 
productos y servicios; por tanto, se requerirá más 
inversión en investigación y desarrollo (I&D).

4. Del corto al largo plazo. El administrador caracte
rístico del pasado se orientaba al corto’ plazo: el 
próximo trimestre debe ser mejor que el anterior. 
Este estilo contrasta con el japonés, en que la visión 
a largo plazo orienta las acciones cotidianas, es 
decir, la visión estratégica dirige las operaciones 
diarias, y no al contrario. Este cambio radical de 
enfoque implica una versión conceptual del tipo 
¿cuál es realmente nuestro negocio? Incluso los 
bancos tienen conciencia de que el dinero repre
senta información en circulación.

5. De la democracia representativa a la participativa. La 
revolución política en curso se halla implícita 
en la siguiente información: las personas cuyas 
vidas'se ven afectadas por una decisión deben

formar parte del proceso para tomar esa decisión. 
El paso de la democracia representativa (en que 
las personas eligen a quienes las representarán 
en el proceso decisorio de la vida política de un 
país) a la democracia participativa (en que a las 
personas se les consultan sus opiniones y puntos 
de vista, convicciones y expectativas) es un hecho 
importante en la vida de muchos países. Y tam
bién de sus organizaciones.

6. De las jerarquías a la comunicación lateral intensiva. 
La consecuencia principal del paso de la democra
cia representativa a la participativa es la mayor 
influencia de los miembros de la organización en 
todos sus niveles. Las empresas deberán adoptar 
un modelo de igualación del poder que sustituya 
el modelo actual de diferenciación jerárquica pa
ra reducir las diferencias impuestas por la jerar
quía de la autoridad, que corta la libertad, la 
iniciativa individual y la innovación. La tradicional 
organización jerárquica y-piramidal, con caracte
rísticas autocrá ticas e impositivas, está cediendo 
su lugar a redes informales de comunicación pa
ra facilitar la interacción de las personas y el di
namismo de la organización.

7. De la opción dual a la múltiple. Uno de los cambios 
más importantes es la búsqueda de la variedad. 
La simple opción dual (esto o aquello) del tipo 
abierto o cerrado, burocrático o no burocrático, 
autocrático o democrático, sencillo o complejo, 
Teoría X o Teoría Y, ha demostrado ser reduccio
nista y simplificada en extremo.. La sociedad se 
encamina hacia la sofisticación creciente con múl
tiples opciones, variaciones y alternativas inter
medias. Las soluciones a los problemas dejan de 
ser recetas únicas, absolutas y fijas para conver
tirse en opciones multivariadas dentro de un en-

- foque sístémico y de contingencias.
8. De la centralización a la descentralización. Las orga

nizaciones en general (bancos, industria, comer
cio, etcétera) atraviesan un proceso gradual de 
desplazamiento hacia la periferia. Esta descen
tralización provoca dispersión geográfica no sólo
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Cuadro 1.1 Las megatendencias según Naisbit.7

_ Saciedad industrial 

iTechoiógía sencilla ■ 

"‘Écdnpmía nacíonai 

¡Corto plazo

. Democracia representativa 

¡Jerarquía

Opción dual o binaria' "  

¡Centralización, ;

.' Ayuda ¡nstítucíanaf

;Soc¡edad.ae:íajnformac!Ón; 

Tecnología sofisticada 

Economía, mundial '

Largo plazo

Democracia participativa 

Comunicación lateral 

Opción múltiple .

‘ Descentralización 

Autoayuda

innovación y cambio

-;iyíayoreficiencia= - -

Globallzación y campeUÜvidad , , 

.JVjsíón del negocio y del futuro . 

Pluralismo y participación 

■Democratización y empowerment 

Visión- sistémícáy contingencíal ' 

Incertidumbre e imprevisibiiidad 

Autonomía y . servicios diferenciados.

de las empresas sino también de mercados y ne
gocios. Esto aumenta de manera considerable el 
volumen de variables y contingencias ambienta
les que actúan sobre el comportamiento de las 
empresas, y complica e incrementa el grado de 
incertidumbre y de imprevisibiiidad en relación 
con el ambiente externo.

9. De la ayuda institucional a la autoayuda. Los ciuda
danos aprenden a desprenderse de las organiza
ciones que los han desilusionado y aprenden de 
nuevo a actuar por cuenta propia y resolver sus 
problemas. Esto ya está ocurriendo en todo el 
mundo. En consecuencia, salud, educación, se
guridad pública, previsión social y vivienda 
pasarán a constituir aspectos importantes de 
ruptura institucional. Los servicios públicos no 
acompañarán las nuevas y crecientes necesida
des de los ciudadanos, que recurrirán a esque
mas propios o cooperativos para solucionar sus 
problemas.

Este tránsito gradual de la ayuda institucional a 
la autoayuda es un fenómeno que afecta la Admi
nistración de las organizaciones, pues éstas experi
mentarán presiones causadas por la irregularidad 
y el desfase de los servicios públicos. Las empresas 

. planean, organizan y dirigen gradualmente los 
sistemas de autoayuda para resolver los proble
mas de sus empleados, como suplemento o susti
tución de la ayuda institucional. Los planes 
empresariales de previsión privada, asistencia mé
dico-hospitalaria, seguro de vida y accidentes per
sonales sirven de apoyo y complemento a los 
beneficios del Estado.

Un mundo nuevo
El éxito de las organizaciones dependerá de.su capa
cidad pa'ra leer e Interpretar la realidad externa, rastrear 
cambios y trasformaciones, identificar oportunidades a 
su alrededor para responder a ellas con prontitud y de 
manera adecuada, por una parte. Y reconocer amena
zas y dificultades para neutralizarlas o eliminarlas,: por 
otra parte, A medida que la coyuntura económica se 
retrae; o se expande, y cambian las necesidades de. 
los clientes, cambian los hábitos y las tendencias del: 
público, ias organizaciones deben modificar su línea 
de acción, renovarse, adaptarse, trasformarse y ajus
tarse con rapidez.- Cada vez más surgirán problemas: 
nuevos y diferentes, mientras los antiguos tendrán 
nuevas soluciones. En ei fondo los problemas sólo 
cambian de planteamiento, de naturaleza o de enun
ciado; el cambio será siempre la.constante. La admi
nistración es un proceso de ajustes constantes a lo 
nuevo y lo complejo que nunca aconteció antes.

En estas condiciones, la Administración de las orga
nizaciones, al tratar de lograr eficiencia y eficacia, se 
convierte en una de las tareas más difíciles y  complejas. 
No basta enfatizar en las técnicas y en "cómo realizar 
las tareas" utilizando fórmulas y recetas universales 
de gerencia ya empleadas con éxito, sin que se visualice 
cada situación nueva y diferente. El diagnóstico co
rrecto es más importante que la terapia; saber lo que 
hacer es más importante que saber cómo hacerlo. En 
esto radica la esencia de la administración contem
poránea: la visión estratégica de cada operación o acti
vidad. En otros términos, la necesidad de visualizar
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cada tarea y cada actividad en un contexto ambiental 
más amplio, que cambia en todo momento. Si esto es 
enfoque sistémico o enfoque contingencia!, poco im
porta, Lo que realmente debe considerarse es que, en 
administración, nada es absoluto ni definitivo. Todo es 
relativo y depende de la situación, del momento y de 
los objetivos por alcanzar. Además, esta visión expan
siva es consecuencia de la ampliación gradual del con
cepto de administración, lo cual se explicará en el 
curso del libro. La historia de la administración es re
ciente. La administración, producto característico del 
siglo xx, tiene poco más de cien años.

EJERCICIO El administrador como agente 
de cambios

Ei administrador debe enfocarse en el futuro de modo 
que pueda preparar su empresa para enfrentar los desa
fíos que surgen, sea mediante nuevas tecnologías, nue
vas condiciones sociales y culturales, nuevos productos 
y servicios. Asimismo, debe pensar globalmente (ver el 
mundo) y actuar localmente (en la empresa). Para que su 
empresa alcance la excelencia, ei administrador debe te
ner espíritu emprendedor, aceptar desafíos, asumir ries
gos y poseer un sentido de inconformismo sistemático. 
Sólo así el administrador puede conducir su empresa a 
una situación mejor. ¿Qué opina usted de todo esto?

1 R e su m en _________________________________

1. La administración constituye una actividad im
portante en una sociedad pluralista, basada en el 
esfuerzo cooperativo del hombre por medio de 
las organizaciones.

2. La tarea básica de la administración es hacer las 
cosas por medio de las personas, con los mejores 
resultados. En cualquier tipo de organización hu
mana se busca el logro de determinados objeti
vos con eficiencia y eficacia. La administración 
dirige el esfuerzo de los grupos organizados.

3. El contenido de la administración varía conforme 
a la teoría aplicada: para la Administración Cien
tífica, lo importante son los métodos y procesos 
de trabajo del operario; para la Teoría Clásica, la 
Administración implica previsión, organización, 
dirección, coordinación y control del trabajo rea
lizado en toda organización; para ía Teoría de las 
Relaciones Humanas, la administración debe bus
car los mejores resultados estableciendo condicio
nes que permitan la integración de las personas 
en los grupos sociales y la satisfacción de las ne
cesidades individuales.

4. El objeto de la administración es la actividad or- 
ganizacional. En un principio, el objeto de la ad
ministración era simplemente la actividad fabril; 
después se extendió a las empresas industriales 
y, más adelante, a todo tipo de organización hu
mana hasta llegar paulatinamente al intercambio 
entre las organizaciones y sus ambientes.

5. En la sociedad moderna, la administración se 
volvió vital e indispensable. En una sociedad de 
organizaciones donde la complejidad y la inter
dependencia de éstas constituye un aspecto cru
cial, la administración es el factor clave para el 
mejoramiento de la calidad de vida y para la so
lución de los problemas complejos que afligen 
hoy a la humanidad.

E L  MÉTODO DE CASO S
El método de casos es una técnica de simulación. Puesto 
que el alumno no puede manejar una empresa de mane
ra experimental (como un estudiante de medicina apren
de a hacer cirugía en cadáveres o como un estudiante 
de ingeniería maneja reacciones químicas o físicas en el 
laboratorio), el método de casos busca simular una rea
lidad donde ef alumno pueda poner sus conocimientos 
"en práctica". Dado que ei administrador nunca trabaja 
soio, sino en contacto con otros administradores encar
gados de otras áreas o tareas de ía empresa, el método 
de casos es una técnica que puede aplicarse individual
mente o en grupos de aiumnos. Cuando se aplica indivi
dualmente, es una técnica de resolución de problemas y 
de toma personal de decisiones. Cuando.se aplica en 
grupos, se convierte en una técnica eminentemente so

cial que requiere de cada alumno, ia comprensión total 
del problema y, más que eso, el conocimiento necesario 
y la argumentación suficiente para convencer a sus cole
gas de grupo de que deben aceptar sus puntos de vista. 
Además, este método exige de cada alumno la habilidad 
de argumentar y la capacidad de aceptar las mejores 
ideas de sus colegas. Este método es un aprendizaje útil 
en la vida profesional pues le ayudará a desarrollar habi
lidades humanas que le proporcionarán un bagaje prove
choso para convivir con los problemas y con los colegas 
de su empresa en el futuro.

El método de casos se basa en ei proceso decisorio 
y parte dei principio de que siempre existe más de una 
soiuclón adecuada para cualquier problema de Adminis
tración de empresas. La solución que un administrador
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proponga podría ser distinta de ia dp otro. Asimismo, un 
administrador podría proponer varias soluciones para el 
mismo problema, teniendo en cuenta determinados ob
jetivos y, a medida que cambian los recursos disponibles, 
la situación ambiental o los aspectos involucrados. Es 
difícil que haya completo acuerdo entre administradores 
en relación.con determinadas soluciones, ya que cada 
uno puede percibir diferentes configuraciones en ef 
problema, partir de diferentes valores y objetivos, dar 
prioridad a determinados aspectos implicados en el pro
blema, visualizar diferentes consecuencias futuras de 
sus decisiones, y así sucesivamente.

Cuando se aplica en grupos, ei método de casos re
quiere que cada grupo escoja un coordinador que debe
rá ser ei elemento capaz de poner a trabajar ai grupo en 
conjunto. E! coordinador debe equilibrar la contribución 
de ios mienibros de su grupo, de modo que todos con
tribuyan por Igual con sus ideas y puntos de vista, e impe
dir que algún miembro tenga exclusividad o predomine 
sobre los demás; también deberá escoger un secretaria 
o secretaria para hacer todas ias anotaciones princi
pales respecto a las conclusiones dei grupo. Terminado 
ef trabajo, el coordinador deberá seleccionar un miem
bro dei grupo para presentar a ia clase, o a los otros gru
pos, las conclusiones de! suyo. Uno o más miembros 
podrán ser los presentadores y se recomienda ia utiliza
ción de recursos audiovisuales (acetatos, diapositivas, 
cuadros, etcétera) para apoyar la presentación.

El método de casos presenta las siguientes etapas:

1. Lea el caso con cuidado. Por lo general, ei caso 
relatado se toma de ia vida reai. Puede contener 
hechos y opiniones disparatados que escondan o 
camuflen hechos verdaderos.

2. Reúna los hechos. Es conveniente poner por escrito 
ios principales hechos para no confiar exclusiva
mente en la memoria. Tenga en cuenta opiniones, 
rumores o sentimientos, y júntelos con ios hechos

objetivos, pero señálelos como elementos subjeti
vos. AI final, verifique si están reunidos los hechos 
principales dei caso.

3. Evalúe los hechos. Determine la importancia relativa 
de ios hechos reunidos y deseche los que no sean 
relevantes para el caso, indique los hechos más 
importantes y ios menos importantes, mediante un 
sistema de señales o de indicadores.

4. Defina el problem a. Ésta es la parte más difícil del 
método. Asegúrese de que comprendió ei caso y 
de que consiguió plantear el problema y las conse
cuencias que de él podrían derivarse. Tenga cuida
do, pues una definición errada del problema 
podría conducirlo por caminos muy diferentes.

5. Establezca alternativas de so luc ión  para e l p rob le 
ma. No busque una solución rápida sino diversas 
soluciones fundamentadas en tos hechos. Escríba 
todas las alternativas de solución y sus posibles 
consecuencias en ei presente y en el futuro de la 
empresa.

6. Es co/a la alternativa de solución más adecuada. To
me una decisión: escoja ia alternativa más adecuada 
teniendo en cuenta la situación implicada. Asegúre
se de saber por qué escogió esta solución. Verifique 
si su decisión se apoya en sus prejuicios, sentimien
tos o en su experiencia, o si se basa sólo en los he
chos presentados en el caso.

7. Prepare un plan de acción. A la luz de los hechos, 
prepare un plan para ejecutar la solución escogi
da. Considere la empresa como una totalidad y 
tenga en cuenta los otros departamentos, si ei ca
so ios involucra. Procure ser didáctico al exponer
lo ante los colegas de la clase.

Estas etapas deberán cumplirse en conjunto:
Si el caso se estudia en grupas, el coordinador debe

rá conducir ios debates para que no haya pérdida de 
tiempo ni discusiones inútiles en su grupo. @

M EG AFUSIÓ N DE B RA H M A  Y ANTARCTICA: NACE AM BEV
Después de un enfrentamiento de un siglo, ias archirri- 
vales Brahma y Antárctica decidieron terminar el conflic
to histórico por el consumo de cervezas y refrescos. Las 
dos empresas se asociaron para crear AmBev (Compa
ñía de Bebidas de las Américas), con el fin de disputarse 
también al consumidor internacional en el mercado glo- 
baiizado. La megafusión originó ia mayor empresa privada 
brasileña, con una facturación de R$10.3 triilones anua
les, dejando atrás a Volkswagen (R$6.36 triilones) y Ge
nera! Motors (R$642 mil m illones). ;

Los recursos de las socías (que producen de 6 400 
millones de litros de cerveza y 2 500 millones de litros 
de refrescos, aguas, té y bebidas ísotónicas) se unirán 
con AmBev, holding resultante de la fusión.

La nueva empresa tiene 30 mil accionistas, activos to
tales por R$8 100 millones y un patrimonio líquido supe
rior a R52 800 millones. AmBev debe cubrir cerca de 
40% def mercado brasileño de bebidas y responder por 
74% de la producción nacional de cerveza.
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Brahma
Facturación: R$7 mil millones
Utilidad líquida: R8329.1 millones
Cantidad de fábricas; 28
Cantidad de empleados: 9 700
Producción de cerveza: 4 300 millones de litros
Producción de refrescos: 1 200 millones de litros
Valor de mercado: RS7 mil millones

M arcas
Brahma, Malzbler, Miller, Skol, Caracú y Carisberg

Uno de ios objetivos de AmBev es la ampliación de 
ios mercados ya explorados por las socias en el MER- 
COSUR; otro es anticiparse a la competencia provocada 
por la integración de 34 países americanos en ei ALCA 
(Área de Libre Comercio de !as Amérícas), abriendo filia
les en América Latina y Estados Unidos. AmBev será ia 
quinta mayor productora de bebidas y la cuarta mayor

Antárctica
Facturación: RS3 300 millones
Utilidad líquida: RS642.1 millones
Cantidad de fábricas: 22
Cantidad de empleados: 6 800
Producción de cerveza: 2 100 m illones de litros
Producción de refrescos: 1 200 m illones de litros
Valor de mercado: R$500 mil m illones

M arcas
Antárctica, Bohemia, Bavaria, Budweiser, Kronenbier, 
Serramaite, Original, Polar y Niger

cervecera del mundo. Le siguen la estadounidense An
heuser-Busch (fabricante de Budweiser: 14 070 millones 
de litros), ia holandesa Heineken (8 190 millones de li
tros) y la estadounidense M iller (7 330 millones de li
tros).

Lo importante es internacionalizarse para no ser in
ternacionalizado. La unión hace la fuerza. #

|  Preguntas______________________________

1. Brahma y Antárctica siempre fueron competidoras tra
dicionales. ¿Por qué cambiaron la competencia agresi
va por ía asociación y la cooperación?

2. Haga un cotejo entre las posibles ventajas y desventa
jas de la megafusión para cada empresa.

3 . Desde su punto de vista, ¿qué factores llevaron a esa 
megafusión?

4. ¿Cómo será la administración de la nueva compañía 
en manos de enemigos tradicionales?

I  Referencias bibliográficas______________

1. Peter F, Drucker, Urna Era de Desean tina ida de, Río de 
Janeiro, Zahar Editores, 1970.

2. Idalberto Chiavenato, "Novas Abordagens na Teoria 
Administrativa", Revista de Administrncao de Empresas, 
FGV, Río de Janeiro, abril/junio de 1979, vol. 19, núm. 
2, pp. 27-42.

3 .  Warren G. Dermis, "Organiza tions of the Future", en 
Stephen J. Carrol, Jr., Frank T. Paine y John B. Miner, 
The Management Pmeess. Cases and Readings, Nueva 
York, MacMilIan Publishing, 1973, p. 378.

4. lbid. pp. 379-380.
5 . Douglas Basil y Curtís Cook, O Empresario Diante das 

Transformacoes Sociais, Económicas e Tecnológicas, Sao 
Paulo, McGraw-Hill de Brasil, 1978, pp. 135-140.

6. John Naisbitt, Megatrends, Sao Paulo, Abril Cultural, 
1985.

7. Ibidem.

I Glosario básico

ACTITUD Comportamiento personal del administrador 
frente a las situaciones que enfrenta en su trabajo. Repre

senta e! estilo personal de hacer que las cosas sucedan, ia 
manera de dirigir, motivar, comunicar y de seguir ade
lante.

ADMINISTRACIÓN Manera de integrar las organizaciones o 
partes de ellas. Proceso de planear, organizar, dirigir y 
controlar el uso de recursos organizadonales para alcan
zar determinados objetivos de manera eficiente y eficaz.

COMPETITIVIDAD Capacidad de una organización para 
ofrecer productos y servicios mejores y más baratos, ade
cuados a las necesidades y expectativas de! mercado, 
brindando soluciones innovadoras al cliente.

CONOCIMIENTO Acervo de información, conceptos, ideas, 
experiencia y aprendizajes que ei administrador posee 
respecto a su especialidad.

EFICACIA Alcanzar objetivos y resultados. Un trabajo eficaz 
es provechoso y exitoso.

EFICIENCIA Ejecutar bien y correctamente las tareas. El tra
bajo eficiente es un trabajo bien éjecutado.

EJECUTIVO Administrador det nivel institucional de la 
organización.

EMPLEABILIDAD Capacidad de una persona para conseguir 
y mantener un empleo en una organización.

EMPRENDEDOR Persona que tiene el coraje de asumir ries
gos para aprovechar oportunidades en situaciones donde 
otras personas sólo verían problemas o amenazas.

ÉNFASIS EN EL AMBIENTE Enfoque de las teorías que con
sideran la Administración como ima ciencia que busca la 
adecuación de las organizaciones a ias demandas y situa
ciones que ocurren en su contexto externo. Es el caso de ia 
Teoría de Sistemas y de ia Teoría de la Contigencia.

ÉNFASIS EN LA ESTRUCTURA Enfoque de las teorías que 
consideran la Administración como una ciencia encarga
da de configurar y estructurar las organizaciones. Es el 
caso de la Teoría Clásica y de la Teoría de la Burocracia.

ÉNFASIS EN LAS PERSONAS Enfoque de las teorías que 
consideran la Administración como una ciencia aplicada 
a las personas y sus actividades en las organizaciones. Es
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el caso‘de la Teoría de las Relaciones Humanas y de la 
Teoría Conductual.

ÉNFASIS EN LAS TAREAS Enfoque de las teorías que consi
deran la Administración como una ciencia aplicada a la 
racionalización y a la pianeación de actividades operati
vas. Es el caso de la Administración Científica.

ÉNFASIS EN LA TECNOLOGÍA Enfoque de las teorías que 
consideran la Administración como una ciencia encarga
da de la aplicación exitosa de la tecnología en la actividad 
organización al. Es el caso de la Teoría de la Contingencia.

GLOBALIZACIÓN Intemadonalización de los negocios y del 
sistema productivo y financiero, lo cual vuelve inmenso, 
complejo, cambiante e inderto el ambiente organizado- 
nal.

HABILIDAD Capacidad de trasformar el conocimiento en ac
ción y que resulta en un desempeño deseado.

HABILIDADES CONCEPTUALES Consisten en la capacidad 
de desarrollar ideas, conceptos, teorías y abstracciones 
como guías orientadoras de la acción administrativa.

HABILIDADES HUMANAS Consisten en la capacidad y el 
disernirrtiento para trabajar con las personas, comunicar, 
comprender sus actitudes y motivaciones y aplicar el lid
erazgo eficaz. Facilidad en las reladones interpersonales 
y grupales.

HABILIDADES TÉCNICAS Consisten en desarrollar métodos 
para utilizar técnicas y equipos específicas relacionadas 
con la ejecudón del trabajo.

NIVEL INSTITUCIONAL Jerarquía administrativa de la orga
nización.

NIVEL INTERMEDIO Jerarquía administrativa que sirve de 
vínculo entre el nivel institucional y el operativo. Está 
compuesto por los dirigentes de rango medio.

NIVEL OPERATIVO Jerarquía administrativa más bajo de la 
organización que cuida la ejecución de las tareas básicas 
de la institución. Está compuesto por los supervisores de 
primera línea.

ORGANIZACION Entidad social compuesta por personas y 
recursos, estructurada y orientada deliberadamente hacia 
un objetivo común. Fundón de Ja administración.

PAPELES DECISORIOS Se refieren a cómo utiliza el admi
nistrador la información en la toma de decisiones, inclu
yen eventos y situaciones en que el administrador debe 
elegir o seleccionar. Estos papeles requieren conocimien
tos, habilidades humanas y conceptuales.

PAPELES INFORMATIVOS Se refieren al intercambio y procesa
miento de Ja información. Describen las actividades reque
ridas para mantener y desarrollar una red de información.

PAPELES INTERPERSONALES Interacción del administra
dor con las personas y cómo influye en sus subordinados. 
Representan las reladones con otras personas y están 
relacionados con las habilidades humanas.

PERSPECTIVA Capacidad de poner el conocimiento en ac- 
dón y convertirlo en resultados prácticos. Saber trasfor
mar la teoría en práctica. Aplicar el conocimiento en el 
análisis de las situaciones, en la solución de los problemas 
y en la conducción del negocio. No basta tener el conoci
miento, es necesario saber cómo utilizarlo y aplicarlo en 
las diversas situaciones y a los diferentes problemas.

TEORÍA CLÁSICA Corriente iniciada por Fayol que trata la 
Administración como cienda en la formación y estructu
ración de las organizaciones.

TEORÍA DEL COMPORTAMIENTO Corriente basada en la 
psicología organizacional y que redimensiona y actualiza 
los conceptos de la Teoría de las Relaciones Humanas.

■ TEORÍA DE LA BUROCRACIA Corriente basada en los traba
jos de Max Weber que describe las características del mo
delo burocrático de la organización.

TEORÍA DE LA CONTINGENCIA Es la corriente más reciente 
que parte del principio según el cual la Administración es 
relativa y situacionaí, es decir, depende de las circunstan
cias ambientales y tecnológicas de la organización.

TEORÍA DE LAS RELACIONES HUMANAS Corriente inicia
da con el experimento de Hawthorne y que se opone a los 
supuestos clásicos mediante el énfasis en las personas y 
en las relaciones humanas.

TEORÍA DE SISTEMAS Comente que trata las organizacio
nes como sistemas abiertos, en constante interacción e 
intercambio con el ambiente.

TEORÍA ESTRUCTURALISTA Corriente basada en la socio
logía organizacional que busca consolidar y expandir los 
horizontes de la Administradón.

TEORÍA GENERAL DE LA ADMINISTRACIÓN Conjunto or
gánico e integrado de teorías, hipótesis conceptos e ideas 
respecto de la Administración como ciencia, técnica o arte.

TEORIA NEOCLÁSICA Comente ecléctica y pragmática ba
sada en la actualización y en el redimensionamiento de la 
Teoría Clásica, así como en el énfasis en los objetivos.
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LA HISTORIA DE LA ADMINISTRACIÓN ES RECIEN
TE. Es un producto característico del siglo xx. En reali
dad, la Administración tiene poco más de cien años, y 

•es el resultado histórico e integrado de la contribución 
acumulada de diversos precursores, filósofos, físicos, 
economistas, estadistas y empresarios que, con el paso 
del tiempo, fueron desarrollando y divulgando, cada 
uno, obras y teorías en su campo de actividades. Por 
tanto, la administración moderna utiliza conceptos y 
principios empleados en las Ciencias Matemáticas (in
cluso la estadística), en las Ciencias Humanas (como 
Psicología, Sociología, Biología, Educación, etcétera), en 
las Ciencias Físicas (como Física, Química^ etcétera), 
así como en Derecho, Ingeniería, Tecnología de la In
formación, etcétera.

Ciertas referencias históricas acerca de las magnífi
cas construcciones erigidas durante la antigüedad en 
Egipto, Mesopotamia' y Asiría, atestiguan la existencia, 
en épocas remotas, de dirigentes capaces de planear y 
guiar los esfuerzos de millares de trabajadores en obras 
monumentales que perduran todavía, como las pirá
mides de Egipto. Los papiros egipcios, atribuidos a la 
época de 1300 a. C., ya indicaban la importancia de 
la organización y de la administración de la burocracia 
pública en el antiguo Egipto. En China, las parábolas 

, de Confucio sugieren prácticas para la buena adminis
tración pública.

No obstante los progresos en el conocimiento hu
mano, la denominada Ciencia de la Administración 
sólo apareció a comienzos del siglo xx. La TGA es un 
área nueva y reciente del conocimiento humano. Para 
que surgiera se necesitaron siglos de preparación y 
antecedentes históricos capaces de permitir y hacer 
viables las condiciones indispensables para su aparir 
ción.

i  Referencias bibliográficas______________

1. Éxodo, capítulo 18, versículos 13-27.
2. Pradip N. Khandwalla, The Design of Organiziüions, 

Nueva York, Harcourt Brace Jovanovich, Inc., 1977, pp. 
170-172.

Los consejos de Jetro
La historia muestra que ia mayor parte de las empre
sas militares, sociales, políticas,: económicas y reiígío'- 

„ sas; tuvieron una organización piramidal basada en 
una- estructura jerárquica, que concentra en el vértice 
de sus funciones, el poder de decisión. La teoría de la 
estructura jerárquica no es nueva: Platón, Aristóteles y 
Hamurabi ya hablaban de ella. La Biblia retata ios con
sejos de Jetro, suegro de Moisés y sacerdote de Me
dian, quien notando las dificultades de su yerno para 

: atender al pueblo y juzgar en sus litigios después de 
esperar al líder todo el día en una fila para conocer sus 
decisiones sobre cada caso, dijo a Moisés:1 “Lo que 
haces no está bien. Sin duda, desfallecerás, y también 
este pueblo que está contigo, pues esto es muy pesa
do para ti; no puedes hacer todo solo. Yo te aconseja
re, y que Dios sea contigo. Sé ei representante del 
pueblo ante Dios. Lleva a Dios sus causas, ensénales 
los mandamientos y las leyes, y házles saber el cami- 

■ no que deben andar y la obra que deben hacer. Bus
ca entre el pueblo hombres capaces y temerosos de 
Dios, hombres que amen la verdad, que aborrezcan la 
avaricia, desígnalos jefes de mil, de cien, de cincuen
ta y de diez personas para que juzguen a este pueblo 
en todo momento; y toda causa grave te la traerán a 
ti, pero toda causa pequeña, la juzgarán ellos mismos. 
Así será más fácil para ti, y ellos llevarán la carga:con
tigo. SI hicieras esto y Dios así lo mandara, podrás 
entonces soportar, y asi, este pueblo volverá en paz a 

. : su lugar”. El texto bíblico cuenta que Moisés siguió los 
consejos de su suegro y construyó su pirámide huma
na: escogió hombres capaces entre todo el pueblo de 
Israel y les delegó autoridad como si fueran sus repre
sentantes. Todas las causas simples las -juzgaban 
ellos mismos; mientras que sólo las más graves lleva- 

. / han a Moisés;:
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Egipcios '

Egipcios

Hamurabí (Babilonia)

Hebreos

Nabucodonosar (Babilonia)

Mando (China)

Sócrates (Grecia)

Platón (Grecia)

Catón (Roma)

Diocleciano (Roma)

Arsenal de Venecia 

Nicolás de Maquiavelo (Italia)

Sir James Stuart (Inglaterra)

Adam Smíth (Inglaterra)

Eli Whitney (Estados Unidos)

Mathew Boulton (Inglaterra)

Robert Owen (Inglaterra)

Charles Babbage (Inglaterra)

Daniel C. McCallum (Estados Unidos) 

Henry Metcaiie (Estados Unidos) 

Frederick W. Taylor (Estados Unidos)

Necesidad de planear, organizar y controlar. -......•....  . . . J

Descentralización en !a organización. •

Necesidad de órdenes escritas. Uso de consuítoria. ■

Empleo de control escrito y testimonial; establecimiento del salario 
mínimo.. . - -

Concepto de organizadón; principio escalar.

Control de la producción e incentivos salariales.

Necesidad de sistemas y estándares. - ;

Enunciado de la universalidad de la Administración.
Distribución física y manejo de materiales.
Principio de especialización.

Descripción de funciones.

Delegación de autoridad.

Contabilidad de costos; balances contables; control de inventarios.

Principio de consenso en la organizadón; liderazgo; tácticas políticas,

Teoría de la fuente de autoridad; especialización.

Principio de especialización de los operarios; concepto de control.

Método científico; contabilidad de costos y control de calidad. _  :

Estandarización de operaciones; métodos de trabajo; aguinaldos; 
auditoría. , _

Prácticas de personal; capacitación de ios operarios; planes de vivienda 1 
para éstos. _ . J

Enfoque científico; división dei trabajo; estudio de tiempos y - - -
movimientos; contabilidad de costos. .   .

Organigrama; administración ferroviaria. ‘ _  . - ¡

Arte y ciencia de la Administración. _ ...

Administración Gíentífica; estudio de tiempos y movimientos; 
racionalización dei trabajo; énfasis en planeacióri.y.et control.
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ANTECEDENTES HISTÓRICOS
::y,/ JSBSllglI DE LA ADMINISTRACION

Preparación de las condiciones para la empresa moderna

i Objetivos. de aprendizaje
O Mostrar la preocupación de !a administración desde la antigüedad hasta el siglo xx.
#  Señalar la influencia de los filósofos, de la organización eclesiástica, de la militar y 

de los economistas liberales en el pensamiento administrativo y en las formas de or
ganización existentes en el pasado.

#  Mostrar la influencia de ia Revolución Industrial y la forma en que preparó el terreno 
para los primeros intentos de crear una ciencia de ia administración.

@ Mostrar la influencia de los pioneros industriales y de los emprendedores, cuyos es
fuerzos individuales crearon las grandes empresas modernas.

Lo que /se verá más adelante * . . _
@ La influencia de los filósofos.
■ií La influencia de la organización de ia Iglesia católica.
© La influencia de la organización militar.

La influencia de la Revolución Industrial.
#  La influencia de los economistas liberales.
#  La influencia de los pioneros y de los emprendedores.

LA METODOLOGÍA DE G ILBERTO
Gilberto Marcondes es consultor de empresas en el área 
de Administración. A lo largo de su carrera en consulto- 
ría, Gilberto se acostumbró a trabajar con la metodología 
siguiente:

© Recolección de datos. Gilberto entrevista a ios di
rectores de ia empresa cliente para obtener datos 
respecto a los problemas encontrados.

0  Análisis de ios datos. G ilberto analiza los datos 
obtenidos en las entrevistas para dividirlos y des
componerlos con el fin de considerar posibles so
luciones.

#  Síntesis de ios datos. Gilberto examina ordenada
mente las soluciones a los problemas más fáciles 
y pasa gradualmente a las soluciones de los pro
blemas más difíciles.

#  Verificación. Posteriormente, Gilberto hace una re
visión general para asegurarse de que no se omi
tió ningún dato o problema.

¿Cuáles son sus comentarios sobre la metodología 
que emplea Gilberto? @
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La historia de la administración es reciente. En el cur
so de toda la historia de la humanidad, la administra
ción se desarrolló con una lentitud impresionante. Sin 
embargo, a partir del siglo xx, es que surgió y estalló 
en un desarrollo de notable auge e innovación. Una de 
las razones de esto es que hoy en día, la sociedad típi
ca de los países desarrollados es una sociedad pluralis
ta de organizaciones, donde lá mayor parte de las 
obligaciones sociales (como la producción de bienes o 
servicios en general) se confía a las organizaciones 
(como industrias, universidades, escuelas, hospitales, 
comercio, comunicaciones, servicios públicos, etcétera), 
que deben administrarse para ser más eficientes y efi
caces. Poco antes, a mediados del siglo xix la sociedad 
era completamente diferente. Las organizaciones eran 
pocas y pequeñas: predominaban las pequeñas oficinas, 
los artesanos independientes, las pequeñas escuelas, 
los profesionales independientes (como médicos, abo
gados y artistas que trabajaban por cuenta propia), el 
agricultor, el almacén de la esquina, etcétera. A pesar 
de que en la historia de la humanidad siempre existió 
el trabajo, las organizaciones y su administración es un 
capítulo que comenzó hace poco tiempo.

Influencia de ios filósofos

Desde la antigüedad, la administración ha recibido la 
influencia de la filosofía.1 El filósofo griego Sócrates 
(470 a. C.-399 a. C.), en su discusión con Nicómaco, ex
pone su punto de vista sobre la administración como 
una habilidad personal separada del conocimiento téc
nico y de la experiencia."1

Platón (429 a. C.-347 a. C.), filósofo griego, discípu
lo de Sócrates, analizó los problemas políticos y socia
les derivados del desarrollo sociocultural del pueblo 
griego. En su obra La República,3 expone la forma de
mocrática de gobierno y de administración de los ne
gocios públicos.

Aristóteles (384 a. C.-322 a. C-), discípulo de Platón, 
dio el primer impulso a la Filosofía, la Cosmología, la 
Gnoseología, la Metafísica, la Lógica, las Ciencias Natu
rales, y abrió horizontes al conocimiento humano. En el 
libro Política, que versa sobre la organización dei Esta
do, distingue las tres formas de administración pública:

1. Monarquía o gobierno de uno solo (que puede 
convertirse en tiranía).

2. Aristocracia o gobierno de una élite (que puede 
trasformarse en oligarquía).

3. Democracia o gobierno del pueblo (que puede 
volverse anarquía).

Durante los siglos que van de la antigüedad al 
inicio de la Edad Moderna, la filosofía estudió gran

variedad de temas ajenos a los problemas adminis
trativos.

Francis Bacon (1561-1626), filósofo y estadista inglés, 
fundador de la Lógica Moderna, basada en el método 
experimental e  inductivo, muestra la preocupación prác
tica por separar, experimentalmente, lo esencial de lo 
accidental o accesorio. Bacon se anticipó ai principio de 
Administración conocido como priticipio de la prevalen- 
cia de lo principal sobre lo accesorio.

Rene Descartes (1596-1650), filósofo, matemático y 
físico francés, considerado el fundador de la Filosofía 
Moderna, creó las coordenadas cartesianas y dio im
pulso a la Matemática y la Geometría de la época. En 
Filosofía se hizo célebre por su libro El discurso del mé
todo, donde describe su método filosófico denominado 
método cartesiano, cuyos principios son:

1. Principio de la duda sistemática o de la evidencia. 
Consiste en no aceptar como verdadera cosa al
guna mientras no se sepa con evidencia (clara y 
nítidamente) aquello que es realmente verdade
ro. Con esta duda sistemática se evita la preven
ción y la precipitación, aceptándose sólo como 
cierto aquello que lo sea evidentemente.

2. Principio del análisis o de descomposición. Consiste 
en dividir y descomponer cada dificultad o pro
blema en tantas partes como sea posible y nece
sario para su adecuación y solución, y resolverías 
por separado.

3. Principio de la síntesis o de la composición. Consiste 
en conducir ordenadamente nuestros pensamien
tos y nuestro raciocinio, comenzando por los ob
jetivos y asuntos más fáciles y simples de conocer 
para pasar gradualmente a los más difíciles.

4. Principio de la enumeración o de la verificación. 
Consiste en hacer recuentos, verificaciones y re
visiones tan generales, de modo que se tenga la 
seguridad de no haber omitido o dejado nada de 
lado.

El método cartesiano influyó de manera decisiva en 
la administración: la Administración científica, las Teo
rías Clásica y Neoclásica basaron muchos de sus prin
cipios en la metodología cartesiana.

Thomas Hobbes (1588-1679), político y filósofo in
glés, defiende el gobierno absoluto en función de s u . 
visión pesimista de la humanidad. En ausencia del go
bierno, los individuos tienden a vivir en guerra per
manente y conflicto interminable para obtener los 
medios de subsistencia. En su libro, Leviatán, señala 
que el pueblo renuncia a sus derechos naturales en fa
vor de un gobierno que, investido del poder conferido, 
impone el orden, organiza la vida social y garantiza la 
paz. El Estado representa un pacto social, que al crecer, 
alcanza las dimensiones de un monstrua que amenaza 
la libertad de los ciudadanos.
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; Influencias en la administración
[- La administración recibió dos profundas y notorias ín- 
; fluencias. Una de éstas llegó de ia física tradicional de 

isaac Newton: ia tendencia a la exactitud y al deterni
nismo matemático; ia otra, de René Descartes y su 
método cartesiano: tendencia ai análisis y a la división 

: del trabajo. Más adelante se verá cómo definieron es-:.:» 
: tas dos influencias el rumbo de la administración hasta »; 

fa década de 1990.

Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) creó la teoría del 
Contrato Social: el Estado surge de un acuerdo de vo
luntades. El Contrato Social es un convenio entre los 
miembros de una sociedad, mediante el cual recono
cen que un conjunto de reglas, un régimen político o 
un gobernante tengan autoridad igual sobre todos. 
Rousseau afirma que el hombre es bueno y afable por 
naturaleza, y que la vida en sociedad lo corrompe.

Karl Marx (1818-1883) y Friedrich Engels (1820- 
1895) proponen una teoría del origen económico del 
Estado. El poder político y del Estado es el fruto de la 
dominación económica del hombre por el hombre. El 
Estado se convierte en un orden coercitivo, impuesto 
por una dase social explotadora. En el Manifiesto comu
nista, afirman que la Iris toda de ia humanidad es una 
historia de la lucha de clases. Hombres libres y escla
vos, patricios y plebeyos, nobles y siervos, maestros y 
artesanos, en una palabra, explotadores y explotados, 
siempre han mantenido una lucha, ocuita o patente. 
Marx sostiene que todos los fenómenos históricos son 
el producto de las relaciones económicas entre los 
hombres. El marxismo fue la primera ideología en afir
mar el estudio de las leyes objetivas del desarrollo eco
nómico de la sociedad, en oposición a los ideales 
metafíisicos.

Con la Filosofía Moderna, la Administración deja 
de recibir contribuciones e influencias/puesto que el 
objeto de estudio de la filosofía se aleja de los asuntos 
organizacionales.

EJERCICIO la  analista de G&M
Anamaría Montes trabaja como analista de organización 
y métodos (O&M) en una gran empresa nacional. Como 
analista de O&M, Anamaría, basa su trabajo completa
mente en el siguiente método: se dedica a dudar de to
do lo que existe en la empresa, analiza y descompone 
los procesos existentes, los sintetiza y organiza de otra 
manera, y verifica que no se haya om itido nada en este 
trabajo. Haga una comparación entre el método de tra
bajo dé Anamaría y el método cartesiano. ®

Influencia de la organización 
de la iglesia católica

A través de los siglos, las normas administrativas y los 
principios de la organización pública se fueron transfi
riendo de las instituciones estatales (como en el caso 
de Atenas y Roma, etcétera) a las instituciones de la 
Iglesia católica y de la organización militar. Esta trans
ferencia fue lenta porque no siempre había unidad de 
propósitos y de objetivos (principios fundamentales 
en las organizaciones eclesiástica y militar) en la ac
ción política desarrollada en los Estados, orientada por 
los objetivos contradictorios de cada partido, dirigente 
o clase social.

El ejemplo de la Iglesia católica
En ei curso de los siglos la Iglesia católica estructuró 
su organización con base en una jerarquía de autori
dad, un estado mayor (asesoría) y una coordinación 
funciona! para asegurar la integración. La Iglesia cuenta: 
con una organización jerárquica tan simple y eficiente 
que su enorme organización mundial puede funcionar 
bajo el mando de una sola cabeza ejecutiva: e! papa, 
cuya autoridad coordinadora le fue delegada por una 
autoridad divina superior.4 La estructura de la organiza
ción eclesiástica sirvió de modelo a las demás organi
zaciones que, ávidas de experiencias exitosas, incorpo
raron numerosos, principios y normas utilizados en la 
iglesia católica.

Influencia de la organización 
militar

La organización militar también influyó en el desarro
llo de las teorías de la Administración. Hace 2 500 años 
Sun Tzu/ general y filósofo chino muy reconocido en 
la actualidad, escribió un libro sobre el arte de la gue
rra, en que trata la preparación de los planes, de la 
guerra efectiva, de la espada envainada, de las manio
bras, de la variación de tácticas, del ejército en marcha, 
del terreno, de las fortalezas y debilidades del enemi
go, y de la organización del ejército. Las lecciones de 
Sun Tzu ganaron a versiones contemporáneas de mu
chos autores y consultores.

La organización lineal tiene sus orígenes en la orga
nización militar de los ejércitos de la antigüedad y de 
la época medieval. El principio de unidad de mando,
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según el cual cada subordinado sólo puede tener un 
superior, es el núcleo de las organizaciones militares. 
La escala jerárquica (niveles jerárquicos de mando, con 
grado de autoridad y de responsabilidad) es un ele
mento típico de la organización militar, utilizado en 
otras organizaciones. Con el paso del tiempo, a medi
da que aumentaba el volumen de operaciones milita
res, crecía también ía necesidad de delegar autoridad 
en los niveles más bajos de la organización militar. To
davía en la época de Napoleón (1769-1821), cada gene
ral que dirigía su ejército, cuidaba la totalidad del 
campo de batalla. Con las guerras de mayor alcance, 
incluso de ámbito continental, el comando de las opera
ciones exigió nuevos principios de organización, pla- 
neación y control centralizados, paralelos a las 
operaciones descentralizadas. Es decir, se pasó a la cen
tralización del mando y a la descentralización de la 
ejecución.

Éf ejemplo de la organización militar
El concepto de jerarquía  en la organización m ilitares 
tan antiguo como la misma guerra. El estado mayor 
forma!, como un cuartel general, apareció en 1665 en 
el distrito de Brandeburgo, precursor del ejército pru
siano. La evolución del principio de asesoría y la for
mación de un estado mayor general tuvo origen en el 
siglo xvm en Prusla, con el emperador Federico II, El 
Grande (1712-1786), quien, para aumentar la eficiencia 
de su ejército, creó un estado mayor (personal) para 
asesorar el mando (línea) militar. Los oficiales de ase
soría (personal) se encargaban de la plantación; los 
de línea, de la ejecución de las operaciones de guerra. 
Los oficiales formadas en el estado mayor (personal) 
sé transferían posteriormente a posiciones de mando 
(línea) y regresaban al estado mayor, lo que asegura
ba experiencia y vivencia de las funciones de gabine
te, de campo y, nuevamente, de gabinete.6

Otra contribución de la organización militar es el 
principio de dirección, según el cual, todo soldado debe 
conocer perfectamente lo que se espera de él y lo que 
debe hacer. Ni siquiera Napoleón Bonaparte, el gene
ral más autócrata de la historia militar, dio alguna or
den sin explicar su objetivo y verificar que se había 
comprendido correctamente, pues estaba convencido 
de que la obediencia ciega jamás lleva a una ejecución 
inteligente.

El general prusiano Karl von Clausewitz (1780- 
1831) es considerado el padre del pensamiento estraté
gico. A comienzos- del siglo xix escribió un tratado 
sobre la guerra y. sus principios,7 y sobre cómo admi

nistrar los ejércitos en periodos de batalla. Definió la 
guerra como una continuación de la política por otros 
medios. La guerra siempre ha sido un juego. Aunque 
cruel y destructora, un pecado, la guerra siempre cons
tituyó una institución normal de la sociedad humana y 
un instrumento racional de política. Clausewitz consi
deraba que la disciplina era un requisito básico para 
una buena organización. Para él, toda organización re
quiere una planeación cuidadosa en que las decisiones 
deben ser científicas y no sólo intuitivas. El adminis
trador debe aceptar la incertidumbre y planear la ma
nera para minimizar sus efectos.

EJERCICIO La inspiración de Armando
Armando de Souza es un administrador innovador. En ia 
empresa que dirige, Armando estableció una jerarquía de 
autoridad (directores, gerentes y funcionarios), una ase
soría (especialistas en derecho, contabilidad, publici
dad, personal) y una coordinación funcional para que 
todos trabajen de manera organizada. En la escala jerár
quica, cada director o gerente emplea el principio de la 
unidad de mando. También creó una empresa donde los 
funcionarios reconocen ia autoridad y un conjunto de re
gias necesario para que todos laboren en un ambiente 
agradable. ¿En realidad, Armando es realmente innova
dor? ¿De dónde sacó Armando esas ideas? ©

Influencia de la Revolución 
industrial

Con la Invención de la maquina de vapor por James 
Watt (1736-1819), y su posterior aplicación en la pro
ducción, surgió una nueva concepción del trabajo que 
modificó por completo la estructura social y comercial 
de la época, y originó rápidas y profundos cambios 
económicos, políticos y sociales, en el lapso de un si
glo, mucho mayores que los ocurridos en el milenio 
anterior. La llamada Revolución Industrial que inició 
en Inglaterra, puede dividirse en dos épocas distintas:0

® De 1780 a 1860: Primera Revolución Industrial, o 
revolución del carbón y del hierra.

© De 1860 a 1914: Segunda Revolución Industrial, o 
revolución del acero y de la electricidad.

La Revolución Industrial surgió como una bola de 
nieve cuya aceleración creciente adquirió su máximo 
ímpetu a partir del siglo xix. La primera Revolución 
Industrial pasó por cuatro fases distintas:9

Primera fase: Mecanización de la industria y  de la agri- 
ctdtura. A  finales del siglo xvm> la aparición de la. má
quina de hilar (inventada por el inglés Hargreaves en 
1767), del telar hidráulico (inventado por Arkwright'
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j|h 1769), del telar mecánico (inventado por Cartwright en 
1785) y de la máquina desmotadora de algodón (In
ventada por Whitney en 1792), sustituyeron el trabajo 
iiel hombre y su fuerza muscular, el trabajo del animal 
e incluso de la rueda hidráulica. Aunque eran máqui- 
nás grandes y pesadas, tenían una increíble superiori
dad sobre los procesas manuales de producción de la 
época. La desmotadora de algodón procesaba mil li
bras de algodón, mientras que un esclavo procesaba 
sólo cinco en el mismo tiempo.
■[- Segunda fase: Aplicación cíe la fuerza motriz a la in
dustria. La fuerza elástica del vapor, descubierta por 
Dénis Papin en el siglo x v h , quedó sin aplicación has
ta 1776 cuando Watt inventó la máquina de vapor. Con 
la aplicación del vapor a las máquinas, se iniciaron las 
grandes transformaciones en los talleres (que se con
virtieron en fábricas), en los transportes, en las comu
nicaciones y en la agricultura.

Tercera fase: Desarrollo del sistema fabril. El artesano 
y, su pequeño taller desaparecieron para dar lugar al 
operario, a las pequeñas y grandes fábricas basadas 
en la división del trabajo. Surgieron nuevas industrias en 
detrimento de la actividad rural. La migración de ma
sas humanas de las áreas agrícolas hacia las proximi
dades de las fábricas provocó la urbanización.
[  Cuarta fase: Lina espectacular aceleración de los trans
portes y de las comunicaciones. La navegación de vapor 
surgió con Robert Fulion (1807) y logró después que las 
ruedas propulsoras se sustituyeran con hélices. La loco
motora de vapor fue perfeccionada por Stephenson. La 
primera vía férrea se construyó en Inglaterra (1825); 
después en Estados Unidos (1829) y en Japón (1832). Es
te nuevo medio de transporte se popularizó de manera 
vertiginosa. En seguida aparecieron otros medios de co
municación con rapidez sorprendente: Morse inventó el 
telégrafo eléctrico (1835), surgió el sello postal en Ingla
terra (1840), Graham Bell inventó el teléfono (1876). És
tos fueron los primeros síntomas del enorme desarrollo 
económico, social, tecnológico e industrial y de los pro
fundos cambios y transformaciones que ocurrirían con 
una velocidad mayor.

.A partir de 1860 la Revolución Industrial entró en 
su segunda fase, la Segunda Revolución Industrial, 
provocada por tres acontecimientos importantes: apa
rición del proceso de fabricación del acero (1856); el 
perfeccionamiento del dínamo (1873); y la invención 
del motor de combustión interna por Daimler (1873).

Las características de la Segunda Revolución Indus
trial son:10

1, Sustitución del hierro por el acero como material 
industrial básico.

2. Sustitución dél vapor por la electricidad y por los 
derivados del petróleo como principales fuentes 
de energía.

3. Desarrollo de las máquinas automáticas y espe- 
cialización del trabajador.

4. Creciente dominio de la industria por la ciencia.
5. Transformaciones radicales en los transportes y 

en las comunicaciones. Se amplían las vías fé
rreas. En 1880 Daimler y Benz fabricaron auto
móviles en Alemania, Dunlop perfeccionó el 
neumático en 1888 y Henry Ford inició la pro
ducción de su modelo T en Estados Unidos en 
1908. En 1906, Santos Dumont experimentó con 
un avión por primera vez.

6. Desarrollo de nuevas formas de organización ca
pitalista. Las empresas de socios solidarios (for
mas típicas de organización comercial cuyo capital 
proviene de las utilidades obtenidas, capitalismo 
industrial), y que toman parte activa en la direc
ción de los negocios, dieron lugar al llamado 
capitalismo financiero, que tiene cuatro caracte
rísticas principales:
a) Dominio de la industria por las inversiones 

bancarias e instituciones financieras y de cré
dito, como en el caso de la fundación de la 
United States Steel Corporation, en 1901, por 
la J. P. Morgan & Co.

b) Inmensa acumulación de capital, proveniente 
de monopolios y fusiones de empresas.

c) Separación entre la propiedad particular y la 
dirección de las empresas.

d) Desarrollo de las Holding companies para coor
dinar e integrar los negocios.

7. Expansión de la industrialización desde Europa 
hasta el extremo Oriente.

La tranquila producción artesanal (en que todos los 
trabajadores se conocían y estaban organizados en cor
poraciones de oficios regidas por estatutos), se sustitu
yó por el régimen de producción con máquinas dentro 
de grandes fábricas. En función de, eso hubo una tras- 
formación súbita provocada por dos aspectos, a saber:

1. Transferencia de la habilidad del artesano a la máqui
na, para producir mayor cantidad con mayor rapi
dez y calidad, lo cual permitió tina fuerte reducción 
en los costos de producción.

2. Sustitución de la fuerza del animal o del hombre 
por la potencia de la máquina de vapor (y poste
riormente, del motor), lo que permitía mayor pro
ducción y economía.

El rápido e intenso fenómeno de la mecanización de 
los talleres provocó la fusión de pequeños talleres para 
integrar otros mayores, que poco a poco fueron crecien
do y transformándose en fábricas. El obrero fue susti
tuido por la máquina en aquéllas tareas que podían 
automatizarse y acelerar el proceso por la repetición.
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Con el crecimiento de los mercados, consecuencia de 
la reducción de precios y popularización de los pro
ductos, las fábricas requirieron grandes contingentes 
humanos. El aumento de los recursos humanos fue 
acompañado de una exigencia de mayor calidad.'La 
mecanización del trabajo condujo a la división de éste 
y a la simplificación de las operaciones; por esto se 
sustituyeron los oficios tradicionales por tareas auto
matizadas y repetitivas, que podían ser ejecutadas por 
operarios no calificados con facilidad de control. La 
unidad doméstica de producción (el taller o el artesa-

En busca de la administración
Con ia nueva tecnología empleada en los procesos de 
producción, de fabricación y de funcionamiento de las 
máquinas; con la creciente legislación que buscaba 
defender la salud y la integridad física dei trabajador; 
la administración y la gerencia de las empresas indus
triales pasaron a ser la mayor preocupación de ios 
propietarios. La práctica fue ayudando lentamente a 

.seleccionar ideas y métodos;empíricos. Ahora eí pro
blema era dirigir batallones de operarios de la nueva 
clase;proletaria. En vez de usar instrumentos rudimen
tarios de trabajo manual, e! problema era operar má
quinas cuya complejidad aumentaba. Los productos 
pasaron a fabricarse en operaciones parciales sucesi
vas, las cuales se asignaban a un grupo de obreros 
especializados en tareas específicas, ajenos casi siem
pre a las demás operaciones y quienes ignoraban la 
finalidad de la tarea que ejecutaban. Esa nueva situa
ción contribuyó a aquietar la mente del operario, el 
vehículo social más fuerte; el sentimiento de estar pro
duciendo y contribuyendo para el bien de ia sociedad.
E! capitalista se distanció de ios operarios y comenzó 
a considerarlos una enorme masa anónima; al mismo 
tiempo, los grupos sociales en las empresas causaban 
problemas sociales, reívindicativos y de rendimiento 
laboral.: La preocupación de ios empresarios se con
centraba en el mejoramiento de los aspectos mecáni
cos: y tecnológicas de la producción, con al objeto de 
elaborar cantidades mayores de productos mejores a 
menor costo. La gestión del personal y la coordinación 
del esfuerzo productivo eran aspectos de poca o nin
guna importancia. Así, aunque Ja Revolución Industrial 
había provocado una profunda modificación en la es
tructura empresarial y económica de !a época, nunca 
liego a:influir directamente en losprincipios de admi
nistración utilizados entonces por las empresas. Los 
dirigentes de las empresas trataron de atender como 
podían, o como sabían, las demandas de una econo
mía en rápida expansión. Algunos empresarios ba
saban sus decisiones teniendo como modelos las 
organizaciones militares.o eclesiásticas de los siglos . 
anteriores.11

nado en familia) desapareció debido a la competencia 
súbita y violenta, y surgió un enorme contingente de 
operarios que trabajaban juntos en las fábricas duran
te jornadas de 12 o 13 horas en condiciones peligrosas 
e insalubres, lo que provocaba accidentes en gran esca
la. El crecimiento industrial era improvisado y basado 
en el empirismo. Al mismo tiempo, la intensa migra
ción de fuerza laboral de los campos agrícolas a los 
centros industriales originó un fenómeno acelerado y 
desorganizado de urbanización. El capitalismo se soli
difica y aumenta eí tamaña de una nueva clase social: 
el proletariado. El bajo nivel de vida, la promiscuidad 
en las fábricas, los riesgos de graves accidentes y las 
largas jornadas de trabajo, en conjunto, permitieron la 
interacción estrecha de los trabajadores y una crecien
te concientización sobre la precariedad de las condicio
nes de vida y de trabajo, y de la explotación practicada 
por una clase social económicamente favorecida. Los 
conflictos entre la clase operaría y los propietarios de 
las industrias no tardaron en aparecer. Algunos países 
intervinieron en algunos aspectos de las relaciones en
tre operarios y fábricas, y promulgaron leyes laborales. 
En 1802 el gobierno inglés aprobó una ley que buscaba 
proteger la salud de los trabajadores en las industrias 
textiles; los pastores protestantes y los jueces locales 
vigilaban de manera voluntaria el cumplimiento de 
esa ley. A medida que los problemas iban agravándo
se, se promulgaban nuevas leyes.

La organización y la empresa modernas nacieron 
con la Revolución Industrial gradas a diversos facto
res, como:

1. La ruptura de las estructuras corporativas de la 
Edad Media.

2. El avance tecnológico y la aplicación del progre
so científico a la producción, al descubrimiento 
de nuevas fuentes de energía y a la enorm e am
pliación de mercados.

3. La sustitución de la producción artesanal por la 
industrial.

El inicio de la historia de la administración fu e una 
historia de ciudades, países, gobernantes, ejércitos y 
de la Iglesia.' La Revoludón Industrial provocó el sur
gimiento de las fábricas y la aparición de la em presa 
industrial, lo que causó los siguientes cambios en la 
época:

€> Surgimiento de fábricas y empresas industriales.
• Sustitución del artesano por el operario especializado. 
© Crecimiento de las ciudades y aumento de la nece

sidad de administración pública.
' © Aparición de los sindicatos como organización pro

letaria a partir del inicio del siglo xix. A lgunos de 
ellos se legalizaron sólo a partir de 1890.
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q  ~ Inicio del marxismo en función de la explotación 
• capitalista.

© - Doctrina social de la Iglesia para contrarrestar el 
conflicto entre capital y trabajo.

© . Primeras experiencias sobre administración de em
presas.

O Consolidación de la administración como área del 
conocimiento.

© Comienzo de la Era Industrial, que se prolongó 
hasta la última década del siglo XX.

EJERCICIO La defensa de Eliana
Eliana Almeida no estaba conforme. Todos decían que la 
empresa que ella dirigía (Dinosaurius) estaba todavía en 
pjena época de la Revolución industrial. A Eliana le re
sultaba increíble escuchar manifestaciones de ese tipo. 
¿Cómo actuaría usted en lugar de  EJiana? ©

Influencia de los economistas 
¡ liberales

A partir del siglo xvu se desarrollaron varias teorías eco
nómicas centradas en la explicación de los fenómenos 
empresariales (microeconómicos) y basadas en datos 
empíricos, es decir, en la experiencia cotidiana y en las 
tradiciones del comercio de la época. A finales del siglo 
xvm los economistas clásicos liberales obtuvieron la 
aceptación de sus teorías. Esta reacción hacia al libera
lismo culmina en la Revolución Francesa. Las ideas libe
rales provienen del derecho natural: el orden natural es 
el más perfecto. Los bienes naturales, sociales y econó
micos son eternos; los derechas económicos humanos 
son inalienables y existe una armonía preestablecida en 
toda colectividad de individuos. Según el liberalismo, la 
vida económica debe separarse de la influencia estatal, 
pues el trabajo sigue los principios económicos y la ma
no de obra está sujeta a las mismas leyes económicas 
que rigen el mercado de materias primas o el comercio 
internacional. Los operarios, sin embargo, están a mer
ced de los patrones, que son los dueños de los medios 
de producción. La libre competencia es el postulado prin
cipal del liberalismo económica.

Las ideas básicas de lós economistas clásicos libera
les constituyen los gérmenes iniciales del pensamiento 
administrativo de nuestros días.12 Adam Smith (1723- 
1790) es el fundador de la economía clásica, cuya idea 
central es la competencia. Aunque los individuos ac
túan en provecho propio, los mercados en que ocurre 
la competencia funcionan en forma natural para ga
rantizar (mediante algún mecanismo abstracto, que 
Smith denominaba la mano invisible que gobierna el 
mercado) la asignación más eficiente de los recursos y

la producción, sin que haya exceso de utilidades. Por 
esta razón, el único papel económico deí gobierno 
(además del básico que es garantizar la ley y el orden) 
consiste en intervenir en la economía cuando no existe 
mercado o cuando éste deja de funcionar en condicio
nes satisfactorias; es decir, cuando no existe libre 
competencia. Sm ith ya visualizaba el principio de la 
especialización de los operarios en una fábrica de al
fileres y ya enfatizaba la necesidad de racionalizar la 
producción. El principio de la especialización y el 
principio de la división del trabajo aparecen referen- 
dados en el libro La riqueza de las naciones,13 publica
do en 1776; para el autor, Adam Smith, el origen de la 
riqueza de las naciones reside en la división del tra
bajo y en la especialización de las tareas, pregonando 
el estudio de tiempos y movimientos que, más tarde, 
Taylor y Gilbreth postularon como la base de la Ad
ministración Científica. Adam Smith reforzó la impor
tancia de la planeación y de la organización dentro de 
las funciones de la administración.

El liberalismo económico
Ei liberalismo económico corresponde al periodo de 
desarrollo de la economía capitalista basada en el in
dividualismo, en el juego de fas leyes económicas, y 
en la libre competencia. Ésta, a su vez,; creó áreas de 
intensos conflictos sociales. La acumulación creciente 
de capital generó profundos desequilibrios por la difi
cultad de garantizar inmovilizaciones con renta com
patible para el buen funcionamiento del sistema. A 
partir de la segunda mitad del siglo xtx el liberalismo 
económico comenzó a perder influencia y se debilitó: a 

■ medida que el capitalismo tomaba fuerza con el surgi
miento de las DuPont, Rockefelier, Morgan, Krupp, etc. 
El nuevo capitalismo, que se inició con la producción 
en gran escala de grandes concentraciones de máqui
nas y de mano de obra, creó situaciones problemáticas; 
de organización del trabajo, de competencia económi
ca, de calidad de vida, entre otras.

Karl Marx (1818-1SS3) y Frederic Engels (1820-1895), 
creadores dei socialismo científico y del materialismo his
tórico, publicaron en 1848 el Manifiesto comunista. En 
éste analizan los diversos regímenes económicos y so
ciales, así como la sociedad capitalista, y concluyen 
que la lucha de clases es el motor de la lústoria. El ca
pitalismo es un modo de producción transitorio sujeto 
a crisis económicas cíclicas debido a sus contradiccio
nes internas, y es una etapa del desarrollo de la socie
dad en dirección hacia el modo de producción socialista 
y al comunismo. La clase obrera debe luchar por con
quistar el Estado, órgano al servicio de la clase domi-
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ilIO iiilI iíS f f iN T R d lü ir a ir o
UH METODOLOGÍA DE GILBERTO
Gilberto, quien se considera un consultor de empresas 
eXjtoso, descubre que su éxito profesional depende- di- 
reCtamente de la metodología utilizada para recolectar 
datos relacionados con sus empresas cliente. Para él, el

diagnóstico, organizacional es más importante que ia te
rapia organizacional. ¿Tiene razón Gilberto? Explique la 
respuesta. ®

nante, e imponer la dictadura del proletariado. En 
1867 Marx publica El capital, seguido de sus teorías res
pecto de la plusvalía, basada en la teoría del valor del
trabajo.

El socialismo y el sindicalismo obligan al capitalismo 
¿e comienzos del siglo xx a perfeccionar los factores de 

reducción involucrados, así como a remunerarlos, 
manera adecuada. En consecuencia, cuanto mayor 

gea la presión de las exigencias proletarias, menos gra
ves se vuelven las injusticias, y el proceso de desarrollo 
de la tecnología se configura en forma mas acelerada e 
Intensa. En esta situación, surgen los primeros intentos 
de las empresas capitalistas para la 'implantación de 
métodos y procesos de racionalización del trabajo, cuyo 
estudio metódico y exposición teórica coincidieron con 
el juicio del siglo xx.

gl concepto de plusvalía
Ai igual que Adam Smith y David Ricardo, Marx consi
deraba que el valor de toda mercancía está determi
nado por la cantidad de trabajo socialmente necesario 
para produciría. Como ta fuerza de trabajo es una mer
cancía cuyo vaíor está determinado por los medios de 
vida necesarios para la subsistencia dei trabajador (ali
mentos, vestidos, vivienda, transporte, etcétera), al la
borar por encima de un determinado número de horas 
3e producirá no sóio el valor correspondiente ai de ia 
fuerza de trabajo (que el capitalista le paga como sa
lario), sino también un valor agregado; es decir, un valor 
excedente sin contrapeso, denominado plusvalía. De 
ahí (del trabajo no pagado) provienen las posibles uti
lidades de los capitalistas (empresarios, comercian
tes, agricultores, banqueros, etcétera), además de la 
tierra, de los intereses, etcétera. Así, mientras la tasa 
de utilidad (relación entre la plusvalía y capital total, fi
jo + variabfe, necesario para producirla) define ia ren
tabilidad del capital, la tasa de plusvalía (relación entre 
¡a plusvalía y ei capital variable -salarios-) define eí 
grado de explotación al trabajador. Si ios salarios (rea
les) se mantienen fijos, ia tasa de plusvalía tiende a 
elevarse cuando aumentan la jornada y/o ia intensidad 
pe! trabajo.1,1 Marx ..Influyó notablemente a través de su 
obra y de su.intensa militancia política.

Influencia de los pioneros 
y de los empresarios

El siglo xix fue testigo de un monumental desfile de in
novaciones y cambios en el escenario empresarial. El 
mundo cambiaba, y las empresas también. Las condi
ciones para que surgiera la teoría administrativa esta
ban consolidándose. En Estados Unidos, alrededor de 
1S20, el mayor negocio empresarial fueron las vías fé
rreas, iniciativas privadas que constituían un gran nú
cleo de inversiones para una clase de inversionistas. 
Gracias al ferrocarril, se popularizaron las inversiones 
y los seguros. El ferrocarril permitió la colonización 
del territorio y provocó la urbanización rápida, que 
creó nuevas necesidades de vivienda, alimentación, 
vestido, alumbrado y calefacción, y esto se tradujo en 
un crecimiento acelerado de las empresas enfocadas 
hada el consumo directo.

En 1871 Inglaterra era la mayor potencia económica 
mundial. En 1865, John D. Rockefeller (1839-1937) fundó 
Standard OH; en 1890, Camegie fundó el consorcio del 
acero, que sobrepasó rápidamente la producción de In
glaterra; Swift y Armour formaron el consorcio de las 
conservas; Guggenheim inicia el consorcio del cobre; y 
Mello, el del aluminio. A partir de ahí comenzó la in
tegración vertical en las empresas. Los "creadores de 
imperios" (empire builders) compraron e integraron com
petidores, proveedores y distribuidores para garanti
zar sus intereses. Junto con las empresas y las plantas 
físicas llegaron también ios antiguos dueños y los res
pectivos empleados. Así surgieron los primeros empo
rios industriales, conjuntos de empresas demasiado 
grandes que no podían ser dirigidos por los pequeños 
grupos familiares. Entonces aparecieron los gerentes pro
fesionales, los primeros organizadores que se encarga
ban más de las fábricas que de las ventas o de las 
compras. Las empresas compraban materias primas, 
fabricaban y vendían productos a través de agentes 
comisionados, mayoristas o intermediarios. Hasta esa 
época, para los empresarios era mejor aumentar la pro
ducción que organizar una red de distribución y ven
tas.15

En la década de 1880 Westinghouse y General Elec
tric dominaban el ramo de bienes durables y crearon 
sus propias organizaciones de ventas, con vendedores
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-'i En busca de la administración i
r Antes de 1850, pocas empresas tenían una estructura "
; i administrativa que requiriera ios servicios de un admi- i

nfstrador de tiempo completo, pues ias empresas ¡n~ 
dustriales eran pequeñas. En general, eran negocios 

.. ¿¿miliares, donde dos o más parientes lograban aten- 
v- der todas las actividades principaies. Las firmas de la
: época (agropecuarias, mineras, textiles, ferrocarrileras,

constructoras, peleteras, banca incipiente) formaban 
parte de un contexto principalmente rural que desco
nocía ia administración de empresas. El presidente 

• era ei tesorero, ei comprador o el.vendedor, y aten
día a los agentes comisionados. Si el negocio crecía, 
ios agentes se convertían en socios; de esta manera ;

i: se integraban producción y la distribución. Después
: de 1850 las grandes compañías ferroviarias cubrían
- todo el mercado estadounidense del este urbano y 

dei oeste agrícola. El desarrollo ferroviario y la cons
trucción urbana crearan el mercado dei hierro y ai 
acero.

capacitados. Así nació lo que se denomina marketing en 
la actualidad. Ambas empresas asumieron la organiza
ción funcional (adoptada por la mayoría de las empre
sas estadounidenses)16 cuya composición es:

1. Un departamento de producción para atender la 
manufactura de fábricas aisladas.

2. Un departamento de ventas para administrar un 
sistema nacional de oficinas distritales de vende
dores.

3. Un departamento técnico de ingeniería para di
señar y desarrollar productos.

4. Un departamento financiero.

Después de 1889, los capitales de Westinghouse Elec
tric y de General Electric sobrepasaban los 40 millones 
de dólares en cada una. Para dom inar nuevos mer
cados, las empresas acumulaban más personal e ins
talaciones de lo necesario. Los costos de las diversas 
unidades debían reducirse mediante la creación de una 
estructura funcional capaz de coordinar la fabricación, 
la ingeniería, las ventas y las finanzas para reducir los 
riesgos de la fluctuación del mercado. Las utilidades de
penderían de la organización y de la racionalización 
de esa estructura funcional.

Entre 1880 y 1890 las industrias empezaron a con
trolar las materias primas a través de sus departamen
tos de compras, adquirieron empresas proveedoras y . 
controlaron la distribución para vender sus productos 
directamente al minorista o al consumidor final Se 
buscaba mayor eficiencia en producción, compras, dis

tribución y ventas. Disminuyeron los métodos para re
ducir costos, bajaron los márgenes de utilidad, el mer
cado se fue saturando y las empresas empezaron a 
buscar nuevos mercados por medio de la díversifica- 
dón de productos. Entonces, la vieja estructura fundonal 
comenzó a estancarse y surgió la empresa integrada y 
multídepartamental.

La etapa siguiente fue controlar el mercado de dis- 
tribudón, eliminando los intermediarios para vender 
más barato al consumidor final y dejar de depender de 
los mayoristas. Entre 1890 y 1900 tuvo lugar una serie 
de fusiones de empresas como medio de ufilizadón ra
cional de las fábricas y de reducción de precios; la más 
famosa fue la creación de U.S. Steel Corporation, un 
negocio de miles de millones de dólares.

Uno de los empresarios de la época, Gustavus Swift, 
pionero de la industria frigorífica, desarrolló una es
trategia que consistía en:17 consolidar la fabricación, 
lograr la distribución propia y conseguir el control de 
la materia prima. Hacia 1895, con el crecimiento de la 
integración vertical, la industria frigorífica se volvió 
un oligopolio. Los departamentos funcionales centra
les controlaban las unidades de campo y los Big Five 
cubrían casi la totalidad del mercado por medio de las 
filiales, de un sistema de transporte con vagones fri
goríficos, de la oficina central y de departamentos 
funcionales. Todos los pioneros de la industria ma
nufacturera (como Andrew Presión, de United Fruit; 
Duke, de American Tobacco; William Clark, de Singer, 
y McCormick, de las máquinas agrícolas) siguieron los 
mismos pasos de Swift para la sistematización de sus 
imperios industriales.

El embrión de la organización moderna
La empresa integrada verticalmente se formó-por me
dio de la combinación: varios productores pequeños ; 
de determinado bien se agruparon en una combina
ción horizontal (federación) bajo el control de una com
pañía holding. Estas agrupaciones presentaban una 
organización con oficinas centrales, lo cuai permitía 
uña economía de escala por medio de procesos es
tandarizados, la concentración de la producción en : 
fábricas, inversión en investigación y desarrollo de pro
ducios. Esto condujo a que la oficina central empe- . I 
zara a decidir ias actividades de (as fábricas.y de las 
filiales de ventas y compras. Estas unidades dejaron 

. de ser dirigidas por los antiguos dueños o las familias 
asociadas y empezaron a ser administradas por .ge
rentes asalariados. Así io hicieron grandes corporacio
nes norteamericanas, como Standard Oil y  American ¡

. Belí Telephone. ;

H í l i i P E R e i S N T E
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E! desafío: organizar las empresas
Los grandes capitanes de industrias (como John D. 
Rockefelier. Gustavus Swift, James Duke, Westinghou- 
se, Datmíer, Benz y otros) no tenían las condiciones 
para sistematizar con eficiencia sus vastos negocios, 
pues eran empresarios, no organizadores. La organi
zación era tarea tanto o más difícil que la creación de 
esas empresas. La impresionante magnitud de los re
cursos que lograron reunir complicaba todo. El final 
del siglo xix fue testigo de! crecimiento de los grandes- 
imperios corporativos y de la expansión de la indus
tria. La preocupación reinante se dirigió hacia los 
riesgos dei crecimiento continuo sin una organización 
adecuada.10 Entre 186Ó y 1900 transcurrió la “edad 
heroica de ios inventos", que provocó un desarrollo 
•tecnológico acelerado. El primerlaboratorio de investi
gaciones surgió con la síntesis de ia Aspirina (primera- 
droga puramente sintética), lograda por Adolf von Ba- 
yor (1835-1917) en 1899. El éxito mundial de ia Aspi
rina convenció a la industria química de! valor de la 
investigación y la tecnología.

A comienzos del siglo xx varias de las grandes cor
poraciones sucumbieron financieramente porque di
rigir grandes empresas no era sólo una cuestión de 
habilidad personal, como muchos empresarios pensa
ban, Así se crearon las condiciones para el surgimiento 
de los grandes organizadores de la empresa moderna. 
Los capitanes de las industrias (pioneros y empresa
rios) cedieron su lugar a los organizadores. Se acercaba 
la era de la competitividad y de la competencia, debi
do a factores como:19

1. Desarrollo tecnológico, que permitió competir en 
los mercados mundiales a una creciente cantidad 
de empresas .y países.

2. Libre comercio.
3. Trasformacíón de los mercados vendedores en mer

cados compradores.
4. Aumento de la capacidad de inversión de capital 

y aumento de los niveles del punto de equilibrio.
5. Rapidez del ritmo de cambio tecnológico, que 

vuelve obsoleto un producto o reduce drástica
mente sus costos de producción en poco tiempo.

6- Crecimiento de los negocios y de las empresas.

Estos complejos factores completaron las condicio
nes propicias para la búsqueda de las bases científicas 
para el mejoramiento de la práctica empresarial y para 
el surgimiento de la teoría administrativa. La Revolu
ción Industrial marca el comienzo de la Era Industrial

que dominó el mundo económico hasta finales del si
glo xx, la cual separó los países industrializados (los 
más avanzados) de los no industrializados (emergentes 
y subdesarrollados). Asimismo, separó las organizacio
nes bien administradas de aquellas precariamente ad
ministradas.

EJEBCiCIO La estrategia de Regencia Sapatos ¡

Regencia Sapatos es una empresa que desea ser com
petitiva. Hélios Santos, director de marketing, está indeci
so entre establecer una integración vertical (desde la 
producción de materias primas hasta el producto acaba
do) o una estrategia de integración horizontal (producir 
para una cadena de tiendas propias distribuidas en el te
rritorio nacional). Sin embargo, Héüos debe definir el te
ma con el presidente de ia compañía. Si usted estuviera 
en e! lugar de Hélios, ¿qué argumentaría en pro y en con
tra de las dos estrategias? #

Resumen

1. En la historia de la humanidad siempre existió 
alguna forma (simple o compleja) de administrar 
las organizaciones.

2. El desarrollo de las ideas y  teorías acerca de la 
adm inistración fue m uy lento hasta el sig lo XIX, 
pero se aceleró a comienzos del s ig lo  xx.

3. Es notable la influencia de filósofos como Sócra
tes, Platón y Aristóteles en los conceptos de la 
administración en la antigüedad. Con el surgi
miento de la filosofía moderna, se destacan Ba-

■ con y Descartes.
4. La organización eclesiástica de la Iglesia católica 

influyó profundamente en el pensamiento admi
nistrativo.

5. La organización militar también influyó en la ad
ministración al contribuir con algunos principios 
que la teoría clásica asimilaría e incorporaría más 
adelante.

6* La Revolución Industrial produjo los contextos 
industrial, tecnológico, social, político y econó
mico que permitieron el surgimiento de teoría 
administrativa.

7. Los economistas liberales (como Adam Smith) 
fueron importantes para la aparición de algunos 
principios de administración que tendrían acep
tación posteriormente. Las ideas de Marx y En- 
geís ayudaron al surgimiento del socialismo y 
del sindicalismo.

8. La influencia de los pioneros y los empresarios 
fue fundamental para la creación de las condicio
nes básicas para el surgimiento de la Teoría Ad
ministrativa.
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1 8 2 3 Invención del electroimán por Wiiiiam Sturgeon.

1 8 3 2 - Invención de l telégrafo por Samuel Morse.

1 8 3 9 Vulcanización del cauchó por Charles Goodyear.

1 8 3 9 : Invención de ia fotografía por Luís Daguerre.

1 8 4 5 -■ Invención de ia máquina de coser por EÜas Howe.

.18 52 - Invención del ascensor por Eiisha G. Otis. ,

1 8 6 6 . Invención de ¡a máquina de escribir por C. L„ Shoies.

1 8 6 7 Invención de ia dinamita por Alfred Nobel.

1 8 6 8 — invención del aire acondicionado por George Westinghóuse.

1 8 7 6 - Invención del teléfono por Alexander Graham Bell.

1 8 7 7 Invención del fonógrafo por Thomas Alva Edison.

1 8 7 9 - Invención de la bombilla eléctrica por Thomas Alva Edison.

1 8 8 5 - Fabricación dei acero por Henry Bessemer.

1 8 8 5 - Invención det motor de combustión interna por G. Daimler.

1 8 8 6 — invención del linotipo por Ottmar Mergenthaler.

1 8 9 2 invención dei motor de diesel por Rudolf Diesel.

1 8 9 5 -*• Invención del proyector cinematográfico por Francis Jenkins.

1 8 9 5 invención del telégrafo inalámbrico por Guillermo Marconi.

1 8 9 5 Fabricación del vehículo con motor de combustión interna por Kart E Benz.

1 8 9 5 - Descubrimiento de los rayos X por Wllhelm K.. Roentgen.

1 8 9 6 ■ Descubrimiento det radio por Guillermo Marconi.

1 8 9 8 - Fabricación del submarino por John R Holland,

1 9 0 6 invención dei avión por Alberto Santos Dumont

Figura 2.1. La era de las invenciones.

LAS CO M PAÑÍAS M ÁS AD M IRAD AS D EL MUNDO
Cada año ia revista Fortune, junto con Hay Group, elabo
ra una lista de las empresas más admiradas del mundo,
Son empresas de clase mundial más admiradas, las es
trellas del universo de negocios. La selección de las 
empresas se basa en nueve criterios o atribuios:20

1- Calidad general de la administración.
2. Calidad xie los productos o servicios. •

3. Creatividad e innovación.
4. Valor como inversión a largo piazo.
B. Fuerza financiera.
6. Responsabilidad social frente a la comunidad y ei 

ambiente.
7. Uso amplio de los activos corporativos.
8. Capacidad de atraer y mantener personas talentosas.
9. Papé! eficaz en la giobalización de los negocios.
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4. Walt Disney
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11. Toyota Motor. - ' ;

12. Merck

13. Southwest Airlines

1 4 .Johnson & Johnson
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15. Gillette
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23. British Airways
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Farmacéutica
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Automóviles
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Computadoras 

Aeroespacia!

DuPont 

•Tíme Warner 

Ford Motor 

Nestlé

McDonald's

Mobil

Colgate-Palmolive

3M

Dow Chemical 

Exxon

Brystol-Myers Squibb 

J.P. Motean
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¿Qué es lo que hace a una compañía ser tan admira
da? Existen aspectos importantes, como liderazgo, espí
ritu de equipo, habilidades y competencias personales 
de los funcionarios y, sobre todo, una cultura organiza- 
cional abierta y motivadora. La capacidad de trasformar

la visión en realidad, de encantar a los funcionarios y 
motivarlos a llevar la camiseta de ia empresa. La ética 
y ei énfasis en la creatividad y en la innovación también 
mejoran la imagen de la empresa.

8 Preguntas______________ _______________

1. ¿Por qué razones algunas empresas son admiradas 
mientras otras son odiadas?

2. ¿Por qué las empresas más admiradas son un excelen
te lugar para trabajar?

3. ¿Son las empresas más admiradas necesariamente las 
mejores? Explique la respuesta.

4. Si usted fuera un dirigente, ¿qué haría para incremen
tar la admiración hacia su empresa?

Referencias bibliográficas ________
1. Theo Haimann, Dirección y gerencia, Madrid, Hispa- 

noeuropea, 1965.
2. Harold Koontz e Cyril O'DonneU, Principios de admi- 

íiisfnipio, Sao Paulo, Livraria Píoneira Editora, 1964.
3. Platón, Discursos de Sócrates, Porto Alegre, Ed. Globo, 

1955, Libro m, cap. 4.
4. james D. Mooney, The Principies of Organization. Nueva 

York, Harper & Bros, 1947, pp. 102-117.
5. Sun Tzu, A  arte da guerra, Lisboa, Europa-América, 1994.
S. James D. Mooney, The principies of orgiznízafíon. op. cíf.,

p. 131. - -

7. Cari von Clausewitz, On War. Nueva York; Bames & 
Noble, Inc., s.d., Cari von Clausewitz. Principies ofWar. 
Harrisburgh, Military Service Publishing, Co., 1832.

8. Edward McNall Bums, Historia da Civílizagao Occiden
tal, Porto Alegre, Ed. Globo, 1957, pp, 647-658.

9. Ibid., pp. 658-674.
10. Ibidem.
11. James D. Mooney, op. cif., p. 131.
12. Ciaude S. George, jr., Tiie History of Management 

Thought, Nueva York, Prenüce-Hatl, Engíewood Cliffs, 
1968. Véase la traducción brasileña Historia do Tensa
mente Administrativo. Sao Paulo, Ed. Cultrix, 1974.

13. Adam Smith, An lnquiry hito the Nature of the Wealth 
Natiotis, Londres, A. Strahan & T. Cadell, 1776.

14. Paulo Sandroní (org.), Diáomirio de economía, Sao Pau
lo, Best Seller, 1989, pp. 182,187-188.
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16. joao Bosco Lodi, Historia da í¡¿fmz'msímf<70, Sao Paulo, 

Fioneira, 1987, p. 6.
17. Emest Dale, The Great Orgnnizers, Nueva York, Mc- 

Graw-Hiil, 1960.
18. Alfred Schandler, Jr., Strategy and Sfnictnre. Chapters in 

the Taranto, Double Day, 1966.
19. Harold Koontz, Cyril O'DonneU y Heinz Welhrich, Aía- 

mgement, Tokio, McGraw-Hill, Kogakusha, 1980, p. 33.
20. Jeremy Kahn, The world's most admired companies, 

Fortjíne, 26 de octubre, 1998, pp. 76-90.
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Glosario básico________________________
ARISTÓTELES Filósofo griego (383-322 a.C.), discípulo de 

Platón, fue el creador de la metafísica, de la lógica, de la 
política y de otras ciencias que formaron parte de la Filo
sofía hasta el surgimiento de la Filosofía Moderna.

ARTESANATO Régimen de producción individual o grupal 
(con división del trabajo elemental, en que el artesano eje
cuta todas las tareas de la producción) en que el trabajador 
es dueño de los medios de producción (generalmente ins
trumentos rudimentarios) y del producto de su trabajo.

ASESORÍA Igual al estado mayor de especialistas que con
forman el personal. Véase Personal.

BACON, FRANCIS Filósofo inglés (1561-1626), considerado 
el fundador de la Lógica Moderna basada en el método 
experimental e inductivo que inició la Ciencia Moderna.

CAPITAL! SMO Sistema económico-social predominante en 
los países industrializados o en vías de industrialización. 
La economía se basa en la separación entre trabajadores, 
que disponen de la fuerza laboral y que la venden a cam
bio de un salario, y capitalistas propietarios de los medios 
de producción, que contratan a los trabajadores para pro
ducir mercancías y obtener utilidades.

COMPAÑÍA Nombre dado generalmente a las sociedades 
anónimas o a las grandes empresas.

CORPORACIONES DE OFICIOS Asociaciones de comer
ciantes o artesanos de la Edad Media. Se les denominaba 
cofradías, gremios, fraternidades o guildas. Se situaban 
en las ciudades y comunas medievales y eran organiza
ciones cerradas cuyos miembros monopolizaban el ejerci
cio de la profesión o de la actividad comercial. Incluso los 
mendigos tenían sus corporaciones.

CREADORES DE IMPERIOS (EMPIRE BUILDERS) Empresa
rios financieros de finales del siglo xix que adquirieron 
empresas (competidoras, proveedoras o distribuidoras) y 
las integraron a sus negocios, dejando a los antiguos pro
pietarios al frente de la administración.

DESCENTRALIZACIÓN DE LA EJECUCIÓN Las tareas se 
descentralizan y se delegan en el personal de base en la 
organización, en el nivel operacional.

EMPRESA Organización destinada a la producción o comer
cialización de bienes y servicios. Su objetivo es el lucro. 
Existen cuatro categorías de empresas según el tipo de 
producción: agrícolas, industriales, comerciales y finan
cieras, cada una de las cuales tiene su propio modo de 
funcionamiento.

ERA INDUSTRIAL Periodo iniciado por la Revolución Indus
trial, sustituyó la edad de la agricultura y se prolongó has
ta comienzos de la última década del siglo XX.  Periodo de 
industrialización en que la fábrica es la empresa típica pre
dominante y el poder financiero de las grandes empresas.

ESTADO MAYOR Conjunto de asesores especializados que 
conforman el personal de la organización.

ESTRUCTURA ORGÁNICA Es igual a estructura organiza
cional, como se representa en el organigrama.

GERENTES PROFESIONALES Primeros profesionales asa
lariados y especializados, en organizar las fábricas para 

. que fueran más productivas a finales del siglo xtx.

JERARQUÍA DE AUTORIDAD Niveles de autoridad en la or
ganización humana, en que los superiores mandan a los 
subordinados.

LIBERALISMO ECONÓMICO Doctrina que sirvió de base 
ideológica a las revoluciones anfiabsolutistas en Europa, 
y a la independencia de Estados Unidos. Defiende la li
bertad individual, la democracia representativa, el dere
cho a la propiedad, a la libre iniciativa y a la competencia 
como medios para armonizar los intereses individuales y 
colectivos.

LÍNEA Autoridad de mando y de acción que depende de la 
posición ocupada en la jerarquía.

MANDO CENTRALIZADO Las decisiones se concentran en la 
cúpula de la organización.

MANUFACTURA Producción artesanal con división del tra
bajo, ejecutado por muchos operarios bajo la dirección del :■ 
empresario.

MATERIALISMO HISTÓRICO Concepción marxista de la 
historia. Estudia los medios de producción lústóricamen
te determinados (el de las comunidades primitivas, de la 
antigüedad, el esclavista, el asiático, el feudal, el capitalis- : 
ta y el socialista), sus orígenes y la transición y sucesión 
de un modo de producción a otro.

MECANIZACIÓN Sustitución del trabajo del hombre por la 
máquina. Fue la innovación tecnológica de la Revolución 
Industrial, cuando la máquina de vapor, la energía eléctri
ca y el motor de combustión interna empezaron a mover 
máquinas en las fábricas textiles, en las minas, en el trans
porte y en la agricultura,

MERCADO Grupo de compradores y vendedores en contac
to suficientemente estrecho para que los intercambios en
tre ellos afecten las condiciones de compra y venta de los 
demás. El mercado puede ser local o físico, teórico o no, 
de encuentro regular entre compradores y vendedores de : 
determinada economía.

MÉTODO CARTESIANO Método científico de Descartes, ba
sado en cuatro principios: duda sistemática, análisis o 
descomposición, síntesis o composición y enumeración o - 
verificación. Influyó bastante en la manera de examinar y 
solucionar los problemas científicos.

PERSONAL Recursos humanos de la empresa.
PLATÓN Filósofo griego (428-348 a.C.) defensor del refor- 

mismo social de la época.
PRINCIPIO DE UNIDAD DE MANDO Establece que cada per

sona tiene un jefe y sólo uno.
REVOLUCIÓN INDUSTRIAL Conjunto de trasformaciones 

tecnológicas, económicas y sociales ocurridas en Europa 
(especialmente en Inglaterra) durante los siglos xvni y xrx, 
las cuales originaron el sistema fabril y el modo de pro
ducción capitalista. Estas trasformaciones comenzaron 
por el perfeccionamiento de las máquinas de hilar y los 
telares, gracias a la invención de la máquina de vapor, de 
la locomotora y de las máquinas herramienta.

SINDICALISMO Conjunto de doctrinas sobre la actuación y 
la organización del movimiento sindical. Durante la Re
volución Industrial, las primeras organizaciones obreras 
(principalmente en Inglaterra) fueron influidas por las 
teorías políticas, en particular Jas socialistas.
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SMITH, ADAM Economista escocés (1723-1790), creador de 
! la economía clásica, analizó los efectos de la división del 

trabajo sobre la productividad.

SOCIALISMO Conjunto de doctrinas y movimientos políti
cos orientados hacia los intereses de los operarios, que 
buscan una sociedad donde no haya propiedad privada 
de los medios de producción.
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A COMIENZOS DEL SIGLO XX, DOS INGENIEROS 
desarrollaron trabajos pioneros sobre administración. 
Uno, el estadounidense Frederick Wínslow. Taylor, 
inició la llamada escuela de la administración cientí
fica, que busca aumentar la eficiencia de la empresa 
mediante la racionalización del trabajo del obrero. El 
otro, ei europeo Henri Fayoi, desarrolló la llamada feo- 
ría clásica, que se ocupa del aumento de la eficiencia 
de la empresa mediante la organización y aplicación de 
principios científicos generales de administración. 
Aunque los dos autores no se comunicaron entre sí y 
partieron de puntos de vista diferentes, e incluso opues
tas, sus ideas constituyen las bases del llamado enfoque 
clásico de la administración, cuyos postulados dominaron 
el panorama administrativo de las organizaciones du
rante las cuatro primeras décadas del siglo XX.

En función de esas dos corrientes, el enfoque clási
co de la administración puede dividirse en dos orien
taciones opuestas hasta cierta medida, aunque se 
complementan con relativa coherencia.

1. Por una parte, la escuela de la administración 
científica, desarrollada en Estados Unidos a par
tir de los trabajos de Taylor. Esta escuela estaba 
conformada principalmente por ingenieros como 
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Henry 
Lawrence Gantt (1861-1919), Frank Bunker Gil- 
breth (1868-1924), Harrington Emerson (1853- 
1931) y otros. Se suele incluir entre ellos a Plenry 
Ford (1863-1947) por haber aplicado los princi
pios de esta escuela en sus negocios. La preo
cupación básica se centraba en incrementar la 
productividad de la empresa aumentando la efi
ciencia del nivel operacional o nivel de los obre
ros. De ahí ei énfasis puesto en el análisis y en la 
división del trabajo del obrero, puesto que las 
funciones del cargo y quien lo desempeña consti
tuyen la unidad fundamental de la organización. 
En este sentido, la administración científica desa
rrolla un enfoque de abajo hacia arriba (del obrero 
hacia el supervisor y el gerente) y de las partes 
(obreros y sus cargos) hacia el todo (organización 
empresarial). La atención se centra en el método 
de trabajo, en los movimientos necesarios para la 
ejecución de una tarea y en el tiempo estándar 
determinado para ejecutarla. Esta orientación 
analítica y detallada permite la especialización 
del obrero y la reagrupación de los movimientos, 
operaciones, tareas, cargos, etc., que constituyen 
la llamada Organización Racional del Trabajo 
(ORT). Sobre todo, este enfoque fue una corrien
te de ideas elaboradas por ingenieros que busca
ban desarrollar una ingeniería industrial basada 
en una concepción pragmática. El énfasis en las 
tareas es la principal característica de. la adminis
tración científica.

2. Por otra parte, la corriente de los anatomistas y 
fisiólogos de la organización, desarrollada en 
Francia con base en los trabajos pioneros de Fa
yoi. Esta escuela tuvo como exponentes a Henri 
Fayol (1841-1925), James D. Mooney, Lyndall F. 
Urwick, Luther Gulick y otros. La preocupación 
básica de esta corriente es aumentar la eficiencia 
de la empresa mediante la forma y disposición de 
los órganos com ponentes de la organización  
(departamentos) y de sus interrelaciones estruc
turales. De allí el énfasis en la anatomía (estructu
ra) y en la fisio logía  (fun cionam iento) de la 
organización. La corriente anatómica y fisióloga 
desarrolla un enfoque opuesto al de la adminis
tración científica: de arriba hacia abajo (de la 
dirección hacia la ejecución) y del todo (organi
zación) hacia las partes (departamentos).1 La aten
ción se fija en la estructura organizacional, en los 
elementos de la adm inistración, en los princi
pios generales de ésta y en la departamentaliza- 
cíón. Esa orientación hacia la síntesis y la visión 
global permitía subdividir mejor la empresa, cen
tralizando la dirección én un jefe principal.2 Fue 
una corriente eminentemente teórica, orientada 
hacia la administración,3 Su principal caracterís
tica es el énfasis en la estructura.

O r í g e n e s  d e l  e n f o q u e  c l á s i c o

Los orígenes del enfoque clásico de la administración 
deben buscarse en las consecuencias de la revolución 
industrial, que podrían resumirse en dos hechos gené
ricos:

1. El crecimiento acelerado y desorganizado de las em
presas produjo una creciente complejidad en su 
administración y exigió un enfoque científico 
más depurado para sustituir el empirismo y la 
improvisación hasta entonces dominantes. El au
mento del tamaño de las empresas condujo a sus
tituir las teorías totalizadoras y globales (como se 
estudió en el capítulo anterior) por teorías mi- 
croindustriales de alcance medio y parcial, como 
se verá en los próximos capítulos. Con 1a empre
sa de grandes dimensiones se dan las condicio
nes iniciales para la planeación de la producción 
a largo plazo, que reduce 1a inestabilidad y la im
provisación.

2. La necesidad de aumentar la eficiencia y  la competen
cia de las organizaciones para obtener el mejor ren
dimiento posible de sus recursos y enfrentar la 
competencia cada vez mayor entre las empresas. 
Entre 1880 y 1890, con la sustitución del capitalis
mo liberal por los monopolios, se estableció la 
producción en masa en Estados Unidos, lo cual
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Enfoque 
clásico de la 

¡administración:

v: Administración :: 
científica •*— *- Tayior Énfasis en 

ias tareas

Teoría Énfasis en
clásica la estructura

Figura 111.1. División dei enfoque clásico.

originó ei aumento del número de asalariados en 
las industrias e hizo necesario evitar el desperdi
cio y economizar mano de obra. Se inició así la 
división del trabajo entre quienes piensan (geren
tes) y quienes ejecutan (trabajadores). Los prime
ros fijan los estándares de producción, describen

los cargos, establecen funciones, estudian méto
dos de administración y normas de trabajo, y 
crean las condiciones económicas y técnicas para 
el surgimiento del taylorismo y el fordismo en 
Estados Unidos, y del fayolismo en Europa.

r 1895. Frederick W. Tayior ' Piec&Ratihg System .

'1903 ■ Frederick W. Tayior Shop Management

i  .1909 Hamngton Emerson Eficiency as a Basic for Operations and Wages

r i9io H. L  Gantt Work, Wages and Profits

! 1911 F. B. Gilbreth ’ 
Frederick W. Tayior

Motion Study
The Principies of Scientific Management

i 19! 2 ■ Hamngton Emerson ; ' 
F. B, Gilbreth

The Tweive Principies of Efüciency 
Primer of Scientific Management.

" 1914 L M. Gilbreth The Psychoiogy of Management

' 1915 . R. F. Hoxie Scientific Management and Labor .....................

í 1916 Henri Fayol . . . . Administration IndustrieÜe et Gánéralie

1919 F B. Gilbreth 
H. L. Gantt

Fatigue Study "•
Organizing for Work ; '

; 1923 ' Olivar Sheidon 
. Henry Ford

The Phílosophy of Management 
My Ufe and Work ;

1930 ■ ■ ■ Henri Fayol . Industrial and General Administration (trad. inglesa)

; .1931 ’ J. D. Mooney y A. C, Reiley 
H. S. Denn ' *

Onward Industry 
Organizaron Engineering

; 1932 H. Myersison Human Engineering

.,1933 Lyntíall F Urwíck Management of Tomorrow

¡1937 L  Gulíck y L  F Urwick Papers on the Sciencie of Administration

: 1938 C. P. McCormick Múltiple Management
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James D. Mooney 
L D. White

1941 ' Mary Parker Follet

1943 Lyndall F. Urwíck

1944 , Peter F Dmcker

1945 L. Urwfcícy E. F L. Brech 
- M. Dimack

1549 M.'C.-H.NIIbs
R. M. Bames

1999 Robert Kanigel.

The Principias of Qrganization
Introductíon to the Study of Public Administration

Dynamíc Administration

The Elements of Administration

Concept ot a Corporation

The Making ofScíentifíc Management 
The Executive in Action

Mitidie Management 
Molion and Time Study

The one Best Way: Frederic Tayiorand the Enigma ofEfficieney

Para estudiar el enfoque clásico de la administra
ción, desarrollaremos un capítulo sobre la administra
ción científica de Taylor y sus seguidores (capítulo 3) y 
uno sobre la teoría clásica de Fayol (capítulo 4), en los 
cuales se expone una idea amplia del enfoque clásico, 
de sus características y sus modelos de aplicación. En 
otras palabras, se pretende mostrar cuál fue el modelo 
de administración utilizado por las empresas estadou
nidenses y europeas en las primeras décadas del siglo 
XX,  y mostrar, por un lado, los aciertos y las ventajas, y 
por el otro, las limitaciones y fallas.

En busca de ia ciencia de la administración
A comienzos del siglo xx, el panorama industrial pre
sentaba todas las características y los elementos para 
inspirar una ciencia de la administración: variedad In
mensa de empresas con tamaños muy diferentes, pro
blemas de bajo rendimiento de los recursos utilizados, 
desperdicio, insatisfacción generalizada entre los 
obreros, competencia intensa, elevado volumen de 
pérdidas por decisiones equivocadas, etc. [nícialmen- 
te,. los autores clásicos pretendieron desarrollar una 
ciencia de la administración cuyos principios, siguien
do las leyes científicas, pudieran aplicarse para resol
ver los problemas de la organización.4

I  Referencias bibliográficas______________
1. Beatriz M. de Souza Wahrlich. Urna análise das teorías de 

organizado. Río de Janeiro: Fundagaa Getúlio Vargas, 
Serví go de Publicacoes, 1971, pp. 7-19.

2. Luther Gulidk. "Notes on the Theory of Organization", 
en Luther Gulick y Lyndall F. Urwick (eds.) Papers on 
the Science of Administration. Coiumbia University, Ins
tituto of Public Administration, 1937, p, 11/

3. Dwight Waldo. The Status and Prospects of Adminis
trativa Theory. Washington, D.C., septiembre de 1953 
(49a. Annual Conference of American Political Science 
Association).
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expone tos autores clásicos en administración:

Robert Owen (1771-1858)
Charles Babbage (1792-1871)
Henri Metcalfe (1847-1917)
Henry Robinson Towne (1844-1924)
Frederick Winslozv Taylor (1856-1915)
Henry Laiurence Gantt (1861-1919)
Russel Robb (1864-1927)
Har ring ton Emerson (1853-1931)
Alexander Hamilton Church (1866-1936)
Henri Fayol (1841-1925)
León Pratt Alford (1877-1942)
Fmnk Bunker GUbreth (1868-1924)
Oliver Sheldon (1894-1951)
Mary Parker Follet (1868-1933)
Harry Artlmr Hopt (1882-1949)
George El ton Mayo (1880-1949)



CAPITULO 3
É̂0WI9S$- ' '■ ■

.ADMINISTRACION
CIENTÍFICA
Sistematización de los fundamentos de la producción

fft ' i  ín iP T n r n c  n D  P n r o n n i 7 2 i oObjetivos de aprendizaje
#  Mostrar los fundamentos de la administración científica y su énfasis en los principios 

de la administración y en la organización racional dei trabajo.
© identificar el énfasis excesivo puesto en ia tarea y en los medios (métodos y proce

dimientos de trabajo) y en la búsqueda de la eficiencia (ía mejor manera de hacer un 
trabajo), como los aspectos que modelaron ia administración en las primeras cuatro 
décadas dei sigio xx.

© indicar el cambio de actitudes y comportamientos de ías organizaciones y de las 
personas, exigido por la nueva filosofía de ia administración científica.

9  identificar las limitaciones y restricciones de la administración científica desde una 
apreciación crítica.

■ m á s ; - á á ^ l á f f i £ : --.f f i - . ;  í ñ

9  La obra de Taylor.
® La administración como ciencia.
9  La organización racional del trabajo.
9  Los principios de ia administración científica.
#  Apreciación crítica de la administración científica.

TECNOCOMPONENTES
Esteban Márquez recibió una buena noticia de la direc
ción de la empresa Tecnocom ponentes: su promoción ai 
cargo de gerente de producción. La empresa, dedicada a 
la producción de materiales eléctricos, está perdiendo

mercado debido a los costos industriales elevados y a la 
falta de competítívidad. ¿Cómo podría planear Esteban ei 
trabajo? ®
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El enfoque típico de la escuela de la administración 
científica se basa en el énfasis puesto en las tareas. El 
nombre de esta escuela obedece al intento de aplicar 
los métodos de la ciencia a los problemas de la admi
nistración para alcanzar elevada eficiencia industrial. 
Los principales métodos científicos aplicables a los 
problemas de la administración son la observación y 
la medición. La escuela de la adm inistración científi
ca fue iniciada a comienzos del siglo xx por el inge
niero estadounidense Frederick W. Taylor, a quien se 
considera fundador de la moderna TGA. Taylor tuvo 
innumerables seguidores (como Gantt, Gilbreth, Emer
son, Ford, Barth y otros) y provocó una verdadera 
revolución en el pensamiento administrativo y en el 
mundo empresarial de su época. Al comienzo esta es
cuela se propuso eliminar el desperdicio y las pérdi
das sufridas por las empresas y elevar los niveles de 
productividad mediante la aplicación de métodos y 
técnicas de ingeniería industrial.

La obra de Taylor

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), fundador de la 
administración científica, nació en FUadelfia, Estados 
Unidos. Procedente' de una familia de cuáqueros de 
principios rígidos, se educó en la disciplina, la, devo
ción al trabajo y al ahorro. En 1878 inició su vida pro
fesional como operario en la Midvale Steel Co„ donde 
fue capataz, jefe de taller e ingeniero, después de gra
duarse en el Stevens Institute. En esa época imperaba 
el sistema de pago por pieza o por tarea. Los patronos 
buscaban ganar el máximo al fijar el precio de la tarea, 
mientras que los operarios reducían el ritmo de pro
ducción para equilibrar el pago por pieza determinado 
por los primeros. Esta situación llevó a Taylor a estu
diar el problema de la producción para encontrar una 
solución que satisficiera a patronos y a empleados.

1. El primer periodo de Taylor

El primer periodo de Taylor corresponde a la época de 
publicación de su libro Shop M anagement1 (Administra-; 
ción de talleres), en 1903, sobre técnicas de racionali
zación del trabajo del operario mediante el estudio de; 
tiempos y movimientos (Motion-time Study). Taylor co
menzó desde abajo, con los operarios del nivel de eje-: 
cucíón, efectuando un paciente trabajo de análisis de 
las tareas de cada operario, descomponiendo sus mo
vimientos y procesos de trabajo para perfeccionarlos y 
racionalizarlos. Comprobó que el operario corriente:; 
producía mucho menos de lo que era potencialmente 
capaz. Concluyó que si el operario más productivo 
percibe que obtiene la misma remuneración que su co
lega menos productivo, acaba por acomodarse, pierde 
el interés y dejan de producir según su capacidad. De 
allí surge la necesidad de crear condiciones para pagar 
más al operario que produzca más. En esencia, Taylor 
expresa en Shop Management:

1. El objetivo de la administración es pagar salarios 
altos y tener bajos costos unitarios de produc
ción.

2. Para lograr ese objetivo, la administración debe 
aplicar métodos científicos de investigación y ex
perimentación para formular principios y esta
blecer procesos estandarizados que permitan el 
control de las operaciones de producción.

3. Los empleados deben ser seleccionados científi
camente y llevados a puestos de trabajo donde 
las condiciones laborales sean adecuadas, para 
que puedan cumplir las normas.

4. Los empleados deben ser entrenados científica
mente en la ejecución de la tarea para perfeccio
nar sus aptitudes, de modo que cumplan la 
producción normal.

5. La administración debé establecer una atmósfera 
de íntima y cordial cooperación con los trabaja-

' -í
jM-

-jAdminístració n 
■ Jt:f§ c [eri t Efiba-íS:

Frederick líM H e n ry íllj í
Winaiow Cari fiu áw rerice ií’ Harrington . F ran k . ü iian

Taylor ^g ííG áinttíí;^ Emerson Gilbreth
,(1356-1315) (1S60-1939) (1661-1919) , (1353-1931) (1363-1924) (1373-1961)' I

Figura 3.1. Principales exponentes de la administración científica.
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dores para garantizar la continuidad de este am
biente psicológico.2

2 .-Segundo periodo de Taylor

Corresponde a la época de la publicación de su libro 
'Principios de administración científica3 (1911), cuando 
concluyó que la racionalización del trabajo operativo 
debería estar apoyada por una estructura general de la 
empresa que diera coherencia a la aplicación de sus 
principios. A partir de ahí desarrolló los estudios sobre 
la administración general, a la cual denominó admi
nistración científica; sin embargo, no abandonó su 
preocupación por la tarea del operario.
- Según Taylor, las empresas de su época padecían 
tres males:

1. Holgazanería sistemática de los operarios, que 
T- reducían la producción a casi un tercio de la nor

mal para evitar que la gerencia redujese los sala
rios. Existen tres causas determinantes del ocio 
en el trabajo:4
a. El error difundido entre los trabajadores, se

gún el cual el mayor rendimiento del hombre 
y de la máquina causa desempleo.

b. El sistema deficiente de administración, que 
obliga a los operarios a disminuir la producti
vidad para proteger sus intereses.

c. Los ineficientes métodos empíricos utilizados 
en las empresas, con los cuales el operario des
perdicia gran parte de su esfuerzo y de su 
tiempo.

2. Desconocimiento de la gerencia en cuanto a las 
rutinas de trabajo y el tiempo necesario para rea
lizarlas.

í Aplicación del método cartesiano
( ...Taylor. empezó por aplicar los principias de la.tecnolo- 
¡ pierde la época al trabajo manual. Trató de aplicara ] 
T-jas operaciones manuaies los mismos principios que " 
: las diseñadores aplicaban a las operaciones de fas 
«¿máquinas:en:el siglo x íx . En consecuencia, identifica- 
f  _ba el trabajo que debía realizarse, lo descomponía en 

sus operaciones individuales, disponía la manera ade- 
cuada de ejecutar cada operación y, por último, reunía 

j las operaciones en la secuencia que permitiera ejecu- 
I farias con más rapidez y menos movimientos. El mé- 
e todo cartesiano es la base de este razonamiento;

•. Aunque en la actualidad esto parece normal, fue la pri- 
j. mera vez que se prestó atención ai- trabajo manual.
• Qurante la historia humana, el trabajo.se había consi- 
L ' dérado un hecho natural y consumado.

3. Falta de uniformidad en las técnicas o métodos 
de trabajo.

Para remediar estos males, Taylor ideó el scietitific 
management, conocido como administración científica, 
sistema de Taylor, gerencia científica, organización científica 
en el trabajo y organización racional del trabajo. Según 
Taylor, la administración científica es una evolución 
más que una teoría, cuyos ingredientes son 75% de 
análisis y 25% de sentido común.5 Para Taylor, la im
plantación de la administración científica debe ser gra
dual y requiere un periodo de cuatro a cinco años para 
evitar alteraciones bruscas que causen descontento en
tre los empleados y perjuicios a los patronos. La admi
nistración científica es una combinación de "ciencia en 
lugar de empirismo; armonía en vez de discordia; coo
peración en vez de individualismo; rendimiento máxi
mo en lugar de producción reducida. En fin, desarrollo 
de cada hombre para alcanzar mayor eficiencia y pros
peridad".

Construcción gradual de la eficiencia
■ A pesar de su actitud pesimista respecto de la natura

leza humana, ya que considera irresponsable, holga
zán y negligente al operario, Taylor se preocupó por 
crear un sistema educativo basado en la intensifica
ción del ritmo de trabajo para lograr la eficiencia em
presarial y, en un nivel más amplio, reducir la enorme 
pérdida que su país venía sufriendo con la ociosidad e ‘ 
¡neficiencia de los operarios en casi todos los actos 
diarios. ¡

Ei taylorismo se basó en el modelo científico de ía - 
" termodinámica propuesto por N, Carnot. De allí postu

ló la idea de maximización de la eficiencia industrial 
con base en la maximización de la eficiencia de cada 
una de las tareas elementales: el mejoramiento de 
¡a eficiencia de cada operario llevó ai mejoramiento de la 
empresa.

La administración como ciencia

Para Taylor la organización y  la administración deben 
estudiarse y tratarse como ciencia, no empíricamente. 
La improvisación debe dar lugar a la 'planeación; el 
empirismo, a la ciencia: la ciencia de la administración. 
Taylor pretendía elaborar una ciencia de la administra
ción. Como pionero, el mérito de Taylor está en que 
contribuyó a que se abordase de manera sistemática el 
estudió'de la organización. El hecho de haber sido
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el primero en hacer un análisis completo del trabajo 
(incluso de los tiempos y de los movimientos), de esta
blecer estándares precisos de ejecución, entrenar al 
operario, especializar al personal — aun el de direc
ción—■ e instalar una oficina de planeación, en resu
men, de asumir una actitud metódica al analizar y 
organizar la unidad fundamental de cualquier estruc
tura, adoptando ese criterio hasta en la cima de la or
ganización, lo eleva a una altura poco común en el 
campo de la organización.6

Los elementos de aplicación de la administración 
científica en los estándares de producción son: estan
darización de máquinas y herramientas, métodos y ru
tinas para ejecución de tareas y premios de producción 
para incentivar la productividad/ Aunque Taylor se 
preocupó más por la filosofía — por la esencia del sis
tema, que exige una revolución mental de la dirección 
y de los operarios—, sus seguidores se preocuparon 
más por las técnicas que por ía filosofía de la adminis
tración científica.8

El principal objetivo de la administración debe ser 
asegurar el'máximo de prosperidad sil patrón y al em
pleado. El principio de máxima prosperidad para el 
patrón y máxima prosperidad para el empleado debe 
constituir los dos fines principales de la administra
ción. En consecuencia, debe haber identidad de intere
ses entre empleados y empleadores.

EJERCICIO. La d esc o nf ia tiza geren c i a l ...............
Dora López siempre ha sido una persona desconfiada. 
Su máxima preocupación está en que ninguno de sus 
empleados permanezca sin hacer nada en los corredo
res de ia fábrica. Casi siempre recorre las instalaciones 
para verificar que todos estén trabajando. Según us
ted, ¿es una actitud correcta? ¿Cómo debería actuar 
Dora? #

Organización racional del trabajo

Taylor comprobó que los operarios aprendían a ejecu
tar las tareas observando a los compañeros vecinos. 
Notó que eso conducía a emplear diferentes métodos 
para ejecutar la misma tarea, así como a utilizar diver
sos instrumentos y herramientas en cada operación. 
Puesto que entre los diferentes métodos e instrumen
tos utilizados en cada trabajo hay. siempre un método 
más rápido y un instrumento más adecuado que los 
demás, es posible encontrar estos últimos y perfeccio
narlos mediante un análisis científico y un detallado 
estudio de tiempos y movimientos, en vez de dejarlos 
a criterio personal de cada operario. Ese intento de

sustituir métodos empíricos y rudimentarios por mé
todos científicos en todos los oficios recibió el nombre 
de Organización Racional del Trabajo (ORT).

División de! trabajo entre gerencia y ejecución
Para Taylor, ei operario no tiene capacidad ni forma
ción ní medios para analizar científicamente su traba- 
jo y determinar racionalmente cuál es el método o ■ 
proceso más eficiente. Antes ei supervisor dejaba que ' 
cada operario escogiera ei método para ejecutar su j 
trabajo, con el fin de estimular su iniciativa. En ¡a ad- i 
ministración científica se reparten ias responsabüida- ¡ 
des:: la administración (gerencia) se encarga de la 
planeación (estudio minucioso del trabajo del operario 
y e! establecimiento del método de trabajo) y la super
visión (asistencia continua ai trabajador durante fa pro- ' 
ducción), mientras el trabajador simplemente ejecuta 
el trabajo. La gerencia piensa, ei trabajador ejecuta.

La ORT se fundamenta en los siguientes aspectos:

1. Análisis del trabajo y estudio de tiempos y movi
mientos.

2. Estudio de la fatiga humana.
3. División del trabajo y especialización del opera

rio.
4. Diseño de cargos y tareas.
5. Incentivos salariales y premios por producción.
6. Concepto de homo económicas.
7. Condiciones ambientales de trabajo (ilumina- 

- ción, comodidad y otros).
8. Estandarización de métodos y de máquinas.
9 . Supervisión funcional.

1. Análisis dei trabajo y estudio de tiempos 
y movimientos

El instrumento básico para racionalizar el trabajo de 
los operarios era el estudio de tiempos y movimientos 
(motion-time study). El trabajo puede efectuarse mejor y 
más económicamente mediante el análisis del trabajo, 
esto es, mediante la división y subdivisión de los mo
vimientos necesarios para la ejecución de las diversas 
operaciones de una tarea. Al observar metódicamente 
cada operación ejecutada por los operarios, Taylor vio 
la posibilidad de descomponer cada tarea y cada ope
ración de la misma en una serie ordenada de movi
mientos más sencillos. Elim inó los movimientos 
inútiles y simplificó, racionalizó o fusionó con otros 
movimientos los inútiles, para que el operario econo
mizara tiempo y-esfuerzo. A ese análisis del trabajo 
siguió el estudio de tiempos y movimientos o determi
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nación del tiempo medio que requiere un operario co
mún para ejecutar la tarea. A ese tiempo medio se adi
cionaban otros tiempos básicos y muertos (esperas, 
tiempos destinados a la salida del operario de la línea 
para sus necesidades personales, etc.), para obtener el 
llamado tiempo estándar. Con esto se estandarizaba el 
método de trabajo y el tiempo de ejecución. Método es 
la manera de hacer alguna tarea para obtener determi- 
nado resultado. El estudio de tiempos y movimientos 
permite la racionalización de los métodos de trabajo 
del operario y la fijación de los tiempos estándar para 
la ejecución de las tareas. Además, trajo las siguientes
ventajas:”

1. Eliminación del desperdicio del esfuerzo huma
no y de movimientos inútiles.

2. Racionalización de la selección y adaptación de 
; los operarios a la tarea.

3. Facilidad de entrenamiento para los operarios y 
mejoramiento de la eficiencia y el rendimiento de 
la producción gracias a la especialización de acti
vidades.

4. Distribución uniforme del trabajo para que no 
haya periodos en que éste falte o sea excesivo.

5. Definición de métodos y establecimiento de nor
mas para la ejecución de las tareas.

6. Tener una base uniforme para fijar salarios equi
tativos y conceder premios por producción.

Frank 8. Gilbreth (1868-1924) era un ingeniero esta
dounidense que se interesó, junto con Taylor, en la ac
tividad humana com o medio de aumentar la 
productividad.10 Introdujo ei estudio de tiempos y mo
vimientos dé los operarios como técnica administrativa 
básica para la racionalización del trabajo.

Concluyó que todo trabajo manual puede reducirse 
amovimientos elementales (a los cuales dio el nombre 
de therblig, anagrama de Gilbreth) para definir los mo

vimientos necesarios en la ejecución de una tarea cual
quiera.11

Los movimientos elementales (therbligs) permiten 
descomponer y analizar cualquier tarea. La acción de 
colocar tomillos, por ejemplo, puede exigir siete movi
mientos elementales: tomar el tomillo, llevarlo hasta la 
pieza, situarlo, tomar y  llevar el destornillador hasta el 
tomillo, utilizarlo y colocarlo en la situación previa. El 
therblig constituye el elemento básico de la administra
ción científica y es la unidad fundamental de trabajo.

2. Estudio de la fatiga humana

El estudio de los movimientos humanos tiene una triple fi
nalidad:

1. Evitar los movimientos inútiles en la ejecución de 
una tarea.

2. Ejecutarlos con la mayor economía posible, des
de el punto de vista fisiológico.

3. Dar la secuencia apropiada a los movimientos 
(principios de economía de movimientos).

El estudio de los movimientos se basa en la anato
mía y en la fisiología humana. En este sentido, Gil
breth estudió (estadística y no fisiológicamente, pues 
era ingeniero) los efectos de la fatiga en la productivi
dad del operario, y comprobó que la fatiga lleva al tra
bajador a disminuir la productividad y la calidad del 
trabajo, y a la pérdida de tiempo. También contribuye 
al aumento de la rotación de personal, de enfermeda
des y accidentes, y a la disminución de la capacidad de 
esfuerzo. En síntesis, la fatiga reduce la eficiencia.

Para disminuir la fatiga, Gilbreth propuso algunos 
principios de economía de movimientos, que pueden clasi
ficarse en tres grupos:

1 - Relativos ai uso del cuerpo humano.

CUADRO 3,1. Movimientos elementales (therbligs) según Gilbreth.

;,;1. Buscar -. •

f; 2. Escoger ■ ' ~  : -

j 3. Pegar. - -  ; . . .  ...

p; 4; Transportar desocupado ' * .

5. Transportar cargado

’ff- Posicíonar (colocar en posición) -  -

.7;,BpsÍcípnar antes (preparar'para! colocar én posición),

3. Unir (ligar o anotar)

■ 9- Senarar

10. Utilizar

1-1. Descargar •

12. Inspeccionar

13. Asegurar 1 ~

14. Esperar inevitablemente '

15. Esperar cuando no es inevitable

16. Reposar

17. Planear
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Concepto de eficiencia
|_a eficiencia es un. concepto muy importante para la 
administración científica. Con el análisis del trabajo y 
el estudio de tiempos y movimientos se buscaba la 
mejor manera (the best way) de ejecutar una tarea y 
aumentar ia eficiencia del operario. Eficiencia: significa 
utilización correcta de los recursos (medios de produc
ción) disponibles. Puede definirse mediante la ecua
ción E = P/R, donde Pson los productos resultantes y 
f í  ios recursos utilizados; La organización racional de! 
trabajo busca la mejor manera, es decir, los métodos 
de trabajo para establecer los estándares de desem
peño en las tareas. Una vez establecidos, la eficiencia 
del operario pasa a ser la relación entre el desempe
ño real y el desempeño establecido previamente como 
eficiencia igual a 100% (tiempo estándar). De allí se 
deriva la expresión porcentaje de eficiencia, que re
presenta el resultado de aquella ecuación. La eficien
cia se orienta hacia la mejor manera de ejecutar o 
realizar las cosas (métodos de trabajo) utilizando los 
recursos (personas, máquinas, materias primas, etc.) 
deí modo más racional posible. La eficiencia se preo
cupa por ios medios y los métodos más indicados du
rante ia pianeación para asegurar la optimización de 
los recursos disponibles. Emerson utiliza ^expresión ; 
ingeniería de la eficiencia para designar la especiali
dad que ayuda a la obtención y maximizaclon de la efi
ciencia. Según é!, “eficiencia es la relación entre lo 
que se consigue y lo que puede conseguirse".52 La 
consecuencia:directa de ia eficiencia es la productivi
dad, que puede definirse como la elaboración de una 
unidad de producto por unidad de tiempo; en otros tér
minos, es el resultado de ia producción de alguien en 
determinado periodo. Cuanto mayor sea la eficiencia, 
mayor será la productividad.

2. Relativos a la distribución física del sitio de tra
bajo.

3. Relativos al desempeño de las herramientas y del 
equipo.

La administración científica pretendía racionalizar 
ios movimientos, eliminando los que producen fatiga 
y los que no están directamente relacionados con la ta
rea que ejecuta el trabajador.

3. División deí trabajo y especialízacíón 
del operario

El análisis del trabajo y el estudio de tiempos y movi
mientos condujeron a la reestructuración de las opera
ciones empresariales,, eliminando los movimientos 
innecesarios y economizando energía y tiempo. Una 
de las consecuencias del estudio de tiempos y movi

mientos fue la división del trabajo y la especialización 
del operario con el fin de elevar su productividad. Así, 
cada operario se especializó en la ejecución de una so
la tarea para ajustarse a los estándares descritos y a las 
normas de desempeño establecidas por el método.

Surgimiento de ia línea de montaje
La especialización (dedicación de cada operario a una 
única operación o tarea de manera continua y repetiti
va) encontró en la línea de producción (o línea de 
montaje) su principal base de aplicación. Estas ideas 
encontraron rápida aplicación en la industria estadou
nidense y pronto se extendieron a los demás países y 
campos de actividades. Desde entonces, el operario 
perdió libertad e iniciativa para establecer su manera i 
de trabajar y pasó a ser confinado a la ejecución auto
mática y  repetitiva de una operación o tarea manual, 
sencilla y estandarizada durante su jornada de traba
jo ; La idea básica estaba en que la eficiencia aumen- 1 
ta con la especialización: cuanto más especializado = 
sea un opera rio, mayor será su eficiencia. - .i

4. Diseño de cargos y tareas

El primer intento de definir y establecer racionalmen
te los cargos y tareas ocurrió en la administración cien
tífica; en este aspecto, Taylor fue pionero. Como todo 
pionero, es muy respetado por algunos y muy critica
do por otros.

Tarea es la actividad ejecutada  por alguien en desa
rrollo de su trabajo en ia organización. La tarea es la 
menor unidad posible de la división del trabajo en una 
organización. Cargo es el conjunto de tareas ejecutadas 
de manera cíclica o repetitiva. Diseñar un cargo es espe
cificar su contenido (tareas), los métodos que deben 
emplearse en la ejecución de las tareas y las relaciones 
con los demás cargos. El diseño de cargos es el proceso 
de crearlos, proyectarlos y combinarlos con otros car
gos para la ejecución de tareas.

La simplificación del diseño de cargos otorga las si
guientes ventajas:

1 - Admisión de empleados con calificación mínima 
y salarios menores, lo cual reduce los costas de 
producción. . .

2. Minimizacíón de los costos de entrenamiento.
3. Reducción de errores en la ejecución del trabajo/ 

lo que disminuye desperdicios y devoluciones.
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T E C N O C O M  P O N  E N T E S
Ei primer paso de Esteban Márquez como gerente de 
producción fue comenzar a analizar los tiempos y movi
mientos de las principales operaciones de la fábrica. 
.Quería fijar tiempos estándar para planear ei trabajo: sa
ber cuál era el tiempo medio de fabricación para cada

producto y, en consecuencia, saber cuántos productos 
podría fabricar en una hora, un día, una semana, un mes. 
Estos datos le darían una idea más precisa dei costo de 
ia mano de óbra por producto. ¿Cómo podría usted ayu
dar a Esteban? ®

■ - .tJoV■ : ; S . - „ - , ■ -V. :■ _;r :
l l l l l iS I i l l l
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C ada operario Varios operarios Varios operarios desem peñan en
desem peña la- desem peñan en serfe parias de la tarea
tarea total paralelo paries

de la tarea

Figura 3.2. División del trabajo y especialización del operario.

—

Rutina en e! trabajo
La administración científica sé preocupaba básicamente 

. .por la racionalización del trabajo dei operario y por el di
seño de los cargos más sencillas y elementales, Ei énfa
sis en las tareas que debían ejecutarse condujo a los 
ingenieros estadounidenses a simplificar los cargos para 
obtener la máxima especialización de cada trabajador: 
cada operario se limitaría a cumplir una tarea específica 
y sencilla, la que debería ejecutar cíclica y repetitivamen
te para aumentar su eficiencia. Los cargos y las tareas se 
diseñan para que el trabajador se comporte como un 
autómata: no debe pensar ni decidir, sóio actuar. Por la 
sencillez de ios cargos, el ocupante puede aprender: rápi- 

„ damente ios métodos prescritos con un mínima de entre
namiento. Asimismo, la simplicidad permite el control y 
seguimiento visual del supervisor. Con esto se enfatiza el 
concepto de línea de montaje o i mea de producción: en

vez de que el operario 'ejecute una tarea compleja alrede
dor de la materia prima, ésta pasa por una línea móvil de 
producción en la cual cada operario especializado ejecu
ta en secuencia la tarea específica. La materia prima pa
sa y es procesada por una serie de operarios en la línea 
de producción, cada uno de los cuales realiza una tarea 
específica. Cada operario es entrenado en el método de 
trabajo, en la manera de ejecutar la tarea específica para 
desempeñar Jas actividades rutinarias. En caso de que 
ocurra un imprevisto, el empleado debe acudir al supe
rior. La relación de trabajo de ios operarios es diádica: 
cada uno de ellos se relaciona exclusivamente con su 
superior. Los contactos.con los compañeros relacionados 
con la tarea se controlan para evitar pérdida de tiempo. El 
flujo secuencial del trabajo y el tiempo de duración se es
tablecen previamente.

4. Facilidad de supervisión, lo cual permite que cada 
supervisor controle un número mayor de subor
dinados.

5. Aumento de la eficiencia del trabajador y, por 
tanto, de su productividad.
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5. Incentivos salariales y premios por 
producción
Una vez analizado-el trabajo, racionalizadas las tareas, 
estandarizado el tiempo de ejecución, seleccionado 
científícamente el operario y entrenado de acuerdo con el 
método preestablecido, sólo resta que colabore con 
la empresa y trabaje dentro de los estándares de tiem
po previstos. Para lograr la colaboración del operario, 
Taylor y sus seguidores desarrollaron los planes de in
centivas salariales y de premios por producción. La 
idea fundamenta] era que la remuneración basada en 
el tiempo (empleados pagados por mes, por día o por 
hora) no estimulaba a trabajar más, y que debería ser 
sustituida por la remuneración basada en la produc
ción de cada operario (salario por pieza, por ejemplo): 
quien produce poco gana poco, y quien produce mu
cho gana en proporción a su producción. El estímulo 
salarial necesario para que los operarios superen el 
tiempo estándar es el premio por producción.

Tiempo estándar
El tiempo estándar (tiempo medio necesario para que 
un operario normal realice la tarea debidamente racio
nalizada) equivale al nivel de eficiencia representado 
por ei 100%. La producción individual que alcanza 
100% de eficiencia se remunera conforme a! número 
de piezas producidas. Por encima de 100% de eficien
cia. la remuneración por pieza se incrementó con un 
premio por producción o incentivo salaria! adicional 
que aumenta a medida que se eleva la eficiencia del 
operario.

CJca".'hk!03"•C"ZS
£&EC

100% 110% 
Eficiencia del operario

Figura 3-3. Plan de incentivos salaríales*

Premio por 
producción

Creación de riqueza
Al establecer el pian de incentivo saiarial, Taylor busca
ba: conciliar los intereses de la empresa (costo de. pro- ‘ 
duccsón cada vez más reducido y, en consecuencia, 
mayor productividad y mayor rendimiento) con ei inte
rés de ios operarios (obtener salarios más elevados). 
Esa identidad de intereses de patronos y empleados en \ 
cuanto a participación en las ganancias proporcionadas í 
por' la administración científica lievó a Taylor a concluir 
quedo bueno para ia empresa (eficiencia = mayor ga
nancia) era igualmente bueno para los empleados (ma
yor productividad = mayor salario). La implantación de 
la administración científica llevó al operario estadouni- . 
dense a ser uno de los mejor remunerados en el mun
do industrializado y a contar con un elevado nivel de 
vida, gracias a su salario. Sin embargo, ese operario 
con buen salario y buen nivel de vida tuvo que reaiizar 
durante varias décadas un trabajo sencillo, repetitivo, 
robotízado, estandarizado y monótono. Los ingenieras 
de la administración científica partían de supuestos 
erróneos con relación a ia: naturaleza humana, los cua
les se mostrarán a continuación.

6. Concepto de¡ hom o econom icus

Con la administración científica se implantó el concep
to homo economicus, esto es, el hombre económico, según 
el cual se cree que toda persona está motivada única
mente por las recompensas salariales, económicás y 
materiales. En otras palabras, el hombre busca el tra
bajo no porque le guste, sino como medio para ganar
se la vida. El hombre está m otivado a trabajar 
exclusivamente por miedo al hambre y por la necesi
dad de dinero para vivir. En consecuencia, las recom
pensas salariales y los premios por producción (y el 
salario basado en la producción) influyen profunda
mente en los esfuerzos individuales en el trabajo y lo
gran que el operario llegue al máximo de su capacidad

Concepto de hombre económico
Esa visión estrecha de ia naturaleza humana (el íio/ij-. 
bra económico) no se iimitaba a ver al hombre como , 
alguien que.se emplea por dinero sino que, peor aún, , 
veía ai operario de la época como un individuo limita- I 
do y mezquino, lleno de prejuicios y culpable de ia hol
gazanería y del desperdicio en las empresas, a quien 
se debía controlar continuamente mediante la raciona
lización del trabajo y el estabiecimiento.dei tiempo es- 
tándár, . " ' l
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de producción para obtener mayor ganancia. Después de 
seleccionar científicamente al trabajador, enseñarle el 
mejor método de trabajo y  condicionar su remunera
ción a la eficiencia, éste produciría el máximo dentro 
de su capacidad física.

7. Condiciones de trabajo
Se comprobó que la eficiencia no sólo depende del mé
todo de trabajo y del incentivo salarial, sino también 
de un conjunto de condiciones laborales que garanti
cen el bienestar físico del trabajador y disminuyan ía 
fatiga. Las condiciones laborales que más preocuparon a 
la administración científica fueron:

La comodidad y la productividad 
son inseparables
Para aumentar la eficiencia, ia administración científi
ca da mucha importancia a las condiciones de trabajo. 
La comodidad del operario y el mejoramiento del am
biente físico (iluminación, ventilación, aspectos visua
les de la fábrica, eliminación del ruido, etc.) empiezan 
a valorarse no porque las personas (o merezcan, sino 
porqué son esenciales para incrementar la eficiencia 
del trabajador.

1. Adecuación de instrumentos y herramientas de 
trabajo, y de equipos de producción para mini
mizar el esfuerzo del operario y la pérdida de 
tiempo en la ejecución de la tarea.

2. Distribución física de las máquinas y equipos pa
ra racionalizar el flujo de la producción.

3. Mejoramiento del ambiente físico de trabajo, de 
manera que el ruido, la falta de ventilación, ilu
minación y comodidad general en el trabajo no 
reduzcan la eficiencia del trabajador.

4. Diseño de instrumentos y equipos especiales 
(transportadores, clasificadores, contadores y 
otros elementos) para reducir movimientos inne
cesarios. .

8. Estandarización
La organización racional del trabajo no sólo se preocu
pó por el análisis del trabajo, el estudio de tiempos y

movimientos, la fatiga del operario, ía división del tra
bajo, la especialización del operario y los planes de in
centivos salariales, sino que empezó a preocuparse por 
la estandarización de los métodos y procesos de traba
jo, la estandarización de máquinas y equipos, herra
mientas e instrumentos de trabajo, materias primas y 
componentes, con el fin de reducir la variabilidad y la 
diversidad en el proceso productivo y, por consiguien
te, eliminar el desperdicio y aumentar la eficiencia.

9. Supervisión funcional
La especialización del operario debe estar acompaña
da por la especialización del supervisor. Taylor no es
taba de acuerdo con la centralización de la autoridad y 
defendía la llamada supervisión funcional, que es justa
mente la existencia de diversos supervisores especiali
zados en determinada área, con autoridad funcional 
(relativa sólo a su especialidad) sobre los mismos su-

Figura 3.4. Supervisión funcional.
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Concepto de estandarización
Un estándar es una unidad de medida adoptada y  
aceptada comúnmente como criterio. La estandariza
ción es ia aplicación de patrones en una organización 
o sociedad para obtener uniformidad y reducir costos. 
En la administración científica, la estandarización es 
fundamental para mejorar ia eficiencia. La estandari
zación con.duce a la simplificación puesto que la uni
formidad obtenida::; reduce la variabilidad y ías 
excepciones que complican el proceso productivo.

bordinados. Esta autoridad funcional es relativa y par
cial. Para Taylor, el tipo de organización por excelencia 
es la organización funcional. "La administración fun
cional consiste en dividir el trabajo de manera que cada 
hombre, desde el asistente hasta el superintendente, 
tenga que ejecutar la menor variedad posible de fun
ciones. Siempre que sea posible, eJ trabajo de cada em
pleado deberá limitarse a la ejecución de una sola 
función".13 Según Taylor, "la característica más sobre
saliente y visible de la administración funcional es el 
hecho de que cada operario, en vez de estar en contac
to directo con la administración en un único punto, 
por intermedio de su jefe de grupo, recibe orientación 
y órdenes diarias de ocho encargados diferentes, cada 
uno de los cuales desempeña su propia función".14

Esta concepción atrajo muchas críticas, pues se ar
gumentaba que un empleado no podía subordinarse a 
dos o más superiores. No obstante, la propuesta de ad
ministración funcional fue una revolución y, más que 
eso, un adelanto notable para la época, dada la direc
ción que los problemas administrativos y empresaria
les habrían de tomar con el aumento de la complejidad 
de ías empresas.

División dei trabajo y especiatización 
de la supervisión
La supervisión funcional es ia aplicación de la división 
dei trabajo y de la especralizacíón en el nivel de los su
pervisores y jefes. La administración funcional permite 
que ios especialistas (y no ios capataces) trasmitan a 
cada: operario el conocimiento y lo orienten. La admi
nistración funcional separa la planeación dei trabajo 
ínteiecíua! y material, y permite utilizar el principio:de; 
división del; trabajo, reduciendo al mínimo las funcio
nes de cada operario. Tiende a lograr eficiencia eleva
da de cada operario y del conjunto de ellos.15 En la 
realidad, la supervisión funcional, que presupone una 
autoridad funcional, relativa y dividida, fue una contri
bución de la administración científica.

EJERCIGIO Productividad de la BtVtZ ; .
Juan Salgado es el gerente de ia fábrica de motores 
BMZ. Se encarga de que la fábrica funcione con regula
ridad y con eficiencia. Salgado se halla preocupado por
que no logra los estándares de otras fábricas de la 
competencia, que llegan a un promedio de 10 000 moto
res anuales por empleado. Salgado intenta mejorar la 
productividad de la fábrica, que no alcanza 7 000 moto
res anuales por empleado. ¿Qué debe hacer? ®

Principios de ia administración 
científica

La preocupación por racionalizar, estandarizar y esta
blecer normas de conducta que pudiera aplicar el ad
ministrador condujo a la mayoría de los ingenieros de 
la administración científica a pensar que estos princi
pios podían aplicarse a todas las situaciones posibles. 
Un principio es la afirmación válida para determinada 
situación; es pronóstico de lo que deberá hacerse cuan
do se presente dicha situación. Entre los numerosos 
principios defendidos por los autores de la administra
ción científica, ios más importantes son:

1. Principios de !a administración científica, 
según Taylor

1 - Principio de planeación: sustituir el criterio indivi
dual, la improvisación y la actuación empírico- 
práctica del operario en el trabajo por los 
métodos basados en procedimientos científicos.

' Cambiar la improvisación por la ciencia median
te la planeación del método de trabajo.

2. Principio de preparación: seleccionar científicamen
te los trabajadores de acuerdo con sus aptitudes 
y prepararlos y entrenarlos para producir más y 
mejor, en concordancia con el método planeado. 
Disponer y distribuir racionalmente las máqui
nas y los equipos de producción.

3. Principio de control: controlar el trabajo para cer
ciorarse de que está ejecutándose de acuerdo con 
las normas establecidas y según  el plan previsto. 
La gerencia debe cooperar con los empleados pa
ra que la ejecución sea la mejor posible.

4. Principio de ejecución: asignar atribuciones y res
ponsabilidades para que el trabajo se realice con 
disciplina.

2. Principios de eficiencia, según Emerson

Harrington Emerson (1853-1931) fue un ingeniero que 
simplificó los métodos de trabajo. Popularizó la admi
nistración científica y llevó a cabo los primeros traba-
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ÍE C  ÑOCO M PO N  EN TES
ál segundo paso de Esteban Márquez fue mejorar los 
métodos de trabajo. Después de conocer los movimien
tos realizados por ios empleados, fue posible racionali

zarlos eliminando movimientos innecesarios y afinando 
los necesarios. Esteban quería reducir en 20% el tiempo 
de producción mejorando Jos métodos de trabajo. ®

jos sobre selección y entrenamiento de empleados. Los 
principios de rendimiento impulsados por Emerson16 
son:

1. Trazar un plan bien definido, de acuerdo con ob
jetivos.

2. Establecer el predominio del sentido común.
3. Ofrecer orientación y supervisión competentes,
4. Mantener la disciplina.
5. Imponer honestidad en los acuerdos, es decir, jus

ticia social en el trabajo.
6. Llevar registros precisos, inmediatos y adecua

dos.
7. Fijar la remuneración proporcional al trabajo.
8. Establecer normas estandarizadas para las condi

ciones de trabajo.
9. Determinar normas estandarizadas para ei tra-, 

bajo.
10. Fijar normas estandarizadas para las operaciones.
11. Dar instrucciones precisas.
12. Establecer incentivos atractivos para aumentar el 

rendimiento y la eficiencia.

Emerson se anticipó a la administración por objeti
vos propuesta por Peter Drucker en los años sesenta.

EJERCICIO Expansión de MMWX
MMWX es una empresa productora de piezas para auto
móviles. Por las exigencias de! mercado, durante el pró
ximo año debe aumentar ía producción .15%; por 
consiguiente, tiene que contratar 80 empleados, ade
más de comprar nuevas máquinas y m odificar ios mé
todos de producción. ¿Cómo procedería usted en esta 
situación? #

3. Principios básicos de Ford

Henry Ford (1863-1947), quizá el más conocido de los 
pioneros de la administración científica, inició su vida 
como simple mecánico. Proyectó un modelo de auto
móvil y fundó su primera fábrica de automóviles en 
1889, cerrada poco después. Sin desanimarse fundó la 

- Ford Motor Co. en 1903; su idea era popularizar un 
producto artesanal, destinado sólo a millonarios, y 
venderlo a precios populares con asistencia técnica ga

rantizada, lo cual revolucionaría la estrategia comer
cial de la época. Entre 1905 y 1910 impulsó la gran in
novación del siglo xx: la producción en serie. Aunque 
todavía no se había inventado el automóvil ni la línea de 
montaje, innovó la organización del trabajo: fabrica
ción del mayor número de productos acabados con la 
mayor calidad y el menor costo posible. Esta innova
ción repercutió más que cualquier otra invención en la 
vida del hombre. En 1913 producía 800 automóviles 
diarios. En 1914 repartió entre sus empleados una par
te del control accionario de su empresa. Estableció el 
salario mínimo de 5 dólares por día y la jomada diaria 
de 8 horas de trabajo, cuando (en esa época) la jomada 
diaria oscilaba entre 10 y 12 horas. En 1926 tenía 88 fá
bricas, empleaba 150 000 personas y fabricaba 2 000 000 
de automóviles al año. Utilizó un sistema de concen
tración vertical en que producía desde la materia pri
ma inicial hasta el producto final, y un sistema de 
concentración horizontal mediante una cadena de dis
tribución comercial a través de agencias propias. Ford 
acumuló una de las mayores fortunas del mundo gra
cias al constante perfeccionamiento de sus métodos y 
procesos de trabajo.

[ B i s a n
El fordismo
La racionalización de la producción permitió crear la ií- 
nea de montaje, que posibilitó la producción en serie o 
en masa. En ésta se estandarizan el producto, la ma
quinaria, los materiales, la fuerza laboral y el diseño 
del producto, lo cual reduce o! costo al mínimo. Esto 
permite producir en grandes cantidades, a condición 
de que haya capacidad de consumo (real o potencial) 
en masa en el otro extremo de la cadena.

La condición clave de la producción en masa es la 
simplicidad. El sistema se apoya en tres aspectos:

1. La progresión del producto a través del proceso 
productivo es planeada, ordenada y continua.

2. El trabajo se entrega al trabajador en lugar de que 
éste lo busque. ?

3. Las operaciones se analizan en sus elementos 
constituyentes.



58 PARTE III • Enfoque clásico de la administración

Ford adoptó tres principios básicos para establecer 
un esquema acelerado de producción caracterizado 
por el trabajo rítmico, coordinado y económico:

1. Principio de intensificación: disminuir el tiempo de 
producción utilizando de inmediato los equipos 
y la materia prima, y llevando el producto al 
mercado con rapidez.

2. Principio de economía: consiste en reducir al míni
mo el volumen de existencias de la materia pri
ma en transformación. Gracias a ese principio, 
Ford consiguió que le pagaran el automóvil antes 
que se venciera-el-plazo de pago de salarios y de 
la materia prima adquirida. El ritmo de produc
ción debe ser rápido: "El mineral sale de la mina 
el sábado y se entrega al consumidor, en forma 
de automóvil, el martes por la tarde".17

3. Principio de productividad: consiste en aumentar la 
capacidad de producción del hombre en el mismo 
periodo (productividad) mediante la especializa- 
ción y la línea de montaje. Así, el operario gana 
más y el empresario logra mayor producción.

Ef genio del marketing
Ford tuvo una increíble intuición de marketing: descu
brió que el mundo estaba listo para ia producción de 
un automóvil accesible financieramente e implantó las 
técnicas de producción en masa para hacerlo posible. 
Luego definió el precio de venta y trató que la organi
zación lograra costos suficientemente bajos para ga
rantizar ef precio. Así, puso en el mercado lo que 
quería: modelos sencillos y asequibles. El problema 
se presentó tres décadas después cuando los otros 
fabricantes, GM entre ellos, comenzaron a diversificar 
tas opciones, mientras Ford seguía fabricando los mis
mos modelas sencillos y de un solo color: negro. El 
genio del marketing había perdido la perspectíva y.la 
noción de lo que los clientes deseaban.10

4. Principio de excepción

Taylor adoptó un sistema de control operacional bas
tante sencillo que no se basaba en el desempeño me
dio, sino en la verificación de las excepciones o desvíos 
de los estándares normales. En otras palabras, lo que 
ocurre dentro de los estándares normales no debe lla
mar demasiado la atención del administrador, sino 
que éste debe preocuparse por los hechos que están 
fuera de los estándares (las excepciones) para corregir
los. Por consiguiente, deben identificarse y localizarse los 
desvíos positivos o negativos de los estándares norma
les para tomar las medidas pertinentes.

p d M M iiig ig n E

Ei principio de excepción ;
Según este principio, las decisiones más frecuentes j
deben convertirse en rutina y delegarse en los subordi- ,
nados, en tanto que los problemas más graves e impor- i
tantes se dejan a los mandos superiores. El principio I
de excepción es un sistema de información que tiene 
en cuenta los resultados divergentes o que se distan- ;
cian de los resultados.10 El principio de excepción se I
fundamenta en Informes breves y resumidos que mués- i
tran sólo las desviaciones, omitiendo los hechos ñor- :
males, y las vuelve comparativas y de fácil utilización 
y visualización. Así concibió Taylor la delegación, que *
se convertiría posteriormente en un principia de orga- 
nización ampliamente aceptado.20

EJERCICIO Rendimiento de ia línea de montaje
Para mejorar el rendimiento de la línea de montaje de su 
sección, Alejandra intenta medir los tiempos y m ovi
mientos dei personal para equilibrar mejor la rapidez y 
el ritmo de trabajo. ¿Cuál debería ser el comportamien
to de Alejandra como supervisora de sección? •

Apreciación crítica de 
!a administración científica

El nombre administración científica debería cambiarse 
por estudio científico del trabajo. Taylor fue el precur
sor de la organización moderna del trabajo.

Aunque la obra de Taylor y sus seguidores es sus
ceptible de críticas, éstas no menoscaban su mérito ni 
el título de pioneros y diseñadores de la naciente teo
ría de la administración. En esa época la mentalidad y 
los prejuicios de dirigentes y empleados, la falta de co
nocimientos sólidos sobre los asuntos administrativos 
y la incipiente experiencia industrial y empresarial no 
permitían condiciones favorables para la formulación 
de hipótesis rd para dar el soporte adecuado a la elabo
ración de conceptos rigurosos. En seguida se p resen-. 
tan las principales críticas a la adm inistración 
científica.

-1. Mecanicismo de la administración científica

La administración científica se limitó a las tareas y a los 
factores directamente relacionados con el cargo y la 
función del operario. A pesar de que la organización 
está constituida por personas, se prestó poca atención al 
elem ento humano y se concibió la organización co-
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Figura 3.5. Principio d e  excepción.

La nueva revolución industria! desencadenada 
por la administración científica

: La consecuencia inmediata de la administración cien
tífica fue la reducción drástica del costo de los bienes 
manufacturados, en general de uno á diez veces y, en 
ocasiones, de uno a veinte veces menos de lo que 

. costaban antes. Los artículos de lujo, asequibles sólo 
a los adinerados (los automóviles y los electrodomés-: 
ticos), pronto estuvieron ai alcance de las masas. Pe
ro quizá lo más importante fue el hecho de que ia 

: administración científica posibilitó el aumento sustan
cial de los salarías y la reducción del costo total dedos:; 
productos. Hasta ese momento el bajo costo de los ar- 
tículos significaba bajos salarios para e! operario; La 
administración científica practicaba lo contrario: el me
nor costo debe traducirse en mayores salarios y ma
yores ingresos para el trabajador. Además, modifico la 

; estructura y la composición de la fuerza laboral. Rápi- 
¡ damente se volvió obsoleto el operario no especializa- 

do (el mayor contingente en el siglo xx), que ganaba 
. un salario bajo, suficiente sólo para su subsistencia.
: Su lugar !o ocupó un nuevo grupo: los operadores de

rpáquinas. Por ejemplo, los trabajadores de la línea 
' de montaje del automóvil. Entre 1910 y 1940 los ope

radores de máquinas se convirtieron en el mayor gru- 
- po ocupacíonai én los países industrializados, 
/  superando en cantidad a los trabajadores de campo y 

a los operarios.21 " .

mo-''una distribución rígida y estática de piezas",22 
como una máquina: así como se construye una má

quina con una serie de piezas y ciertas especificacio
nes, también se construye la organización de acuerdo 
con un proyecto. De allí proviene la denominación 
"teoría de la m áquina",23 dada a la administración 
científica.

Visión lógica del trabaja humano
Los ingenieros de la administración científica creían 
que ios estudios de tiempos y movimientos permitirían 
determinar el mejor método de trabajo y que, junto con 
la selección científica del trabajador y las precaucio
nes para evitar la fatiga humana, alcanzarían uri .es
tándar de producción más elevado que, apoyado por 
una supervisión funcional, un pian de incentivos sala
riales y adecuadas condiciones ambientales de traba
jo, llevaría a alcanzar la máxima eficiencia posible y, 
por tanto, a obtener mayores ganancias y mayores sa- 
larios. Esa visión mecaníclsta y lógica no siempre se 
realizó a plenitud.

Las "principales herramientas fueron los estudios 
de tiempos y movimientos. Los periodos de descanso 
durante el día de trabajo fueron estudiados en cuanto 
a la recuperación óptima de la fatiga fisiológica. Los 

.salarios y los pagos de incentivos, como fuentes de 
motivación, fueron concebidos en relación con el mo
delo del hombre económico".24 Se supone que los em
pleados "son, en esencia, instrum entos pasivos, 
capaces de ejecutar el trabajo y recibir órdenes, pero 
carecen de iniciativa y  no ejercen influencia significati-;
va »  25
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Figura 3.6. Enfoque microscópico y  mecanicista de la administración científica.

La investigación de Hoxie
La primera crítica sería dirigida al taylorismo se pre
sentó en 1911 con la llamada “investigación de Hoxie”, 
organizada por el Senado estadounidense y: dirigida; 
por el profesor Hoxie, de la Universidad de Chicago, 
para estudiar ei problema de las huelgas y manifesta
ciones de los operarios en las empresas estadouni
denses. Se constituyó un Comité de Relaciones 
Industriales que señaló los inconvenientes morales,: 
psicológicos y sociales del sistema basado exclusiva
mente en el rendimiento y en la eficiencia, y justificó la- 
reacción defensiva de los trabajadores medíante huel
gas y protestas.26 Las criticas formuladas a la adminis
tración científica por los trabajadores de los arsenales 
militares estadounidenses (que eran civiles y estaban 
sindicalizados) provocaron Ja citación de Taylor ante eL 

-Senado estadounidense. Uno de los congresistas se
ñaló que la técnica de Gilbreth había incrementado la 
/eficiencia del pedrero en 300%, pero los ingresos só
lo habían aumentado 30%. Taylor mostró que, en com
pensación, el pedrero gastaba una tercera parte de la 
energía que requería antes. El incidente terminó con 
la prohibición del uso de cronómetro y de los pagos de 

/ incentivos, pero se conservaron las demás técnicas 
/ de la. administración científica. Éstas aumentaron la 
eficiencia de la producción de armas y municiones, lo ■ 
cual incrementó el poderío estadounidense en la Pri
mera guerra mundial.

La filosofía del taylorismo, destinada a establecer la 
armonía industrial en vez de la discordia, encontró 
fuerte oposición entre los trabajadores y los sindica
tos, debido a que algunos empleados que no conse
guían mantener -ei ritmó del tiempo estándar

/ preestablecido por// los//técnicos se quejaron de una 
nueva forma de expiotación sutil del empleado: ia fija
ción de estándares de desempeño elevados, supre
mamente favorables para la empresa y desfavorables 
para los trabajadores. Los operarios comenzaron a 
considerar degradante y humillante eí trabajo muy es
pecializado, debido a ia monotonía, la automatización,- 
la disminución de la exigencia de raciocinio y la elimi
nación completa de cualquier significado psicológico:; 
del trabajo. El hombre debía producir como una má
quina o un robot ya que Taylor, sin conocer muy bien 
el organismo humano, quería obtener e! rendimiento v 
máximo, aunque lo que debía conseguir era e! rendi
miento óptimo.

Se comprobó que la velocidad no es el mejor criterio 
para medir la facilidad con que el operario realiza la 
operación. El . método es más una intensificación del 
trabajo que una racionalización del proceso dé trabajo, 
pues busca siempre el rendimiento máximo y no el 
rendimiento óptimo.

Los mismos principios adoptados por Taylor para 
conciliar los intereses entre patronos y empleados fue
ron la causa de los graves tropiezas y las críticas expe
rimentadas con posterioridad. El hecho de suponer 
que eí empleado actúa motivado por la ganancia ma
terial y financiera, que lo hace producir el máximo po
sible (concepto del /torno- economicus), sin tener en 
cuenta otros factores importantes de motivación, fue, 
sin duda, otro aspecto mecanicista característico de es
ta teoría. ' -

En general, los ingenieros estadounidenses "conci
bieron la organización en sentido mecánico. En conse^
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cuencia, el empleo de las técnicas mecanicistas pasó a 
representar la máxima deshumanización del trabajo 
industrial.

El conocimiento: causa de Ea productividad
.El trabajo de Taylor se basaba en que ia habilidad ma- 

.. ..nuat ho era la principal fuente productiva, sino el cono- 
' cimiento. Tayior sostenía que ia productividad exigía
f. que la ejecución fuera separada de la planeación, es 1

decir, que se basara en el conocimiento tecnológico sis- :
temático. Después de sus trabajos, se amplió conside
rablemente ei número de personas educadas r

! requeridas en la fuerza laboral, y hubo un giro en ef < 
enfoque del trabajo ai dejar de concentrarse en ei es- * 

- fuerzo físico para centrarse en el conocimiento. B, 
desplazamiento de la fuerza manual por el conocí- ; 
miento como fuente productiva fue el mayor cambio 
ocurrido en la historia del trabajo, un proceso tan anti
guo como el hombre mismo. La moda era lograr pro- .

. ductividad mediante el conocimiento sistemático, esto ;
es, volver productivo ai trabajador manual. Esta inicia
tiva exitosa de la administración científica fue la base 

f del crecimiento y el comportamiento económico de Es-
: tados Unidos, Japón y Europa Occidental. ;

2. Superespecialización del Operario

En la búsqueda de la eficiencia, la administración 
científica preconiza la especialización del operario 
mediante la división y subdivisión de toda operación 
en sus elementos constitutivos. Así pueden enseñar
se con mucha facilidad las tareas más sencillas (re
sultado de aquella subdivisión), y la pericia del 
operario puede aumentar bastante. Además, se logra 
una importante estandarización del desempeño de 
los operarios pues se estandariza la manera de ejecu
tar las tareas a medida que éstas se fraccionan.27 Esas 
"formas de organización de tareas no sólo privan a 
los trabajadores de satisfacción en el trabajo, sino que 
—lo peor de todo—  violan la dignidad hum ana".20

El taylorismo demostró que la manera espontánea 
de ejecutar las tareas no era la menos fatigante ni la 
más económica ni la más segura. "En lugar de repetir 
los errores del pasado, el taylorismo propone una 
verdadera racionalización. Éste es su papel positivo: 
instaurar un nuevo orden de cosas. El taylorismo 
propone disminuir al máximo la cantidad de funcio
nes de cada individuo, así como especializar las de 
cada jefe. Esto conduce a la negación de la necesidad 
de comprender la situación total en cada nivel. Se 
trata de una descomposición analítica de las funcio
nes, de la negación de los grupos y de la visión inte

gral de la situación en cada nivel".29 No obstante, la 
proposición de que "la eficiencia administrativa au
menta con la especialización del trabajo" no encontró 
amparo en los resultados de investigaciones posterio
res: cualquier aumento en la especialización no reper
cute necesariamente en un aumento de eficiencia.30

Superespecialización del operario .
La especialización del operario mediante la fragmen- ! 
tación de tareas convierte en superfina su calificación, 
pues se facilita la selección, el enfrenamiento y ia su
pervisión del personal. A partir de ahí, la división, del 
trabajo contribuye a facilitar ia ejecución de ia tarea, y > 
a permitir la constante sustitución de individuos, ade- ; 
más de incorporar fuerza laboral menos calificada, lo 
cual amplía el mercado de trabajo. Hasta cierto pun
to, este esquema permitió obtener altas utilidades a 
corto plazo, con bajo nivel salarial y tensiones sociales 
y sindicales. Pero la desilusión llegó con la gran de- ]

;: presión. Aldous Huxley (1894-1964) publicó e! libro Un ’
mundo feliz en 1932, que retrata la sociedad de! futu- '

■ro, donde la tecnología será el amo y el hombre su es- i
' clavo. Charles Chaplin (1889-1975) plasmó esta idea ¡

en la película Tiempos modernos (1936), en que retra- ,
ta a Carlitos como el hombre robotizado, victima desa- -
fortunada da la tecnología deshumanizada. El rechazo 
de la tecnología no es la mejor respuesta, sino buscar 
ia manera de ponerla al servicio del hombre: nuevos 
instrumentos requieren carpinteros más competentes, 
no carpinteros mas serviles.

3. Visión microscópica dei hombre

La administración científica ve al empleado indivi
dualmente, y desconoce que el trabajador es un ser so
cial. A partir de su concepción negativa del hombre 
— según la cual los individuos son perezosos e inefi
cientes— , Taylor enfatiza en el papel monoautoritario 
del administrador: "La aceleración del trabajo sólo se 
logrará mediante la estandarización obligatoria de los 
métodos, la adopción de instrumentos, condiciones de 
trabajo y cooperación obligatorios. Esta atribución 
de imponer estándares y forzar la cooperación compe
te exclusivamente a la gerencia".31 "El esquema de 
Taylor implica la proliferación de trabajo no calificado 
que coexiste con una estructura administrativa mono- 
crática y  alienante, en que la principal virtud es la obe
diencia a las órdenes".32

Además de la concepción atomista del hombre, la 
visión microscópica del trabajador tiene otra conse
cuencia. A pesar de que Taylor y -sus seguidores se 
preocuparon por la adecuación de los dos elementos
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DEVUELTA AL CASO INTRODUCTORIO
TEC N O C O M PO N EN TES
El tercer paso de Esteban Márquez como gerente de 
producción fue establecer sistemas de incentivo salarial 
mediante un pian de premios de producción para quien

superase ei tiempo estándar. ¿Cómo podría ayudar us
ted a Esteban? ©

que constituyen la esencia del trabajo (las característi
cas del hombre y las características de la máquina), esa 
preocupación inicial desapareció en sus trabajos poste
riores. Los ingenieros estadounidenses se limitaron a 
observar las características físicas del cuerpo humano 
durante la ejecución de los trabajos rutinarios, con én
fasis en los estudios de movimientos y en la fatiga. El 
trabajo del hombre fue estudiado como ün proceso ac
cesorio de la máquina, y se dejó a un lado la preocupa
ción inicial de adaptar los recursos humanos y los 
mecánicos. El desempeño humano pasó a ser estudia
do dentro de sus límites físicos, en relación con capaci
dad de carga, velocidad y fatiga. En la organización, 
los seres humanos se utilizaron en las tareas de la línea 
de montaje y de las oficinas, y sólo se tuvieron en 
cuenta las variables fisiológicas. Tanto es así que la ad
ministración científica también recibe el nombre de 
teoría fisiológica de ¡a organización.33 En el fondo, Taylor 
consideró que los recursos humanos y los materiales 
no eran elementos recíprocamente adaptables, sino 
que el hombre era un apéndice de la maquinaria in
dustrial.36

Omisión del trabajo en grupo
Úna: de lasicríticas en coníra de Taylor señala que “co- :- 
-mBttó un error (de pionero) al basar su sistema-—-bus
cando ia productividad industrial— en un principió que -¡ 
individualizó a cada operario en cuanto a las relacio- .
nes con sus instrumentos de trabajo, sus compañeros ;
y sus superiores, cuando el resultado más importante, j 
de recientes investigaciones en el terreno psicosocio- J
lógico mostró la unanimidad de opinión en torno a la j
importancia del grupo informa!".33 Los ingenieros esta
dounidenses desarrollaron una ingeniería humana ■ 
que .carecía dé variables y mantenía un desequilibrio } 
;a! ponderarlas. De ahí surge ía uniiateralidad de esa 
teoría3* y su concentración en los aspectos relaciona- 
dos con é! cargo o con ia función. ¡

4. Falta de comprobación científica

A la administración científica se le critica el hecho de 
querer elaborar úna ciencia sin comprobar científica

mente sus proposiciones y principios. En otras pala
bras, los ingenieros estadounidenses se apoyaron muy 
poco en la investigación y la experimentación .científi
ca para comprobar sus tesis. En su método, empírico y 
concreto, el conocimiento se alcanza por la evidencia 
y no por la abstracción: se basa en datos aislados obser
vados por el analista de tiempos y movimientos, y se 
refieren al cómo y no al porqué de la acción del opera
rio.

5. Enfoque incompleto de la organización

La administración científica es incompleta, parcial e 
inacabada, ya que sólo se limita a los aspectos forma
les de la organización y omite la organización informal 
y los aspectos humanos de la organización. Esa pers
pectiva incompleta ignora la vida social interna de los 
miembros de la organización, quienes se toman como 
individuos aisladas, distribuidos de acuerdo con sus 
habilidades personales y las exigencias de la tarea que 
va a ejecutarse. También ignora algunas variables fun
damentales, como el compromiso personal y la orien
tación profesional de los miembros de la organización, 
el conflicto entre los objetivos individuales y los orga- 
nizacionales, etcétera.

6. Limitación del campo de aplicación

La administración científica se circunscribió casi exclu
sivamente a los problemas de producción en la fábrica, 
sin considerar con mayor detalle los demás aspectos 
de la vida de una empresa (financieros, comerciales, 
logísticos, etc.) El diseño de cargos y tareas (funda
mentado en la expectativa de estabilidad y previsibili- 
dad de las operaciones de la organización) refleja sus 
concepciones respecto de la naturaleza humana (hotti- 
bre económico).

Estandarización y rutina
Ei diseño de cargos y los métodos y procedimientos 
estandarizados y rutinarios se basan en la suposición 
dé que ía tecnología utilizada permanecerá inaltera
ble para compensar la inversión en tiempo, dinero y.

g jg i i r o g j ^ M T E
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esfuerzo apireado al análisis y al estudio dei trabajo. < 
{._ Lá.estabilidad dei producto y dei proceso-limitan el di- = 
i seño de los cargos.y tareas: que no haya cambios es, • 
i  esenciai para que e! pensar sea separado del hacery; ¡ 
• que los empleados sean seleccionados y entrenados 
.. para ejecutar tareas simples y repetitivas a largo pla

zo. Estos aspectos son importantes para la continui- 
, dad de la producción en masa, la superespecializadón : 

/ -de los cargos y la repetición constante del trabajo. En. 
él mundo cambiante de hoy, esta permanencia y con- - 
tinuldad funcionan como limitadoras y bloqueadoras 

v de la innovación y el cambio.

9. La administración como pionera

La administración científica fue el punto de partida en 
los siguientes aspectos:

1. Primer esfuerzo científico para analizar y estan
darizar los procesos productivos para aumentar 
la productividad y la eficiencia.

2. Logró gran éxito en la racionalización de las em
presas de la época.

3. Complementó la tecnología de la época desarro
llando técnicas y métodos que racionalizaron la 
producción y aumentaron la productividad.

7. Enfoque prescriptivo y normativo

La administración científica se caracteriza por tratar de 
establecer principios normativos que deben aplicarse 
como una receta para que el administrador tenga éxito 
en cualquier circunstancia. Este enfoque prescriptivo y 
normativo estandariza ciertas situaciones para prescri
bir cómo deben administrarse. Es un enfoque que ma
neja recetas anticipadas, soluciones preestablecidas y 
principios normativos que indican cómo ejecutar las 
tareas en las organizaciones. Esta perspectiva muestra 
cómo debe funcionar la organización, en vez de expli
car su funcionamiento.37

8. Enfoque de sistema cerrado

La administración científica estudia las empresas co
mo si existieran en el vacío o como si fuesen entidades 
independientes, absolutas y herméticamente cerradas 
a cualquier influencia de su entorno. Este enfoque de 
sistema cerrado se caracteriza, como veremos en capí
tulos posteriores, por observar sólo aquello que sucede 
dentro de la organización sin tener en cuenta el entor
no en que está situada. El enfoque de sistema cerrado, 
al abordar lo que ocurre en una organización, conside
ra sólo algunas variables importantes y  omite otras cu
ya influencia no se conoce suficientemente en el 
conjunto.

: La organización como sistema cerrado j
; y hermético ;
‘ El comportamiento de un sistema cerrado es mecání--
L:~co, previsible y determinista: la lógica del funcíoria- 

rniento de sus partes es inmodificable. Sin embargo, ;
las organizaciones nunca se comportan como síste- ;
mas cerrados, y no pueden reducirse sólo a las yaria- '

: bles o los aspectos más importantes. .. ; _ J

La administración científica se preocupó por la 
competencia técnica como requisito básico para el ge
rente, al partir del supuesto que a más ingeniería, me
jores métodos y equipos producen necesariamente 
mejores resultados.33 Debido a esta simplificación en
gañosa, las empresas de la actualidad han tenido que 
pagar costos muy elevados.39

10. Conclusión

En síntesis, los fundamentos de la administración cien
tífica fueron:40

1. Mando y  control. La gerencia funciona como una 
dictadura benigna inspirada en los modelos mili
tares. El gerente planea y controla el trabajo; los 
operarios lo ejecutan. En resumen, el gerente de
be pensar y mandar mientras que los trabajado
res deben obedecer y ejecutar conforme al plan 
previsto.

2. Una sola manera correcta (the bes i zvay). El método 
establecido por el gerente es la mejor manera de 
ejecutar una tarea. El papel de los trabajadores es 
utilizar el método sin cuestionarlo.

3. Mano de obra y  no recursos humanos. La fuerza la
boral es la mano de obra contratada sin vínculos 
con la organización. Dado que la oferta de traba
jo era abundante, la empresa no se comprometía 
con los operarios, pero esperaba que éstos fueran 
leales.

4. Seguridad, no inseguridad. Aunque los operarios 
no tuvieran reconocimiento ni responsabilida
des, existía un acuerdo tácito que garantizaba la 
seguridad y la permanencia en el cargo. Las em
presas daban la sensación de estabilidad domi
nando los mercados. El futuro parecía previsible, 
y aún más el de las empresas.

Con la administración científica comienza la lucha 
incesante por aumentar la productividad, que perdu
raría hasta el siglo xx.' Productividad es la relación en
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tre la cantidad obtenida en el proceso de producción y 
la cantidad de factor necesario para producirla. Sin 
embargo, la simple relación física entre uno y otro fac
tor es sólo técnica. La productividad se diferencia de la 
rentabilidad en que la segunda implica, en definición, 
los costos del dinero en la relación entre el factor y el 
producto, mientras que la primera considera la inver
sión de trabajo del factor para producir la cantidad es
perada del producto.41

Después de un diagnóstico cuidadoso de Ja situación, el 
consultor elaboró un informe en que afirmaba, entre 
otros aspectos, que la empresa sólo se preocupaba por 
el área industrial,.que ia visión predominante era típica
mente mecanicísta, con enfoque de sistema cerrado, 
que los operarios eran superespecializados, ios geren
tes tenían una visión microscópica de ios subordinados 
y se preocupaban más por hacer las cosas que cómo 
hacerlas y por qué. ¿Qué quiere decir ei consultor con 
estas afirmaciones? #

Surgimiento cíe ía ingeniería industríaí
En los años de 1920, Barnes42 sintetizó las ideas fun
damentales de la administración científica y estableció 
las bases de la denominada ingeniería industrial, que 
se convertiría en protagonista de! proceso de raciona
lización de la producción y la manufactura en ¡as fábri- 
cas del mundo occidental. Hasta finaies de! sigio xx la ■ 
ingeniería industrial (subproducto de ja  administración 
científica) campeó sin sobresaltos en las empresas dei 
mundo. Pero en 19B0 apareció la teoría de las restric
ciones:43 ia eficiencia de la cadena de producción nun
ca es mayor que la de su eslabón más débil. En otros 
términos, el fiujo de producción alcanza eí ntve! máxí- • 
rno de eficiencia determinado por el punto de mayor 
eficiencia. Para mejorar y aumentar la eficiencia es 
necesario descubrir y localizar las restricciones y cue
llos de botella;del proceso productivo, y corregirlos de 
manera adecuada.

Lo importante es que la administración científica 
comprobó que existe un nuevo modo de ganar dinero 
que las empresas no han sabido utilizar: dejar de per
derlo. La lucha contra el desperdicio (de tiempo, es
fuerzo, capacidad instalada, energía, etc.) fue uno de 
sus principales objetivos.44

No obstante las críticas formuladas a la administra
ción científica, existe una tendencia a reivindicar la 
imagen de Taylor en ia actualidad. Algunos autores45 
lo presentan como el creador de la administración 
científica y el padre de la teoría de las relaciones hu
manas, y lo consideran un científico social interesado 
en los problemas de motivación y de comportamiento 
de las personas, desde su perspectiva. Lo cierto es que, 
gracias a sus ideas, Taylor influyó bastante en la vida 
del siglo xx y en el desarrollo industrial. Su importan
cia se deriva de un he dio simple: estaba en lo cierto.

EJERCICIO El problema, de Waídemar Lemos
Debido a los problemas de su organización, Waídemar 
Lemos solicitó ja asesoría de un consultor de empresas.

Resumen______________________________
La administración científica, iniciada por Taylor y sus segui- 

* dores, constituye la primera teoría administrativa. La preo
cupación por crear una ciencia de la administración comenzó 
por la experiencia concreta e inmediata del trabajo de los 
operarios y el énfasis en las tareas. En el primer periodo de 
su obra, Taylor se dedicó exdusivamente a la racionalización 
del trabajo de los operarios, y luego, durante el segundo pe
riodo, definió los prindpíos de administración aplicables a 
todas las situaciones de la empresa. La organización racional 
del trabajo se basa en el análisis del trabajo del operario, el es
tudio de tiempos y movimientos, ía división de las tareas y 
la especíallzadón del trabajador. Dicha racionalización bus
caba acabar el desperdido y la ociosidad de los operarios, y 
reducir los costos de producción. Para obtener la colabora
ción de los operarios, se establecieron los planes de incenti
vos salariales y de premios por producción, basados en el 
tiempo estándar (efidenda = 100%) y en la convicción de que 
el salario constituye la única fuente de motivación para el 
trabajador (hombre económico). El diseño de cargos y tareas 
enfatizó el trabajo simple y repetitivo de las líneas de pro
ducción ? montaje, en la estandarización y en las condi
ciones de trabajo que aseguraran la eficiencia. Se comprobó 
que nada se ganaba racionalizando el trabajo del operario 
si el supervisor, el jefe, el gerente o el director continuaban 
con el empirismo. Para involucrar esos niveles más elevados, 
los ingenieros de la administración científica empezaron a 
preocuparse por establecer principios de administración 
capaces de determinar el comportamiento de los gerentes y 
jefes. No obstante los logros anteriores, se pueden formular 
innumerables criticas a esta escuela: el mecanicismo de su 
enfoque (de donde se deriva el nombre de teoría de la má
quina); la superespecialización (que robüfiza al operario); la 
visión microscópica del hombre (tomado aisladamente como 
apéndice de la maquinaria industrial); la ausencia de com
probación científica de sus afirmaciones y principios; el enfo
que incompleto (que involucra sólo, la organización formal); 
la limitación del campo de aplicación a la fábrica (que deja a 
un lado el resto de la vida de una empresa), y eí enfoque emi
nentemente prescriptivo y normativo característico del sis
tema cerrado. Sin embargo, estas limitaciones y restricciones 
no desvirtúan el hecho de que la administración científica 
fue el primer paso en la búsqueda de una teoría administra
tiva, un paso fundamental y decisivo.
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S á a d m in is t r a c ió n  c ie n t íf ic a  e n  e l  a r s e n a l  d e  w a t e r t o w n 46
El ejército estadounidense’fue una de las primeras em

presas que pusieron en práctica los principios de Taylor. 
El general William Crozier, encargado de las armas y los 
suministros militares, quería utilizar los principios de la 
'administración científica en las industrias de municio
nes y en ei arsenal de Watertown, donde se producían 
y; almacenaban armas. Contrató consultores que im
plantaran las nuevas técnicas científicas de administra- 
pión, quienes identificaron 24 causas de ineficiencia y 
desempeño insuficiente: falta de sistema adecuado de 
^suministros, modificaciones administrativas, descoor
dinación del trabajo en algunas secciones, herramien
tas inadecuadas, pérdida de tiempo en cambio y 
reparación de maquinas, retrasos en la búsqueda de 
materiales, costos adicionales de trasporte entre sec
ciones e incapacidad de utilizar máquinas y herramien
tas. Crozier contrató a Cari Barth, seguidor de Taylor, 
para implantar ios cambios en ei arsenal. El consultor 
ánaiizó ias prácticas existentes, examinó maneras de 
mejorarlas, estandarizó los mejoramientos, introdujo 
premios para ios operarios e implantó los nuevos méto
dos con base en el estudio de tiempos.

Ai inicio, los cambios fueron bien aceptados por ios 
operarios, interesados en los premios por producción. 
Crozier destacó el ahorro y los beneficios a los trabaja
dores. Tres meses después intentó establecer el siste
ma en la fundición, pero halló mucha resistencia, pues

los trabajadores sostenían que las nuevas medidas 
amenazaban sus empleos. Para oponerse a éstas, orga
nizaron una huelga. Los sindicatos ios apoyaron porque 
percibieron la situación como un intento de restringir la 
libertad de los operarios y reducir los salarios. Los con
gresistas estadounidenses empezaran a evaluar ei sis
tema.

Crozier descubrió que el sistema de Taylor había per
mitido aumentar los salarios 25%. Los ahorros anuales 
del arsenal fueron de 240 000 dólares. El costo de pro
ducción de una conexión para un carro hidráulico de un 
cañón se redujo de 25 a 7 centavos y el costo de pro
ducción de carros de morteros se redujo 35%. En 1914, 
cuando estalló la Primera guerra mundial, la demanda 
de armamentos estadounidenses aumentó y ia produc
tividad en la manufactura de armas se volvió fundamen
tal. Cuando Estados Unidos entró en la guerra en 1917, 
los principios de Taylor se utilizaban intensamente en ia 
industria y en el ejército.

La introducción de la administración científica en ei 
arsenal fue muy criticada par ia rapidez y por la falta de 
comunicación con los trabajadores Implicados. 
Actualmente se ha confirmado que la preparación del 
ejército estadounidense para la participación en ia 
Primera guerra mundial fue fundamental gracias a ia per
sistencia y visión de un general en su cruzada por la 
eficiencia, a pesar de la oposición y de las críticas. ®
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¡ Glosario básico________________________
ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA es la corriente administrati

va que inició Tayior y que enfatiza la administración de 
las tareas, es decir, que se enfoca en la racionalización 
del trabajo operativo, en la estandarización y en el esta
blecimiento de principios básicos de organización racional 
del trabajo.

DIVISIÓN DEL TRABAJO sigue la distribución de tareas 
entre los individuos o grupos sociales, de acuerdo con la 
posición que cada uno de ellos ocupa en la estructura 
sociai y en las relaciones de propiedad. Cada persona o 
grupo se vuelve un especialista para realizar un tipo 
específico de actividad.

EFICIENCIA significa hacer las cosas bien y de acuerdo con 
el método preestablecido. La eficiencia corresponde al 
100% del tiempo estándar establecido por el estudio de 
los tiempos y movimientos.

INGENIERÍA INDUSTRIAL es el área de la ingeniería que cui
da básicamente el aumento de eficiencia de la producción 
a través dei estudio de tiempos y de movimientos, de la 
racionalización del trabajo humano y el establecimiento 
de métodos de trabajo.

ERGONOMÍA —del griego ergon (trabajo) y nomos (uso, 
reglamentación)—• es la ciencia que estudia los ritmos y 
métodos de trabajo en el intento de mejorar la adaptación 
del hombre al proceso de trabajo. También se le nombra 
ingeniería humana.

ESPECIALIZACIÓN es la distribución de diferentes activi
dades entre personas con el propósito de aumentar el 
potencial sus capacidades, economizar tiempo, adquirir 
habilidades por medio de la capacitación y la práctica y, 
en consecuencia, de aumentar la producción, reducir los 
costos y la economía de escala.

FATIGA es el cansancio producto del trabajo continuo. La 
fatiga puede ser física o psicológica.

RACIONALIZACIÓN es el empleo de 'métodos científicos 
de trabajo dirigidos a la planeación y a la organización de 
actividades para reducir los costos y aumentar la eficien
cia de la productividad de los operarios.

ESTANDARIZACIÓN es la aplicación de normas fijas para 
homogeneizar ciclos ríe producción y así reducir los cos
tos y aumentar la eficiencia.
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PRINCIPIO DE EJECUCIÓN significa distribuir de manera 
diferenciada las atribuciones y responsabilidades para 
que la ejecución del trabajo sea disciplinada.

PRINCIPIO DE CONTROL significa controlar el trabajo para 
asegurar que se ejecute de acuerdo con los métodos 
establecidos y según el plan previsto.

PRINCIPIO DE PLANEACIÓN significa sustituir el criterio 
individual de los operarios, la improvisación y la 
actuación empírica y práctica por métodos basados en 
procedimientos científicos.

PRINCIPIO DE PREPARACIÓN significa seleccionar científi
camente a los trabajadores de acuerdo con sus aptitudes 
y capacitarlos para producir más y mejor, de acuerdo con 
el método planeado.

PRINCIPIO DE ADMINISTRACIÓN son las reglas básicas 
para el trabajo del administrador. Para Taylor son: la 
planeación, preparación, ejecución y control.

TIEMPOS Y MOVIMIENTOS (T&M) es el área de organización 
y métodos (O&M), o ingeniería industrial, que define el 
método científico y el tiempo necesario para realizar 
determinado trabajo.

THERSL1G en el anagrama invertido del nombre Gilbreth. 
Significa la menor cantidad de movimiento para determi
nar los tiempos y movimientos de los operarios en la 
definición del método de trabajo.

TRABAJO es toda actividad humana dirigida a la transfor
mación de la naturaleza con el propósito de satisfacer una 
necesidad. Se trata de uno de los factores de producción 
para ios economistas, junto con la naturaleza y el capital.





CAPITULO 4

TEORIA CLASICA 
DE LA. ADMINISTRACION
Organización de la empresa

Objetivos de aprendizaje TT'lj

© Mostrar los fundamentos de ía Teoría clásica de [a administración.
€¡ Señalar el énfasis en la estructura de la organización como base para lograr la efi

ciencia.
© Definir los elementos y los principios de ia administración que sirven de bases dei 

proceso administrativo.
© Identificar las limitaciones y las restricciones de la Teoría clásica ante una apre

ciación crítica.

Lo que se verá más adelanté:
© La época 
© La obra de Fayol 
© Teoría de la administración 
®  Elementos de !a administración 
© Principios de administración 
© Valoración critica de la Teoría clásica

■'i

CASTOR COMERCIO E INDUSTRIA
La nueva directora de la empresa Castor Comercia e 
industria, Isabela Meneses, quiere revítaiízar la empresa 
fundada hace 50 años por su padre, un empresario exi
toso. La firma se dedica a la producción y comercializa
ción de cemento. El deseo de Isabela es hacer que ia 
empresa sea más competitiva en un mercado caracteri-

Mi en tras en Estados Unidos, Taylor y  otros ingenieros 
estadounidenses desarrollaban la Administración cien
tífica, en 1916 surgió en Francia la Teoría clásica de la 
administración, que se difundió con rapidez por Eurq-

zado por el conservadurismo y por ia monotonía. Castor, 
como todas las empresas competitivas, ha cambiado 
poco en Íes últimas décadas, es una empresa típica de la 
era industrial. Una pregunta ronda la mente de Isabela: 
¿Cuáles son las opciones para el futura de Castor? ®

pa. Si la Administración científica se caracterizaba por 
hacer énfasis en la tarea que realiza el operario, la Teo
ría clásica se distinguía por el énfasis en la estructura 
que debe tener una organización para lograr la efícien-
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cia. En realidad, ambas teorías perseguían el mismo ob
jetivo: la búsqueda de la eficiencia de las organizacio
nes* Según la Administración científica, esa eficiencia 
se lograba mediante la racionalización del trabajo del 
operario y la sumatoria de la eficiencia individual. - 

gn la Teoría clásica, por el contrario, se parte del to- 
jjo organizacional y de su estructura para garantizar la 
eficiencia en todas las partes involucradas, sean órganos 
(secciones, departamentos, etc.), o personas (ocupantes 

cargos y ejecutores de tareas). El microenfoque en 
cada operario con relación a la tarea se amplía mucho 
en Ia organización como un todo respecto de su estruc
tura organizacional. La preocupación por entender la 
estructura de la organización como un todo constituye 
'una ampliación sustancial del objeto de estudio de la 
yGA. Fayol, ingeniero francés fundador de la Teoría 
clásica de la administración, parte de un enfoque sin
tético, global y universal de la empresa, lo cual inicia 
la concepción anatómica y estructural de la organiza
ción, que desplazó con rapidez la visión analítica y 
concreta de Taylor.

2. Funciones comerciales, relacionadas con la compra, 
la venta o el intercambio.

3. Funciones financieras, relacionadas con la búsque
da y gestión de capitales.

4. Funciones de seguridad, relacionadas con la protec
ción y preservación de los bienes y las personas.

5. Funciones contables, relacionadas con los inventa
rios, los registros, los balances, los costos y las es
tadísticas.

6. Funciones administrativas, relacionadas con la in
tegración de las otras cinco funciones en la direc
ción. Las funciones administrativas coordinan y 
sincronizan las demás funciones de la empresa, y 
están siempre por encima de ellas.

Fayol argumenta qiie "ninguna de las primeras cin
co funciones mencionadas tienen la tarea de formular 
el programa de acción general de la empresa, consti
tuir su cuerpo social, coordinar los esfuerzos ni armo
nizar sus acciones. Estas atribuciones constituyen otra 
función, designada con el nombre de administración",‘l

lá  época

La segunda década del siglo xx fue tumultuosa. La Pri
mera Guerra Mundial (1914-1917) involucró a Europa 
y a Estados Unidos en operaciones militares conjuntas. 
En csta ¿poca creció el auge de los medios de traspor
te, así como la industria automovilística y los ferro
carriles. También nació la aviación comercial, civil y 
jailitar. La radio (por ondas media y corta) y la prensa 
experimentaron gran expansión. En Europa surgió la 
Teoría clásica de la administración.

La obra de Fayol

Henri Fayol (1841-1925), creador de la Teoría clásica, 
nació en Constantinopla y falleció en París. Vivió las 
consecuencias de la Revolución Industrial y, más tarde, 
la Primera Guerra Mundial. Se graduó en ingeniería de 
jnínas e ingresó en una empresa metalúrgica y carboní
fera, donde desarrolló toda su carrera. Fayol expuso su 
Teoría de la administración en su famoso libro Adminis- 
irniion Inditstrielle et Genérale, publicado en 1916.1 Antes 
¿e ser traducido al inglés, su obra fue bastante divul
gada por Urwick y Gulick,2 dos autores clásicos.

1 é Las seis funciones básicas de la empresa
Fayol destaca que toda empresa cumple seis funciones 
(véase la figura 4.1 de la siguiente página):3

1. Funciones técnicas, relacionadas con la producción
de bienes o servicios de la empresa.

Las funciones básicas de Ea empresa actual
. La perspectiva de Fayoi sobre las funciones básicas 

de la empresa ya está superada. En la actualidad las 
funciones básicas de la empresa se denominan áreas 
de administración; las funciones administrativas reci
ben el nombre de administración general; tas funcio- 
nes técnicas se denominan área de producción, 
manufactura u operaciones; ias funciones comerciales 
se llaman área de ventas o de marketing. Las funcio- 
nes de seguridad pasaron a un nivel Inferior, las fun
ciones contables se subordinaron a las financieras y 
surgió el área de recursos humanos o gestión de per
sonal. Aún están ocurriendo otros cambios; las áreas 
citadas son administradas por equipos y no exclusiva
mente por departamentos;: como antes,

2. Concepto de administración
Fayol define el acto de administrar como planear, orga
nizar, dirigir, coordinar y controlar. Las funciones admi
nistrativas abarcan los elementos de la administración, 
es decir, las funciones del administrador (véase el cua
dro 4.1 de la siguiente página):

1. Planeación: avizorar el futuro y trazar el progra
ma de acción.

2. Organización: construir las estructuras material y 
social de la empresa.

3. Dirección: guiar y orientar alpersonal.
4. Coordinación: enlazar, unir y armonizar todos los 

actos y esfuerzos colectivos,
5. Control: verificar que todo suceda de acuerdo con 

las regias establecidas y las órdenes dadas.
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Planear

Controlar

U-. -_________________________ ;_______ ■ - ___________
Figura 4.1. Las seis funciones básicas de la empresa, según Fayol,

Estos elementos de la administración, que constitu
yen el llamado proceso administrativo, se hallan presen
tes en cualquier actividad del administrador y en 
cualquier nivel o área de actividad de la empresa. En 
otras palabras, el director, el gerente, el jefe, el supervi
sor, el capataz o el encargado (cada quien en su nivel) 
desempeñan actividades de planeación, organización, 
dirección, coordinación y control, puesto que son acti
vidades administrativas fundamentales.

3. Proporcionalidad de las funciones 
administrativas

Según Fayol, existe proporcionalidad de la función ad
ministrativa: se reparte por todos los niveles jerárqui
cos de la empresa y no es privativa de la alta dirección.
La función administrativa no se concentra sólo en la 
cúpula de la empresa ni es privilegio de los directores, 
sino que se distribuye de manera proporcional entre 
los niveles jerárquicos (véase la figura 4.2 en la siguien
te página). A medida que se desciende en la escala jerár
quica, aumenta la proporción de las otras fundones de 
la empresa; a medida que se asdende, aumentan la ex
tensión y el volumen de las funciones administrativas.

CUADRO 4.1 Funciones del administrador, según Fayol.

' .1. Pin n mción : evalúa ció n del futuro y aprovisionamiento derecursos enfunelón de aquél.

. 2.- Organización: proporciona los-elementos necesarios, para el funcionamiento de la empresa; puédé dividirse en material

' 3.. Dirección: pone en marcha la organizadón. Su objetivo esalcanzar el máximo rendimiento dé los empleados, en bene
ficio de los intereses- generales del negocio.

4. Coordinación: armoniza las actividades de úna empresa para facilitar el trabajo y los resultados. Sincroniza recursos y - 
actividades en proporciones adecuadas y ajusta los medios a los fines.

Si: Control: verifica que .todas las etapas marchen de conformidad con-el plan.trazado, las instrucciones dadas y los prin- 
-- apios-establecidos. Su objetivo es identificar las debilidades y los errores para rectificarlos y evitar que se repitan.

EJERCICIO la  organización formal en Alimenta.
Alimenta es una de las empresas más tradicionales en el 
mercado de los alimentos. Tiene tres divisiones, cada 
una de las cuales está dirigida por un gerente: división 
comercial, industrial y financiera. El director generai tie
ne las funciones administrativas y coordina el trabajo de 
los gerentes. ¿Cómo elaboraría un organigrama que 
describa las funciones de cada división? &

4. Diferencia entre administración 
y organización

Aunque Fayol reconoce el empleo de la palabra adminis
tración como sinónimo de organización, hace una distin
ción entre ambos vocablos. Según él, la administración 
constituye un todo, del cual la organización es una de las 
partes. Su concepto amplio y comprensivo de adminis
tración, como conjunto de procesos estrechamente rela
cionados, incluye aspectos que la organización por sí 
sola no abarcaría, como planeación, dirección y control. 
La organización se refiere sólo a la definición de la estruc
tura y la forma; en consecuencia es estática y limitada.

A partir de esta diferenciación, la palabra organiza
ción tendrá dos significados:

• Fúndenos 
Administrativas::

Organizar
Dirigir
Coordinar
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1. Organización corno entidad social, en la cual las per
sonas interactúan para alcanzar objetivos especí
ficos. En esta acepción, la palabra organización 
indica cualquier iniciativa humana intencional, 
emprendida para alcanzar determinados objeti
vos. Las empresas constituyen un ejemplo de or
ganización social.

2. Organización como función administrativa y  parte 
del proceso administrativo (planeación, dirección, 
coordinación y control). En este sentido, organiza
ción significa el acto de organizar, estructurar y 
destinar los recursos, definir los órganos encar
gados de la administración y fijar sus atribucio
nes e interrelaciones.

5. Principios generales de ia administración, 
según Fayol

Como toda ciencia, la administración se debe basar en 
leyes o en principios. Fayol definió los principios gene
rales de administración, sistematizándolos sin mucha 
originalidad, por cuanto los tomó de diversos autores 
de la época. Fayol adopta el término principio para 
apartarse de cualquier idea de rigidez, ya que nada es 
rígido o absoluto en materia administrativa. En admi
nistración, todo es cuestión de medida, ponderación y 
sentido común. En consecuencia, los principios son 
universales, maleables y se adaptan a cualquier tiem
po, lugar o circunstancia.

Según Fayol, los 14 principios generales de la admi
nistración son:5

1. División del trabajo: especíalízación de las tareas y 
de las personas para aumentar la eficiencia.

2. Autoridad y responsabilidad: autoridad es el dere
cho de dar órdenes y el poder de esperar obe
diencia; la responsabilidad es una consecuencia

natural de la autoridad e implica el deber de ren
dir cuentas. Ambas deben estar equilibradas en
tre sí.

3. Disciplina: obediencia, dedicación, energía, com
portamiento y respeto de las normas estableci
das.

4. Unidad de mando: cada empleado debe recibir ór
denes de un solo superior. Es el principio de la 
autoridad única.

5. Unidad de dirección: asignación de un jefe y un 
plan a cada grupo de actividades que tengan el 
mismo objetivo.

6. Subordinación de los intereses individuales a los gene- 
rales: ios intereses generales deben estar por enci
ma de los intereses particulares.

7. Remuneración del personal: debe haber (en cuanto 
retribución) satisfacción justa y garantizada para 
los empleados y para la organización.

S. Centralización: concentración de la autoridad en 
la cúpula jerárquica de la organización.

9. Cadena escalar. línea de autoridad que va del es
calón más alto al más bajo. Es el principio de 
mando.

10. Orden: debe existir un lugar para cada cosa y ca
da cosa debe estar en su lugar, es el orden mate
rial y humano.

11. Equidad: amabilidad y justicia para conseguir la 
lealtad del personal.

12. Estabilidad del personal: la rotación tiene un im
pacto negativo en la eficiencia de la organización. 
Cuanto más tiempo permanezca una persona en 
un cargo, tanto mejor para la empresa.

13. Iniciativa: capacidad de visualizar un plan y ase
gurar personalmente su éxito.

14. Espíritu de equipo: la armonía y unión entre las 
personas constituyen grandes fortalezas para la 
organización.

Fu n cio n es ad m in istra tiv as

Planear
Organizar
D:r;gir >; - ,
Ce ominar
Controlar ■

O tra s  fu n cion es
n o a d  m inistra U vas ■■

i?!

M ás altos

Niveles
jerárquicas:

Más bajos

Figura 4.2. Proporcionalidad, de la función administrativa.
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Enfoque prescriptívo y normativo
La Teoría clásica se caracterizó por su enfoque nor
mativo y prescriptívo, determina los principios’genera- 
les y los'elementos de la administración (funciones deí 
administrador) que debe seguir el administrador en su 
actividad. Este enfoque se convirtió en la principa! ra
zón de ser de ia Teoría clásica, es la vieja receta de ló 
píldora.

Teoría de la administración

Los autores clásicos pretendieron crear una teoría ba
sada en la división del trabajo, la especialización, la 
coordinación y las actividades de linea y siaff.

1. La administración como ciencia

Los autores de la Teoría clásica parten del estudio cien
tífico de la administración, al sustituir el empirismo y

la improvisación por técnicas científicas. Así se preten
día desarrollar una ciencia de la administración. Fayol 
afirmaba la necesidad de brindar enseñanza general, or
ganizada y metódica de la administración para formar 
administradores. En esa época, la idea era novedosa.

2. Teoría de la organización

La Teoría clásica concibe la organización como una es
tructura, lo cual refleja la influencia de las concepciones 
antiguas de organización (la organización militar y la 
eclesiástica), tradicionales, rígidas y jerarquizadas. En 
este aspecto, la Teoría clásica no se desligó del pasado.6 
Aunque contribuyó a que la organización industrial sa
liera del caos inicial, consecuencia de la revolución in
dustrial, ía Teoría clásica avanzó poco en cuanto a 
teoría orgarüzacional. Para Fayol, la organización abar
ca solamente la estructura y la forma; por tanto, es es
tática y limitada. Mooney añade que "la organización 
es la característica de toda asociación humana cuando 
se busca un objetivo común. La técnica de organización 
puede ser descrita como la manera de correlacionar ac
tividades o funciones específicas en un todo coordina
do".7 De allí la importancia de la coordinación. Para

CASTOR CO M ERCIO  E INDUSTRIA
Isabela Meneses sabe que el área industrial predomina en 
la empresa, pues ia producción determina los principales 
objetivos. El director industrial toma las decisiones impor
tantes, y las demás áreas (marketing, administración gene

ral, recursos humanos, finanzas) (as siguen. En síntesis, el 
volumen de producción define las necesidades de ventas, 
y ios costos de producción determinan el precio de venta 
en ei mercado. ¿Cómo podría usted ayudar a Isabela? 9

Figura 4.3. Cadena de mando y cadena escalar de Fayol.
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Mooney, Fayol y Urwick, la organización militar es el 
modelo del comportamiento administrativo. Por consi
guiente, la preocupación por la estructura y la forma de 
la organización constituyen la esencia de la Teoría clá
sica, que concibe la organización en cuanto estructura, 
forma y disposición de las partes que la constituyen, 
además de la interreladón entre ellas.

La estructura organizacional se caracteriza por te
ner una jerarquía, es decir, una línea de autoridad que 
articula las posiciones de la organización y especifica 
quién está subordinado a quién. La jerarquía (también 
denominada cadena escalar) se fundamenta en el princi
pio de unidad de mando, que significa que cada emplea
do debe reportarse a un solo superior (véase la figura 
4.3 de la página anterior).

Para la Teoría clásica, la estructura organizacional se 
analiza de arriba hacia abajo (en la dirección a la ejecu
ción) y del todo a las partes (de la síntesis al análisis), al 
contrario del enfoque de la Administración científica.

3. La división del trabajo y ía especiaíización
La organización se caracteriza por una división del tra
bajo bien definida. "La división del trabajo es la base 
de la organización; de hecho, es la razón de ser de la 
organización."0 La división del trabajo conduce a la es- 
pecialización y la diferenciación de las tareas, es decir, 
a la heterogeneidad. La idea básica de este supuesto 
estriba en que las organizaciones con mayor división 
del trabajo serían más eficientes que las que presenta
ban poca división. Mientras la Administración científi
ca se preocupaba por la división del trabajo en el nivel 
del operario, subdividiendo las tareas de éste, la Teoría 
clásica analizaba la división de los órganos que com 
ponen la organización: los departamentos, divisiones, 
secciones, unidades, etcétera. Para la Teoría clásica, la 
división del trabajo puede ocurrir en dos direcciones:

a. Vertical, según los niveles de autoridad y respon-1 
sabilidad (como en la escala jerárquica de Fayol o 
en el principio escalar de Mooney), definiendo 
los diferentes niveles de la organización con sus 
diversos grados de autoridad. Ésta aumenta a 
medida que se asciende en la jerarquía de la or
ganización. La jerarquía define el grado de res
ponsabilidad según los grados de autoridad. En 
toda organización debe existir una escala jerár
quica de autoridad (principio escalar o cadena 
escalar). De allí surge la denominación línea de 
autoridad para significar la autoridad de mando y 
jerárquica de un superior sobre un subordinado.

b. Horizontal, según las actividades desarrolladas 
en la organización (como en la especiaíización de 
Fayol o en el'principio de homogeneidad de Gu- 
lick). Cada uno de los departamentos y secciones 
de ún mismo nivel jerárquico se encargan de una 
actividad específica.

NOTA INTERESANTE

Departamentalizacíón
Urwick destaca estas dos formas de división del trábajb 
ai afirman “En una organización, la agrupación de actk /■ 
vídades se procesa en dos sentidos contrarios: en uno,

: [as líneas divisorias son verticales e indican ios tipos o 
la variedad de actividades; en otro, las líneas delimita- ; 
doras son horizontales e indican niveles de autoridad.
Es imposible definir cualquier actividad en cualquier \

■ organización sin encuadrarla en esos dos sentidos, 
así como es imposible fijar un punto en un mapa o en 
un plana sin tener en cuenta sus coordenadas."9

La división del trabajo en sentido horizontal, que 
garantiza la homogeneidad y el equilibrio, es la depara 
tamentalización, que se refiere a la especiaíización hori
zontal de la organización. La homogeneidad se logra 
cuando se reúnen en una misma unidad todos los que 
estén ejecutando el mismo trabajo en el mismo proce
so, para la misma clientela y en el mismo lugar. Cual
quiera de esos cuatro factores {función, proceso, clientela 
y localización) proporciona respectivamente, departa- 
mentalizarión por función, por proceso, por clientela o 
por localización geográfica. La idea básica era que 
mientras más departamentafizada estuviera una orga
nización, más eficiente sería.10

4. Coordinación

Fayol incluye la coordinación como uno de los elemen
tos de la administración, mientras que otros autores 
clásicos la incluyen entre los.principios de la adminis
tración. Fayol considera que la coordinación es la reu
nión, unificación y armonización de toda actividad y 
esfuerzo; por su parte, Gulick afirma que si la subdivi
sión del trabajo es indispensable, la coordinación es 
obligatoria. Para Mooney, "la coordinación es la distri
bución adecuada del esfuerzo de grupo para lograr 
unidad de acción en la consecución de un fin co
m ún".11 La coordinación, que debe basarse en una co
munión real de intereses, indica que hay un objetivo 
por alcanzar, que debe guiar los actos de todos.12 Bási
camente, se suponía que cuanto mayor fueran la orga
nización y la división del trabajo, tanto mayor sería la 
necesidad de coordinación para asegurar la eficiencia 
de la organización como un todo.

5. Concepto de línea y de staff

Fayol se interesó por la llamada organización lineal, 
uno de los tipos más sencillos de organización, la cu a l. 
se basa en los principios de:

a. Unidad de mando o supervisión única: cada indivi
duo tiene un jefe único y exclusivo.
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b. Unidad de dirección: todos los planes deben inte
grarse a planes mayores que conduzcan a lograr 

Tos objetivos de la organización.
;c. Centralización de la autoridad: la autoridad máxí- 

. tna de una organización debe estar concentrada 
en la cúpula.

d. Cadena escalar: la autoridad debe estar jerarquiza
da, esto es, dispuesta en niveles jerárquicos, de 
manera que ün nivel inferior debe estar siempre 
subordinado al nivel inmediatamente superior 
(autoridad de mando).

6.. Organización lineal

La organización lineal presenta una forma claramente 
piramidal. En ella se da la supervisión lineal (o autori
dad lineal) basada en la unidad de mando, que es lo 
opuesto a la supervisión funcional propuesta por Tay- 
lor en la Administración científica. Fayoí y sus segui
dores no aceptan la supervisión funcional porque 
.creen que constituye una negación de la unidad de 
mando, principio vital para la perfecta coordinación 
de las actividades organizacionales. En la organización 
lineal los órganos de línea, es decir, los órganos que la 
conforman, siguen con rigidez el principio escalar (au
toridad de mando). Sin embargo, para que los órganos 
de linea puedan dedicarse exclusivamente a sus activida
des especializadas, es necesario contar con otros órganos 
encargados de la prestación de servicios especializa
dos, ajenos a las actividades de los primeros. Esos órga
nos prestadores de servicios (denominados-órganos de 
staff o de asesoría) proporcionan servidos, consejos, re
comendaciones, asesoría y consultoría a los órganos de 
línea cuando éstos no están en condiciones de propor
cionárselos por sí mismos. Tales servicios y asesoría no 
pueden imponerse a los órganos de línea, sólo pueden 
ofrecerse. En consecuencia, los órganos de sta ff no se 
rigen por el principio escalar ni poseen autoridad de 
mando en relación con los órganos de línea; su autori
dad, llamada autoridad de staff, es sólo autoridad de 
especialista y no autoridad de 'mando.

Por otra parte, los autores clásicos distinguen dos 
clases de autoridad: la de línea y la de staff. La primera 
es el poder formal que tienen los gerentes para dirigir 
y controlar a los subordinados inmediatos. La segunda es 
aquella que se atribuye a los especialistas de staff en  sus 
áreas de acdón y de prestación de servicios; es menos am
plia e implica el derecho de asesorar, recomendar y orien
tar, es una relación de comunicación. Los especialistas de 
staff asesoran a los gerentes en el área de su especialidad.

EJERCICIO La reorganización de Sara _  _ _
Cuando obtuvo un ascenso a la presidencia de Conti
nental, S. A., Sara Plechman quería cambiar la empresa.

Su primera disposición fue analizar ia estructura organi
zacionai, la forma y el arreglo de los departamentos, ia 
cadena de mando, la especialización vertical y horizon
tal existente, ia coordinación necesaria entre ios diferen
tes órganos, y cuáles de eiios deberían dar soporte a Eos 
demás (como persona!, contabilidad, propaganda, orga
nización y métodos, etcétera). ¿Cómo actuaría usted en 
el lugar de Sara? 9

Los elementos de la 
administración

Al determinar qué es la administración, Fayoí definió 
los elementos que la componen: planeación, organiza
ción, dirección, coordinación y control. Estos cinco ele
mentos constituyen las denominadas funciones del 
administrador. No obstante, los seguidores de Fayoí 
no aceptaron la -definición que propuso el viejo maes
tro acerca de los elementos de la administración. Cada 
autor clásico define de modo un poco diferente estos 
elementos, aunque sin apartarse mucho de la concep
ción fayoliana.

1. Elementos de la administración, según Urwick

Para Urwick13 los elementos de la administración, es 
decir, las funciones del administrador, son siete:

® Investigación 
@ Previsión 
® Planeación 
© Organización 
•  Coordinación 
© Dirección 
© Control

En el fondo, Urwick desdobló el primer elemento 
de Fayoí, la planeación, en tres fases distintas (investi
gación, previsión y planeación), para darle una mayor 
claridad. Para él, los elementos de la administración 
constituyen la base de una buena organización, puesto 
que una empresa no puede desarrollarse en función de 
las personas, sino de su organización.14

2. Elementos de la administración, según Guliok

Luther Gufick, considerado el autor que conoce mejor 
la Teoría clásica, propone siete elementos de la admi
nistración como las principales funciones del adminis
trador:15

~a. Planeación (planning): actividad de trazar las lí
neas generales de lo que debe hacerse y fijar los 
métodos de hacerlo, con él fin de alcanzar los ob
jetivos de la empresa. - .
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b. Organización (organizing): establecimiento de la 
estructura formal de autoridad, que integre, defi
na y coordine las subdivisiones de trabajo, en pos 
del objetivo buscado.

C. Asesoría (staffing): función de preparar y entrenar 
al personal, y .mantener condiciones adecuadas 
de trabajo.

d. Dirección (directing): actividad continua de tomar 
decisiones y traducirlas en órdenes e instruccio
nes específicas y generales; asimismo, asumir el 
Üderazgo de la empresa.

e. Coordinación: (coordinatíiig): deber de establecer 
relaciones entre las diferentes partes del trabajo.

f. Información (reporting): actividad de mantener in
formados de lo que pasa a aquellos ante quienes 
el jefe es responsable; esta actividad presupone ía 
existencia de registros, documentación, investí-' 
gación e inspecciones.

g. Presupuestadon (budgeting): función que incluye 
lo relacionado con la elaboración, ejecución y fis
calización presupuéstales, o sea el plan fiscal, la 
contabilidad y el control.

En inglés, las palabras planning, organizing, staffing, 
directing, coordmating, reporting y budgeting forman el 
acrónimo FO SD CO FB, que G ulick utilizaba como 
mnemotecnia. Gulick enumera la planeadón, la organi- 
zación, la direcdón  y la coordinadón  mencionadas por 
Fayol; sin embargo, los elementos staffing, reporting y 
budgeting son nuevos.

Los elementos de la administración
La propuesta íayoliana fue modificada por Urwick (In
vestigación, previsión, planeación, organización, coordi
nación; dirección y control) y por Gulick (POSDCORB). 
Otros: autores neoclásicos, como se estudiará en el 
capitulo dedicado a ia teoría neoclásica, retomaron ef 
temay formularon nuevas propuestas aceptadas en la 
actualidad^ Hoy en día los elementos dé la administra
ción, tomados en conjunto, conforman el denominado 
proceso administrativo.

Los principios de la administración

Para los autores clásicos no era suficiente enumerar los 
elementos de la administración' que servirían de base a 
las funciones dei administrador. Es preciso ir más allá y 
establecer las condiciones y normas dentro de las cua
les debían aplicarse y desarrollarse las funciones del 
administrador, ya que éste debe obedecer ciertas nor
mas o reglas de comportamiento, es decir, principios

generales que le permitan desempeñar las funciones de 
planeadón, orgauizadón, direcdón, coordinación y  control. 
De ahí se derivan los principios generales de la admi
nistración o simplemente principios de la administra
ción, desarrollados por casi todos los autores clásicos 
como normas o leyes que permiten resolver los proble
mas organizacionales. Sin embargo, la cantidad de estos 
principios no es igual en todos los autores clásicos. Pa
yo! enuncia 14 principios, aunque los demás autores 
son menos ambiciosos y proponen una cantidad menor.

1. Principios de administración, según Urwick
Urwick, quien procuró divulgar los puntos de vista dé 
los autores clásicos de su época, propuso cuatro prin
cipios de administración:16

a. Principio de especialización: cada persona debe reali
zar una sola función, lo cual determina una división 
especializada del trabajo. Este principio origina 
la organización lineal, la de sta ffy  la funcional. -

b. Principio de la autoridad: debe existir una línea de 
autoridad claramente definida, conocida y reco
nocida por todos, desde la cima de la organiza
ción hasta cada individuo de la base.

C. Principio de amplitud administrativa: este principio 
(span o f control) determina que cada superior sólo 
debe tener cierto número de subordinados. El su
perior supervisa a las personas y, principalmen
te, las relaciones entre esas personas. La cantidad 
óptima de subordinados varía enormemente, de
pendiendo del nivel y la naturaleza de los cargos, 
la complejidad y la variabilidad del trabajo y la 
preparación de los subordinados.

d. Principio de definición: lo s  deberes, la autoridad y 
la responsabilidad de cada cargo y sus relaciones 
con los otros deben ser definidos por escrito y co
municados a todos.

EJERCICIO Los principios orientadores i
de imperial Tintas J

Al asumir la dirección general de Imperial Tintas, Reinal
do Borba pretende poner orden en la casa. Su primera 
disposición fue convocar a los tres directores y a sus 
subordinados para definir ios principios orientadores de 
la compañía. Reinaldo pretende dar un nuevo rumbo a la 
compañía y, según él, nada mejor que establecer reglas 
y principios. ¿Qué piensa usted sobre eso? #

Apreciación crítica j
de la Teoría clásica.

Las críticas a la  Teoría clásica son numerosas. Todas las 
teorías posteriores de la administración señalaron fa-



Capítulo 4 * Teoría clásica dé la administración 77

[las, distorsiones y omisiones al enfoque, lo que sirvió 
gbnto modelo para las organizaciones durante algunas 
"década3- A continuación se exponen las principales crí
ticas a la Teoría clásica.
"1&rn ■
TV: Enfoque simplificado 
de la organización formal

Los autores clásicos conciben la organización sólo en 
términos lógicos, formales, rígidos' y abstractos, sin 
¿lar la debida importancia a los aspectos psicológico y 
social; se circunscriben a la organización formal y recu
rren a esquemas lógicos y preestablecidos, los cuales 
deben servir de guía a las organizaciones y ser la base de 
éstas. En este sentido, son prescripdvos y normativos:17 
pues definen cómo debe conducirse el administrador 
en todas las situaciones del proceso administrativo y 
cuáles son los principios generales que debe seguir pa
ra obtener la máxima eficiencia. La preocupación por 
las reglas de juego es fundamental (véase la figura 4.4).

Principios generales y universales 
de la administración
Los autores clásicos partían dei supuesto de que la 
simple adopción de ios principios generates de la ad- 

ííministración, como la división del trabajo, la especiaü- 
zaclón, la unidad de mando y la amplitud de control, 
permiten una organización formal de la empresa, capaz 
de proporcionar la máxima eficiencia pasible. Este en
foque de la organización formal es demasiado simpli
ficado. De allí la critica contundente sobre esta visión 
reduccionista de la actividad organizacional.

Sin embargo, la preocupación por la estructura de la 
organización constituye una ampliación significativa 
del objeto de estudio de la TGA. El microenfoque indi

vidual de cada operario, con respecto a la tarea, se am
plía significativamente a la empresa, tomada en con
junto, con referencia a su estructura organizacional.

2. Ausencia de trabajos experimentales

La Teoría clásica pretendió elaborar una ciencia de la 
administración para estudiar y abordar la organiza
ción y la administración de modo científico, y sustituir 
el empirismo y ia improvisación por técnicas científi
cas. Sin embargo, Fayol (al igual que Taylor) funda
menta sus conceptos en la observación y en el sentido 
común. Su método es empírico y concreto, basado en 
la experiencia directa y el pragmatismo, y no confron
tan la teoría con elementos de prueba. Sus afirmaciones 
se disuelven cuando se ponen en experimentación.18 El 
hecho de nombrar principios a muchas de sus postu
ras se ha criticado como un procedimiento presuntuo
so.19 Las ideas más importantes se catalogan como 
principios, lo que provoca críticas, pues el principio 
utilizado como sinónimo de ley debe, al igual que és
ta, incluir un alto grado de regularidad y consistencia, 
permitiendo una previsión razonable en su aplicación, 
tal como sucede en otras ciencias.20

3. Ultrarracionalismo en la concepción ■ 
de la administración

Los autores clásicos analizan el aspecto racional y lógi
co de sus proposiciones, en detrimento de la claridad 
de sus ideas. Al abstraccionismo y al formalismo se les 
critica por llevar el análisis de la administración a la 
superficialidad, por la supersimpiificación y por la fal
ta de realismo.21 La insistencia en la concepción de la 
administración como un conjunto de principios uni
versalmente aplicables ha llevado a que se le denomi
ne escuela universalista,22 Otros autores han preferido la 
denominación teoría pragmática23 por el espíritu prag
mático y utilitarista del enfoque clásico. El pragmatis-

Figura 4.4. 'Enfoque prescriptivo y normativo de Ia Teoría clásica.
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tisa NOTA INTERESANTE

Ninguna comprobación cisñtíficá
Wahriich destaca que Fayol, “con sus principios de .áck 
mínistración, 'complementados con et estudio ele. ios 
.elementos de la administración, estableció ias bases 
para la concepción teórica del tema. Muchos de sus 
principios resisten mejor la crítica que otros sugeridos 
con posterioridad por otros autores clásicos; tanto es 
así que varios do sus principios son hoy verdades evi- 
dentes".2'1 La misma autora complementa: “...sin em
bargo, sus principios de administración carecen de 
una presentación metódica: muchas veces se presen
tan múy enfáticos e inciuso dogmáticos en sus esfue r- 

. zos por. probar la veracidad de sus opiniones.1’25 En. 
resumen, falta una comprobación científica de. las afir
maciones de los autores clásicos.

mo de su sistema los lleva a apelar a la experiencia di
recta y no representativa para obtener soluciones apli
cables de modo inmediato.26

La organización como medio para obtener 
la eficiencia máxima
El. racionalismo de la Teoría clásica ve [a eficiencia 
desde un punto de vista técnico y económico: en otras , 
palabras, la organización es un medio para alcanzar la 
máxima eficiencia en los aspectos técnico y económi- 
co. De ahí se deriva la visión anatómica de ia organi
zación, sóio en términos de organización formal; esto, 
es, Fa síntesis de los diferentes órganos que compo
ner) ¡a estructura organizacional, sus relaciones y. sus 
funciones dentro del todo para asegurar ia máxima efi
ciencia:

4. Teoría de la máquina
Algunos autores modernos dan el nombre de teoría de 
la máquina a la Teoría clásica porque se considera a la 
organización desde el punto de vista del aspecto me
cánico de una máquina: a determinadas acciones o 
causas corresponderán ciertos efectos o consecuencias 
dentro de alguna correlación razonable. La organiza
ción debe funcionar como una máquina. Los modelos 
administrativos de Taylor y Fayol corresponden a la 
división ntecanicista del trabajo, en la cual la división de 
las tareas es la base del sistema; de ahí la importancia 
de que el operario sepa mucho respecto de pocos as
pectos. Este enfoque mecánico, lógico y determinista, 
de la organización fue el factor principal que condujo 
a los clásicos, de modo equivocado, a la búsqueda de 
una ciencia- de la administración.

5. Enfoque incompleto de la organización
Como en el caso de la Administración científica, la 
Teoría clásica sólo se preocupó por la organización for
mal y descuidó por completo la organización informal. 
La preocupación por la forma, el énfasis en la estructu
ra, obviamente llevó a exageraciones. La teoría de la 
organización formal no ignoraba los problemas huma
nos de la organización y por ello no consiguió dar un 
trato sistemático a la interacción entre personas y gru
pos informales, ni a los conflictos intraorganizaciona- 
les y al proceso de decisión (véase la figura 4.5 de la 
siguiente página).27

6. Enfoque de sistema cerrado
De la misma forma como ocurrió en la Administración 
científica, la Teoría clásica estudia la organización co
mo si fuera un sistema cerrado, compuesto de algunas 
pocas variables perfectamente conocidas y previsibles, 
y de algunos aspectos que se pueden manejar median
te principios generales y universales. Sin embargo, a 
pesar de todas las críticas, la Teoría clásica es el enfo
que más ampliamente utilizado para la capacitación 
en administración, pues tiene un enfoque sistemático y 
ordenado. También para la ejecución de tareas admi
nistrativas rutinarias, el enfoque clásico divide el tra
bajo gerencial en categorías comprensibles y útiles. 
Los principios proporcionan guías generales y permi
ten al administrador manipular los deberes diarios de

¿Qué hacer con la Teoría clásica?
A pesar de esa limitación en ios aspectos formales, 
"esto no quiere decir que la Teoría clásica esté com
pletamente errada o tenga que ser totalmente sustitui
da, sino que en ciertas circunstancias, tratar a una 
organización como un simple mecanismo produce re
sultados no previstos por ia Teoría clásica".20 En otras 
palabras, e! enfoque es exageradamente simplificado 
e incompleto pues no considera el comportamiento 
humano dentro de la organización. Es más, Urwick y 
Gülick, cuando escribieron sus obras, ya conocían las 
primeras informaciones respecto del experimento de 
Hawthome, que dio inicio al enfoque que estudia la im
portancia de las relaciones humanas y del componen
te humano en las organizaciones. No obstante, 
prefirieron mantener ia posición ortodoxa de la Teoría 
clásica.. Pfiffner,23 refiriéndose a Guiick, destaca que 
“ei creador de! POSDCORB prefirió ignorar las nuevas 
tendencias y quedarse con fa corriente tradicionalista, 
que tomaba en consideración el factor humano, pero 
no ¡ó tenía como uno dé ios elementos fundamentales 
de la administración, ya sea que se le .considere uria 
actividad o una discipliná’': . ' „
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Figura 4.5. Comparación entre las teorías de Taylor y  de Fayol.

su trabajo con confianza. AI mantener esa filosofía de 
los factores básicos de la administración, la escuela clá
sica adopta un enfoque simplificado; sin cambiar su 
base, asimila nuevos elementos como factores adicio
nales a su filosofía.30

7. Conclusión

A pesar de todas las críticas, la Teoría clásica es el en
foque más utilizado por los novatos en la administra
ción, pues aporta una visión simple y ordenada. 
También para la ejecución de tareas administrativas 
rutinarias, el enfoque clásico divide el trabajo organi- 
zacional en categorías comprensibles y útiles. L o s . 
principios proporcionan guías generales que permiten 
al administrador manipular los deberes cotidianos de

su trabajo con mayor seguridad y confianza.31 Sin em
bargo, en una época de cambio e inestabilidad como la 
que atravesamos, el enfoque clásico se muestra rígido, 
inflexible y conservador, pues fue concebido en una 
época de estabilidad y permanencia. En resumen, la 
Teoría clásica tiene, no obstante, una utilidad en el 
mundo actual como se verá más adelante. Es indispen
sable para comprender las bases de la administración 
moderna.

EJERCICIO El informe de Alberto - . - . j
El especialista en organización, Alberto Goldman, preparó 
un extenso informe para ia directora de Penta Organizacio
nes, donde comenta que existe un enfoque simplificado

CASTOR COMERCIO E INDUSTRIA
Isabela convocó a la dirección para tratar la nueva es
tructura organizacionai de la empresa. Su idea era defi
nir un nuevo organigrama que incluyera todas las áreas

de la empresa en igualdad de condiciones. ¿Qué le suge
riría a Isabela? ®
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de la organización formal, un racionalismo marcado 
dentro de la empresa y una aplicación de los conceptos- 
típicos de la teoría de la máquina. Asimismo, tiene un 
enfoque incompleto de la organización y limitado a los 
aspectos formales y, sobre todo, un enfoque de sistema 
cerrado. La directora leyó esas afirmaciones de! informe 
y no entendió. ¿Cómo podría explicárselas usted? #

1 Resumen_____________________________ _
Henri Fayol, pionero de Ía Teoría clásica, es considerado, 
junto con Tayior, uno de ios fundadores de ía administra
ción moderna. Definió las funciones básicas de ía empresa, 
el concepto de administración (planear, organizar, dirigir, 
coordinar y controlar) y los llamados principios generales de 
administración como procedimientos universales aplicables 
en cualquier tipo de organización o empresa. Para Fayol, 
existe una proporcionalidad de la función administrativa, 
que se reparte en todos los niveles de la empresa.

La Teoría' clásica formuló una teoría de la organización 
que considera a la administración como una ciencia. El énfa
sis en la estructura lleva a que la organización sea entendida 
como una disposición de las partes (órganos) que la consti
tuyen, su forma y la interrelación entre dichas partes. Esta 
teoría de la organización se restringe exclusivamente a la or
ganización formal. Para estudiar racionalmente la organiza-

GENERAL MOTORS Y SUS OPCIONES32
Todas las grandes empresas están sujetas al riesgo de 
tomar decisiones incorrectas. Fue por esa razón que Ge
neral Motors (GM) sufrió enormes perjuicios. La historia 
reciente de la megacorporación incluye una serie de al
tas y bajas debida a decisiones estratégicas inadecua
das. Ei primer daño en ia historia de GM ocurrió en 1980 
(5763 millones de dólares). Cuando Japón inició su es
trategia competitiva en Estados Unidos, las tres armado
ras estadounidenses principales (GM, Ford y Chrysler) 
perdieran más de 10 mil millones de dóíares. Para rever
tir  esta situación, GM inició una profunda reorganización 
interna. En la nueva estructura, las divisiones Chevroiet- 
Pontiac-Canadá comenzaran a desarrollar, fabricar y co- 
merciaiizar autos pequeños, mientras las divisiones 
Buick-Oidsmabile-Cadiilac se concentraron en los autos 
grandes. Para crear un estilo corporativo único, GM co
menzó a diseñar sus autos para que parecieran similares 
y así mantener una identidad de la marca. Eso resultó óp
timo para un Pontiac, pero un desastre para un Cadillac. 
En 1985, GM compró Hughes en $5 mil millones de dóla
res, pero cayó de ia decimosexta posición a la 106 en la 
lista de ias empresas más admiradas de Fortune. En 
1987, su participación en e! mercado americano de auto
móviles bajó a 36%, una disminución de 5%. En 1989, GM 
compró la mitad de la armadora sueca Saab en $600 mi
llones de dólares, la idea era avanzar y crecer. En esa 
ocasión, en Jugar de reducir la producción, GM estimuló

ción, ésta debe caracterizarse por una división del trabajo y 
la correspondiente especialización de las partes (órganos) 
que la constituyen. La división del trabajo puede ser vertical 
(niveles de autoridad) u horizontal (departamentalización). 
Sin embargo, a la par de la división del trabajo y la especia
lización, debe establecerse la coordinación para garantizar la 
perfecta armonía del conjunto y, en consecuencia, alcanzar la 
eficiencia de la organización. Además, existen órganos de lí
nea (línea de autoridad) y órganos de staff (autoridad de staff 
para ia prestación de servicios y de consultoría). Para expli
car mejor qué es administración, los autores proponen los 
elementos de la administración (o funciones del administra
dor), que conforman el denominado proceso administrativo.

El enfoque normativo y prescriptivo de la Teoría clásica se 
hace mas visible en los principios generales de la administra
ción, una especie de recetario de cómo debe proceder el ad
ministrador en todas las situaciones organizacionales.

Varias críticas pueden formularse a la Teoría clásica: el en
foque extremadamente simplificado de la organización for
mal, que ignora la organización informal; la ausencia de 
trabajos experimenta!es capaces de dar base científica a sus 
afirmaciones y principios; el mecanicismo de su enfoque, que 
le valió el-nombre de teoría de la máquina; el enfoque incom
pleto de la organización y la visualización de la organización 
como si ésta fuera un sistema cerrado. Sin embargo, las críti
cas hedías a la Teoría clásica no empañan el hecho de que a 
ella debemos las bases de la teoría administrativa moderna.

a sus fábricas a producir más, redujo ios precios para in
centivar las ventas y negoció un generoso contrato de 
trabajo con ei sindicato estadounidense, pues quería evi
tar ios riesgos de huelga que perjudicaran la producción.

Todas esas decisiones resultaron en una menor parti
cipación en el mercado (20%), en ei estancamiento de 
vehículos en las concesionarias y en ia pérdida de $4 mil 
500 millones de dólares. En 1992, ia alta dirección de GM 
verificó que las dos divisiones de autos creadas en 1984 
se habían transformado en burocracias rígidas, con una 
administración frágil y duplicación de sta ff de marketing 
y de ingeniería. Eí coloso estadounidense había violado 
el principio básico de Eos negocios: en lugar de reducir 
la organización y aproximarla al cliente, GM hizo justa
mente lo contrario. Además, los altos costos de la orga
nización, la coordinación ineficiente, la baja calidad y la 
erosión de ta marca, llevaron a la pérdida de participa
ción en el mercado. En 1993, él nuevo presidente Jack 
Smith inició una nueva reorganización, pues ia estructu
ra estaba estancada. Combinó todas las divisiones de 
autos de pasajeros en una única organización norteame
ricana y juntó las divisiones de administradores y sus 
staff en un único armazón. Esto fue necesario, pero insu
ficiente.

GM continúa frente a nuevas encrucijadas, pues los 
mercados globales de automóviles están creciendo y le 
competencia se vuelve cada vez más agresiva. Las per-
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?sonas están replanteando sus necesidades de transpor
te debido al transporte masivo. Los estilos de vida están 
cambiando -y fas preocupaciones ambientales impactan 
a ia ingeniería automotriz. Los autos están utilizando

¡Preguntas______________________________

1. ¿Cuál es el negocio de GM? ¿Cuál es ei aspecto técnico 
más importante?

2 . ¿Cuál debería ser el objetivo más importante para la
‘ reestructuración inmediata de la compañía?
3. ¿Cuál debería ser la estrategia de GM?
4. ¿Cómo deberla ser la estructura organizacionai para 

atender a esa estrategia?
5. ¿Cuáles son ios factores a considerar en la evaluación 

del mercado automotriz actual?
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|  Glosario básico________________________

AUTORIDAD es el derecho de dar órdenes y esperar obe
diencia. Está relacionada con la posición que el adminis
trador ocupa formalmente en la organización.

CADENA DE MANDO es la línea de autoridad que vincula 
las posiciones de la organización y especifica quién se su
bordina a quién.

CADENA ESCALAR es lo mismo que cadena de mando.
CONTROL es la función administrativa que verifica que todo 

ocurra según las reglas establecidas o de las órdenes dadas.
DIRECCION es la función administrativa que interpreta los 

objetivos y planes para alcanzarlos; conduce y orienta a 
las personas rumbo a ellos.

ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACIÓN son las funciones 
' que componen el proceso administrativo. Urwick y Gu

lick enunciaron siete elementos de la administración.
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FUNCIONES ADMINISTRATIVAS son las funciones rela
cionadas con la integración de las otras cinco funciones 
(técnicas, comerciales, financieras, de aseguramiento, 
contables y administrativas). Para Fayol, las funciones ad
ministrativas engloban: planear, organizar, dirigir, controlar 
y coordinar; actualmente incluyen: planeación, organiza
ción, dirección y control. En su conjunto, las funciones ad
ministrativas forman el proceso administrativo.

FUNCIONES BÁSICAS DE LA EMPRESA para Fayol, toda 
empresa está dividida en tres funciones básicas, a saber, téc
nicas, comerciales, de aseguramiento, contables y adminis
trativas. Actualmente, las funciones básicas son: producción, 
operaciones, marketing, finanzas (incluye contabilidad), re
cursos humanos y administrativos.

JERARQUIA es el conjunto de niveles de autoridad que 
existen en una organización formal.

MANDO es el nombre que Fayol asigna a la función de di
rección, significa dirigir y oriental al personal.

ORGANIZACIÓN desde el punto de vista de la función ad
ministrativa, es aquella que constituye el organismo ma
terial y social de la empresa. Desde el punto de vista de la 
entidad social, constituye el conjunto a personas que inte
rne tú ari entre sí para alcanzar objetivos específicos.

ORGANIZACIÓN FORMAL es el nombre que se le da a la 
organización oficialmente adoptada por la empresa y que 
se muestra en el organigrama.

PLANEACION es la función administrativa que determina 
anticipadamente los objetivos a alcanzar así como lo que 
debe hacerse para alcanzarlos. En la actualidad incluye la 
previsión en el proceso administrativo.

PREVISIÓN, para Fayol, es la función administrativa que 
visualiza el futuro y traza el programa de acción. Actual
mente, la previsión se sustitúyó por la planeación en la 
composición del proceso administrativo.

PRINCIPIOS DE ADMINISTRACIÓN son las reglas básicas 
de conducta del administrador para conducir la dirección, 
constituyen la base de la ciencia en la administración. Fa- 
yol enunció 14 principios generales de la administración.

PROCESO ADMINISTRATIVO es el nombre que se le da al 
conjunto de funciones administrativas, incluyendo la pla
neación, la organización, la dirección y el control.

RESPONSABILIDAD significa el deber de una persona de 
dar cuentas a su superior.

TEORÍA CLÁSICA es la corriente administrativa predomi
nante en la primera mitad del siglo XX y que enfatiza la es
tructura organizacional y los principios universales de la 
administración. La inició Henri Fayol.
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CON EL ENFOQUE HUMANISTA, LA TEORÍA DE 
LA Administración sufre una revolución conceptual: 
la transición del énfasis antes puesto en la tarea {por la 
Administración Científica) y en la estructura organiza
cional (por ia Teoría Clásica) al énfasis en las personas 
que trabajan o que participan en las organizaciones. El 
Enfoque Humanista hace que el interés puesto en la 
máquina y en el método de trabajo, en la organización 
formal y en los principios de ía administración ceda 
prioridad a la preocupación por ías personas y por los 
grupos sociales (de los aspectos técnicos y formales se 
pasa a los psicológicos y sociológicos).

El Enfoque Humanista aparece con el surgimiento de 
la Teoría de las Relaciones Humanas en Estados Unidos, 
a partir de 1930. Esta teoría surgió gracias al desarrollo 
de las ciencias sociales, especialmente de la psicología y, 
en particular, de la Psicología del Trabajo. La psicología 
del trabajo pasa por dos etapas en su desarrollo:

a. El análisis del trabajo y de la adaptación del trabaja
dor al trabajo. En esta primera etapa domina el 
aspecto meramente productivo. El Objetivo de la 
Psicología del Trabajo (o Psicología Industrial) 
era el análisis de las características humanas que 
cada tarea exige a su ejecutante, y una selección 
científica de los empleados, basada en estas 
características por medio de tests psicológicos. 
Los temas predominantes son la selección de per
sonal, la orientación profesional, la capacitación 
y los métodos de aprendizaje, la fisiología del tra
bajo y el estudio de los accidentes y de la fatiga.

b .  La adaptación del trabajo al trabajador. En esta etapa 
la Psicología Industrial se vuelve hacia los aspectos 
individuales y sociales del trabajo, que predomi
nan sobre los aspectos productivos. Por lo menos 
en teoría, ios temas predominantes son el estudio 
de la personalidad del trabajador y del directivo, la 
motivación y los incentivos del trabajo, el iideraz- 
go, ía comunicación y ías relaciones interpersona- 
les y sociales dentro de la organización.

La Psicología Industrial ayudó a mostrar la parciali
dad de los principios de Administración adoptados 
por la Teoría Clásica. Más allá, los cambios ocurridos 
en el panorama social, económico, político y tecnológi
co introdujeron nuevas variables en el estudio de la 
Administración. Con la gran depresión económica que 
abrumó a todo el mundo alrededor de 1929, se intensificó 
la búsqueda de ía eficiencia en las organizaciones. Esa 
crisis mundial provocó indirectamente una reelabora
ción de conceptos y una reevaluación de los principios 
clásicos de administración hasta entonces aceptados, a 
pesar de su carácter dogmático y determinante.

El Enfoque Humanista de la Administración comen
zó en el segundo período de Taylor, pero fue apenas a 
partir de 1930 cuando tuvo una enorme aceptación en 
Estados Unidos, debido a sus características democrá
ticas. Su divulgación fuera de Estados Unidos sólo se 
dio después del final de la Segunda Guerra Mundial.

Teorías tránsitorias ,-:j

A la mitad de la Teoría Clásica y anticipándose a la: 
Teoría de las Relaciones Humanas, surgieron autores- 
que (a pesar de que defendían ¡os principios clásicos) 
iniciaron un trabajo pionero de revisión, de crítica y de 
reformulación de las bases de la teoría administrativa.: 
A pesar de que con rigor no hayan consolidado ni teni
do un sustento teórico, algunos de estos autores pue
den colocarse en una zona de transición del clasicismo: 
al humanismo de la administración, tales como:

1. Hugo Münsterberg (1863-1916). Introductor de la psi
cología aplicada a las organizaciones y del em
pleo de los test para selección de personal.1

2. Ordimy Tead (1860-1933). Pionero en tratar Iá: 
orientación democrática en la administración.2 ó;

3. Maro Parker Follett (1868-1933). Introdujo la co
rriente psicológica en la Administración.3 Rechaza 
cualquier fórmula universal o única e introduce la 
ley de la situación: cada situación concreta es 
la que debe determinar lo que está bien y lo qué: 
está mal. Toda decisión es un momento de un pro
ceso y es importante conocer el contexto de éste.4-:;

4. Chester Barnard (1886-1961). Introdujo la teoría de: 
la cooperación en la organización.5 Como las per
sonas tienen limitaciones personales (biológicas^ 
físicas y sicológicas), necesitan superarlas por:: 
medio del trabajo conjunto. La cooperación entre 
las personas surge de la necesidad de superar las 
limitaciones que restringen la acción aislada de 
cada una. La necesidad de cooperar entre sí, lleva: 
a las personas a crear grupos sociales y organiza-; 
dones. Un grupo social existe cuando:
a. Existe interacción entre dos o más personas, 

(interacción).
b. Existe el deseo y la disposidón de cooperar; 

(cooperación).
c. Existen objetivos comunes entre ellas (objetivos, 

comunes).

Así, la organización es un sistema cooperativo 
racional. La racionalidad reside en los fines que se pro
pone la organización y en el alcance de los objetivos: 
.comunes. En el fondo, las organizaciones existen para: 
alcanzar objetivos que las personas solas no podrían.
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CAPITULO 5

TEORIA DE LAS RELACIONES 
HUMANAS
Humanización de ia empresa

Objetivos de aprendizaje
© Identificar los orígenes y al contexto en el que surgió !a Teoría de las Relaciones Hu

manas, que sustituye el énfasis en la estructura y en las tareas por ei énfasis en las 
personas.

© Mostrar el experimento de Hawthorne y sus conclusiones.
© Mostrar la preocupación psicológica y sociológica respecto a ia influencia masífican- 

te de la civilización industrial sobre el ser humano y el papel de la administración en 
ese aspecto.

© Identificar el concepto de administración a partir de una nueva concepción de ia na
turaleza del ser humano: el hombre social.

Lo que se verá más adelante
#  Los orígenes de ia Teoría de las Relaciones Humanas. 
® La civilización industrializada y el hombre.

h a m b u r g o  e l e c t r ó n ic a
La vida de Carlos Carvalho atraviesa por una verdadera 
revolución. Carlos trabaja desde hace ya muchos años 
como operador de ia línea de montaje en Hamburgo Elec
trónica, una fábrica de componentes eléctricos. Unos me
ses atrás su sección recibió la visita de un equipo de 
analistas de puestos de trabajo. Los analistas hicieron es
tudios de tiempos y movimientos y realizaron cálculos

sobre tiempos estándar, definiendo nuevos métodos de 
trabajo y un diferente ritmo de producción. Carlos que
dó satisfecho con la implantación de premios por pro
ducción, pero su sindicato convocó a una asamblea 
para discutir ei asunto con los operarios Involucrados. 
En su opinión, ¿qué es lo que Carlos debería hacer? ©

La Teoría de las Relaciones Humanas (o Escuela Huma- to de Hawthorne, y fue desarrollada por Elton Mayo y
nista de Administración) surgió en Estados Unidos, colaboradores. Fue un movimiento de reacción y opo-
como consecuencia de las conclusiones del experimen- sición a ia Teoría Clásica de la Administración.
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Críticas ai enfoque clásico
La Teoría Clásica pretendía desarrollar una nueva filo
sofía empresarial, una civilización industrial, en iá cuál ' ' 
la tecnología y el método de trabajo constituyeran ¡as ' 
preocupaciones básicas del administrador. Sin embar- 
go, a pesar de ia hegemonía de la Teoría Ciásica y del 
hecho de no haber sido cuestionada por ninguna otra 
teoría administrativa durante las cuatro primeras déca- i 
das del siglo xx, sus principios no siempre se aceptaron 
pasivamente. En un país democrático, como Estados 
Unidos, los trabajadores y tos sindicatos alcanzaron a 

■ visualizar e interpretar a la Administración Científica 
como un medio sofisticado de explotación de los em- , 
pleados a favor de (os intereses patronales. La Inves- 
ligación de Hoxie: fue una alerta a la autocracia dei 
sistema de Taylor. Se encontró que la Administración 
se basaba en principios inadecuados ai estilo de vida 
democrático estadounidense. Así, la Teoría de ias Re
laciones Humanas nació de la necesidad de corregiría 
tendencia a la deshumanización dei trabajo que resul
taba de la aplicación de métodos científicos y preci-

Orígenes de la Teoría 
de las Relaciones Humanas

La Teoría de las Relaciones Humanas tiene sus oríge
nes en los siguientes hechos:

1. La necesidad de humanizar y democratizar la Admi
nistración, liberándola de los conceptos rígidos y 
mecarsidstas de la Teoría Clásica y  adecuándola a 
los nuevos patrones de vida del pueblo estado
unidense. En ese sentido, la Teoría de las Relaciones 
Humanas se  reveló com o  un movimiento típica
mente estadounidense vuelto hacia la democrati
zación de los conceptos administrativos.

2. El desarrollo de las ciencias humanas, principalmente 
de la psicología, así como de su creciente influen
cia intelectual y de sus primeras aplicaciones a 
las organizaciones industriales. Las ciencias hu
manas demostraron lo inadecuado de los princi
pios de la Teoría Clásica.

3. Las ideas de la filosofía pragmática de John Dezuey2 y 
de la psicología dinámica de Kurí Leivin* fueron fun
damentales para el humanismo en ia administra

*Kurt Levvin, el fundador de la Psicología Social, fue profesor de las 
Universidades de Comeil y de Iowa. En 1944 se convirtió en el direc
tor del Centro de Investigaciones de Dinámica de Grupo del Massa- 
chussets Institute of Technology (MTT). -

ción. Elton Mayo es ei fundador de esta escuela- 
Dewey y Lewin también contribuyeron a su cdíi- 
cepcián3 y la sociología de Pareto fue fundamental;*

4. Las conclusiones del experimento de Hawthorne, rea-i 
lizado entre 1927 y 1932, bajo la coordinación dé 
Elton Mayo, pusieron en jaque a los principios 
postulados por la Teoría Clásica de la Adminis
tración.

E ¡  e x p e r i m e n t o  d e  H a w t h o r n e

En 1924, la Academia Nacional de Ciencias de Estados 
Unidos hizo una investigación para verificar la corre
lación entre productividad e iluminación deí lugar de 
trabajo, bajo los supuestos de la Administración Cien
tífica. Poco antes, Mayo había realizado una investiga
ción en una industria textil que tenía una elevadísima 
rotación de personal, alrededor de 250% al año, y que 
había probado inútilmente varios esquemas de incen
tivos salariales. Mayo introdujo un intervalo de descan
so, delegó a los operarios la decisión sobre los horarios 
de producción y contrató una enfermera. En poco 
tiempo surgió un espíritu de grupo, la producción au
mentó y la rotación dé personal disminuyó.5

En 1927, el Consejo Nacional de Investigaciones ini
ció un experimento en la fábrica Hawthorne de ]a Western 
Electric Company, ubicada en Chicago, para evaluar la 
correlación entre iluminación y eficiencia de los opera
rios, medida a través de la producción. Elton Mayo6 
coordinó el experimento, y se amplió al estudio de la 
fatiga, de los accidentes en el trabajo, de la rotación 
de personal (turnover) y del efecto de las condiciones de 
trabajo sobre la productividad del personal. Los inves
tigadores se dieron cuenta de que los resultados del 
experimento eran afectados por variables de naturale
za psicológica. Trataron de eliminar o neutralizar el 
factor psicológico, que en ese momento resultaba ex
traño e impertinente, lo que hizo que el experimento se 
prolongara hasta 1932.

Contexto de! experimento de Hawthorne
La literatura respecto al experimento de Hawthorne es: . 
abundante,7 La Western Electric fabrica equipos y com- j
ponentes telefónicos. En esa época desarrollaba una ' í
política de personal que daba importancia al bienestar •
de los operarios, manteniendo salarios satisfactorios y j
buenas condiciones de trabajo. En la fábrica de Hawt- i
horne había un departamento de montaje de interrup- i
íores telefónicos, constituido por mujeres jóvenes l
(montadoras) que ejecutaban tareas simples y repetí- . j
tívas que dependían de su rapidez. La empresa no es- j
taba interesada en aumentar la producción, sino en -¡
conocer mejor a sus empleados. I



Capítulo 5 • Teoría de las relaciones humanas 89

1;; Primera fase del experimento de Hawthorne

En la primera etapa del experimento se escogieron dos 
grupos de operarios para hacer el mismo trabajo y en 
idénticas condiciones: ei grupo de observación trabaja
ba bajo intensidad de luz variable, mientras que el de 
control tenía una intensidad constante. Se trataba de in
vestigar el efecto de la iluminación sobre el rendimien
to de los operarios. Los observadores no encontraron 
íina correlación directa entre estos dos variables, pero, 
sorprendidos, se dieron cuenta de la existencia de una 
variable difícil de aislar, denominada factor psicológico: 
los operarios reaccionaban de acuerdo con una suposí- 
ción personal, es decir, consideraban que tenían la obli
gación de producir más cuando la intensidad de la 
iluminación aumentaba, y de producir menos cuando 
disminuía. Se comprobó la preponderancia del factor psi
cológico sobre el factor fisiológico: las condiciones 
psicológicas8 afectan la eficiencia de los operarios. AI 
darse cuento del factor psicológico, sólo por su influencia 
negativa, los investigadores trataron de aislarlo o elimi
narlo del experimento, por considerarlo inoportuno.

2. Segunda fase del experimento de Hawthorne

La segunda etapa del experimento empezó en 1927.9 
Se creó un grupo de observación (el grupo experimen
tal): cinco mujeres jóvenes montaban los interruptores 
mientras una sexta operaría proporcionaba las piezas 
para realizar el trabajo. La sala de pruebas estaba sepa
rada del departamento (donde estaba el grupo de con
trol) por una división de madera. Las herramientas de 
trabajo eran idénticas a las utilizadas en el departa
mento y constaba sólo de un plano inclinado con un 
contador de piezas que marcaba la producción en una 
cinta perforada. La producción era el índice de compa
ración entre el grupo experimental (sujeto a variación 
en las condiciones de trabajo) y el grupo de control 
(que trabajaba en condiciones constantes).

El equipo experimental tenía, igual que el equipo de 
control, un supervisor, además de un observador que 
permanecía en la sala, observaba el trabajo y se asegu
raba del espíritu de cooperación de las empleadas. Las 
empleadas fueron invitadas a participar en la investi
gación y se íes explicó cuáles eran los objetivos: deter
minar el efecto de ciertos variaciones en las condiciones 
de trabajo (periodos de descanso, almuerzos, reduc
ción del horario de trabajo, etcétera). Se íes informaba 
de los resultados, y las variaciones se sometían a su 
aprobación. Se insistía en que trabajaran de manera 
normal y que estuvieran cómodas con el trabajo. La in
vestigación con el grupo experimental se dividió en 12 
periodos para observar la producción.

1. Este período duró dos semanas. Se estableció la 
; capacidad productiva en condiciones normales

de trabajo (2 400 unidades semanales obligatoria
mente) que después se comparó con la de los de
más periodos.

2. Este periodo duró cinco semanas. Se aisló al grupo 
experimental en la sala de pruebas, se mantuvie
ron las condiciones y el horario de trabajo norma
les y se midió el ritmo de producción. Sirvió para 
verificar el efecto del cambio del lugar de trabajo.

3. En este periodo se modificó el sistema de pago. 
En el grupo control había un pago por tareas del 
grupo. Los grupos eran numerosos (compuestos 
por más de cien empleadas); las variaciones en la 
producción de cada una de ellas se diluían en 
la producción y no se reflejaban en el salaria in
dividual. El pago para el grupo experimental se 
hizo aparte y, como éste-era muy pequeño, los es
fuerzos individuales repercutían directamente en 
el salario. Este periodo duró odio semanas. Se 
observó un aumento en la producción.

4. Este periodo marca el inicio a la introducción de 
variaciones en el trabajo: un intervalo de cinco 
minutos de descanso en el periodo de la mañana 
y otro igual en el periodo de la tarde. De nuevo 
se  observó un aumento en la producción.

5. En este periodo los intervalos de descanso au
mentaron a diez minutos cada uno, observándo
se nuevamente un aumento en la producción,

6. En este periodo se introdujeron tres periodos de 
cinco minutos en una mañana y tres en la tarde. 
La producción no aumentó y las empleadas se 
quejaron de que se interrumpía el ritmo de trabajo.

7. En este periodo se regresó a dos intervalos de diez 
minutos, en cada periodo y se servía un ligero re
frigerio. Nuevamente aumentó la producción.

8. En este periodo se mantuvieron las condiciones 
del periodo anterior, pero además el grupo expe
rimental trabajó sólo hasta las 16:30 y no hasta las 
17 horas, como lo hacía el grupo de control. Hu
bo un acentuado aumento de la producción.

9. En este periodo el grupo experimental trabajó só
lo hasta las 16 horas. La producción permaneció 
sin cambios.

10. En este periodo el grupo experimental volvió a 
trabajar hasta las 17 horas, como en el 7o. perio
do. La producción aumentó bastante.

11. En este periodo se estableció la semana de cinco 
días con el sábado libre. La producción diaria del 
grupo experimental continuó subiendo.

12. En este periodo se volvió a las condiciones del 
3er. periodo, retirando todos los. beneficios antes 
otorgados, con el consentimiento de las emplea
das. Este periodo, último y decisivo, duró 12 se
manas. Inesperadamente, la producción llegó a 
un índice jamás alcanzado anteriormente (3 000 
unidades semanales por empleada).
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Las condiciones físicas de trabajo fueron las mismas 
en los periodos 7o., 10o. y 12o. A pesar de todo, la pro
ducción aumentó continuamente de uno a otro perio
do. En el periodo lio ., un año después del inicio del 
experimento, los investigadores notaron que los resul
tados eran extraños; Había un tactor psicológico que 
ya había aparecido en el experimento anterior sobre la 
iluminación. El experimento de montaje en la sala de 
interruptores trajo las siguientes conclusiones:

a. A las empleadas les gustaba trabajar en la sala 
de pruebas porque era divertido y la supervi
sión no era estricta (a diferencia de la supervisión 
de control rígido en la sala de montaje), 
y permitía trabajar con libertad y menor ansie
dad.

b. Había un ambiente amistoso y sin presiones en 
el que se permitía la conversación, lo que au
mentaba la satisfacción en el trabajo.

c. No había temor al supervisor, pues éste fun
cionaba como orientador.

d. Hubo un desarrollo social del grupo experi
mental. Las empleadas hacían amistad entre 
ellas y se convertían en un equipo.

e. El grupo desarrolló objetivos comunes, como 
el de aumentar el ritmo de producción, aun 
cuando se les pidiera trabajar normalmente.

3. Tercera fase del experimento de Hawthorne

Preocupados por la diferencia entre las actitudes del 
grupo experimental y del grupo control, los investiga
dores se apartaron del objetivo inicial de verificar las 
condiciones físicas del trabajo y se interesaron por el es
tudio de las relaciones humanas en el trabajo. Observaron 
que, en el grupo de control, las empleadas consideraban 
humillante la supervisión vigilante y controladora. A 
pesar de su política abierta hacia el personal, la empre
sa sabía poco o nada sobre los factores determinantes 
de las actitudes de las operarías en relación con la su
pervisión, a los equipos de trabajo y a la propia organi
zación.

Así, en 1928, inició el Programa de Entrevistas con 
los empleados para conocer sus actitudes y sentimien
tos, oír sus opiniones respecto al trabajo y al trato que 
recibían, así como para oír sugerencias respecto al tra
to de los supervisores. El programa fue bien recibido 
por ios operarios y por los supervisores y los resulta
dos fueron alentadores. En función de esto se creó la 
División de Investigaciones Industriales para ampliar 
el programa de entrevistas y entrevistar anualmente a 
todos los empleados. Para una empresa de 40 000 em
pleados el plan resultaba ambicioso. Entre 1928 y 1930 
se entrevistaron 21126 empleados.10 En 1931 se adop
tó la técnica de la entrevista no dirigida, que permitía

que ios operarios hablaran libremente, sin que el entre 
vistador desviara el tema o tratase de imponer ur 
rumbo previsto.

g
La organización informal
El programa de entrevistas reveló la existencia de una. .- 
organización informal entre los operarios que tenia por .... 
objeto protegerse contra lo que consideraban como 
amenazas de la Administración. Esa organización in
formal se manifestaba por medro de:51

a- Patrones de producción que los operarios juzgaban 
como la producción normal que deberían tener y 
que ninguno de ellos sobrepasaba.

b. Prácticas no formales de sanción social que el grupo 
aplicaba a los operarios que excedían los patrones, 
operarios a ios que se consideraba saboteadores.

c. Expresiones que revelaban la insatisfacción res- 
. pecio a los resultados del sistema de pagos de in
centivos por producción.

d. Liderazgo informal de algunos de los operarios que 
mantenían unido al grupo y aseguraban que so res
petarían las reglas de conducta.

e. Satisfacción o insatisfacción en relación á las actitu- ; 
des de los supervisores respecto al comporíamien- ■ 
to de ios operarios. ■

Mediante la organización informal, los operarios se 
mantienen unidos por vínculos de lealtad. Cuando el 
operario pretende ser leal también a la empresa, esa leal
tad dividida entre el grupo y la empresa trae consigo 
conflicto, tensión, inquietud y descontento. Para estu
diar ese fenómeno, los investigadores desarrollaron una 
cuarta etapa del experimento.

4. Cuarta fase del experimento de Hawthorne

Se escogió un grupo experimental para trabajar en una; 
sala especial con condiciones de trabajo idénticas a las 
del departamento. Un observador estaba dentro de la 
sala y fuera de ella, un entrevistador hablaba con el 
grupo. Ese experimento tenía por objeto analizar la or
ganización informal de los operarios.

El sistema de pago estaba basado en la producción 
del grupo, había un salario por hora con base en factores 
y un salario de horario mínimo, en el caso de interrup
ción de la producción. Los salarios podían ser mayores 
sí la producción total aumentaba. El observador, una vez  
familiarizado con el grupo experimental) pudo consta
tar que dentro de la^sala los operarios usaban varias 
artimañas (una vez que. los operarios habían montado 
lo que juzgaban ser su producción normal, reducían su

NOTA INTERESANTE
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:rltmo de trabajo). Los operarios desarrollaron cierta 
uniformidad de sentimientos y uniformidad grupal. El 
grupo desarrolló métodos para garantizar sus actitu
des, considerando delator al miembro que perjudicara 
la algún compañero y presionando a 'los más rápidos 
para que ''estabilizaran" su producción por medio de 
sanciones simbólicas. Esa cuarta etapa permitió el 
estudio de las relaciones entre la organización infor- 
:nial de los empleados y la organización formal de ía 
¡fabrica.
S El experimento de Hawthorne se suspendió en 1932 
por motivos financieros. Su influencia sobre la teoría 
administrativa fue fundamental, y sacudió los princi
pios de la teoría clásica, qtie era la dominante.

% Conclusiones deí experimento de Hawthorne

El experimento de Hawthorne proporcionó un esbozo 
3e los principios básicos de la Escuela de Relaciones 
Humanas. Sus conclusiones son las siguientes:

a. El nivel de producción es resultado 
de la integración social

El nivel de producción no está determinado por la ca
pacidad física o fisiológica del empleado (como afir
maba la Teoría Clásica), sino por normas sociales y 
expectativas grupales. La capacidad social del trabaja
dor es la que determina su nivel de competencia y efi
ciencia, mas no su capacidad de ejecutar movimientos 
eficientes dentro del tiempo establecido. Entre mayor 
sea la integración social en grupo de trabajo, mayor se
rá la disposición a producir. Si el empleado presenta 
excelentes condiciones físicas y fisiológicas para el tra
bajo pero no está integrado socialmente, su eficiencia 
sufrirá la influencia del desajuste  social.

b. Comportamiento social de los empleados

El comportamiento del individuo se apoya totalmente 
en el grupo. Los trabajadores no actúan o reaccionan 
aisladamente como individuos, sino como miembros 
de grupos. Por cualquier desviación de las normas 
grupales, el trabajador sufre sanciones sociales o mora
les de los colegas, como un intento de que se ajuste a 
ios patrones del grupo. Mientras los patrones del grupo 
permanezcan inmutables, el individuo resistirá a los 
cambios para no apartarse de ellos.12

c. Recompensas y sanciones sociales

El comportamiento de los trabajadores está condicio
nado por normas y patrones sociales. Los operarios 
que producen más o menos de lo que establece la nor
ma socialmente determinada pierden el respeto y la 
consideración de sus colegas. Los operarios prefieren 
producir menos (y ganar menos) a poner en riesgo sus

m

Orientación social y no individual . j
. - Esta significa que ía organización no puede, tratar a los. i 

. empleados uno por uno, como sí fueran átomos aísla- .] 
dos. Debe tratarlos como miembros de grupos, sujetos i 
a las influencias de esos grupos. Los trabajadores no 
reaccionan a la administración, a sus decisiones, ñor- : 
mas, recompensas y sanciones como individuos aísla- i 
dos, sino como miembros de grupas sociales, y sus 
actitudes están influenciadas por códigos de conducta . i 
grupales. Se trata de la teoría del control social sobre- [ 
el comportamiento individual.’3 La amistad.y la agru
pación social de los trabajadores deben considerarse ¡ 
como aspectos relevantes en la administración. La 
Teoría de las relaciones humanas contrapone el com
portamiento social del empleado ai comportamiento 
de tipo máquina propuesto por la Teoría Clásica, basa
do en la concepción atomística deí hombre.

relaciones amistosas con sus colegas. Cada grupo so
cial desarrolla creencias o expectativas en relación a la 
administración. Esas creencias y expectativas (sean 
reales o imaginarias) influyen en las actitudes, en las 
normas y en los patrones de comportamiento que el 
grupo define como aceptables. Las personas son eva
luadas por el grupo en relación con esas normas y pa
trones de comportamiento: son buenos colegas si su 
comportamiento se ajusta a ellos o son pésimos cole
gas sí su comportamiento se aparta.

El concepta de hambre social
Los precursores de la Administración Científica se ba
saban en el concepto de hombre economicus (según- • 
el cual al hombre lo motivan o incentivan estímulos sa
lariales) y elaboraban planos de incentivos salariales 
para elevar la eficiencia y reducir los costos operado- 
nales. Para la Teoría de tas relaciones humanas, la 
motivación económica es secundaria en la determina- ’ 
ción del rendimiento del trabajador. Según esta teoría, ; 
lo que motiva a las personas es la necesidad de “reco
nocimiento”, de “aceptación social" y dé “participación" . ¡ 
en tas actividades de jos grupos sociales con jos que 
conviven; A esto se debe él concepto de hombre social.

d. Grupos informales

Mientras los clásicos se preocupaban por los aspectos 
formales de la organización (como autoridad, respon
sabilidad, especiaíización, estudios de tiempos y movi
mientos, etc.), los autores-humanistas se concentraron 
en los aspectos informales de la organización (como

NOTA INTERESANTE
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grupos informales, comportamiento social de los em
pleados, creencias, actitudes y  expectativas, motivación, 
etcétera). La empresa se visualizó como una organización 
social compuesta por grupos sociales informales, cuya 
estructura no siempre coincide con la organización 
formal de la empresa; es decir, con los propósitos defi
nidos por la empresa. Los grupos informales constitu
yen la organización humana de ia empresa que con 
frecuencia está en contraposición con la organización 
formal establecida por la dirección.14 Los grupos infor
males definen sus reglas de comportamiento, formas 
de recompensa o sanciones sociales, objetivos, escala de 
valores sociales, creencias y expectativas que cada uno 
de sus miembros va asimilando e integrando a sus ac
titudes y a su comportamiento,15

e. R e laciones hum anas

En el lugar de trabajo, las personas participan en gru
pos sociales existentes dentro de la organización, y se 
mantienen en una constante interacción social. Para ex
plicar el comportamiento humano en las organizacio
nes, la Teoría de las relaciones humanas estudió, esa 
interacción social. Las relaciones humanas son las ac
ciones y actitudes desarrolladas a partir de los contac
tos entre personas y grupos. Cada persona posee una 
personalidad propia y diferenciada que influye en el 
comportamiento y en las actitudes de las otras perso
nas con las que entra en contacto y, por otro lado, tam
bién es influenciada por las otras personas. Las 
personas tratan de adaptarse a las demás personas y 
grupos: quieren ser comprendidas, aceptadas y partici
par, con objeto de atender a sus intereses y aspiraciones 
personales. El comportamiento humano se ve influen
ciado por las actitudes y normas informales que existen 
en los grupos de los que forman parteé Dentro de la or
ganización es donde surgen las oportunidades de las 
relaciones humanas, debido a la gran cantidad de gru
pos e interacciones que se crean. La comprensión de las 
relaciones humanas permite al administrador obtener 
mejores resultados de sus subordinados y la creación 
de una atmósfera en la que cada persona es alentada a 
expresarse de manera libre y sana.

f. Im portanc ia  dei con ten ido  de i ca rgo

La especialización no es la manera más eficiente de di
visión del trabajo. Mayo y sus colaboradores encontraron 
que la especialización propuesta por la Teoría Clásica 
no produce una organización más eficiente. Observa
ron que los operarios cambiaban de posición para evi
tar lá monotonía, lo que iba en contra de la política de 
la empresa. Esos cambios producían efectos negativos 
en la producción, pero elevaban la moral del grupo. El 
contenido y la naturaleza del trabajo tienen influencia 
sobre la moral del trabajador. Los trabajos simples y

repetitivos se vuelven monótonos y aburridos, lo que 
afecta de manera negativa la actitud del trabajador y 
reduce su satisfacción y eficiencia.

g. É n fasis en lo s  aspec tos  em oc io na les

En ía Teoría de las relaciones humanas los aspectos 
emocionales no planeados e irracionales del comporta
miento humano merecen una atención especial. A eso 
se debe el nombre de sociólogos de la administración 
que se les da a los autores humanistas.16

EJERCICIO Las líneas de inoníaje de TLT
TLT produce teléfonos estándar y celulares. El modelo 
más importante de ia empresa es el TLT-5455, cuya pro
ducción se realiza en cuatro líneas de montaje. En cada 
línea hay cerca de 28 operarlas que realizan tareas muy 
especializadas y fragmentadas. La materia prima avanza 
por la línea de montaje donde cada operadora añade un 
tornílio, una pieza y al fina! de la línea sale el producto 
terminado: una sucesión de aumentos realizados por ias 
diferentes operarlas. La línea 1 produce 480 teléfonos por 
día en promedio, la línea 2, cerca de 460, ía 3 alcanza 510 
y la 4 liega a 550. María Fortes, la gerente de producción 
dei modelo TLT-5455 piensa que lo ideal sería que las cua
tro líneas tuvieran una media equivalente con una peque
ña desviación estándar. ¿Qué Habría que hacer? ®

La civilización industrializada 
y ei hombre

La Teoría de las relaciones humanas muestra la opre
sión del hombre a causa del impetuoso desarrollo de la 
civilización industrializada. Elton Mayo, fundador del 
movimiento, dedicó tres libros17 a los problemas hu-

¿Hacia donde .va la cooperación humana?
Mientras fa eficiencia material aumentó vigorosamente 
en los últimos 200 años, ia capacidad humana para e! 
trabajo colectivo no mantuvo ese mismo ritmo de creci
miento. Basándose en los sociólogos Le Play y Durk- 
heím, cuyas observaciones en las comunidades más 
sencillas demuestran que el progreso Industrial provocó :; 
un desgaste del sentido espontáneo de cooperación, 
Mayo afirma que la cooperación no se puede encontrar 
mediante ei simple regreso a las formas tradicionales 
de organización. Debe haber una nueva concepción de 
las relaciones humanas en el trabajo. La cooperación, 
en la sociedad industrial no se puede dejar a ia casua
lidad,, mientras únicamente se cuidan-los aspectos ma
teriales y tecnológicos dei progreso humano. ■
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manos, sociales y políticos resultantes de la civiliza
ción basada en la industrialización y en ia tecnología.

Los métodos de trabajo buscan la eficiencia y no la 
cooperación. La cooperación humana no es resultado de 
las determinaciones legales o de la lógica organizacio
nal. Mayo defiende ios siguientes puntos de vista:

1. El trabajo es una actividad típicamente grupal. La 
conclusión es que las normas del grupo tienen 
más influencia en el nivel de producción que los 
incentivos salariales y materiales. La actitud del 
empleado respecto al trabajo y la naturaleza 
del grupo social al que pertenece son los factores 
decisivos de la productividad.

2. El operario no reacciona como ind iv iduo aislado, sino 
como grupo sacia!. Los cambios tecnológicos tienden 
a romper los vínculos informales de camaradería 
y de amistad en el trabajo y a privar al operario 
del espíritu gregario,

3. La tarea básica de ¡a Adm inistración es fo rm ar una éli
te capaz de comprender y de comunicar, con dirigen
tes democráticos, persuasivos y simpáticos con 
todo el personal. En lugar de tratar que los em
pleados comprendan la lógica de la administración 
de la empresa, la nueva élite de administradores 
debe percibir las limitaciones de esa lógica y en
tender la de los trabajadores. Para Mayo, "ya se 
acabó la fase de la organización humana en que 
la comunicación y la colaboración quedaban ga
rantizadas por las rutinas establecidas. La socie
dad civilizada alteró sus postulados".m

4. Pasarnos de una sociedad estable a una adaptable, pero 
descuidamos la capacidad social. Nuestra capacidad 
de colaborar con los otros se está deteriorando. 
"Somos técnicamente competentes como en nin
guna otra época de la historia, y eso se combina 
con una total incompetencia social” .19 Es necesaria 
la formación de una élite social capaz de recobrar 
la cooperación.

5. El ser humano está motivado por la necesidad de “ es
tar ju n to ", de " ser reconocido", de recibir comuni
cación adecuada. Mayo se opone a la afirmación 
de Taylor de que la motivación básica del em
pleado era salarial (homo económicas), con el obje
tivo de gozar de una mayor remuneración. Para 
Mayo, la organización eficiente, por sí sola, no 
lleva a una mayor producción, ya que es incapaz 
de elevar la productividad si no se descubren, lo
calizan y satisfacen las necesidades sicológicas 
del trabajador. Lodí20 explica ías diferentes posi
ciones de Taylor y de Mayo; por el hecho de que 
el primero ascendió en la empresa mediante un 
trabajo arduo y dedicado y creyó qué todos los

. empleados eran motivados como él, mientras 
que el segundo era un sociólogo que vivía en el

medio universitario preocupado por las condi
ciones de los trabajadores de su tiempo, con la 
poca posibilidad que tenían de satisfacer sus ne
cesidades psicológicas y sociales.

6. La civilización industrializada trae como consecuen
cia la desintegración de los grupos primarios de la 
sociedad, como la familia, los grupos informales 
y la religión, mientras que la fábrica surge como 
urna nueva unidad social que proporcionará un 
nuevo hogar, un lugar de comprensión y de se
guridad emocional para los individuos. Dentro 
de esta visión romántica, el trabajador encontra
rá en la fábrica una administración comprensiva 
y paternal, capaz de satisfacer sus necesidades 
psicológicas y sociales,21

Como los métodos convergen hacia la eficiencia y 
no hacia la cooperación humana (y mucho menos ha
cia objetivos humanos) en ía sociedad industrial, hay 
un conflicto social: la incompatibilidad entre los objetivos 
organizacionales de la empresa y los objetivos indivi
duales de los empleados. No se dan muy bien ambos, 
especialmente cuando ía preocupación exclusivamen
te por la eficiencia sofoca al trabajador. El conflicto social 
debe evitarse a todo costo por medio de una adminis
tración humanizada que realice un tratamiento pre
ventivo y profiláctico. Las relaciones humanas y la 
cooperación constituyen la clave para evitar el conflicto 
social. Mayo no ve una posibilidad de solución cons
tructiva y efectiva del conflicto social; para él, éste es el 
germen de la destrucción de la propia sociedad. "El 
conflicto es una lesión social, ia cooperación es el bie
nestar social".22

EJERCICIO El ambiente interno en lucen Lac ..
Como empresaria, Celeste Aguílar Luz se considera una 
mujer con mucho éxito. Su empresa, Lucen Lac, ha lo
grado excelentes resultados financieros y un alto nivel 
lucrativo. A pesar de todo, Celeste nota que en su em
presa, el ambiente interno es frío, poco afable y negati
vo. El clima es pesado y agresivo. Cuando pasa entre 
los empleados, Celeste nota que no es bien recibida. 
¿Cuál será el problema? ©

F u n c i o n e s  b á s i c a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  
i n d u s t r í a í

El experimento de Hawthome promueve una nueva lite
ratura y nuevos conceptos de administración. Roethlis- 
berger y Dickenson,23 dos narradores de la investigación, 
conciben a la fábrica como un sistema social. Para 
ellos, la organización industria l tiene dos funciones prin
cipales: producir bienes o servicios (función económica 
que busca el equilibrio externo) y producir satisfacción
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entre sus colaboradores (función social que busca el 
equilibrio interno de la organización), anticipándose a 
las preocupaciones actuales por la responsabilidad so
cial de las organizaciones. La organización industrial 
debe buscar de manera simultánea esas dos formas de 
equilibrio. La organización de aquella época sólo se 
preocupaba por el equilibrio económico y externo, y 
no tema la madurez suficiente para obtener la coope
ración del personal, característica fundamental para 
alcanzar el equilibrio interno.

La organización industrial está compuesta de una 
organización técnica (locales, máquinas, equipos insta
laciones, productos o servicios producidos, materias 
primas, etc.) y de una organización humana (personas 
que constituyen la organización social). La organización 
humana tiene como base a las personas. Cada persona 
evalúa el ambiente en el que vive y las circunstancias 
que la rodean, de acuerdo con sus vivencias previas y 
con las interacciones humanas que ha tenido durante 
toda su vida. La organización humana es más que la 
mera suma de individuos, debido a la interacción so
cial diaria y constante. En la fábrica todo evento se 
convierte en un objeto de un sistema de sentimientos, 
ideas, creencias y expectativas que visualiza los hechos 
y los representa bajo la forma de símbolos que diferen
cian el comportamiento en "bueno" o "m alo" y el nivel 
social en "superior" o "inferior". Cada hecho, actitud 
o decisión se convierte en un objeto de un sistema de 
sentimientos: de aprobación, neutralidad o resistencia, 
los cuales pueden conducir a la cooperación, a la oposi
ción o a la confusión, de acuerdo con la forma como 
son comprendidos e interpretados por las personas.

La organización técnica y la organización humana (for
mal e informal) son subsistemas interrelacionados e 
interdependientes. Una modificación en uno de ellos 
provoca una modificación en el otro. Los dos subsiste
mas permanecen en un estado de equilibrio, en el que

una modificación en una de las partes provoca una 
reacción de la otra en el sentido de reestablecer la con
dición anterior del equilibrio preexistente. Lodi2*1 indi
ca la influencia del concepto de equilibrio social de 
Vílfrido Pareto en esta concepción.

La colaboración humana está más determinada por 
la organización informal que por la formal. La colabo
ración es un fenómeno social, que no es lógico, basado 
en códigos sociales, convenciones, tradiciones, expec
tativas y maneras de reaccionar ante las situaciones. 
No es cuestión de lógica, sino de psicología. Dentro de 
ese espíritu, la Teoría de las relaciones humanas apor
tó nuevas dimensiones y  variables a la TGA. Como ve
remos más adelante, fue sólo a partir de 1950, con la 
aparición de la Teoría del comportamiento, que las 
conclusiones de Hawthorne tuvieron un impacto deci
sivo y definitivo en la teoría administrativa.

EJERGiGEO La moral baja . _  „ _j
Marcelo Tupinambá es un gerente extremadamente preo
cupado por la satisfacción de sus empleados. En los últi
mos tiempos, Marcelo ha notado una gran angustia entre 
sus subordinados, relaciones humanas precarias, agresi
vidad, quejas y reclamaciones constantes que demues
tran un elevado grado de insatisfacción en ei trabajo. 
¿Qué se puede hacer? ©

¡ Resumen___________________ ___________

1. Los orígenes de la Teoría de las relaciones huma
nas se remontan a la influencia de las ideas prag
máticas y de la iniciativa individualista en Estados 
Unidos, cuna de la democracia. En la práctica esa 
teoría surgió con el experimento de Hawthorne.

=2

Figura 5.1. Funciones básicas de la organización, según Roethlisbergery Dickson.
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HAMBURGO ELECTRONICA
En la asamblea, el personal del sindicato explicó que ias 
modificaciones en ia empresa eran perjudiciales para los 
operarios. Esas modificaciones sólo favorecían a ia em
presa en detrimento de ios intereses de los operados.

Carlos se dio cuenta de que las personas no viven sólo 
de recompensas salariales. Los saiarios son importan-* 
tes, pero no decisivos para la satisfacción personal y 
profesional. ¿Cómo podría usted ayudar a Carlas? ©

Cuadro 5.1 Comparación entre la Teoría Clásica y la Teoría de las Relaciones Humanas

TEORÍA DELAS RELACIONES HUMANAS

.Trata, a la organización como máquina.

Pone el énfasis en las tafeas.o en ja tecnología.

K- inspirada en sistemas* de ingeniería. - 

t*  Autoridad centralizada.'■ ‘

H-Lfaeas ciaras.de autoridad  " .

?■*- Especializacíón y competencia técnica,, 

i p  Acentuada división dét trabajo! ~

^  Confianza en las reglas y en los reglamentos.- 

Clara, separación entre línea y personal.

■ Trata a .la organización como grupos de personas,

* Pone el énfasis en las personas, •

■ Inspirada en sistemas de lá psicología.

* Delega autoridad.

* Autonomía de) empleado. - . ' .

* Confianza y apertura.,

* Hace énfasis en las relaciones entre las'personas 

■, Confianza en las personas.

* Dinámica.grupal e ínterpersonai.

2. El experimento de Hawthorne marca, a lo largo 
de su duración, el inicio de una nueva teoría car
gada de valores humanistas en la administración, 
trasladando la preocupación por la tarea a la 
preocupación por las personas.

3. Las conclusiones del experimento de Hawthorne 
incluyeron nuevas variables en el diccionario de 
la administración: la integración social y el com
portamiento social de los empleados, las necesi

dades psicológicas y sociales y la atención hacia 
nuevas formas de recompensas y sanciones no 
materiales, el estudio de los grupos informales y 
de la llamada organización informal, el despertar 
de las relaciones humanas dentro de las organi
zaciones, el énfasis en los aspectos emocionales y 
no racionales del comportamiento de las perso
nas y la importancia del contenido del puesto pa
ra las personas que lo realizan.

LAS MEJORES EMPRESAS EN DONDE TRABAJAR
Todas las empresas del mundo están buscando convertir
se en mejores lugares en donde trabajar. Las empresas 
compiten por ser conocidas como empleadoras excelen
tes. La revista Examen presenta anualmente la guía “ Las 
mejores empresas en las que usted puede trabajar” . En 
ella, ¿que es lo que Embrear, 3M y HP tienen en común? 
Estas empresas están festejando la victoria de haber sido 
nuevamente incluidas en la guía, junto con otras 27 em
presas que aparecen entre las diez mejores de cada sec
tor. En el cambio de milenio, no hay duda de que el éxito 
en ios negocios depende de políticas de reconocimiento 
y remuneración, de capacitación y desarrollo, seguridad

financiera, ambiente de trabajo, salud, bienestar y calidad 
de vida de ios empleados. Las empresas con mayor éxito 
en ei país están probando esto. Cada empresa tiene su 
propia receta, prueba ingredientes y ensaya maneras de 
preparación hasta acertar. McDonald’s encontró el éxito 
ofreciendo el mismo servicio y los mismos productos en 
cualquier lugar del mundo. Por otra parte, 3M apuesta a 
la invención y reinvención de productos. Cada empresa 
necesita tener las personas adecuadas, aquellas que de 
alguna manera se identifiquen con la vocación de la em
presa. Otra característica común es el don de mantener 
un ojo en ei reloj y otro en el ambiente a su alrededor. Eso
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se debe a que eh e! contexto económico, los competido
res imponen parámetros mínimos de acción. Vivimos en 
el momento de dar atención a los empleados para poder 
atender coherentemente sus expectativas. Las empresas 
ya^entendieron que tos perfiles diferentes de empleados 
tienen necesidades diferentes: jóvenes solteros y gradua
dos tienen necesidades diferentes a las de mujeres con 
hijos y de baja condición socioeconómica.

La filial del laboratorio estadounidense Merck Sharp & 
Dohme ofrece algunas pistas sobre cómo motivar a las 
personas. La empresa fue obligada a someterse a un sis
tema que delega decisiones y tareas, y presenta hoy uno 
de ios niveles más elevados de empowerment (empodera- 
miento de ias personas y de ios equipos), que funciona 
como una palanca para compartir responsabilidades con 
el personal. En lugar de resolver los problemas desde el 
escritorio, ios directivos están en ei campo junto con sus 
equipos. Y no podría ser de otra manera: la mayoría de su 
personal está constituido por representantes que se man
tienen en contacto con médicos de diferentes especiali
dades. La planeación mensual de ias metas se hace de

abajo hacia arriba. Los “ propagandistas", la infantería de 
campo de la industria farmacéutica, tienen autonomía 
para fmpiementar sus planes de negocios. El programa de 
mejoramiento de procesos se confía totalmente a la admi
nistración de los empleados. Para dar soporte ai proceso, 
ei laboratorio desarrolló un programa de administración. 
La tabla de ias leyes en Merck son sus 61 principios de ad
ministración. Con base en estos principios ios jefes eva
lúan a los subordinados y viceversa. Crítica y autocrítica son 
ias condiciones para que funcione el empotvermení. Merck 
hace una fuerte inversión en capacitación, además de tra
bajar con una política de “ puertas abiertas” . La empresa 
está preparada para convivir con los errores. No se pue
den distribuir responsabilidades y ai primer error sancio
nar a las personas. El último viernes de cada mes, el 
presidente de Merck invita a los empleados a reunirse en 
ia sede de la empresa para celebrar los cumpleaños de ios 
empleados en ese periodo. Es ya una tradición. Más que 
homenajear a los empleados, ia fiesta resume lo que ia em
presa espera de todos: participación, alegría y solidaridad. 
El clima de trabajo llega a ser fascinante. ®

4. En la orientación humanista, los investigadores 
se encuentran con la civilización industrializada 
que hace que las personas se preocupen exclusi
vamente por su supervivencia financiera y por 
más eficiencia para obtener el lucro. De esta ma
nera todos los métodos van hacia la eficiencia y 
no hacia la cooperación humana y  mucho menos 
hacia objetivos humanos. A esto se debe la nece
sidad de un tratamiento profiláctico y preventivo 
del conflicto industrial: el choque entre los objeti
vos de las organizaciones y los objetivos indivi
duales de los colaboradores.

5. Por tanto, resulta indispensable conciliar y armo
nizar las dos funciones básicas de las organizacio
nes industriales: la función económica (producir 
bienes o servicios para garantizar el equilibrio 
externo) y la función social (proporcionar satis
facciones a los participantes para garantizar el 
equilibrio interno).

i  Preguntas

1. ¿Qué entiende usted porempoiuenncnt? ¿Cómo funciona?
2. ¿Cuáles son las características de una empresa buena 

para trabajar en ella?
3. ¿Cómo introduciría usted esas características en su 

empresa?
4. ¿Cómo se aplica actualmente la Teoría de las Relacio

nes Humanas en ias empresas con mayor éxito?
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1 Glosario básico________________________

CIENCIAS SOCIALES Es el conjunto de las materias que es
tudian al hombre en relación a. su medio físico, cultural y 
social. Comprenden a la antropología, ía arqueología, la 
criminología, la demografía, la economía, la educación, 
las ciencias políticas, la psicología y la sociología.

COMPORTAMIENTO SOCIAL Significa que el comporta
miento de las personas se apoya completamente en el 
grupo del cual forman parte.

EXPERIMENTO DE HAWTHORNE Fue el experimento coor
dinado por Elton Mayo. Se desarrolló de 1927 a 1932 y 
proporcionó conclusiones que dieran origen a la Teoría de 
las Relaciones Humanas.

FUNCIÓN ECONÓMICA Es la función que consiste en produ
cir bienes y servidos y en mantener el equilibrio externo 
con el mercado.

FUNCIÓN SOCIAL Es la función que consiste en propordonar 
satisfacdón a los colaboradores y en mantener el equili
brio interno de la empresa.

GRUPO DE CONTROL Es el grupo que trabaja siempre bajo 
las mismas condiciones a fin de comparar sus resultados 
con el del grupo experimental.

GRUPO EXPERIMENTAL Es el grupo formado para partici
par en una investigación y se sujeta a variaciones en las 
condidones de trabajo.

GRUPOS INFORMALES Son los grupos de personas que se 
forman espontáneamente y que constituyen la organiza
ción informal.

GRUPOS SOCIALES Son conjuntos de personas que interac- 
túan entre sí a través de patrones de relaciones.

ORGANIZACIÓN INFORMAL Es el conjunto de grupos es
pontáneos que existe en toda organizadón y que condi
ciona fuertemente el comportamiento de sus miembros.

RECOMPENSA SOCIAL Es la satisfacción de necesidades 
psicológicas, como el reconocimiento, la aprobadón y la 
participación en grupos sociales.

RELACIONES HUMANAS Significa la interacción social que 
existe entre personas y grupos a través de acciones y acti
tudes.

SANCIONES SOCIALES Son castigos o puniciones adopta
dos por el grupo como medio de controlar el comporta
miento de sus miembros con objeto de protegerse de las 
amenazas de la empresa.

SATISFACCIÓN Significa dar atención a las necesidades hu
manas.

TEORÍA DE LAS RELACIONES HUMANAS Es la corriente ad
ministrativa inidada con el experimento de Hawthome y 
que da importancia a las personas, a los grupos y a ía or
ganización informal, en comparación con los presupues
tos formales de la Teoría Clásica.
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IMPLICACIONES DE LA TEORÍA 
DE LAS RELACIONES HUMANAS
La importancia de ios grupos

Objetivos de.aprendizaje.
Identificar la administración basada en una nueva concepción del ser humano: el 
hom bre social sustituye al hom o econom icus.
Delinear la influencia de la motivación humana en la adm inistración, su repercusión 
en la moral y la actitud de las personas.
Mostrar las experiencias sobre liderazgo y com unicaciones, y el im pacto de sus 
resultados en la teoría administrativa.
Conceptuaüzar la organización informal y ia d inám ica de grupo, características de 
los grupos y su comportamiento.
Permitir la valoración crítica respecto de la contribución de la Teoría de las relaciones 
humanas.

Lo que se verá más adelante
© Influencia de la motivación humana.
® Liderazgo.
@ Comunicación.
©  Organización informa!.
#  Dinámica de grupo.
®  Valoración crítica de la Teoría de las relaciones humanas.

DESARROLLO DE LÍDERES EN PENTA VALE
Alejandra Siqueira, directora’ de recursos humanos de 
Penta Vale S.A„ enfrenta un gran desafío al querer 
establecer un programa de desarrollo de liderazgo en ia 
empresa. Según ella, la manera eficaz de promover la 
motivación y participación de ias personas es localizar y 
capacitar líderes, y cambiar el estilo gerencia! autocráti-

co e impositivo que predomina en la empresa. Ei primer 
paso para implantar eí programa consiste en seleccionar 
los empleados que serán capacitados en liderazgo. 
¿Cómo hacerlo? ¿Cuáles son los criterios? ¿Qué se debe 
hacer con los gerentes actuales de la empresa? ¿Cómo 
podría ayudar usted a Alejandra? #
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Ei surgimiento de ía Teoría de las relaciones humanas 
aporta un nuevo lenguaje ál repertorio administrativo: 
se habla de motivación, liderazgo, comunicación, organiza
ción informal, dinámica de grupo, etcétera, y se critican 
cori dureza y se dejan a un lado los antiguos conceptos 
clásicos de autoridad, jerarquía, racionalización del 
trabajo, departamentalización, principios generales de 
administración, etc. De repente, se comienza a explo
rar la otra cara de la moneda: el ingeniero y el técnico 
ceden el paso al psicólogo y al sociólogo. El método y 
la máquina pierden primacía ante la dinámica de gru
po; la felicidad humana se concibe desde otros puntos 
de vista, pues el homo económicas cede el lugar al hom
bre social. Esta revolución en la administración, que 
destacó el carácter democrático de ésta, ocurrió en los 
albores de la Segunda Guerra Mundial. El énfasis en 
las tareas y en la estructura es sustituido por el énfasis 
en las personas.

Con la Teoría de las relaciones humanas surgió otra 
concepción sobre la naturaleza del hombre: el hombre 
social, basado en los aspectos siguientes.

1. Los trabajadores son criaturas sociales complejas 
que tienen sentimientos, deseos y temores. El 
comportamiento en el trabajo, como en cualquier 
lugar, es consecuencia de muchos factores moti- 
vacionales.

2. Las personas están motivadas por ciertas necesi
dades que logran satisfacer en los grupos sociales 
en que interactúan. Si hay dificultades en la par
ticipación y las relaciones con el grupo, aumenta 
la rotación de personal (turnover), baja la moral, 
aumenta la fatiga psicológica, y se reducen los ni
veles de desempeño.

3. El comportamiento de los grupos depende del 
estilo de supervisión y liderazgo. El supervisor 
eficaz influye en sus subordinados para lograr 
lealtad, estándares elevados de desempeño y 
compromiso con los objetivos de la organización.

4. Las normas del grupo sirven de mecanismos re
guladores del comportamiento de los miembros 
y controlan de modo informal los niveles de pro
ducción. Este control social puede adoptar san
ciones positivas (estímulos, aceptación social, 
etc.) o negativas (burlas, rechazo por parte del 
grupo, sanciones simbólicas, etcétera).

Influencia de la motivación humana

La teoría de ia motivación busca explicar el comporta
miento de las personas. La administración científica se 
basaba en la concepción de homo economicus, según la 
cual el comportamiento del hombre es motivado ex
clusivamente por la búsqueda de dinero y por las re

compensas salariales y materiales del trabajo; por tan
to, el enfoque clásico de la administración se funda
mentaba en esa teoría de la motivación.1

El experimento realizado en Hawthom e demostró 
que ía recompensa salarial (aun cuando se efectúe so
bre bases justas o generosas) no es el único factor deci
sivo para la satisfacción del trabajador en la situación 
laboral.2 Elton Mayo y su equipo propusieron una 
nueva teoría de la motivación, opuesta a la del homo 
economicus: el ser humano es motivado no sólo por es
tímulos económicos y salaríales, sino también por re
compensas sociales y simbólicas.

La paradoja del trabajador estadounidense
A partir de entonces las empresas estadounidenses . 
tomaron conciencia de una terrible paradoja; “aunque 
ei trabajador estadounidense se valora cada día más, 
ya sea por su nivel de educación o por su salario, sus 
funciones se degradan por ei aumento de la automati
zación y porque !a organización es cada vez más pre
cisa y detallada. Esto ocasiona dos consecuencias: el 
desaüento a la productividad, debido a la crisis moti- 
vaciona!, y el subempieo del capital humano; en el pia
no político, ei malestar de hoy tal vez sea ía revuelta 
de mañana”.3 LaTeoría de las relaciones humanas en
fatizó en la influencia de Ja motivación en el comporta
miento de las personas.

1. Teoría de campo de Lewin
En las investigaciones sobre comportamiento social, 
Kurt Lewin se refirió al importante papel que cumple 
la motivación. Para explicar ía motivación del compor
tamiento, postuló la teoría de campo, basada en dos 
supuestos fundamentales:4

a. El comportamiento humano se deriva de la tota
lidad de hechos coexistentes.

b. Estos hechos coexistentes tienen la característica 
de un campo dinámico en que cada parte depen
de de su mterrelación con las demás.

El comportamiento humano no depende del pasado 
ni del futuro, sino del campo dinámico actual, que es 
"el espacio de vida de la persona y su ambiente psico
lógico".5 Para explicar el comportamiento humano, 
Lewin propone la ecuación

C = f ( P , M )

. donde el comportamiento (C) es -  función  (/) el resultado 
de la interacción entre la persona (P) y el ambiente (M) 
que la rodea.
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Según Lewin, toda necesidad crea un estado de ten
sión en la persona, una predisposición a la acción. 
Cuando se encuentra un objeto accesible, éste adquie
re valencia positiva, y se activa un vector que dirige el 
movimiento hacia el objeto. Cuando la tensión es exce
siva (por ejemplo, mucha hambre), puede entorpecer 
la percepción del ambiente y desorientar el comporta
miento de la persona; si se presenta una barrera, nace la 
frustración por no alcanzar el objetivo, aumenta ía ten
sión y se desorienta aún más el comportamiento. Le- 
win fue el principal inspirador de los autores de la 
escuela de las relaciones humanas. ,

2. Las necesidades humanas básicas

El estudio de la motivación del comportamiento supo
ne el conocimiento de las necesidades humanas. La 
Teoría de las relaciones humanas constató la existencia 
de las necesidades humanas básicas. El comporta
miento humano está determinado por causas que, mu
chas veces, escapan al entendimiento y control de las 
personas. Dichas causas se denominan necesidades o 
motivos: fuerzas conscientes o inconscientes que deter
minan el comportamiento de la persona. La motivación 
se refiere al comportamiento causado por necesidades 
internas de la persona, el cual se orienta a lograr los 
objetivos que pueden satisfacer tales necesidades.

E! ambiente psicológico
El ambiente psicológico (o ambiente 'de comporta- ' 
mienta) es percibido e interpretado paría persona; es- 
t¿ relacionado con las necesidades actuales dé la 
persona. Los objetos, las personas o las situaciones 
pueden: adquirir valencias en el ambiente psicológico, 
y determinar un campo dinámico de fuerzas psicológi
cas. Los objetos, las personas o las situaciones ad
quieren valencia positiva para la persona (cuando 
pueden o prometen satisfacer las necesidades actua- 
les de la persona) o valencia negativa (cuando pueden 
o amenazan ocasionar algún perjuicio). Los objetos, 
la s  personas o las situaciones de valencia positiva 
atraen al individuo; los de valencia negativa lo repelen.
La atracción es la fuerza o vector dirigido hacia el ob
jeto, la persona o la situación; el rechazo es la fuerza : 
o vector que lleva al Individuo a apartarse del objeto, : 
la persona o la situación. Un vector tiende siempre a • 
producir movimiento en cierta dirección. Cuando dos o 
más vectores actúan sobre una persona al mismo , 
tiempo, el movimiento es una especie de resultante de ; 
fuerzas. El movimiento producido por los vectores 
puede ser impedido o bloqueado completamente por 
una barrerá,, que constituye algún impedimento u 
obstáculo.. En general, el movimiento puede ser de j 
acercamientoio aproximación (approach) q de fuga o

repulsión (avoidance) respecto de algún objeto, algu
na persona o situación. La barrera no tiene valencia 
por sí misma.y no ejerce ninguna fuerza: sólo presen
ta resistencia cuando se ejerce alguna fuerza sobre í 
ella. Cuando la barrera es rígida, es necesario que la ; 
persona la explore para sobrepasarla; cuando no es 
posible sobrepasarla, adquiere valencia negativa. ;

El hombre es considerado un animal lleno de nece
sidades que se alternan o se presentan en conjunto o 
aisladas. Al satisfacer una, surge otra en su lugar, y así 
sucesiva, continua e indefinidamente. Las necesidades 
motivan el comportamiento humano, imprimiéndole 
dirección y contenido. Durante su vida, el hombre pa
sa por tres niveles o estados de motivación: a medida 
que crece y madura, va sobrepasando los estadas más 
bajos y desarrollando necesidades de niveles más ele
vados. Las diferencias individuales influyen en la du
ración, intensidad y posible fijación de cada uno de 
esos niveles. Los tres niveles o estados de motivación 
corresponden a las necesidades fisiológicas, psicológi
cas y de autorrealización.

a. Necesidades fisiológicas

Corresponden a las necesidades primarias', vitales o 
vegetativas; están relacionadas con la supervivencia 
de la persona, y son innatas e instintivas. Situadas en 
el nivel más bajo, las necesidades fisiológicas se hallan 
también en los animales. Estas necesidades requieren 
satisfacción periódica y cíclica. Las principales necesi
dades fisiológicas son alimentación, sueño, actividad 
física, satisfacción sexual, abrigo y protección contra 
los elementos, y seguridad física contra los peligros. Si 
un individuo tiene hambre, busca alimento; no obstan
te, cuando ía persona come con regularidad, el hambre 
deja de ser una motivación importante. Las necesida
des fisiológicas pueden ser satisfechas por anticipado, 
sin actuar sobre eí comportamiento humano.

Satisfacción de las necesidades básicas
Ei experimento realizado en Hawthorne reveló que la j 
política de Western Electric satisfacía a plenitud las i 
necesidades básicas de los empleados. Sin embargo, ss 
una vez satisfechas, otras necesidades más comple- a 
jas (las necesidades psicológicas) ocupaban su lugar i 
en la motivación del comportamiento, -j

b. Necesidades psicológicas

Son necesidades secundarias (exclusivas del hombre) 
adquiridas y desarrolladas en eí transcurso de la vida.'
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Representan un patrón más elevado y complejo de ne
cesidades que casi nunca quedan satisfechas a pleni
tud. La persona busca satisfacer cada vez más esas 
necesidades, que se desarrollan y crecen de modo gra
dual. Las principales necesidades psicológicas son:

1. Necesidad de seguridad íntim a. Necesidad que lle
va al individuo a autodefenderse y protegerse 
contra el peligro o la privación. Esta necesidad con
duce a la búsqueda incesante de sosiego y tran
quilidad personal.

2. Necesidad de pai'ticipación. Necesidad de formar 
parte de un grupo, de tener contacto humano, de 
participar en alguna iniciativa con otras-personas, 
Elton Mayo enfatizó bastante en la necesidad de 
participación para explicar el comportamiento en 
grupo. La aprobación social, el reconocimiento del 
grupo, el calor humano y formar parte de un gru
po son necesidades que llevan al hombre a vivir en 
grupo y a socializarse. Dependiendo de la manera 
de satisfacer o no esta necesidad, pueden presen
tarse la simpatía (que propicia la cohesión social) 
o ia antipatía (que lleva a la dispersión social).

3. Necesidad de autoconfianza. Resulta de la autovalo- 
ración de cada individuo. Se refiere a cómo se ve 
y se evalúa cada persona, al autorrespeto y a la 
consideración de sí misma.

4. Necesidad de afecto. Necesidad de dar y recibir 
afecto, amor y cariño.

c. Necesidades de autorrealización

Son las necesidades más elevadas, producto de la edu
cación y la cultura. Al igual que las necesidades psico
lógicas, rara vez son satisfechas a plenitud, pues el 
hombre busca, de modo gradual, mayores satisfaccio
nes y establece metas cada vez más complejas. La ne

cesidad de autorrealización es la síntesis de las demás 
necesidades, es el impulso de cada individuo a realizar 
su propio potencial y estar en continuo desarrollo.

3. Ciclo motivacional

A partir de la puesta en práctica de la Teoría de las re
laciones humanas, se aplicaron en las empresas toda 
cíase de teorías psicológicas sobre la motivación. Se 
comprobó que todo comportamiento humano es moti
vado y que la motivación es esa tensión persistente 
que lleva al individuo a comportarse de'cierta manera 
para satisfacer una o más necesidades. De allí surge el 
concepto de ciclo motivacional: el organismo humano 
permanece en estado de equilibrio psicológico (equili
brio de fuerzas psicológicas, según Lewin) hasta que 
un estímulo lo rompe o crea una necesidad, la cual 
provoca un estado de tensión que remplaza el estado 
de equilibrio (véase la figura 6.1). La tensión genera un 
comportamiento o acción capaz de satisfacer la necesi
dad. Si ésta se satisface, el organismo retorna a su estado 
de equilibrio inicial hasta que sobrevenga otro estímulo. 
Toda satisfacción es una liberación de tensión.

4. Frustración y compensación

Existen ocasiones en que las necesidades no se satisfacen 
debido a cierta barrera u obstáculo que lo impide. Cuan
do esto ocurre, surge la frustración, que impide liberar la 
tensión y mantiene el estado de desequilibrio y tensión.

El ciclo motivacional puede tener una tercera solu
ción: la compensación o transferencia. La compensa
ción (o transferencia) se presenta cuando la persona 
intenta satisfacer alguna necesidad (imposible de sa
tisfacer) mediante la satisfacción de otra, complemen
taria o sustitutiva. En este caso, la satisfacción de otra 
necesidad aplaca la más importante y reduce o evita la

Figura 6.1. Etapas del ciclo motivacional que resultan en la satisfacción de una necesidad.
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NOTA INTERESANTE

Transferencias y compensaciones
Las necesidades fisiológicas casi nunca tienen com- 

' pensaciones o sustitutos: el hambre sólo se satisface 
con alimentación; la sed, con ia ingestión de líquidos. 
Los objetivos de ¡as necesidades psicológicas y de au- 
torrealización son más flexibles y posibilitan transfe
rencias y compensaciones. La necesidad de.préstigio, 
por ejemplo, puede ser satisfecha por el estatus so
cial, el éxito profesional, o el poder del dinero^

De ahí que sea necesario evitar la frustración en el 
comportamiento de las personas.

5. Moral y clima organizacionai
Según los autores de la Teoría de las relaciones huma
nas, la motivación es el impulso que permite esforzar
se en alcanzar los objetivos organizacionales siempre y 
cuando se satisfaga alguna necesidad individual; de 
ahí nace el concepto de moral. La literatura sobre la 
moral de los empleados comenzó con la Teoría de las

frustración. En consecuencia, toda necesidad humana 
puede ser satisfecha, frustrada o compensada (véase la 
figura 6.2).

Toda necesidad no satisfecha motiva un comporta
miento; sin embargo, si no se satisface dentro de un 
tiempo razonable, pasa a ser motivo de frustración. És
ta puede originar ciertos comportamientos:

a. Desorganización cid comportamiento. La conducta de la 
persona frustrada puede volverse ilógica de repen
te, sin que haya, en apariencia, ninguna explicación.

b. Agresividad. La persona frustrada puede volverse 
agresiva. La tensión acumulada puede liberarse me
diante la agresividad física, verbal, simbólica, etc.

c. Reacciones emocionales. La tensión reprimida por 
la insatisfacción de la necesidad puede provocar 
ansiedad, aflicción, nerviosismo intenso u otras 
consecuencias, como insomnio, problemas circu
latorios y digestivos, etc.

d. Alienación y  apatía. La insatisfacción puede oca
sionar alienación, de apatía y desinterés por al
canzar los objetivos frustrados, como mecanismo 
inconsciente de defensa del ego.

Características de la moral
Las actitudes de las personas dependen de su. moral-. 
La actitud es una posición o juicio, de las personas . 
frente a objetos, personas o situaciones que las pre
disponen a comportarse de cierta manera. Una moral 
alta va acompañada de una actitud de interés, identifi
cación, aceptación, entusiasmo, Impulso positivo en el 
trabajo y de ia disminución de los problemas de super
visión y de disciplina. La moral aita genera colabora
ción porque se apoya en una base psicológica en que 
predominan el deseo de pertenencia a un grupo.y ta. 
satisfacción de trabajar en éste. La moral alta depen
de del clima de relaciones humanas que predomina en . 
la empresa (en especial si ia organización formal se 
ajusta a ia organización informal), de la buena calidad . 
de las comunicaciones y del nivel satisfactorio de su
pervisión.

La morai baja va acompáñada de desinterés, nega
ción, rechazo, pesimismo o apatía en e¡ trabajo y, ge
neralmente, trae problemas de supervisión y de 
disciplina. Por tanto, ¡a moral es consecuencia del gra
do de satisfacción de las necesidades individuales.

Figura 6.2. Ciclo motivacional que termina en frustración o compensación.
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Krela3on^Müfha5nás;l®óímdraTés!juñ concepto ábstrac- 
to e: intangible, pero perceptible.5Es una consecuencia 
del estado de motivación provocado por la satisfacción 
p’no satisfacción dé ; las riécesid a des* d élas personas. La 
moral sé eleva cuando la organización satisface las ne
cesidades de.las personas, y disminuye cuando la or
ganización frustra la satisfacción de tales necesidades. 
En general, la moral se eleva, cuando las necesidades 
individuales, encuentran medios y condiciones de sa
tisfacción, y disminuye cuando las mismas encuentran 
barreras externas o internas que impiden su satisfac
ción y provocan frustración.

Del concepto de moral se deriva el de clima organi
zacional. El clima es el ambiente psicológico y social 
de una organización, y condiciona el comportamiento 
de sus miembros. Una moral elevada genera un clima 
receptivo, amistoso, cálido y agradable, mientras que 
la moral baja conduce a un clima negativo, inamistoso, 
frío y desagradable (véase la figura 6.3).

El liderazgo

La teoría clásica no se preocupó por el liderazgo y sus 
implicaciones. Los autores clásicos, que se refirieron al 
liderazgo de manera superficial, no se interesaron mu
chos por este tema. La Teoría de las relaciones huma
nas comprobó la enorme influencia del liderazgo en el 
comportamiento de las personas. Mientras que la teo
ría clásica se concentraba en la autoridad formal, al re
conocer sólo la dirección de los niveles jerárquicos 
superiores sobre los niveles inferiores, en aspectos re
lacionadas con las actividades y funciones del cargo, el 
experimento realizado en Hawthorne tuvo el mérito, 
entre otros, de mostrar la existencia de líderes informa
les que encamaban las normas y expectativas del gru
po, mantenían control sobre el comportamiento del 
mismo y ayudaban a los operarios a actuar como gru
po social cohesionado e integrado.

EJERCICIO Motivación en Mayerlinck
Carlos Siqueira, gerente del Departamento de ventas de 
Mayerlinck, dirige 15 vendedores, 2 asesores de ventas 
y 2 auxiliares internos de apoyo. En una reunión recien
te de la dirección, se le confió la misión de aumentar 
12% las ventas de la empresa durante el año. Ante meta 
tan ambiciosa, su desafío principal es motivar a su per
sona! y encauzar los esfuerzos del equipo en ía direc
ción correcta. En su oficina, piensa en qué necesidades 
deben considerarse prioritarias para lograr ia meta a tra
vés de los vendedores. ¿Cómo debe desarrollar el es
quema? ®

C o n c e p t o  d e  ü d e r a z g o

El liderazgo es necesario en todos los tipos de organi
zación humana, ya sea en las empresas o en cada uno 
de sus departamentos. También es esencial en las fun
ciones de la administración porque el administrador 
necesita conocer la motivación humana y saber condu
cir a las personas, esto es, ser líder. Según los autores 
de la Teoría de las relaciones humanas, el Üderazgo 
puede verse desde perspectivas diferentes, a saber:

1. Liderazgo como fenóm eno de influencia interpersonal.
El liderazgo es la influencia interpersonal ejercí-

Moral elevada

Mora! baja

Fanatismo 
Euforia
Actitudes positivas 
Satisfacción
Optimismo itfííií*
Cooperación 
Cohesión 
Colaboración
Aceptación de Jos objetivas 
Suena voluntad 
Identificación 
Actitudes negativas 
Insatisfacción m :m
Pesimismo 
Oposición 
Negación 

. Rechazo de los objetivos 
Mata voluntad 
Resistencia 
Dispersión 

-» Abulia
^  Agresión

Figura 6.3. Los niveles de ¡a moral y  fas actitudes resultantes.
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da en una situación, orientada a la consecución 
de uno o diversos objetivos específicos mediante 
el proceso de comunicación humana.7 El lideraz
go, fenómeno social que ocurre sólo en grupos 
sociales, debe analizarse en función de las rela
ciones interpersonales en determinada estructu
ra social y no de una serie de características de ia 
personalidad del líder.8 La influencia es una fuer
za psicológica, una transacción interpersonal en 
que una persona actúa para modificar el compor
tamiento de otra. La influencia abarca conceptos 
como poder y autoridad, incluso la manera de 
provocar cambios en el comportamiento de las 
personas y de grupos sociales. El control repre
senta la tentativa de asegurar la influencia, es de
cir, desencadenar las consecuencias previstas por 
quien ejerce la influencia. El poder es el potencial 
de influencia de una persona sobre otras; es la 
capacidad de ejercer influencia, aunque no ga
rantiza el ejercicio de la influencia. El poder es in
fluencia potencial que puede ejercerse o no. La 
autoridad {el concepto más restringido de éstos) 
es el poder legítimo, el poder de una persona 
derivado de su posición en una estructura orga
nizacional. En consecuencia, el poder legal se 
acepta socialmente.

2. Liderazgo como proceso de reducción de la inceríi- 
dumbre de un grupo. El grado de cualidades de li
derazgo demostradas por un individuo depende 
no sólo de sus propias características, sino tam
bién de las características de las situaciones en 
que se encuentra.9 El liderazgo es un proceso 
continuo de elección que permite a la empresa 
avanzar en dirección de sus objetivos, a pesar de 
las perturbaciones internas y externas.10 El grupo 
tiende a escoger como líder a la persona que pue
de orientarlo y apoyarlo (que defina o ayude al 
grupo a elegir el rumbo y las mejores soluciones 
a los problemas) en la consecución de los objeti
vos. El liderazgo tiene que ver con la reducción 
de incertidumbre en el grupo y con el comporta
miento que permite lograr esa reducción, es de
cir, la toma de decisiones. Desde este punto de 
vista, el líder es una persona que toma decisio
nes y ayuda a que e! grupo tome decisiones ade
cuadas.

3. Liderazgo como relación funcional entre líder y subor
dinados. El liderazgo está en función de ciertas 
necesidades en determinada situación, y es ía re
lación entre un individuo y un grupo.11 La rela
ción entre líder y subordinados radica en tres 
generalizaciones:
a. La vida de cada persona puede verse como 

una lucha continua por satisfacer necesidades, 
aliviar tensiones y mantener el equilibrio.

b. En nuestra cultura, la mayor parte de las nece
sidades individuales se satisface a través de 
las relaciones con otras personas y grupos so
ciales.

c. Para cualquier persona, el proceso de relación 
con otras personas es un proceso activo de sa
tisfacción de necesidades.

La persona no espera que la rélación capaz de 
proporcionarle los medios de satisfacer una nece
sidad surja de manera natural, sino que busca las 
relaciones adecuadas para lograrlo o utiliza las 
que ya existen con el fin de satisfacer sus necesi
dades personales. Existe una relación funcional 
en que el grupo percibe al líder como la persona 
que tiene o controla los medios capaces de satis
facer sus necesidades. Por tanto, seguirlo puede 
constituir para el grupo un medio de aumentar la 
satisfacción de sus necesidades o de evitar su dis
minución.13 En consecuencia, el líder es un estra- 

' tega que orienta el rumbo de las personas.
4. El liderazgo como proceso en función del líder, de los 

seguidores y de las variables de situación. El lideraz
go es el proceso de ejercer influencia sobre una 
persona o un grupo de personas que se esfuerzan 
por lograr sus objetivos en determinada situa
ción. El liderazgo depende de las variables del lí
der (1), de los subordinados (s) y de la situación 
(v). Por tanto puede definirse mediante la ecua
ción: L = f  (/, s, i;).13 El liderazgo se presenta en 
función de las necesidades existentes en determi
nada situación, es decir, de las características per
sonales del líder, de los subordinados y de ía 
situación en que se hallan. Es un enfoque situa
cional. El líder conjuga y adapta todas estas ca
racterísticas. Por tanto, no hay un tipo de líder 
único y exclusivo para cada situación.

T e o r í a s  s o b r e  l i d e r a z g o

El liderazgo constituye uno de los temas administrati
vos más investigadas y estudiados en las últimas déca
das. Las teorías sobre liderazgo (véase la figura 6.4 en 
la siguiente página) formuladas por los autores de las 
relaciones humanas pueden clasificarse en tres grupos, 
cada uno de los cuales tiene sus propias características:

a. Teorías de rasgos de personalidad

Son ías teorías más antiguas respecto del liderazgo. Un 
rasgo es una cualidad o característica distintiva de la 
personalidad. Según estas teorías, el líder posee rasgos 
específicos de personalidad que lo distinguen de las 
demás personas, es decir, tiene características de per
sonalidad que le permiten influir en el comportamien
to de sus semejantes. Estas teorías recibieron la 
Influencia de la teoría del “gran hombre", sustentada
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del líder a las circunstancias 

ds la situación

Figura 6.4. Teorías sobre ei liderazgo. .

por Carlylev' para explicar que el progreso del mundo 
es producto de las realizaciones personales de algunos 
hombres sobresalientes en la historia de la humani
dad. Cada autor especifica algunos rasgos caracterís
ticos de personalidad que definen el líder, como los 
siguientes:15

1. Rasgos físicos: energía, apariencia personal, esta
tura y peso.

2. Rasgos intelectuales: adaptabilidad, combatividad, 
entusiasmo y autoestima.

3. Rasgos sociales: cooperación, habilidades interper- 
sonales y habilidad administrativa.

4. Rasgos relacionados con el trabajo: interés en la rea
lización, persistencia e iniciativa.

En resumen, el líder debe inspirar confianza, ser in
teligente, perceptivo y tener decisión para liderar con 
éxito.16 No obstante, las teorías de rasgos recibieron las 
criticas siguientes:

1. Las teorías de rasgos no ponderan la importancia 
relativa de cada una de las diversas característi
cas y rasgos de personalidad que destacan los as
pectos del liderazgo; como no todos los rasgos 
tienen la misma importancia en la definición de 
un líder, algunos deberían ponderarse más que 
otros.

2. Las teorías de rasgos olvidan la influencia y reac
ción de los subordinados. La pregunta que debe 
formularse es: ¿Un individuo puede ser líder de 
cualquier tipo de subordinado o de grupo social?

3. Dichas teorías no distinguen entre los rasgos per
tinentes para lograr cierto tipo de objetivos. Eñ al
gunos casos, ciertos rasgos de la personalidad son 
más importantes que otros: una misión militar en 
guerra exige rasgos de liderazgo diferentes de los. 
exigidos por una misión religiosa o filantrópica.

4. Las teorías de rasgos ignoran por completo la si
tuación en que el liderazgo es efectivo. En una 
empresa se presentan situaciones que exigen di
versas características de los líderes. Una situación 
de emergencia requiere cierto comportamiento 
del líder; una situación de estabilidad y calma re
quiere otras características.

5. Desde este punto de vista simplista, un indivi
duo dotado de rasgos de liderazgo será líder 
siempre y en cualquier situación, lo cual no ocu
rre en la realidad. Un individuo puede ser líder 
indiscutible en la sección donde trabaja, pero 
quizá sea el último en opinar en el hogar.

b. Teorías de estilos de liderazgo

Estudian el liderazgo en cuanto a estilos de comporta
miento del líder frente a los subordinados. Mientras el 
enfoque de rasgos apunta a lo que es el líder, el enfo-

Eí descrédito de las teorías sobre los rasgos 
de la personalidad
Estos planteamientos perdieron crédito y dejaron de 
ser importantes. No obstante, ia enumeración de algu
nas características personales de liderazgo son un 
.ejemplo y un paradigma que el administrador debe te
ner presente. Sin duda, algunos cambios notables en: 
la historia de las sociedades y las empresas se:deben 
a ia actividad innovadora de algunos individuos dota
dos de características excepcionales, como ciertos re
yes, militares, héroes y estadistas;17 sin embargo, las 
teorías de liderazgo basadas en las características del 
“gran hombre" son una ficción.10 No obstante, muchas 
empresas actuales se preocupan por exigir caracterís
ticas o competencias necesarias a su personal. Más 
adelante estudiaremos esta fuerte-tendencia de hoy.
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que d e  estilos de liderazgo se refiere a lo que hace el 
líder, a su manera de comportarse en el ejercicio del li
derazgo.

La principal teoría señala tres estilos de liderazgo: 
autoritario, liberal y democrático. Wliite y Lippittly 
realizaron un estudio para verificar el impacto causa
do por tres estilos diferentes de liderazgo en niños 
orientados a la ejecución de tareas. Los niños fueron 
divididos en cuatro grupos. Cada seis semanas la di
rección de cada grupo era asumida por líderes que uti
lizaban tres estilos diferentes: autoritario, liberal 
(laissez-faire) y democrático. La tabla 6.1 muestra las 
características de estos estilos de liderazgo3°

1. Liderazgo aulocrático: el líder centraliza las deci
siones e impone órdenes al grupo. Por un lado, el 
comportamiento de los grupos indicó fuerte ten
sión, frustración y agresividad; por el otro, au
sencia de espontaneidad, de iniciativa y de grupos 
de amigos. A pesar de que en apariencia les gus
taban las tareas, no demostraron satisfacción fren
te a la situación. El trabajo sólo se desarrollaba 
cuando el líder estaba presente; en su ausencia, las 
actividades se detenían y los grupos expresaban 
sus sentimientos reprimidos, llegando a compor
tamientos de indisciplina y agresividad.

2. Liderazgo liberal: el líder delega todas las decisio
nes en el grupo y no ejerce ningún control. Aun
que la actividad de los grupos fue intensa, la 
producción fue escasa. Las tareas se desarrolla
ban al azar, con muchos altibajos, y se perdía

mucho tiempo en discusiones personajes, no re
lacionadas con el trabajo en sí. Se notó fuerte in
dividualismo agresivo y poco respeto al líder.

3. Liderazgo democrático: el líder conduce y orienta el 
grupo, e incentiva la participación de las perso
nas. Se formaron grupos de amigos y se estable
cieron relaciones cordiales entre los niños. El 
líder y los subordinados desarrollaron comunica
ción espontánea, franca y cordial. El trabajo se 
realizó a un ritmo uniforme y seguro, sin alteracio
nes, incluso cuando el líder se ausentaba. Hubo un 
claro sentido de responsabilidad y de compromi
so personal, además de una impresionante inte
gración grupal en un clima de satisfacción.

Los grupos sometidos al liderazgo autoritario pro
dujeron mayor cantidad de trabajo; bajo el liderazgo li
beral, los resultados fueron pobres en cuanto a calidad 
y cantidad; bajo el liderazgo democrático, el nivel de 
producción fue igual al de los grupos sometidos a lide
razgo autoritario, aunque la calidad del trabajo fue su
perior.

En la práctica, el líder utiliza los tres procesos de li
derazgo de acuerdo con la situación, las personas y la 
tarea por ejecutar. Hace cumplir órdenes, pero también 
consulta a los subordinados antes de tomar una deci
sión, y sugiere realizar determinadas tareas: utiliza el 
liderazgo autoritario, el democrático y el liberal {véase 
la figura 6.5 de la siguiente página). La principal difi
cultad en el ejercicio del liderazgo es saber cuándo

TABLA 6.1 Los tres estilos del liderazgo.

autocrAtico'

• El líder fija las directrices 
sin participación dei grupo.

* E! líder determina los pasos 
por seguir, de uno en.uno, a- 
medida que sean necesarios . 
e imprevisibles para ei grupo;.

- Ei lider fija la tarea de cada 
tino y asigna el compañera 
de trabajo. . - • -

• El. líder es dominante. Los elogios 
y las criticas a! trabajo-de cada 
miembro son personales,' . .

I DEjyiQ CpATIC (I»*r*n UKMULAtSS&FAm

•, El grupo debate y decide las 
orientaciones; estimulado y 

Apoyado por el líder. -

. ■ El grupo sugiere pasos para alcanzar 
ei objetivo y, pide asesoría al lider, . 
quien da algunas alternativas. Las tareas 
.se.ven desde otras perspectivas, gracias. ' 
a los debates;.;

La división de las tareas es potestad 
deígrupo, y ’cada niiembro es libré 
de escoger .sus compañeras de 
trabajo,. .. " ............................

• El líder se convierte en otro miembro ;. i 
del grapo, en animador. El líder es objetivo 

- y se lim ita á ios hechos en las críttcás.y 
los elogios. - ~ . • ' '  - - j

Libertad total en la toma de decisiones 
grupaies o individuales .La participación .. 
del lider es minima.

: * La participación del líder es 
¡imitada. Sólo presenta diversos 
materiales al grupo y. aclara que ' ~ 
puede dar información st ; •• ....
se la piden. ■ .

*  La. división de las tareas y ía selección
. de ios compañeros de trabajo queda - 
■ a cargo- del grupo. Falta total de >■ .
participación del líder.-

• El lider no evalúa al grupo ni
. domina los acontecimientos. Sólo... 

comenta las actividades cuándo " .
Je preguntan.
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Estilo 
: autocrítica

Estilo
democrático

Estilo
iiberal

Enfasis Enfasis Enfasis an
enellíder en ei líder y los subordl rtad os los subordinados

Figura 6.5. Énfasis derivados de ios tres estilos de liderazgo.

Énfasis en el liderazgo democrático
Los investigadores hicieron salvedades en cuanto a 
variables no controladas en el experimento: el compor
tamiento de los niños es diferente del comportamiento 
de los adultos; diferencia entre actividades escolares y 
actividades empresariales; el período relativamente 
corto del experimento y el hecho de no utilizar incenti
vos salariales.25 A partir de ese experimento, se inves
tigó el papel del liderazgo democrático comunicativo 
{compatible con el espíritu estadounidense de la época), 
que fomenta ía participación espontánea del empleado,: 
es justo, no es arbitrario y se preocupa no sólo por los 
problemas de trabajo, sino también por los problemas 
de ; los trabajadores.22 En Investigaciones posteriores,:: 
■los ¡grupos dirigidos democráticamente ¡mostraron: 
más eficiencia porque, como mínimo, produjeron: igual 
que los demás, pero fueron más creativos"’23

aplicar cuál proceso, con quién y en qué circunstancias 
y actividades.

c. Teorías situacionales del liderazgo

Mientras que las teorías de rasgos de personalidad son 
simplistas y limitadas, las teorías de estilos de lideraz
go ignoran variables situacionales. Las teorías situa
cionales parten de un contexto más amplio y pregonan 
que no existe un único estilo o característica de lideraz
go válido en cualquier situación. Lo contrario sí es ver
dadero: cada situación requiere un tipo de liderazgo 
para liderar con éxito los subordinados. Las teorías si

tuacionales son más atractivas para el gerente puesto 
que aumentan sus opciones y sus posibilidades de 
cambiar la situación para adecuarla a un modelo de li
derazgo o cambiar el modelo de liderazgo para ade
cuarlo a la situación. El líder debe adaptarse a un 
grupo de personas en condiciones variadas. La ascen
dencia de un líder depende mucho más de la posición 
estratégica que ocupa en la red de comunicaciones, 
que de sus características de personalidad.2‘! AI poco 
tiempo, el enfoque situacional de liderazgo comenzó a 
ganar terreno.

Tannenbaum y Schmidt25 exponen un enfoque si- 
tuacionaí de liderazgo y sugieren una gama bastante 
amplia de patrones de comportamiento de liderazgo 
que el administrador puede escoger para relacionarse 
con los subordinados. Cada comportamiento se asocia 
al grado de autoridad utilizado por el b'der y al grado 
de libertad disponible para los subordinados en la to
ma de decisiones, dentro de un continuum  de modelos 
de liderazgo.

El comportamiento de liderazgo señalado en eí ex
tremo izquierdo de ía figura 6.6 representa al adminis
trador que mantiene alto grado de control sobre los 
subordinados, mientras que el del extremo derecho de
nota al administrador que permite amplia libertad de 
acción a los subordinados. Ninguno de los extremos es 
absoluto, puesto que la autoridad y la libertad no son 
ilimitadas. Para decidir qué estilo de liderazgo adoptar 
frente a los subordinados es necesario considerar y eva
luar tres fuerzas que actúan de manera simultánea26 
(véase la figura 6.7 de la siguiente página).

Del enfoque situacional pueden inferirse las si
guientes proposiciones:
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Liderazgo‘centrado en-------=-----------   ►- Liderazgo descentralizado
el jefe -*-------------------------------------------- en los subordinados ¡

1
ES

administrador:: 
toma la 

decisión y 
la comunica

2
El

administrador 
vende se 
decisión

3
Ei

administrador: 
presenta 
ideas y 
solicita 

preguntas

El
administrador 
presenta una- 

decísión 
tentativa, 
sujeta a 

modificaciones

5
El

administrador;: 
' presenta ei 

problema, 
recibe 

sugerencias 
y toma una 

decisión

6 ‘
Ei

administrador 
define ios 
tímítes y 
solicita al 
grupo que 
tome una 
decisión

Ei
administrador 

permita que los 
subordinados 
actúan dentro 
de los limites 
definidos par

al superior

: Autocrático -> -Consultivo- Participativa

Figura 6.6. Continuum de los patrones del liderazgo.

a. Cuando las tareas son rutinarias y repetitivas, ge
neralmente el liderazgo es limitado y está sujeto 
a controles del jefe, que se sitúa en un patrón de 
liderazgo próximo al presentado en el extremo 
izquierdo de la figura 6.6.

b. Un líder puede asumir diferentes patrones de li
derazgo frente a cada uno de sus subordinados, 
de acuerdo con las fuerzas mencionadas.

C. El líder también puede asumir diferentes patro
nes de liderazgo frente a un mismo subordinado, 
segttn la situación que se presente. Cuando el su
bordinado presenta alto nivel de eficiencia, el lí
der puede darle mayor libertad en las decisiones;

si el subordinada presenta errores frecuentes y 
graves, puede imponer mayor autoridad perso
nal y darle m e n o r  libertad en el trabajo.

EJERCICIO Patrón de lidsrazgo de Mariana
S¡rt duda era el mayor desafío que Mariana enfrentaba. 
Al asumir la gerencia de Paramount, e! primer paso de 
Mariana fue de fin ir el patrón de liderazgo que adoptaría, 
quería ser rígida para poder enfrentarse ai persona! del 
área industria! (producción), pero al mismo tiempo, que
ría ser razonable con el de m arketing . ¿Qué debería ha
cer? #

Figura 6.7. Fuerzas que condicionan las patrones de liderazgo.
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Comunicación NOTAINTERESANTE

Es el intercambio de información entre personas. Sig
nifica volver común un mensaje o una información. 
Constituye uno de los procesos fundamentales de la 
experiencia humana y la organización social. La comu
nicación requiere un código para enviar el mensaje en 
forma de señal (ondas sonoras, letras impresas, símbo
los) a través de determinado canal (aíre, alambres, pa
pel) a un receptor que lo descodifica e interpreta su 
significado. La comunicación oral directa, es decir, la 
conversación, emplea el lenguaje como código y lo re
fuerza con elementos de comunicación no verbales 
(gestos, señales, símbolos). La comunicación ínterper- 
sonal también puede intercambiar mensajes a distan
cia mediante la escritura,.el teléfono o de internet.

ÜHm i

La necesidad de comunicar
Los experimentas sobre íiderazgo permitieron concen
trar ia atención en ias oportunidades de escuchar y 
aprender en grupo, y evaluar ios problemas da comu
nicación iníergrupal en las empresas. Se identificó la 
necesidad de aumentar ia competencia de los admi
nistradores a través del trato interpersonal para supe
rar ios problemas de comunicación y aumentar la 
confianza y franqueza en las reiaciones humanas. En 
este sentido, la Teoría de las relaciones humanas creó 
una presión sensible sobre ia administración para mo
dificar los métodos rutinarios de dirigir las organizacto-: 
nes y las personas.

El enfoque de las relaciones humanas reveló las fa
llas de comunicación en las organizaciones y  alertó a 
los administradores para que:27

a. Garantizaran la participación de las personas de 
los niveles inferiores en la solución de los proble
mas de la empresa.

La importancia de la comunicación
En la Teoría de !as relaciones humanas, la comunica-;.1 
cían és importante para !a relación interpersonai y pa
ra explicar con claridad, a los subalternos, las razones 
de ias decisiones tomadas. Éstos deben recibir de los 
superiores un flujo de comunicación capaz de satisfa
cerles las necesidades, A su vez, Jos superioresfieberw 
recibir de ios subordinados un flujo de comunicación 
capaz de darles una idea precisa de lo que sucede. En 
este contexto, es necesario que ei administrador re
vise eí trabajo de sus subordinados con periodicidad 
para evaluarse desempeño y sus habilidades. Esta ne
cesidad de evaluación se fundamenta en tres aspectos:

a. Las personas trabajan mejor cuando conocen los 
estándares de su trabajo.

b. La organización es más eficiente cuando e! em
pleado y ei jefe saben cuates son las responsabili
dades y ios estándares de desempeño que la 
empresa espera de eüos.

c. Cada persona puede ser ayudada para que dé la.
1 máxima contribución a la empresa y utilíce el máxi

mo de sus habilidades y capacidades.

b. Incentivaran la franqueza y la confianza entre las 
personas y los grupos en las empresas.

La comunicación es una actividad administrativa que 
tiene dos propósitos fundamentales (véase la figura 6.8):

a. Proporcionar la información y la explicación ne
cesarias para que las personas puedan desempe
ñar sus tareas.

b. Adoptar las actitudes necesarias que promuevan 
la motivación, la cooperación y la satisfacción en 
los cargos.

Estos dos propósitos sirven para prom over un am
biente de solidaridad y lograr mejor desem peño en las 
tareas.

f § l l l 8 ¡ Í l l l

l l I S l I i l l Proporcionar ia información y 
la compresión necesarias en: 
Ja actividad de Jas personas

“i"

Proporcionar las; actividades 
necesarias para ia 

motivación, cooperación 
y satisfacción en ios cargos

=
Una mejor comunicación 

conduce a un mejor 
desempeño en los cargos í

. 1
■

Habilidad para 
trabajar

Voluntad para 
trabajar

Trabaja en 
equipo

-

Figura 6.8 Principales propósitos de la comunicación como actividad gerencial. £.
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Sin embargo, la Teoría de las relaciones humanas 
hace énfasis en el desarrollo de grupos y no en el com-, 
portamiento individual. En consecuencia, la comuni
cación se analiza como un fenómeno social.

R e d e s  d e  c o m u n i c a c i ó n

Las organizaciones aún no logran utilizar bien las co
municaciones. Una persona dispone de varias altema- 
tivas de redes de comunicación para enviar un mensaje 
a otra persona. Cada red tiene características diferentes 
de eficiencia en cuanto a eficiencia, rapidez, conexión, 
precisión, etcétera.

-Las redes de comunicación (patrones o cadenas de 
comunicación) fueron objeto de investigación por los 
autores de la Teoría de las relaciones humanas, quie
nes intentaron encontrar la mejor manera (the besl ivay) 
de comunicar. La conclusión fue que no existe una ma
nera universal de comunicarse en las empresas porque 
las personas intercambian información en situaciones 
diversas con propósitos distintos. La manera eficaz de 
comunicar mensajes depende de factores situaciona- 
les, que ya estudiamos en la sección destinada al lide
razgo. Sin em bargo, un análisis de las redes de 
comunicación ayuda a determ inar la m ejor manera 
de comunicarse en cada situación.

■Leavitt28 hizo un experimento para analizar la es
tructura de redes o cadenas de comunicación en un 
grupo de cinco personas. En tareas sencillas, la rueda es 
mucho más eficiente que la cadena; a su vez, ésta es 
más eficiente que el círculo (véase la figura 6.9). Un 
grupo de personas organizadas en rueda tiende a ser 
ordenado, claro, preciso, rápido y bien estructurado en 
la solución de problemas, y necesita menos mensajes. 
En el círculo, el grupo resuelve el mismo problema con

menos rapidez, precisión, orden y claridad en relación 
con las tareas individuales y con la estructura de la or
ganización, y gastan más papel.29 Cuando, se propone 
una idea nueva, es muy probable que se acepte con 
más rapidez en ei círculo que en la rueda. Si se propo
ne una nueva idea en la rueda, es probable que sea re
chazada con la disculpa de que todos están ocupados.30 
En ciertas actividades empresariales que exigen rapi
dez y claridad organizativa de la tarea, la rueda funcio
na mejor por ser rutinaria y centralizada. Pero si los 
criterios de eficiencia implican aspectos más sutiles co
mo creatividad, innovación, flexibilidad en el trata
miento de nuevos problemas y moral alta, el círculo 
funciona mejor porque es más igualitario y descentra
lizado.31

EJERCICIO La elección de la red de la comunicación
Según Diana Mascaren has, administrar es sobre todo, 
comunicar. Para ella, el papel dei administrador reside 
en desarrollar todas las redes adecuadas de comunica
ción en la empresa para que todos sepan con exactitud 
lo que debe hacerse para dar a la empresa la mejor con
tribución personal. La comunicación permite participar a 
las personas en fes temas y decisiones, y comprometer
se con ia empresa. Sin embargo, Diana ignora qué ciase 
de red debería utilizar. ¿Cómo podría usted ayudarla en 
la elección? ©

Organización informal

Los conceptos fundamentales de la Teoría de las rela
ciones humanas fueron expuestos por Roethlisberger y

Redes de 
comunicación X o  ó

g ° o
/X . -X )

Características Rueda Cadena Círculo

. Rapidez de 
¡níluencia rápida rápida lenta

Exactitud buena buena poca

Énfasis en, el líder muy marcada marcado ninguno

Moral ' muy baja ‘ baja muy alta

Flexibilidad en el 
ejercicio dei cargo lenta lenta muy rápida

6.9. Efecto de diversos patrones de comunicación en las personas.
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D ESA R R O LL O  DE L ID E R E S  EN PEN TA VALE
El segundo paso de !a introducción del programé de de
sarrollo de líderes en la empresa Punta Vale es el diseño 
del curso de üderazgo. Alejandra Siqueira, que no tiene 
claro el contenido del curso, pretende introducir habili

dades y competencias de üderazgo, comunicación y mo
tivación en ei entrenamiento de ios futuros líderes de la 
empresa. Si usted estuviera en el lugar de Alejandra, 
¿qué haría? ©

Dickson,32 que relatan con detalle el experimento rea
lizado en Hawthorne. Los dos verificaron que el com
portamiento de las personas en el trabajo no podía ser 
comprendido si no se tenía en cuenta la organización 
informal desarrollada en la empresa.

El conjunto de interacciones y relaciones estableci
do entre las personas se denomina organización informal, 
en contraposición a la organización formal, constituida 
por la estructura de órganos, cargos, relaciones funcio
nales, niveles jerárquicos, etc., de la organización. El 
comportamiento de los grupos sociales de una empre
sa esta condicionado por dos tipos de organización: ía 
organización formal (o racional) y ía organización in
formal (o natural). Existen procesos sociales relaciona
dos con la consecución de los objetivos de la empresa, 
los cuales culminan en la organización formal. Esta se 
rige por las prácticas de la empresa, por las especifica
ciones y estándares para conseguir objetivos que la 
empresa puede modificar. La organización formal tie
ne un carácter esencialmente lógico.

Por otro lado, existen procesos espontáneos de evo
lución social sin objetivos determinados, conscientes o 
precisos, que conducen a la organización informal. Es
ta última se manifiesta en los usos y costumbres, en las 
tradiciones, en los ideales y en las normas sociales. La 
organización informal se reconoce en las actitudes y 
disposiciones basadas en la opinión, en el sentimiento 
y en la necesidad de "asociarse", y no se modifica con 
rapidez ni procede de la lógica.

C a r a c t e r í s t i c a s  d e  ¡ a  o r g a n i z a c i ó n  
i n f o r m a l

La organización informal presenta las siguientes carac
terísticas:

a. Relación de cohesión o de antagonismo. Las personas 
que trabajan en las empresas crean relaciones de 
simpatía (identificación) o de antagonismo (anti
patía).

b. Estatus. Las personas interactúan en grupos in
formales en los que adquieren cierta posición 
social o estatus en función del papel que de
sem peñan en cada grupo, independientem en
te de la posición que ocupa en la organización 
formal.

c. Colaboración espontánea. La organización infor
males un reflejo de la colaboración espontánea de 
las personas.

d. Posibilidad de oposición a la organización form al. La 
organización informal puede oponerse a la orga
nización formal y estar en desacuerdo con los ob
jetivos de la empresa cuando la dirección es 
incapaz de propiciar un clima de buenas relacio
nes humanas con el personal.

e. LVii ron es de relaciones y actitudes. Los grupos infor
males desarrollan con espontaneidad patrones

' de relaciones y actitudes aceptados y asimilados 
por sus miembros, pues reflejan los intereses y 
aspiraciones del grupo.

f. Cambios de nivel y modificaciones de los grupos infonna- 
les. Las personas participan en grupos informales 
en virtud de las relaciones funcionales que mantie
nen con otras en diversos niveles y sectores de la 
empresa. Los grupos informales tienden a modifi
carse con los cambios de la organización formal.

g. La organización informal trasciende la organización 
form al. La organización informal está constituida 
por interacciones y relaciones espontáneas cuya 
duración y naturaleza trascienden las interaccio
nes y relaciones formales. Mientras que la organi
zación formal está circunscrita al área física y al 
horario de trabajo de la empresa, la organización 
informal supera esas limitaciones.

h. Estándares de desempeño en los grupos informales. Los 
estándares de desempeño y de trabajo estableados 
por el grupo informal no siempre corresponden a 
los establecidos por la administración. Pueden ser 
más o menos amplios, pueden concordar u oponer
se, dependiendo del grado de motivación del gru
po frente a los objetivos de la empresa. Así como la 
administración evalúa el desempeño del personal 
por los estándares que establece, cada individuo 
es evaluado por su grupo en función de los están
dares grupales. En la organización informal, el 
individuo se preocupa por el reconocimiento y la 
aprobación social del grupo al que pertenece. Su 
adaptación social refleja su integración al grupo.

La organización informal se origina en la necesidad 
de convivir con otras personas. Éstas,, al asociarse con 
otras en la empresa, crean relaciones sociales y se inte
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gran grupos informales en que cada persona adquiere 
cierta posición o estatus.

Orígenes de la organización informal
Existen cuatro factores que condicionan a los grupos 
informales:33

a. Los “intereses comunes" reúnen a las personas. Al es
tar juntas en los sitios de trabajo la mayor parte 
de su tiempo, identifican intereses comunes en 
cuanto a política, deportes, actividades, etc.

b. La interacción provocada por la organización formal. 
El cargo de las personas en la empresa exige con
tactos y relaciones con otras personas. La interre- 
lación deriv.ada de las funciones del cargo va más 
allá de los momentos de trabajo y propicia ios 
contactos informales. Así, las relaciones estable
cidas por la organización formal originan una vi
da grupal intensa fuera de ella.

C. La fluctuación del personal en la empresa altera la 
composición de los grupos sociales informales. La 
rotación, el movimiento horizontal y vertical del 
personal, las transferencias, etcétera, producen 
cambios en la estructura informal pues cambian 
las interacciones y, con ellas, los vínculos huma
nos. Los nuevos empleados son integrados por los 
más antiguos con el propósito de adaptarlos y so
meterlos a los estándares sociales del grupo. Este 
proceso de inducción de los nuevos busca el forta
lecimiento de la organización informal.

d. Los periodos de descanso permiten la interacción de 
las personas, la cual define y fortalece sus víncu
los sociales. Aunque la persona no trabaja en los 
periodos de descanso o tiempo libre, permanece 
en contacto con otras personas en los alrededores 
de su área de trabajo.

: Grupos informales
• Los grupos informales, también denominados grupos i 

de amigos, se van organizando por adhesiones es
pontáneas de personas que se identifican con ellos. •

: Estos grupos Informales se encuentran dentro de la 
•• organización formal y los conforman elementos de di- ■
, versas grupos y niveles jerárquicos de la empresa. La 
■ jerarquía funcional de la organización formal casi nun- 
! . ca prevalece en los grupos informales.

í La dinámica de grupo

La dinámica de grupo es uno de los temas predilectos 
de la Teoría de las relaciones humanas. Kurt Lewin, el:

fimdador de la Escuela de la dinámica de grupo, intro
dujo el concepto de equilibrio "casi estacionario" en 
los procesos grupales para referirse al campo de 
fuerzas existentes en los grupost las cuales originan 
procesos de autorregulación y mantenimiento del 
equilibrio. Así como el aspecto fisiológico del cuerpo 
humano se mantiene relativamente estable gracias a 
los procesos reguladores, un grupo puede compensar 
Ía ausencia de un colega aumentando la contribución 
de los demás miembros. Los procesos grupales y los 
hábitos sociales no son estáticos, sino vivos y dinámi
cos.

El grupo no es sólo im conjunto de personas, sino 
■también la interacción dinámica de personas que se 
perciben psicológicamente como miembros de un gru
po. Los miembros de un grupo se comunican de mane
ra directa, cara a cara, razón por la cual cada miembro 
influye en los demás y es influenciado por éstos. El 
grupo presenta las siguientes características:34 finali
dad, es decir, un objetivo común; estructura dinámica 
de comunicaciones, y cohesión interna.

Dinámica de grupo
La dinámica de grupo es la “suma de intereses” de sus 
integrantes, ía cual puede ser "activada” mediante es
tímulos y motivaciones para lograr mayor armonía y 
relaciones humanas. Las relaciones establecidas en
tre los miembros de un grupo reciben el nombre de re- ■
[aciones Intrínsecas. Las relaciones extrínsecas son 1
las que el grupo o los miembros del grupo mantienen 
■con otros grupos o personas. Como ser social, el hom
bre necesita establecer relaciones con otras personas. ¡ 
Según la escuela de las relaciones humanas, la pro
ducción tiende a incrementarse cuando hay contacto 
sociaf entre los elementos que ejecutan determinada 
operación. Las personas no sólo desean tener ami- ,
gos, sino también formar parte de una organización o 
de un grupo y representar un papel en eüos. La convi
vencia social y las experiencias compartidas con los 
colegas de trabajo son algunas de las fuentes más 
significativas de satisfacción en el trabajo. El conocí- '
miento de la dinámica de grupo ayuda al éxito del ad- •
ministrador. -

La escuela de la dinámica de grupo desarrolla la 
proposición general según la cual "el comportamiento, 
las actitudes, las creencias y los valores de la persona 
se originan en los grupos a los cuales pertenece.35 Se
gún los autores de la Teoría de las relaciones humanas, 
la supervivencia de nuestra civilización dependerá de 
la capacidad del hombre para crear invenciones socia
les (organizaciones participativas) capaces de apro
vechar las energías físicas del ser humano para uso'
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constructivo de la sociedad. Es preciso cambiar el com
portamiento de las personas y sus relaciones para que 
se acepten y respeten recíprocamente, sin que impor
ten raza, religión, política o nacionalidad. En conse
cuencia, sugieren una tecnología social que desarrolle 
programas de cambio social.

. Relaciones humanas en el trabajo - • ¡ .
Los grupos se caracterizan por fas relaciones humá- 
nas que establecen sus miembros. Las relaciones hu- 

. manas son los contactos conscientes establecidos 
entre las personas y ios grupos, ios empleados y sus . 
colegas, los subordinados y sus jefes, ios elementos.

; de una sección y los de otra. Administrar personas, in
dividualmente o en grupos, para obtener el mayor 
rendimiento de la fuerza laboral con la máxima satis
facción y ei mínimo de desgaste, pasó a ser Uno de los 
mayores problemas de la empresa. Et administrador 
debe crear condiciones para que la empresa y el per
sonal alcancen sus objetivos respectivos.

Las relaciones humanas son "una actitud, un estado 
de ánimo que debe prevalecer en el establecimiento o 
mantenimiento de contactos interpersonales. Es ne
cesario reconocer que los seres humanos poseen per
sonalidad propia que merece ser respetada, lo cual 
implica aceptar con sabiduría que toda persona tiene, 
en cualquier situación, necesidades materiales, socia
les o psicológicas que debe satisfacer. Estas necesidades 
motivan u orientan su comportamiento en determina
do sentido. Así como las personas son diferentes entre 
sí, también la composición y estructura de las necesi
dades varían de un individuo a otro''.36

Según este concepto, "practicar relaciones humanas 
significa mucho más que establecer o mantener contac
tos con otros individuos. Significa estar unido en esas 
relaciones por una actitud, un estado de ánimo o una 
manera de ver las cosas que permitan comprender a 
las demás personas y respetar su personalidad, cuya 
estructura es diferente de la nuestra".37 Este concepto 
se aplica en cualquier situación: en el hogar, en la es
cuela, en el trabajo, etc.

EJERClGÍfl _E[ cambja dejáandrágora , _  ___ ■
Dados los cambios ocurridos en el mundo, Heriberto 
Bracelos quería introducir cambios en su empresa para 
mantenerla innovadora y competitiva. Quería contratar 
un consultor para que lo ayudara en esa tarea, pero todos 
Jos consultores dijeron que la empresa estaba en condi
ciones de emprender por sí misma el proceso de cambio. 
La organización informal de la empresa podría servir de

elemento de retuerzo. ¿Cómo podría Heriberto equilibrar 
las fuerzas positivas y negativas frente al cambio? ®

Evaluación crítica de la Teoría 
de las relaciones humanas

A partir de 1939, cuando Roethlísberger y Dickson38 
relataron el experimento realizado en Hawthorne, la 
Teoría de las relaciones humanas pasó a dominar la teo
ría administrativa. Al final de los años de 1950 la 
Teoría de las relaciones humanas entró en decadencia 
y fue intensamente criticada, a tal punto que sus con
cepciones fueron revisadas y modificadas. Entré las 
críticas a esta teoría, podemos destacar las siguientes:

1. Oposición cerrada a ía teoría clásica
En muchos aspectos, la Teoría de las relaciones huma
nas se opuso diametralmente a la adm inistración cien
tífica: los factores considerados decisivos y cruciales 
por una escuela no eran enfocados correctamente por 
la otra, y las variables que una consideraba importan
tes eran casi ignoradas por la otra.39

¿Teorías opuestas o complementarías?
Eízlonl afirma que “ lacearía de las relaciones huma
nas-nació de una reacción. contra el enfoque formal 
clásico, destacando el papel de la comunicación, de las-sí 
participación y del liderazgo”,40 Si se reconoce que lo -i 
pregonado por la teoría de la organización formal ia i 
niega la de las relaciones humanas, se reconoce tam- j  
bien que cada una de esas teorías se aplica a deter- ¡ 
minadas condiciones y situaciones ambientales. En A 
síntesis, la teoría clásica tiene validez en condiciones j 
;y: situaciones más estables, mientras que la Teoría de I 
Jas relaciones humanas parece más apropiada a la s . -j 
condiciones y situaciones dinámicas y cambiantes, . j 
Por consiguiente, una teoría no podría remplazar a ia .4 
otra.41 La complementariedad de estas teorías se ana- j  
Sízará en el capítulo sobre ia teoría situacional o de ) 
contingencia. Últimamente, ia Teoría de las relaciones • 
humanas ha sido examinada más como una compen- 
sación o complemento, que como una contradicción 
de la administración científica.42 . i

2. Enfoque inadecuado de ios problemas 
de las relaciones empresariales
Eiton Mayo, en particular, y la escuela de las relaciones 
humanas, en general, son criticados por la interpreta
ción inadecuada y distorsionada de los problemas de
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TABLA 6.2. Evolución conceptual de la Teoría clásica y de la Teoría de las relaciones humanas.

naRflGTEBÍSTlCASm H RHVIISflS í-.-VÍr
f l K K S S S 3 u TEORÍA OE LAS RELACIONES HUMANAS

'•i[“Enfoque básico "
$?■<■ ■ .

L mdcIbIo de hombre
'"t - , ”

• - • * V*
■'/. ■_ • ¿¿7;; • ] ü' :'i • ~TT:' ■ :.v::: ■' ¿rSSfT”'' ' ’ • - 'i

Í3; Comportamiento de la persona
rV: '.. '

t =• •• • .. . ' ■.
I^Comportamssnto funcional 
| ;'de ia persona

f5L incentivos

;c. Fatiga

¡71 Unidad de análisis'

Üi; Concepto de organización
¡ .; ;

^-■Representación gráfica

Ingeniena'htímána: ' ' -f '
-adaptación del. hombre a ia maquina, 
y viceversa ' 'V ■ • ' ;• "4

Económico-racional:
-maximizador de ventajas financieras,

- Animal aislador- . 
-atomismo tayloriano 
-actúa .como individuo

Estandarizadle:
-ia  mejor manera para todos

Financiero (material):
-mayor remuneración por mayor producción

Fisiológica: ■
-estudio de tiempos y inovimienios, y 
pausas de descanso

Cargo:
-tarea,-tiempos y  movimientos 
-evaluación de cargos y salarios

Estructura formal:
-conjunto de órganos, cargos y tareas 

Organigrama:
-relaciones entre órganos y funciones

"i
/Gíencía soctáráplicádáí ■ '•'■' - ■■ ‘
-adaptación dei homhre a la'orgánizacíón y .i 
viceversa • , ••

Racional-emocional: , r ■ , ..••••
^ n o f l v a d o .  p o £ M n t j m f f l n í o ^  ; 

''no racionales'

Animal social:
■ Hareritedé apoyó y tíepartícipacíón grupa! 
-actúa.cómo mtembrode grupo social

Mr: estandarizablB:
Has-diferencias individuafesjusfífican 
métodos cifrantes

Psicológico:
-apoyo, elogio y consideración .

Psicológica:
-mofiotonia, rutina 
-ausencia da creatividad 
-subtitilización de aptitudes

-el grupo
-relaciones humanas ;
-relaciones entre cargos ' ' / '■>
-moral del grupo. ? . • - / '

Sistema social:
-conjunto ce rolos

Sociograma:
/-relaciones percibidas^deseadas rechazadas , 
y reales entre las personas

las relaciones empresariales, bien sea por la compren
sión deí problema del conflicto y de los intereses én 
conflicto de los empleados y de la organización, o bien 
por la adecuada ubicación de las causas e implicacio
nes de ese conflicto.43
^Mientras que los autores clásicos no veían el conflic

to empresarial, ya que creían en la perfecta compatibi
lidad entre los intereses de la empresa y los de los 
empleados (lo que es bueno para la organización, co
mo los métodos racionalizados de trabajo, es igual
mente bueno para los empleados, pues conduce a una 
niejor remuneración), los autores de la escuela de las 
relaciones humanas consideraban que el conflicto em
presarial entre los intereses de la organización y los in
tereses de los empleados era indeseable. Por tanto, 
promovían la armonía empresarial, olvidándose de la 
•mportaneia del conflicto social. La función principal

irggs
j ü i

Los errores e íncertidumbres del experimento 1 
de Hawthorne j

. Esa visión inadecuada y distorsionada fue presentida j  

por Whyte, ai inicio deí experimento de Hawthorne: í
“cuando llegábamos a determinadas conclusiones, ; j 
nos encontrábamos cada vez más en callejones sin 
saiida. Como no teníamos todas las respuestas, nos : 
veíamos forzados a replantear el trabaja que realiza- 
barnos. Esto ños condujo a un nuevo modelo: dé teo- ; 
ríaydeinvestigaciónquenoerasuíicientement&'claro:; 
para proporcionar conclusiones prácticas”:44: . - : r j

del administrador consiste en solucionar conflictos y 
evitar que aparezcan e interfieran negativamente en la
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armonía empresarial. Este enfoque inadecuado de los 
problemas de las relaciones empresariales se debe a 
que la Teoría de las relaciones humanas fue producto 
de la ética y del espíritu democrático vigentes en Esta
dos Unidos en esa época. La aplicación de esta teoría 
sirvió de instrumento clínico al administrador esta
dounidense para solucionar los problemas derivados 
del conflicto y la insatisfacción humana en el trabajo. 
De allí su carácter pragmático, orientado a la acción: 
buscaba implantar medidas capaces de promover rela
ciones humanas armoniosas.

Siete proposiciones representan la promoción carac
terística de prácticas eficaces de relaciones humanas en 
el trabajo:43

1. Necesidad de que el administrador utilice gene
ralizaciones interdisciplinarias (psicología, socio
logía, etcétera) para orientar adecuadamente las 
decisiones que debe tomar.

2. Importancia de la participación del empleado.

No involucrarse mucho en ei trabajo, 
sólo hasta cierto punto
Según Kíeber Nascimento,46 la escuela de las relacio
nes: humanas se concentró en lo que puede: llamarse* 
una pseudosoiuctón del problema de la integración del 
hombre al trabajo, ya que en lugar de actuar sobre las 
causas de la alienación y el conflicto (subutllízación de 
las; aptitudes de los operarios, controles formales, et
cétera), quiso que las actividades extrafuncionales (in
tervalos de descanso, refrigerios en el resíaurante de 
Ja tábrica, asociaciones de empleados, torneos depor
tivos,-excursiones, boletines o periódicos de los em
pleados, salones de juegos, colonias vacacionales, 
etcétera) fueran más agradables y compensadoras 
para el trabajador. Por consiguiente, la escuela: de las 
relaciones humanas representa ia evasión y negación 
(en sentido psicoanalítico) del conflicto de clases en la 
institución, y busca alcanzar mayor productividad en la 
;empresa creandD:una red de servicios sociales: -perio-: 
diquito interno, asistencia personalizada de casos, 
cursos y cursillos que imponen veladameníe maneras 
de pensar, sentir y actuar, a través de las cuales se 
trasmite la Ideología de los dueños del negocio’'.'17

3. Estudio de los roles sociales que el empleado de
sempeña en la organización.

4. Función de la comunicación, el liderazgo y la 
motivación.

5. Necesidad de trabajar en equipo.
6. La constatación de qite la organización es un sis

tema social.

7. Desarrollo de ia habilidad del administrador en 
relaciones humanas,

3. Concepción ingenua y romántica del operario

Otro aspecto del enfoque inadecuado de los problemas 
de las relaciones empresariales es la concepción inge
nua y romántica de los operarios desarrollada por esa 
teoría. Los autores de los años de 1940 y de los de 1950 
imaginaban un trabajador feliz, productivo e integra
do al ambiente de trabajo. Esa imagen no siempre fue 
confirmada por investigaciones posteriores, que des
cubrirían trabajadores felices e improductivos, así co
mo trabajadores infelices y productivos, lo cual rompía 
la correlación entre satisfacción y productividad. Tam -: 
bién se comprobó que el supervisor liberal, concentra
do en el trabajador, no siempre presentaba los grupos 
más productivos, y que la consulta participativa crea
ba muchas veces más problemas que los que resolvía.: 
Asimismo, los trabajos de dinámica de grupo, inicial
mente optimistas, visionarios y basados en principios- 
éticos preconcebidos, cayeron de manera paulatina en 
una línea analítica y experimental.40

Visión miope
No se debe olvidar que e! experimento realizado en- :j 
Hawthorne comenzó con una muestra de cinco joven- j 
citas en una situación industrial específica. Las gene- J 
ralízaciones basadas en ia investigación se volvieron ;] 
muy frágiles; los investigadores intentaron ampliar su 
grado de certeza a través de un programa de entrevis- j 
tas que abarcó a más de 20 000 empleados de la fá- 
brica. Aun así, continuó la limitación a una situación j 
empresarial.42 -í

4. Limitación dei campo experimenta!

Los autores de la escuela de las relaciones humanas, 
por lo menos los del grupo de Elton M ayo,’se circuns
cribieron al mismo ambiente de investigación restrin
gido de la administración científica: la fábrica. Al dejar 
de estudiar otros tipos de organizaciones (bancos, hos
pitales, universidades, etcétera), redujeron la aplicabi-. 
lidad de sus teorías y conclusiones.

Además "la escuela de las relaciones h u m an as exa
mina las relaciones de la persona con el gru p o  sólo en 
el área de la empresa, pero no va más a llá ".50

5. Parcialidad en las conclusiones

- Mientras la Teoría clásica se ̂ restringe a la o rg a n iz a ció n  
formal y  revela su  "escasez  d e  variables", es decir, que 
abarca una pequeña cantidad de variables p ara  exph'
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car sus puntos de vista, la Teoría de las relaciones hu- 
■ manas también es parcial, ya que se limita a la organi
zación informal y sufre de la misma escasez de 
variables, enfatiza los aspectos informales de la orga
nización y deja los formales en un plano inferior,51 Tn- 

; cluso en el enfoque de los factores humanos, donde 
í más se enfocó esa teoría, las conclusiones de Mayo no 
llegan al fondo del problema; para Motta, son suscep
tibles de las críticas siguientes:52

a. Mayo investigó la empresa sin tener en cuenta su 
" contexto social.

b. Mayo y sus seguidores tienden a favorecer la ad
ministración en detrimento de los trabajadores.

c. En el campo del método científico, Mayo ignora la 
teoría y adopta una actitud que exalta el empiris
mo, la observación y el descubrimiento de datos.

; investigación insuficiente
Tragtenberg destaca que “el experimento realizado en ‘ 

■ Hawthorne, esencial para la definición de la ideología ; 
’ de las relaciones humanas, se basa en evidencias di

rectas que no demuestran ser conclusiones de hipóte- 
| sis básicas que pudiesen ser probadas en la realidad. 1 
. Sus investigaciones tienen lugar en el universo del • 
• más puro empirismo”.53 Como sucedió a (a administra-. ;

ción científica, fa Teoría de las relaciones humanas se 
< limitó a la fábrica e ignoró las demás áreas de laem- 

4 ■ presa.- ; '  ■ * ;
L-.,

6. Énfasis en los grupos informales

La Teoría de las relaciones humanas se enfoca en el es
tudio de los grupos primarios, a los que tiene como su 
principal campo de acción. Esta teoría valora demasia
do la cohesión grupal como condición para el aumen
to de la productividad. Según Mayo, "en  la industria y 
en otras situaciones humanas, el administrador trata 
con grupos humanos bien cohesionados, y no con una 
horda de personas... el deseo del hombre de estar aso
ciado constantemente a sus compañeros de trabajo es 
una fuerte, si no la más fuerte, característica huma
na".54 Mayo intentaba demostrar que el problema de 
falta de iniciativa, rotación, movilidad, baja moral y 
baja eficiencia se reduce al problema de saber cómo 
pueden consolidarse los grupos para aum entar la 
colaboración en ía pequeña y en la gran empresa.
4 : La Teoría de las relaciones humanas aportó la visión 
humanista a la administración. De esa visión conside
ramos los aspectos siguientes:

a. Participación de los niveles inferiores en la solu
ción de los problemas de la organización.

m
Conclusiones de Mayo sobre grupos informales55

: a. Ei trabajo es una actividad grupal. : - ; -
b. EE mundo social dei adulto se halla estandarizado,
- en especial su actividad laboral.
c. La necesidad de reconocimiento y seguridad, así 

como el sentido de pertenencia, son aspectos más 
importantes en la moral del operario y Ja productivi
dad que las condiciones físicas de trabajo.

. d. Un reclamo no es sólo un enunciado objetivo de 
hechos, sino también un síntoma de maíestar rela
cionado con el estatus de la persona. *

e.. Las actitudes y la eficiencia dei trabajador se hallan 
condicionadas por las exigencias sociales de la ’
empresa o exteriores a ésta. ;

f. Los grupos Informales de la empresa ejercen con- i  

trol social sobre ios hábitos laborales y la actitud de 
cada operario.

g. El cambio de una sociedad estable a otra en proce
so de adaptación (por ejemplo, del tipo antiguo de 
comunidad a ia sociedad de personas aisladas, de 
la sociedad paleotécnica a la eotécnica) tiende a 
desmembrar la organización sccial de una empresa.

h. La colaboración grupal no es accidental, sino que 
debe.planearse y desarrollarse.

b. Necesidad de establecer relaciones y mayor fran
queza entre las personas y los grupos de la orga
nización.

c. Necesidad de mejorar la competencia de los ad
ministradores en las relaciones interpersonales 
para disminuir la brecha entre el mundo de la ad
ministración y  el de los operarios.

d. Introducción de las ciencias del comportamiento 
en las prácticas administrativas.

e. Definición de una filosofía humanística y demo
crática en la organización.

f. Actitud orientada hacia la investigación y el co
nocimiento profundo de la naturaleza humana.

La idea de establecer una administración que per
mita aumentar la participación de los operarios en las 
metas de la empresa y motivarlos adecuadamente pa
ra alcanzarlas es una de las principales consecuencias 
de esta teoría. No obstante, algunas investigaciones 
han revelado que la cohesión grupal no está necesaria
mente correlacionada con el aumento de productivi
dad, y que incluso puede ser disfuncional al unir el 
grupo contra ia dirección.

7. Enfoque manipulador de las relaciones humanas
Quizá parezca que los seguidores de la escuela de las 
relaciones humanas se preocuparon exclusivamente 
por el bienestar y  la felicidad de los trabajadores y se
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olvidaron de que este aspecto no es la función princi
pal de la empresa, sino producir bienes y generar ga
nancias.

En el fondo, la escuela de las relaciones humanas, y 
principalmente Mayo y sus colaboradores, favorecía 
decisivamente la administración, quizá porque el ex
perimento realizado en Hawthome fue patrocinado 
por la Western Electric. La Teoría de las relaciones hu

manas ha sido muy criticada porque desarrolla una es-; 
trategia sutil para engañar a los operarios, que traban 
jan más y exigen menos.56 Tal estrategia manipuladora 
buscaba modificar el comportamiento del empleado 
en favor de los objetivos de la administración (véase 1¿ 
figura 6.10).

Manipulación es el proceso a través del cual se con
diciona al individuo para que ejecute cualquier actb

Enfoque manipulador
“La escuela de las relaciones humanas propicia una con
frontación inevitable entre la organización y ios proble
mas humanos. Aunque se reconoce, identifica y explora 
la resistencia ai cambio, esta loma de conciencia, que 
pudo ser positiva a) intentar reconocer tas dificultades en 
tugar de superarlas, se volvió negativa y de exploración.” 
Tragtenberg argumenta que “en la empresa estadouni
dense, donde se realizó la acumulación y reproducción 
ampliada del capital, el faclor humano comenzó a tener 
estatus. La escuela de las relaciones humanas de Mayo 
surge como respuesta intelectual a un sistema industrial 
que introdujo la alta concentración de capital, traducida 
en la formación de grandes corporaciones en que ias for
mas de regulación de ia fuerza de trabajo de! operario, 
efectuadas por la vía autoritaria directa (esquema Taylor- 
Fayoi), ceden lugar a la explotación indirecta, mediante la 
manipulación dei operario por especialistas que, a su vez, 
son manipulados por la dirección de ias empresas, que 
recluta la fuerza de trabajo a través de consejeros psico
lógicos, especialistas en relaciones humanas y relaciones 
empresariales. Además, "ia escuela de ias relaciones hu- 

=. manas, definida como una ideología manipuladora de la 
empresa capitalista en determinado momento histórico de 
su desarrolla, acentúa la preferencia del operario por sus

compañeros fuera del trabajo, cuándo en realidad su ma
yor satisfacción es ir a casa después de la jomada; valo
riza los símbolos de prestigio, cuando el operario quiere 
mayor salario; ve los conflictos de la empresa como de
sajustes individuales, cuando detrás de ellos se esconde 
la oposición de dos lógicas: la del empresario, que busca 
maximizar ganancias, y la del trabajador, que busca ma- 
ximizar su salario".57

Esta premisa equivocada, que sólo ei empleado nece- . 
sita cambiar, cuando en general es ta propia administra
ción la que debe hacerlo, es característica de esa teoría.58 
La Teoría de ias relaciones humanas busca la justificación 
ideológica de la estructura organizacional (organiza
ción formal), a la que trata de proteger, desviando ia 
atención hacía los problemas relativos al ajuste de la es
tructura informal.3

Su enfoque pardal tambiém se refleja al relegar a un 
piano secundario ias recompensas salariales y materia
les, y enfatizar únicamente en las recompensas sociales 
en la empresa e,: incluso, utilizarlas con la finalidad mani
puladora de apaciguar a ios operarios mediante ia conce
sión de signos insignificatiyos -de prestigio y afecto, en 
lugar de aumentar los salarios.50

Figura 6.10. Ef enfoque manipulador de las relaciones humanas.
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NOTA INTERESANTE

La administración como ciencia social aplicada
Según Kláber Nascirriento, “de cualquiermodOi.fa.es- 

. cuela de las relaciones humanas marcó el inicio del 
replanteamiento de la administración como ciencia so
cial aplicada, definitivo en la actualidad. Como inge
niería humana, el área de investigación intelectual de 
Ea administración se redujo a la división dei trabajo, la 
redistribución de las competencias, la fusión y des
membramiento de Eos órganos, ia racionalización de 
tiempos y movimientos, la simplificación de flujos, la 

. combinación de métodos y la coordinación por ia au
toridad.. Hoy, como ciencia social aplicada, el discurso 
de ia moderna disciplina de la administración incluye y 
enfoca las relaciones personales entre los miembros 
de la organización, los conflictos de valores, la com
petencia interpersonal, el clima psico-sociológicos 
organizacional, las condiciones de retroaiimentación: ■ 
espontánea sin censurar a las personas, el estilo de li
derazgo de los jefes, la autorreaiización en el trabajo, 
jas condiciones favorables u obstaculizadoras de la 
creatividad y la coordinación a través del desarrollo 
consensual de valores entre los miembros de la.orga- 
nizaclón. En resumen, ei énfasis pasó de las técnicas 
administrativas a las personas. El administrador dejó 
de ser Ingeniero para convertirse en experto en ¡a apli
cación de las ciencias del comportamiento a la dinámi
ca de su organización. El enfoque de! ingeniero, que 
concebía la organización como un conjunto de piezas 
y de relaciones entre hombres, cargos y materiales o 
equipos, cedió paso al enfoque psico-sociológico, se
gún el cual los problemas críticos son las relaciones 
entre los miembros de los grupos y entre los grupos, 
jos estilos de liderazgo, la motivación, los incentivos y 
la autorreaiización en ei trabajo.53

sin que su participación sea realmente libre. La mani- 
pulación es una imposición u orden en función de la 

; autoridad, y no una consecuencia de un acto de volun
tad o de iniciativa que expresa un deseo espontáneo de 
colaboración del individuo. La manipulación es un 
■proceso en que la persona cree que ejecuta una acción 
por su propia voluntad, cuando en realidad es condi
cionada cuidadosamente para pensar así.

La mayor crítica a las relaciones humanas es que no 
busca eliminar la degradación del trabajo humano si
no superar los problemas relativos a la resistencia de 
los trabajadores a esa degradación.61 La Teoría de las 
relaciones humanas es un avance frente al taylorismo 
porque afirma que el comportamiento individual en la 
empresa está determinado por normas sociales, lo cual 
Centró el foco de los estudios sobre motivación no en el 
individuo, sino en el colectivo. Sin embargo, las orga
nizaciones siguieron viéndose como sistemas cerra

dos, inmunes a las influencias externas del ambiente. 
Se creía que las conclusiones obtenidas en una empre
sa podían generalizarse a cualquier organización.

8. Otras críticas

Perrow destaca que "la escuela de la administración 
científica y la de las relaciones humanas exponen ideas 
útiles que se aplican en situaciones diferentes. Los par
tidarios intelectuales de ambas escuelas califican de 
'excepciones' a los casos en que sus enfoques no pue
den aplicarse".62

9. Conclusión

A pesar de las críticas, la escuela de las relaciones hu
manas abrió nuevos espacios a la teoría administrativa 
en dos orientaciones bien definidas. La primera es la 
ecuación humana: el éxito de las empresas depende di
rectamente de las personas. Hoy se reconoce que la 
manera en que la empresa trata y administra a las per
sonas es el secreto del éxito y la competitividad.6̂  En 
la actualidad, las organizaciones exitosas acogen esta 
herencia-del enfoque humanístico. La segunda orien
tación es el nuevo papel del administrador, que debe 
saber comunicar, liderar, motivar y conducir a las per
sonas, y debe dejar de ser el gerente autocrático e im
positivo para ganar ia aceptación de las personas y su 
compromiso con la organización.

Dado que el éxito de la organización depende direc
tamente de las personas, el trabajo básico del adminis
trador consiste en lidiar con las personas que forman 
parte de la organización. Según Ffeffer, la clave del éxi
to organizacional está en las personas y en el lideraz
go. El administrador debe ser un verdadero líder. 
Existen tres principios que usan los administradores 
para trasformar las organizaciones y lograr el compro
miso.65

1. Desarrollar confianza en las personas. No se puede 
desarrollar confianza en las personas si no se tra
tan con respeto y dignidad. La confianza precisa 
que los valores organizacionales adoptados sean 
significativos para las personas.

2. Los líderes deben estimular el cambio. En consecuen
cia, deben respetar a las personas y aprender que 
el cambio está en todas sus actividades. Los Ade
res deben romper los hábitos, cambiando la for
ma de organización en la empresa. Cambiar la 
distribución de una oficina ya es una manera de 
crear un clima de cambio.

3. Los líderes deben evaluar qué es importante y priori
tario. Los líderes deben generar sistemas que de
sarrollen capacidad y competencia distintiva 
para su organización, y encaminar a las personas 
en esa dirección.
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En la actualidad, el administrador requiere ciertas 
competencias básicas: relación interpersonal, comu
nicación, liderazgo, motivación y resolución de con
flictos. Además, debe saber construir y dinamizar los 
equipos de trabajo. El trabajo en equipo es necesario 
cada vez más en el mundo de los negocios.

EJERCICIO Crítica a los directivos de Petrollna
Araceli Aimeida, gerente de recursos humanos de Retro- 
lina, siempre critica a los directores de la empresa, pues 
afirma que éstos tienen una visión inadecuada de los 
problemas de las relaciones empresariales, y una visión 
ingenua y romántica de los operarios. Asimismo, dice 
que sus conclusiones son parciales y limitadas, sólo se 
refieren a los grupos informales y desarrollan un enfo
que manipulador de las relaciones humanas. ¿Qué quie
re decir Araceli con esas críticas? #

Resumen____________   ^

1. A partir del experimento realizado en Hawthome 
se desarrolló una nueva concepción de la natura
leza humana: el hombre social. Al mismo tiempo, 
se verificó que la formación de grupos y los pro
cesos grupales pueden ser manipulados median
te algún estilo de liderazgo y comunicación.

2, Los primeros estudios de la motivación humana 
(Teoría de campo e inventario de las necesidades

humanas básicas) formalizaron la noción de cicló 
motivacional en cuanto satisfacción, frustración 
o compensación. Así, se desarrolló la noción de 
objetivos individuales y su influencia en la moral 
y la actitud de las personas y grupos.

3. Además, las experiencias pioneras sobre lideraz
go y sus resultados, en cuanto al desempeño de 
los subordinados, mostraron la excelencia del

• liderazgo democrático. Estudios posteriores in
volucraron otras variables, además de las carao", 
terísticas personales del líder, y  concluyeron que 
el estilo de liderazgo debe seleccionarse en fun
ción de variables (como fortalezas del adminis
trador, de los subordinados -y de la situación).

4. Los estudios sobre la comunicación indicaron la 
importancia de este elemento en las relaciones 
entre las personas y su desempeño.

5. La organización informal pasó a ser profunda
mente investigada, tanto en sus características;

, como en sus orígenes. Casi puede afirmarse que: 
los autores humanistas prescindieron de la orga
nización formal para centrarse únicamente en la 
informal.

6. La dinámica de grupo y el profundo interés en 
los grupos informales fueron otros aspectos típi
cos de esta escuela.

7. Como toda corriente de oposición inflexible, esta 
teoría presentó profundas distorsiones y limita
ciones (visión inadecuada de los problemas de

TAM 65
Dirigida cuidadosamente por el comandante Rolim hasta 
su muerte, TAM fue considerada empresa dei ano por la 
revista Exame. La cualidad más destacada de la TAM es 
la informalidad. La identidad de ia empresa se confunde 
con fa de su presidente, como si él estuviera pilotando el 
avión en cada una de las cabinas. Es una empresa orien
tada ai cliente y con cultura propia: el estilo TAM de vo
lar y de tocar la empresa. Ésta recibe a diario 500 hojas 
de vida de candidatos, a quienes atrae la mística de una 
empresa dinámica y emprendedora. TAM es una de las 
empresas brasileñas que más invierte en entrenamiento. 
Cada tres meses gradúa 40 sobrecargas, que cada año 
retornan a las salas de entrenamiento durante 20 días. E! 
equipo de a bordo responde por la limpieza y prepara
ción de la aeronave. La inversión anual en entrenamien
to alcanza diez millones de dólares, equivalente a la 
inversión en publicidad. Gran paite de esta suma se in
vierte en cursos de pilotos en el exterior. Para formar un 
piloto de un Fokker se requieren no menos de 50 000 dó
lares. Pero esto no indica que los funcionarios tengan un 
empleo para toda la vida y tranquilo. La rotación de per
sonal de la primera línea es bastante elevada. Cada año

se sustituye 25% de los sobrecargos y 800 empleados de 
mostrador. ¿A qué se debe esta situación? La relación; 
diaria con ios pasajeros desgasta, y no se puede contar 
con empleados malhumorados para atender a ios clien
tes. En este aspecto, TAM sigue una línea semejante a ia 
adoptada por McDonald’s y Singapore Airlines.

El arte de encantar ai cliente es la combinación de una 
cultura de la informalidad y una disciplina monástica. La 
informalidad en la TAM se remonta a las primeras expe
riencias del comandante Roüm, que estuvo en contacto 
directo con sus pasajeros durante varias décadas cuan
do fue piloto de aerotaxi. En cuanto a ia disciplina del 
personal, TAM realizó un estudio científico de todas las 
etapas de la relación def cliente con ia empresa desde el 
momento en que toma la decisión de viajar. Se descubrió; 
que se realizan 16 contactos, en promedio, desde cuan
do realiza la llamada para reservar ei pasaje y ei mo
mento en que reclama el equipaje én el aeropuerto de 
destino. Después, TAM buscó garantizar un nivel de sa
tisfacción adecuado en cada uno de los contactos dei 
diente con ia empresa para garantizar atención excelen
te y satisfacción. ©



Capítulo 6 • Implicaciones de la teoría de ias relaciones humanas

las relaciones empresariales, limitación en el 
campo experimental y parcialidad en las conclu
siones) que la llevaron gradualmente a cierto 
descrédito. La concepción ingenua y romántica 
del operario y el énfasis exagerado en los grupos 

'informales influyeron de manera decisiva para 
que esa teoría fuese analizada y criticada con du
reza. Los operarios y sus sindicatos descubrieron 
e identificaron su enfoque manipulador y dema
gógico. Debido a tantas críticas, fue necesario re- 
formular la Teoría de las relaciones humanas a 
partir de la teoría del comportamiento, que se es
tudiará en capítulos posteriores.

[p reg u ntas_____________________________
r¿'"'
1. ¿Cómo caracterizaría usted a TAM como una em

presa informal y abierta?
2 . En un ramo tan competitivo como la aviación co-
}; : mercial, ¿qué opina de la estrategia de TAM para

conquistar clientes?
3. ¿Cuáles aspectos de este caso guardan relación
; con la Teoría de las relaciones humanas?
4. Si, en general, la satisfacción de los empleados 

reduce ia rotación, ¿por qué ésta se mantiene ele
vada en TAM?
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Glosario básico_______________________

ACTITUDES son predisposiciones personales a responder 
de manera positiva o negativa al ambiente.

AMBIENTE PSICOLÓGICO o conductísta, es el ambiente 
tal como la persona lo observa, percibe e interpreta y 
está íntimamente relacionado con sus necesidades. ;; 

ATRACCIÓN es la fuerza o vector que se dirige favorable
mente a un objeto, persona o situación y que adquiere: 
un valor positivo,

AUTORIDAD es el poder legítimo que proviene de la posi
ción de una persona en la organización formal. 

BARRERA es un obstáculo para la satisfacción de una 
necesidad o para el movimiento hada un determinado 
fin.

CARISMA es una característica personal y especial del; 
liderazgo que proporciona una visión y un sentido;; 
de misión, y que emana orgullo, confianza y respeto. 

CICLO MOTIVACIONAL es el proceso de satisfacción dé; 
una necesidad humana. El organismo permanece en un 
estado de equilibrio que se rompe cuando surge una 
necesidad y esto provoca un estado de tensión y 
desequilibrio, lo que conduce a un comportamiento:; 
o acción para satisfacer la necesidad. Cuando ésta se; 
ha satisfecho, liberará tensión y se regresa al equiH-; 
brío anterior. La satisfacción se puede impedir con; 
alguna barrera, lo que mantiene el estado de tensión- 
o se puede compensar con la satisfacción de otra: 
necesidad. ■

CLIMA ORGANIZACIONAL es la calidad del ambiente psi
cológico de una organización. Puede ser positivo y 
favorable (cuando es receptivo y agradable) o negativo 
y desfavorable (cuando es frío y desagradable). 

COMPENSACIÓN es la resolución del ciclo motivarional 
por medio de la satisfacción de otra necesidad, redu
ciendo el estado de tensión del individuo. 

COMUNICACIÓN es el conjunto de informaciones entre:
■ individuos. Significa hacer común un mensaje. 

DINÁMICA DE GRUPO es la suma de intereses de los par
ticipantes de un grupo y puede activarse por medio de, 
estímulos y motivaciones. i

EQUILIBRIO PSICOLÓGICO es el equilibrio de las) 
fuerzas psicológicas, según Kurt Lewin. También se le; 
denomina librero casi estacionario para mostrar sus 
características dinámicas. ' Y

ESPACIO DE VIDA es el ambiente psicológico que;
envuelve a todas las personas.

ESTILOS DE LIDERAZGO son las maneras o modos pecu
liares de dirigir a las personas de acuerdo con ciertas; 
situaciones.

ESTIMULO es toda influencia ambiental que incita a la 
acción o a alguna forma de comportamiento. 

FRUSTRACIÓN es la no resolución del ciclo motivarional: 
debido a alguna barrera que impide la satisfacción de : 
una necesidad humana.
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HOMBRE SOCIAL es el concepto del ser humano motiva- 
” do por recompensas y sanciones sociales simbólicas, 

en contraposición al hombre económico (motivado por 
recompensas y sanciones salariales y materiales). 

INFLUENCIA es la capacidad de inducir y modificar el 
comportamiento de las personas.

LtDERAZGO es la influencia interpersonal que se ejerce 
en una situación dirigida por medio deí proceso de 
la comunicación humana para la consecución de un 
determinado objetivo.

LIDERAZGO AUTOCRÁTICO es el estilo de liderazgo que 
se caracteriza por la autocracia, en el cual el líder 
asume y centraliza todas las decisiones, mientras los 
subordinados sólo obedecen sus órdenes.

ÜDERAZGO DEMOCRÁTICO es el estilo de liderazgo que 
se caracteriza por la participación de los subordinados 
en las decisiones y en el comportamiento orientador 

:i del líder.
LIDERAZGO LIBERAL es el estilo de liderazgo que se 

caracteriza por la omisión del líder y donde los subor
dinados actúan libre y espontáneamente sin ninguna 

¡: orientación o dirección.
MANIPULACIÓN es el proceso por medio del cual se 

induce y se condiciona a una persona a hacer algo 
como si fuese su voluntad, cuando en realidad está 

,,, haciendo lo que otros quieren.
MORAL es un concepto intangible relacionado con el 

estado motivadonal de una organización. La moral es 
elevada cuando las necesidades de las personas están 
relativamente satisfechas y es bajo cuando éstas es
tán relativamente frustradas o bloqueadas. 

MOTIVACIÓN se refieren las fuerzas dentro de cada per
sona que la conduce hada un determinado compor
tamiento.

NECESIDADES DE AUTORREALIZACIÓN son las necesi
dades humanas más elevadas y significan el impulso 
de realizar el potencial propio, de estar en continuo 
autodesarrollo y de realizarse como persona. 

NECESIDADES FISIOLÓGICAS son las necesidades pri
marías o vegetativas, reladonadas con la supervivencia

del individuo, como: alimentadón, descanso, actividad 
física! satisfacción sexual, abrigo y protecdón.

NECESIDADES HUMANAS o motivas, son fuerzas con
scientes o inconsdentes que llevan a una persona a un 
determinado comportamiento con el fin de satisfacerlas.

NECESIDADES PSICOLÓGICAS son las necesidades 
adquiridas y exclusivas del ser humano y se refieren a 
la seguridad íntima, a la autoconfianza y al afecto.

PATRÓN DE LIDERAZGO es el tipo de liderazgo apropia
do para cada situación específica.

PODER es el potencial de influencia de una persona sobre 
otras, es la capaddad de ejercer influencia aunque eso 
no signifique que se ejerza en realidad.

RAZGOS DE PERSONALIDAD son las características per
sonales específicas de un individuo,

RED DE COMUNICACIÓN constituye un canal de comu
nicación entre las personas.

RELACIONES INDUSTRIALES es el nombre que se daba 
antiguamente a las reladones entre las empresas y sus 
funcionarios.

REPULSIÓN es la fuerza o vector que se dirige en contra 
de un objeto, persona o situación, que adquiere un 
valor negativo.

TEORÍA DE CAMPO, enunciada por Kurt Levvin, trata 
sobre el comportamiento, resultado de un campo 
dinámico de fuerzas que constituye su espacio de 
vida o ambiente psicológico.

TEORÍAS SITUACIONALES DE LIDERAZGO son las 
teorías que muestran que el patrón de liderazgo se 
debe ajustar a cada situación específica.

VALENCIA es la calidad adquirida por objetos, personas 
situaciones en un campo dinámico de fuerzas psico
lógicas.

VALENCIA NEGATIVA es cuando los objetos, personas o 
situaciones pueden o prometen causar algún perjui
cio y tienden a causa repulsión a la persona.

VALENCIA POSITIVA es cuando los objetos, personas o 
situaciones pueden o prometen satisfacer las necesi
dades personales y tienden a atraer o a agradar a la 
persona.
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La contribución de Taylor y de Fayol
Peter Drucker comenta que "hoy en día está de moda 
menospreciar a Taylor y desacreditar su anticuada psi-, 
colegía, pero él fue el primero de quien se tenga noti
cia que no aceptó el trabajo como un hecho cumplido, 
sino que lo examinó y estudió a fondo. La manera en 
que enfocó el trabajo sigue siendo el elemento básico. 
Y aunque Taylor fue un hombre con ideas del siglo xix, 
partió de objetivos sociales y no de la ingeniería ni dei 
lucro en su análisis de) trabajo. Taylor quería liberar ai 
obrero de la carga excesiva de trabajo y romper la ley 
opresiva de ios salarios, combatida por los economis
tas clásicos, la cual condenaba ai trabajador a ia inse
guridad económica y a resignarse a !á miseria. La. 
esperanza de Tayior (y eso se consiguió en los países 
desarrollados) era proporcionar una vida digna para el 
trabajador aumentando la productividad de su traba
jo".1 Entre tanto en Francia, Fayol intentaba dar una 
estructura a la organización y desarrolló ei primer 
enfoque racional de organización de la empresa. A 
partir de! trabajo de esos dos ingenieros se inició "la 
moda de ia administración", es decir, ei búom admi
nistrativo ocurrido después de la Primera Guerra Mun
dial. En el cu rao de la compleja historia de ias teorías ; 
administrativas, ei enfoque clásico nunca fue sustitui
do del todo. Por el contrario, resurge ampliado, revi
sado y mejorado en las teorías neoclásicas, bastante 
conocidas en las instituciones universitarias.

A COMIENZOS DE LA DÉCADA DE 1950, LA TEORÍA 
administrativa experimentó un período de fuerte 
remodelación. Terminada la Segunda Guerra Mundial, 
el mundo alcanzó un periodo de desarrollo industrial 
y económico nunca visto hasta entonces. En otros tér
minos, el mundo de las organizaciones entró en una 
etapa de cambios y trasformaciones fuertes. Con la 
televisión, el motor de propulsión de chorro y el inicio 
de las telecomunicaciones, el mundo organizacional

sería otro. Las repercusiones en la teoría administrati
va no tardaron en aparecer.

No obstante la influencia de las ciencias del com
portamiento en la teoría administrativa, los puntos de 
vista de los autores clásicos siempre han subsistido. A 
pesar de la crítica a los postulados dásicos y a los nue
vos enfoques de la organización, se comprueba qué 
principios de administración como la departamentaü- 
zación, la racionalidad del trabajo, la estructuración 
lineal o fundonal, en fin, el enfoque clásico, nunca fue
ron sustituidos del todo por otro enfoque. Las teorías 
administrativas posteriores se sustentaron en la teoría- 
clásica, ya fuera como punto de partida o como crítica 
para adoptar una posición diferente.

El enfoque neoclásico es la reivindicación de la teo  ̂
ría clásica actualizada y adaptada a los problemas 
administrativos al tamaño de las organizaciones de 
hoy. En otros términos, la teoría neodásica corresponde: 
a la teoría clásica maquillada, ecléctica, que aprovécha
la contribución de las demás teorías administrativas.

El enfoque neoclásico se basa en los siguientes fun
damentos:2

1. La administración es un proceso operacional com-: 
puesto de funciones como planeadón, organiza
ción, dirección y control.

2. Dado que la administración abarca diversas; 
situaciones empresariales, requiere fundamen
tarse en principios de valor predíctivo. (

3. La administración es una ciencia que, como la- 
medicina o la ingeniería, debe apoyarse en prin
cipios universales. -J

4. Los principios de adm inistración son verdade
ros, al igual que los de las ciencias lógicas y 
físicas.

5. La cultura y el universo físico y biológico afectan 
el ambiente del administrador. Como ciencia o-: 
arte, la teoría de la administración no necesita::; 
abarcar todo el conocimiento para servir de fun
damento científico a los principios de la adminis
tración.

1935 
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■1949 

' 1947 

1950

'1951.

■Petar F. Drucker

Petar F. Drucker

Petar F. Druckcr

A. Browu

Petar Drucker 
WilIramH.íNewman

Ralph C. Dnvis

The End of the.Ecanomlo Man

Tris Futuro g( ti ib Industrial Man

The Cnnccpt of the Corpomiion

Organiration in tndustry

The New Socieiy 
Administrutive ArMon

The Fundamentáis of Top Management
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^ ¡ i CRONOLOGÍA DEL ENFOQUE CONDUCTUAL

AÑO AUTORES

1952- Erncst Dale Pianning and Owelaping- the Campany Orysnizstion Structure

S "
Ip lt t lfs

; George R. Terry - 
: Morris E.Hurley

- ' ' . Principies af Management ; - ' :
, :  ~ Eiementsof Business Administratian - ■ ' =

lí 954 Peter E Drucker : 77ie Practica o f Management ~ ’ ' ~ "

p a 5 H..Koonfe y C.- Q’Dannell ’ . Pnhcipfes.of M a n a g e m e n t , El-. ^
r r  -v

:19£i6
s¡
= 1958

, Ralph Cordíner 

Louís A. Alien

New Frontiers for Pro fesslonal Managers ' 

Management and Organizaban

¡960

M m m ¿

M. J. Jucius y W. E. Schlender
J. M. Pfiffner y E R Sherwood
Peter E Drucker
Emest Dale
E. Dale y L  E Urwick
H. B. Maynard

Elemente ofManageríal Action
Administrativa Qrganizatioñ - 
Landmarks of Tamorraw ' ■
The Great Organizers
Staffin Organizations ■.

~ Top Management Handbook • ■.

-1SB1Qh.J5=í.- ---r" E. Schleh Management by Resulta ‘

19G2

l iS i f f l í

Bruce Payne 
A. D. Chandler Jr. 
Aifred Sloan Jr. 
Harold Kooniz

' Pianning for Company Growth ‘ : ' 
Strategy and Structure
MyYearswith General Motors =
Tpward a Unified Theary of Management

e*£-
.1964 Peter E Drucker 

H. 1. Ansoff 
G. H, Granger

Managfng for Results ■
Corporate Strategy
The Hierarchy of Objectives

"¡965 George Odióme 
Igor Ansoff

Management by Objectives 
Garporate Strategy

1966 . R. Valentina 
E. K. Warren 
Peter E Drucker 
Ernest Dale

Performance Objectives for Managers 
Long Range Pianning: The Executm Viewpoínl 
The Effective Executive 
Organizations -

7967 John W. Humbie 
J. D. Batien

Improving Management Performance 
Bcyond Management by Objectives

1963 Emest Dale 
George Odiorne 
Dale McConkey

Management, Theary and Practice 
Management Decisions by Objectives 
How to Manage by Results

1969 Peter E Drucker 
' G. Steiner 

John W. Humbte

The Age of Dlscontlnuity
Top Management Pianning ’ 
Improving Business Results

1970 Peter E Drucker Technology, Management and Society

= 1974-- Peter E Drucker Management: Tasks, Responsibilities, Practicas ' . ^  ‘ c,., '
1998 jaek Beatty - The World Accordtng ío Peter Drucker

¡1999 Peter E Drucker Managerial Challenge for the 21 ih Century

El enfoque neoclásico "consiste en identificar las 
funciones de los administradores y, en seguida, dedu
cir-de ellas los principios fundamentales de la práctica 
de la administración".3

El enfoque neoclásico se analizará en los cuatro capí
tulos siguientes:

@ Capítulo 7: Teoría neoclásica de la administración



128 PARTE V • Enfoque neoclásico de la administración

•  Capítulo 8: Implicaciones de la Teoría neoclásica: 
tipos de organización

•  Capítulo 9: Implicaciones de la Teoría neoclásica: 
departamentalización

O Capítulo 10: Administración por objetivos (APO)

Referencias bibliográficas______________
1. Peter F. Drucker, Management: Tasks, Respo risa büi ti es, 
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Sao Paulo: Livraria Pioneira Editora, 1976, pp. 34-35.-

3. ¡bul, pp, 35-36.



Definición del papel dé administrador

TEORÍA NEOCLÁSICA 
DE LA ADMINISTRACIÓN

© Mostrar el eclecticismo de la teoría neoclásica de ía administración, su preocupación 
por la práctica administrativa (acción administrativa) y su énfasis en los objetivos y 
los resultados,

B  Afianzar la administración como técnica social básica que el administrador utiliza 
para alcanzar resultados, ayudado por las personas con quienes trabaja.

® Definir las funciones del administrador, que conforman el proceso administrativo.
© Definir los principios básicos de la organización.
m Considerar el dilema centralización versus descentralización, los factores,que afec

tan las decisiones respecto de ia descentralización, y sus ventajas y desventajas.

®  Características de la teoría neoclásica.
© Administración como técnica social.

Aspectos administrativos comunes a las administraciones. 
B  Principios básicos de la organización.
©  Centralización versus descentralización.
® Funciones dei administrador.
®  Evaluación crítica de la teoría neoclásica.

Cq^.ujó'.se verá ;;rn fe á d é f a rile

P E G A S S U S
¡Miguel Fontes recibió el encargo de proponer soluciones en la atención ai cliente. Debido a los reclamos por retra-
a! problema de lentitud en el funcionamiento de ia sos en ia entrega e instalación, Miguel, como director de
empresa Pegassus, que produce, distribuye e instala operaciones, debe crear condiciones para agilizar las
equipos de tratamiento de aire en todo el país. Sin actividades y seguir ai frente de los competidores. ¿Qué
embargo, sus sucursales no son suficientemente rápidas sugeriría usted a Miguel? ©
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La expresión teoría neoclásica es un poco exagerada. 
Aunque los autores aquí considerados (Peter F. Druc
ker, Em est Dale, Harold Koontz, Cyril O'Donnell, Mi- 
chael Jucius, William Newm an, Ralph C. Davis, 
George Terry, Morris Hurley, Louis Alien, sin contar a 
los autores de la escuela de la administración por obje
tivos) no presentan puntos de vista divergentes, tam
poco se preocupan por alinearse en una orientación 
común. En resumen, los autores neoclásicos no forman 
propiamente una escuela definida, sino un movimien
to relativamente heterogéneo que recibe las denomina
ciones de escuela operacional o escuela del proceso 
administrativo. Preferimos la denominación teoría 
neoclásica para facilitar el aspecto didáctico y la pre
sentación.

Características de ia teoría 
néociásica

Las principales características de ia teoría neoclásica 
son:

1. Énfasis en la práctica de la administración
2. Reafirmación de los postulados clásicos
3. Énfasis en los principios generales de adminis

tración
4. Énfasis en los objetivos y en los resultados
5. Eclecticismo conceptual

A continuación se explicará cada una de estas carac
terísticas.

1. Énfasis en la práctica de la administración

La teoría neoclásica se caracteriza por destacar los 
aspectos prácticos de la administración, por el prag
matismo y por la búsqueda de resultados concretos y 
palpables, aunque no descuida los conceptos teóricos 
de la administración; Los autores neoclásicos buscaron 
desarrollar sus conceptos en forma práctica y utiliza- 
ble, considerando principalmente la acción adminis
trativa. La teoría sólo tiene valor cuando se pone en 
práctica. Casi todos los autores neoclásicos enfatizan 
en los aspectos instrumentales de la administración 
para referirse a esa práctica de la administración o a 
esa acción administrativa. Esta teoría representa la 
contribución del espíritu pragmático estadounidense.

2. Reafírmación de ios postulados clásicos

La teoría neoclásica es casi una reacción a lá grao 
influencia de las ciencias del comportamiento en el. 
campo de la administración, en'detrim ento de los 
aspectos económicos y concretos que rodean el com

portamiento de las organizaciones. Dado que los auto
res neoclásicos pretenden poner las cosas en su sitio, 
retoman gran parte del material desarrollada por la 
teoría clásica, lo redimensionan y lo reestructuran de 
acuerdo con las circunstancias de la época actual para 
darle una configuración más amplia y flexible. El enfo
que neoclásico utiliza la mayor parte de los conceptos 
clásicos: estructura de la organización lineal, funcional 
y lín ea-sta ff, relaciones de línea y asesoría, proble
ma de autoridad y responsabilidad, y departam ento 
lización.

3; Énfasis en los principios generales  
de administración

Los autores neoclásicos establecen normas de compor
tamiento administrativo. Para el efecto retoman, con 
criterios más o menos elásticos, los principios de ad
ministración que los autores clásicos utilizaban como 
"leyes" científicas, en la búsqueda de soluciones admi
nistrativas prácticas. El estudio de la administración 
para algunos autores, como Koontz y O'Donnell,1: 
Theo Haiman2 y otros,3 corresponde a la presentación 
y discusión de principios generales sobre cómo pla
near, organizar, dirigir, controlar, etc. Los administra
dores son esenciales en cualquier empresa dinámica y 
exitosa porque deben planear, dirigir y controlar las 
operaciones del negocio. Cualquiera que sea la organi
zación (una empresa, el gobierno, la iglesia, el ejército, 
un supermercado, etc.) y las actividades involucradas, 
los problemas administrativos de seleccionar gerentes 
y personal, establecer planes y directrices, evaluar resul
tados de desempeño y coordinar y controlar operacio
nes para conseguir los objetivos deseados son comunes 
a todas las organizaciones.

Los autores neoclásicos se preocuparon por estable
cer los principios generales de administración capaces 
de orientar al administrador en el desarrollo de sus 
funciones. Esos principios generales, presentados bajo; 
formas y contenidos variables por cada autor, buscan 
definir cómo debe el administrador planear, organizar, 
dirigir y controlar el trabajo de sus subordinados.4 
Alvin Brown3 recopiló 96 principios generales de 
administración.

La importancia de ios principios neoclásicos •
En la administración, los principios cumplen un papel j 
equivalente ai de las leyes en las ciencias físicas, 
pues buscan demostrar una relación de causa-efecto, i 
Mientras que la ley es una demostración de ciertos. - 
fenómenos que, una vez conocidos, ocurren siempre . { 
en determinadas condiciones, un principio es una pro-

* f s ••:i; i * y  Vy: : . * ¿  v.;: : Iv.y ¡r.-: j :V.y y jl::: y;f//.yZ : '• -y! (Z Z  Z  •: •*.*•: <*• :rZ  ¿Viv ■
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i¡, posición general que da una guía de acción, y es apli- 
; cable a determinados fenómenos.9 Xas’ principios no 
: deben tomarse de manera rígida y absoluta, sino relá- 
¿ tiva y flexible, porque se aplican en situaciones cfiver- 
; sas en extremo, sujetas a múltiples variables que 
: escapan, muchas veces, dei controi del administrador.
V  De ahí surge ei nombre de principios generales de 
f  sfadministración, pues deben aplicarse en situaciones 
i generales con base en el sentido común del adminís- 
i trador. En ocasiones !a aplicación de alguno de, los 

principios puede ser incompatible con la aplicación de 
otro. Las ventajas que se obtienen, o incluso el senti- 
do común, deben ser el criterio que se aplique en la 

; , elección del principio más adecuado en determinada
lr'~ situación.; ■ . ■

4. Énfasis en los objetivos y en los resultados
Las organizaciones no existen en sí mismas, sino para 
alcanzar objetivos y producir resultados. La organiza
ción debe estar determinada, estructurada y orientada 
en función de éstos. De allí nace el énfasis en los obje
tivos organizacionales y en los resultados que deben 
alcanzarse, como medio de evaluar el desempeño de 
las organizaciones. Los objetivos son valores buscados 
Ó resultados esperados por la organización, que trata 
de alcanzarlos a través de la eficiencia de su operación. 
Si la operación falla, los objetivos o resultados se alcan
zan parcialmente o, simplemente, se frustran. Los 
objetivos justifican la existencia y operación de una 
organización. Uno de los mejores productos de la teo
ría neoclásica es la llam ada A dm inistración Por 
Objetivos (APO), que se estudiará más adelante.

define la formación del administrador en la segunda 
mitad del siglo xx.

EJERCICIO El direcíDr genefal de ArnpItfíc  ̂ , -
Alvaro Lucena es el director general de Amplífic, empre
sa dedicada a elaborar productos de aita tecnología. 
Como director, Alvaro es objetivo y pragmático: adopta 
ios postulados neoclásicos, cree en los principios ge
nerales de la administración, se enfoca en los objetivos y 
resultados que deben alcanzarse y fija una posición ecléc
tica en su modelo administrativo. ¿Cómo caracterizaría 
usted la actuación de Alvaro? Explique la respuesta. ®

Administración como técnica 
social , j

Para los autores neoclásicos, la "administración con
siste en orientar, dirigir y controlar los esfuerzos de un 
grupo de individuos para lograr un objetivo común. El 
buen administrador, naturalmente, hace posible que el 
grupo alcance sus objetivos con la mínima inversión 
de recursos y esfuerzo, y la menor interferencia con 
otras actividades útiles"/ La administración es una 
actividad generalizada y esencial a todo esfuerzo huma
no colectivo, ya sea en una empresa fabril, en una de 
servicios, en el ejército, en los hospitales, en la iglesia, 
etc. El ser humano necesita cooperar cada vez más con 
otros seres humanos para alcanzar sus objetivos; en 
este sentido, la administración es, básicamente, la 
coordinación de actividades grupales.

f  De los medios a los fines
f  A diferencia de la administración científica, que desta- ¡
' traba los métodos y la racionalización del trabajo, y de -

Ja teoría clásica, cuyo eje fueron los principios gene- ■
: raies de ¡a administración, ¡a teoría neoclásica tiene
i : en cuenta los medios en la búsqueda de íá eficiencia i
y y enfatiza en los fines y resultados en ia búsqueda de 
• la eficacia. En esta teoría Hay una decidida orientación
; hacia los objetivos y los resultados. í

5. Eclecticismo de la teoría neoclásica
Los autores neoclásicos, a pesar de basarse en la teoría 
clásica, son bastante eclécticos y  recogen el contenido 
de otras teorías administrativas recientes. Por este 
eclecticismo, la teoría neoclásica parece.una teoría clá
sica actualizada y se sitúa en el modelo ecléctico que

La sociedad de organizaciones
Uno de los fenómenos que marcan el sigto xx es el 
surgimiento de una sociedad de organizaciones-en íá i 
que las tareas sociales importantes están-en manos 
de grandes instituciones como el gobierno, Eas Uni
versidades, los sindicatos, ias empresas, etc. Dicha ■
sociedad de organizaciones tiende a un pluralismo de ¡
objetivos, a una diversidad de instituciones y a una 
difusión del poden Esas organizaciones interactúan 
entre sí y deben vivir y trabajar juntas, pues ninguna ■
de ellas existe por sí sola. La interdependencia orga- :
nizacíona! crece cada día más porque ias organizado-. ■ 
nes contratan entre sí la ejecución de sus funciones. , 
Cada organización emplea a las demás como agentes, 
que. realizan algunas de sus tareas.3 Las organizado-,. 
■ríes constituyen una red interdependíente- que incluye, i 
proveedores,, por un lado,. y clientes y  consumidores ? 
por el otro. ■ : ' . ‘ i
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As p ectos admini strat i vos 
comunes a las organizaciones

Todas las instituciones son organizaciones y tienen 
una dimensión administrativa común. Drucker desta
ca tres aspectos principales en las organizaciones:9

a. En cuanto a los objetivos. Las organizaciones no 
viven para sí mismas; sólo son medios u órganos 
sociales que pretenden la realización de una tarea 
social. La supervivencia (objetivo típico de la 
especie biológica) no es un objetivo adecuado 
para la organización. El objetivo de la organiza
ción está fuera de ella, y es siempre una contri
bución específica para el individuo y la sociedad. 
Si la organización no define con claridad sus 
objetivos, n o  habrá posibilidad alguna de eva
luar los resultados ni su eficiencia. No existe un 
proceso científico para establecer los objetivos 
de una organización. Los objetivos son juicios de 
valor, escaías de prioridades en la atención de las 
necesidades de la comunidad por la organiza
ción.

b. En cuanto a la administración. Las grandes organi
zaciones difieren en sus objetivos y propósitos, 
pero son esencialmente semejantes en el área 
administrativa. Todas exigen la reunión de mu
chas personas que deben actuar en conjunto e

. integrarse en un esfuerzo común. Todas las orga
nizaciones deben adecuar los objetivos de la 
organización a la necesidad de flexibilidad y li
bertad individual. Todas requieren una estructura 
determinada por la tarea y por sus demandas, por 
un lado, y por los "principios de administración" 
generales adecuados a la "lógica de la situación", 
por el otro. El campo en que más se trabajó du
rante ia primera mitad del siglo xx fue la admi
nistración, para organizar y dirigir grandes 
empresas.

c. En cuanto al desempeño individual. En este campo 
existe la menor diferencia entre las organizacio
nes. El desempeño individual indica la eficacia 
del personal que trabaja en las organizaciones. 
Los individuos ejecutan, deciden y planean, 
puesto que las organizaciones son ficciones lega
les que nada hacen, deciden o planean por sí mis
mas; las organizaciones sólo actúan en la medida 
en que sus administradores actúan. Cada vez es 
mayor el número de personas que deben ser 
eficientes para que la organización funcione y 
para que se autorrealicen y satisfagan sus pro
pias necesidades. La organización y el indivi
duo deben ser eficaces en el funcionamiento y el 
logro de la satisfacción;respectivamente. La efica

cia es necesaria en la organización (para que ésta; 
funcione) -y en el individuo (para lograr su sa
tisfacción). La organización es su instrumento, en 
tanto produce resultados necesarios a la sacie-, 
dad.

Las tres funciones del administrador
:; El administrador cumple tres funciones fundamentales: ;vi

1. Volver económicamente productivos los recursos j 
organizacionales, minimizando riesgos y maximi- 
zando oportunidades. t !

2. Tornar productivos ios recursos humanos, lograr 
que las personas trabajen juntas reuniendo en una j 
tarea común sus habilidades y conocimientos indi-. , í 
viduales, y hacer productivas sus fortalezas e irre- i 
levantes sus debilidades.

3. Desempeñar una función pública: El administrador,..; 
es visible y tiene una imagen en !a comunidad. El ad
ministrador constituye el único elemento de liderazgo 
en esta sociedad organizada e institucionalizada. La 
función ejecutiva del administrador representa tres q 
aspectos: es una función para ia cual son necesarios j 
objetivos e instrumentos; una función que exige ca- j  
lidad y competencia; y es una función en la que , 
corresponde tomar decisiones. Estas características i 
definen la función de! administrador.

E f i c i e n c i a  y  e f i c a c i a

Cada empresa debe considerarse desde el punto de 
vista de la eficacia y la eficiencia simultáneamente. La 
eficacia es una medida del logro de resultados, mien
tras que ía eficiencia es una medida de la utilización de 
los recursos en ese proceso. En términos económicos; 
la eficacia de una empresa se refiere a la capacidad de 
satisfacer una necesidad de la sociedad a través de sus 
productos (bienes o servicios), mientras que la eficien
cia es una relación entre insumos y productos. Desde 
este punto de vista, es ima relación entre costos y bene
ficios, es decir, una relación entre los recursos utiliza-:: 
dos y el producto final obtenido: es ia razón entre el: 
esfuerzo y el resultado, entre el gasto y el ingreso, entre 
el costo y  el beneficio resultante.

Sin embargo, no siempre eficacia y eficiencia van de 
la mano’(véase el cuadro 7.1 de ía siguiente página). 
Una empresa puede ser eficiente en sus operaciones y 
quizá no sea eficaz, o viceversa; puede operar sin efi
ciencia y, a pesar de eso, ser eficaz. La eficacia debería 
ir acompañada de la eficiencia. Una empresa también 
puede operar sin ser eficiente ni eficaz. El ideal sería 
una empresa eficiente y eficaz, lo cual constituiría la 
excelencia.
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r

Eficiencia versus eficacia
Emerson, autor clásico, empfeó ia expresión “ingenie- 

Oria de ia eficiencia" como una especialidad en la 
obtención y maximización de [a eficiencia.10 Según 
Emerson, la eficiencia es "la relación entre lo conse
guido y lo que se puede conseguir".”  De ahí se deriva 

Ja expresión "porcentaje de eficiencia", utilizada para; 
representar mejor aquella reíación. La eficiencia está 

«dirigida hacia la mejor manera (f/ie best way) de hacer 
ó ejecutar las cosas (métodos) a fin de utilizar ios 
recursos (personas, máquinas, materias primas) de ia 
Jornia más racional posibie. La eficiencia se preocupa 
portes medios, métodos y procedimientos más indica
dos que necesitan planearse y organizarse adecua
damente para asegurar la óptima utilización de los 

^recursos disponibles. La eficiencia no se preocupa por 
Jos fines, si no simplemente por los medios. La conse- 
cución de los objetivos previstos no entra en la esfera 
de competencia de la eficiencia, sino en la de la efica
cia. Si el administrador se preocupa por hacer correc- 
TámenteTas cosas, se orientará hacia la eficiencia (la 
mejor utilización de los recursos disponibles). No obs
tante, si para evaluar la consecución de los resulta
dos, esto es, verificar que las cosas bien hechas son 
las que realmente debieron hacerse, utiliza los instru
mentos suministrados por quienes ejecutan, estará 
orientándose hacia la eficacia: (consecución de ios 
objetivos a través de los recursos disponibles).

¡ EJERCICIO Reclutamiento de un ejecutivo
Durante el reclutam iento de un presidente para d irig ir 
Ja empresa, el headhunter explicó a los accionistas que 
la administración es una técnica sacia! y que existen

aspectos administrativos comunes a las organizaciones. 
Según él, con base en estos dos argumentos, ei nuevo 
presidente debería estar trabajando en una organización 
semejante y presentar estándares elevados de eficien
cia y eficacia. Sí usted fuera el headhunter, ¿cómo expli
caría esto a ios accionistas de la empresa? 9

Principios básicos de organización
Los autores neoclásicos añadieron algunos elementos al 
concepto de organización formal y la definieron como 
un conjunto de posiciones funcionales y jerárquicas, orien
tadas a la producción de bienes y servicios. Los princi
pios fundamentales de la organización formal son:

1. División del trabajo
2. Especialización
3. Jerarquía
4. Amplitud administrativa

A continuación se estudiará cada uno de estos prin
cipios básicos.

1. División del trabajo
El objetivo inmediato y fundamental de cualquier tipo 
de organización es producir bienes o servicios. Para 
ser eficiente, la producción debe basarse en la división 
del trabajo, que consiste en descomponer un proceso 
complejo en una serie de pequeñas tareas. El proceso de 
división del trabajo comenzó a aplicarse con mayor 
intensidad con la llegada de la Revolución Industrial, 
lo cual provocó un cambio radical en el concepto de 
producción, al elaborar grandes cantidades de produc
tos gracias al empleo de la máquina (que sustituyó al 
artesano) y a la aplicación de la especialización del 
trabajador en la línea de montaje. La importante era 
que cada persona pudiera producir la mayor cantidad

CUADRO 7.1. Diferencias entre eficiencia y eficacia.

-Enfasis en l o s . m e d i o s . "

Hacer correctamente las cosas.

'Resolver problemas. ;

.Salvaguardar los recursos.
■
: Cumplir tareas y obligaciones.' ' 

Entrenar a los subordinados. 

¡Mantener las máquinas.

Asistir a la iglesia.

fe;tazan.
L-
■ ¿lugar fútbol con arte.

. Énfasis én losresultados.

Hacer las bpsas.correctas.

Alcanzar objetivos.

Optimizar el empleo de recursos.

Obtener resultados.

Proporcionar elicacia a los subordinados. 

Máquinas en buen funcionamiento. 

Práctica de ¡os valores religiosos.

■ Ganar el cielo.

Ganar el partido. '

\  -7- ' :,t='
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posible de unidades dentro de un estándar aceptable 
de calidad. Este objetivo sólo podía lograrse mediante 
la automatización relativa de la actividad humana, 
basada en la repetición constante de la misma tarea.

MOTA INTERESANTE

División del trabajo en Ea administración científica
EÍ principio de ia división de¡ trabajo en los obreras, ini
ciado por la administración científica, se amplió .a las 
escalas jerárquicas mas elevadas de iá organización 
cuando apareció la teoría clásica. Eí método cartesia
no de análisis-descomposición y síntesis-composición 
constituyó la base de esa lógica de !a organización 
empresarial. La aceptación de ia división del trabajo 
se debió a una serie de factores, a saber:

a. Estandarización y simplificación de ias actividades 
de ios obreros y, posteriormente, del personal de 
nivel más elevado.

b. Mayor especialización y explicación detafiada.de 
las tareas.

c. Mejor aprovechamiento del trabajo especializado, 
gracias a la departamentaüzación, que se estudia
rá más adelante.

A corto plazo, las consecuencias de la división del 
trabajo fueron:

a. Mayor productividad y rendimiento del personal 
involucrado.

b. Mayor - eficiencia de la organización, gradas al 
elemento anterior.

c. Reducdón de los costos de producción, en espe
cial los de materias primas y fuerza laboral.

La división del trabajo llevó a que la empresa se 
desdoblara en tres niveles administrativos (véase la 
figura 7.1 en la siguiente página) que conforman el 
aparato administrativo necesario para dirigir la ejecu- 
dón de tareas y operaciones:

a. N ive l institucional, compuesto por los dirigentes y 
directores de la organización.

b. Nivel intermedio, conformado por los gerentes.
c. Nivel operacional, formado por los supervisores 

que administran la ejecudón de las tareas y ope
raciones de la empresa.

2. Especialización
La espedalízadón es consecuencia de la división del 
trabajo: cada órgano o cargo tiene fundones y tareas 
específicas y especializadas.

Los autores neodásicos adoptan estos criterios ,y 
pasan a preocuparse por la especialización de los órga
nos que conforman la estructura organizacional.

NOTA INTERESANTE

La especialización según la administración 
científica . ;:y
La especialización del trabajo propuesta poría  admty Jj 
nistración científica fue una manera de disminuir los , 

-costos de producción y aumentar la eficiencia. La sím—i  
piificación de las tareas y ia asignación a cada puesto :¡ 
de trabajo de tareas sencillas y repetitivas, que requie
ren poca experiencia y pocos conocimientos previos, i 
reducen ios periodos de aprendizaje y facilitan- la-. * 
sustitución de unos individuos por otros, lo cual mejo- .• 
ra los métodos de incentivos en el trabajo y aumenta 1 
de modo decisivo el rendimiento de la producción. Las 1 
propuestas de Taylor para separar la planeación de 
ia ejecución dei trabajo, así como la separación de la 
ejecución y el control, son corolarios del principio de j 
especialización. ’ *

Conceptos clásico y neoclásico de autoridad ,
’ Los autores clásicos conceptúan que la autoridad es 
un poder formal, es decir de dar órdenes. Autoridad es, ¡ 
el poder de mandar que otros ejecuten o dejen de eje- ¡ 
cutar algo, con amabilidad, buscando que la acción ; 
sea adecuada para ia consecución de los objetivos de -i 
la empresa o de! órgano. Fayol decía que la “autoridad . 
es el derecho de dar órdenes y exigir obediencia",1—13 

: entendiéndola al mismo tiempo como poder formal y - 
poder legitimado.13 De este modo, y como condición 
básica para la tarea administrativa, la autoridad con- j 

diere al administrador el derecho reconocido de dirigir'’ 3 
a los subordinados en ¡as actividades orientadas a la : 
consecución de ios objetivas de la empresa. La auto- í 
ridad formal es siempre un poder, una facultad que la 
organización concede a quienes ocupan determinada 
posición. Según los autores neoclásicos;: la auioridadpfi 
es eí derecho formal y legítimo de tomar decisiones/ 
dar órdenes y asignar recursos para conseguir los? 
objetivos previstos por.ia organización.

3. Jerarquía
Este concepto es otra consecuencia del principio de 
división del trabajo y de la diversificación funcional en 
la organización. La pluralidad de funciones impuesta 
por la especialización requiere el desdoblamiento de la 
función de mando, cuya misión es dirigir las activida
des para que cumplan en armonía sus respectivas mt-. 
siones..Esto significa que la organización necesita una 
estructura jerárquica, además de una estructura de 
funciones especializadas, para dirigir las operaciones' 
de lbs niveles subordinados. De ahí surge el princi
pio de jerarquía, también denominado principio escá-
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Niveles:

Institucional

IrUeriücdlia

Operativo

¡®¡É

Directores:

Gerentes

Ejecución, de tareas y operaciones

Supervisores

Funcionarlos 
y.operarlos

Figura 7*1. Diferentes niveles de ia organización.

lar.:En toda organización formal existe tina jerarquía 
por escalas, estratos o niveles de autoridad. A medi
da, que se asciende en ia escala jerárquica, aumenta la 
autoridad del administrador.

A u t o r id a d

La autoridad se distingue por tres características:1'1

a. La nutoiidad descansa en ¡os cargos de la organiza- 
ción, no en las personas. La autoridad de los admi
nistradores se deriva de los cargos que ocupan. 
Los administradores que ocupan cargos iguales 
tienen igual autoridad.

b. La autoridad es aceptada por los subordinados. Los 
subordinados aceptan la autoridad de los supe
riores porque creen que tienen derecho legítimo, 
concedido por la organización, de dar órdenes 
que deben ser cumplidas*
La autoridad fluye hacia abajo por la jerarquía verti
cal. La autoridad va de la cúpula a la base de la 
organización; las posiciones de arriba tienen más 
autoridad que las posiciones de la base.

R e s p o n s a b i l i d a d

c.

■ " - v f j K j u n c i u i H a a a

Aá responsabilidad, el otro lado de la moneda, significa 
el deber de desempeñar la tarea o actividad para la que 
Aie designada la persona* En general, el grado de auto
ridad es proporcional al grado de responsabilidad asu- 
nuda por la persona. Según los autores neoclásicos,-la 
.responsabilidad proviene de Ja  relación superior-subor

dinado y  del hecho de que alguien tenga autqridad para 
exigir la ejecución de determinadas tareas a otras perso
nas. Es la relación contractual por la cual el subordinado 
acepta prestar ciertos servicios a cambio de una recom
pensa o retribución monetaria. La autoridad fluye del 
superior hacia el subordinado, mientras que ía respon
sabilidad es la obligación del subordinado de realizar 
esos deberes. Por consiguiente, se dice que la respon
sabilidad se delega a los subordinados, aunque en 
realidad se delega la autoridad, y  no sólo la responsa
bilidad. Este tema es fuente de mucha discusión y con
troversia.

D e l e g a c i ó n

Delegación es el proceso de transferir autoridad y res
ponsabilidad a posiciones inferiores de la jerarquía. 
Muchas organizaciones estimulan a sus gerentes a que 
deleguen autoridad en los niveles inferiores de la jerar
quía para lograr el máximo de flexibilidad, satisfacer 
las necesidades del cliente y adaptarse al ambiente. Las 
técnicas de delegación de autoridad son las siguientes:15

a. Delegar la tarea completa. El gerente debe delegar 
una tarea entera a una persona, en vez de subdí- 
vidirla entre varias personas. Esto otorga respon
sabilidad total a cada individuo y le exige mayor 
iniciativa, y  permite al gerente controlar mejor 
los resultados.

- b. Delegar en la persona adecuada. No todas las perso
nas tienen las mismas capacidades ni motiva-
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Figura 7.2, Las dos terminales de comunicación de cada cargo.

dones. El gerente debe adecpar el talento de la 
persona a la tarea para que la delegación resulte 
eficaz. Debe identificar a los subordinados que 
sean independientes en sus decisiones y mues
tren deseos de asumir responsabilidades.

C. Delegar responsabilidad y autoridad. Asignar tareas 
no es delegar. El individuo debe responsabilizar
se de la ejecución de la tarea y tener autoridad 
para llevarla a cabo como juzgue mejor.

d. Proporcionar información adecuada. Para que la 
delegación sea exitosa, debe darse información 
acerca de qué, cómo, cuándo, dónde, quién y por 
qué. El individuo debe comprender la tarea y los 
resultados esperados, disponer de las provisio
nes y los recursos necesarios y saber a quién y 
cuándo debe presentar los resultados.

e. M antener retroalimentación. Retroalímentacióri 
significa abrir líneas directas de comunicación 
con el subordinado para responder preguntas y 
proporcionar orientación, sin ejercer control. La: 
retroalimentación brinda al subordinado los datos 
necesarios para saber si la ejecución es correcta. 
Las líneas de comunicación directa aumentan lá 
confianza en sí mismo. f

f. Evaluar y recompensar el desempeño. Al finalizar la 
tarea, el gerente no debe evaluar los métodos 
empleados, sino los resultados. Cuando los resul
tados no cumplan las expectativas, el gerente 
debe analizar los errores y las consecuencias. 
Cuando cumplan o sobrepasen las expectativas, 
el gerente debe recompensar el trabajo bien hecho 
con estímulos, recompensas financieras y delega
ción de nuevas actividades.

Administración

de tarcas  y operac ion es

Figura 7.3. Los niveles jerárquicos.
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Cuanto más grande sea la organización, tiende a 
tener más niveles en su estructura jerárquica. Los nive
les de-la jerarquía representan la especialización de la 
dirección, es decir, la distribución de la autoridad y 
responsabilidad en cada uno de los niveles de la orga
nización. La estructura formal indica una cadena de 
láveles jerárquicos (cadena escalar descrita por Fayol) 
superpuestos en forma piramidal, cuya dirección 
(nivel institucional) se halla en la cima; los ejecutores, 
en la base (administrados por el nivel operacional), y 
ías demás escalas jerárquicas, en la parte intermedia 
(véase la figura 7.3 en la página anterior).
! De allí se deriva la forma piramidal de la estructura 
'jerárquica. En la actualidad las empresas intentan redu
cir sus niveles jerárquicas para conformar una organi
zación más sencilla, acercar la base a la cúpula y hacerla 
más competitiva en un mundo de cambios y transfor
maciones.

( Distribución de ia autoridad
í La jerarquía representa la distribución de ia autoridad 
• y de la responsabilidad en ios diversos niveles de la 

- estructura. Cada nivel jerárquico por encima de los 
demás tiene más peso en las decisiones. En la orga
nización hay'personas que cumplen órdenes y otras 

f que se hallan en niveles más elevados. En general, el 
. derecho de mandar se reduce a medida que se des- 
;■ ciende en la estructura jerárquica, como se¡ aprecia erv 
; la figura 7.4.15

4. Amplitud administrativa

Como consecuencia del principio de la distribución de 
autoridad y responsabilidad, los autores neoclásicos 
analizan la amplitud administrativa (amplitud de man
do o amplitud de control), que indica el número de 
subordinados que un administrador puede supervisar.

Cuando un administrador tiene muchos subordina
dos, su amplitud de mando es amplia. En la práctica, 
la amplitud de mando promedio establecida por una 
organización determina ía configuración general de su 
estructura organizacional. Una amplitud promedio 
pequeña y muchos niveles jerárquicos, produce una 
estructura organizacional alta y alargada; por el con
trario, una amplitud promedio larga y pocos niveles 
jerárquicos produce una estructura organizacional 
aplanada y dispersa horizontalmente.

En la actualidad las organizaciones tienden a apla
nar y comprimir la estructura organizacional para acer
car la base a la cúpula y mejorar las comunicaciones.

EJERCICIO Principios básicos de un consultor
Como consultor de empresas, Diocieciano Carvalho 
adopta algunos principios básicos en todos sus proyec
tos: división dei trabajo, especialización, jerarquía, dis
tribución de autoridad y responsabilidad. ¿Cómo debería 
explicar a sus clientes estos principios para vender su 
trabajo? ®

Centralización versus 
descentralización

El enfoque clásico no escapó de las discusiones internas. 
Mientras la teoría clásica de Fayol propugnaba la orga
nización lineal caracterizada por el énfasis en la centra
lización de la autoridad, la administración científica de 
Taylor defendía ía organización funcional, caracteriza
da por ia descentralización de la autoridad. La teoría 
neoclásica examina en detalle el tema de la centraliza
ción vsrsits descentralización de la autoridad.

Centralización y descentralización se refieren al 
nivel jerárquico en que se toman las decisiones. La pri
mera indica que la autoridad para tomar decisiones 
está cerca de la cúpula de la organización; la segunda,

Eigüra 7.4. Área de autoridad en función de nivel jerárquico.
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: Organización: “alia" ■ Organización “apianada'

i

Figura 7.5. Ejemplo de organización alta y de organización aplanada.

: Organización ■ 
:■■■: contraiiznda

Organización 
■ descentralizada:

"X

Figura 7.6. Organización centralizada versus descentralizada (las cuadrículas en red indican el grado de autoridad para decidir¡L

que la autoridad para tomar decisiones está desplaza
da hacia los niveles más bajos de la organización.

1. Centralización

La centralización enfatiza en las relaciones jerárquicas, 
es decir, en la cadena de mando. La organización se 
diseña según la premisa de que el individuo situado 
en la cúpula posee el mayor grado de autoridad, y que 
la autoridad de los demás individuos se halla escalo
nada hacia abajo, según la posición que ocupen en el 
organigrama. La cadena jerárquica o cadena de mando 
está íntimamente relacionada con la unidad de mando.

V e n t a j a s  d e  ¡ a  c e n t r a l i z a c i ó n

La centralización tuvo mucho auge en el pasado debi
do a las siguientes ventajas:

1. Las decisiones son tomadas por administradores 
que poseen una visjón global de la empresa.

2. Quienes toman decisiones eñ las altas posiciones 
están mejor entrenados y preparados que quie
nes están en los niveles inferiores.

3. Las decisiones tomadas son más coherentes coq 
los objetivos empresariales globales.

4. La centralización elimina la duplicación de esfuer
zos de quienes toman decisiones, y reduce los cos
tos de operación.

5. Ciertas funciones, como compras y tesorería, per
miten mayor especialización y otras ventajas.

D e s v e n t a j a s  d e  l a  c e n t r a l i z a c i ó n

1. Las decisiones son tomadas por la cúpula, lejos, 
de los hechos y las circunstancias.

2. Quienes toman decisiones en la cúpula tienen 
poco contacto con las personas y situaciones in
volucradas.

3. Las líneas de comunicación de la cadena jerár
quica o escalar ocasionan demoras y mayor cos
to operacional.

4. Puesto qué las decisiones deben pasar por la 
cadena escalar e involucrar a muchas personas 
del nivel intermedio, es posible que haya distor
siones y errores personales en el proceso de comu-’

. nicación de las decisiones.
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DEVUELTA AL CASO INTRODUCTORIO
pEGASSUS
¡lá primera idea de Miguel Fontes fue proponer la des- 
¿entralización de operaciones en las filiales porque ia 
empresa esíaba muy centralizada en la matriz. Esto obli

gaba a qué dependieran de la oficina central en todas 
sus actividades. Miguel quería descentralizar más activi
dades en las filiales, pero ¿cómo hacerlo? O

,¿.. Descentralización

La descentralización permite que los niveles inferiores 
de ía organización analicen en detalle las decisiones. 
En las últimas décadas ha predominado la tendencia a 
descentralizar para utilizar mejor los recursos huma
nos. El principio de la descentralización se define así: 
la autoridad para emprender o iniciar una acción debe 
-ser delegada lo más cerca posible del escenario de la 
acción. Por consiguiente, el grado de descentralización 
es mayor cuando:1'

:1. Las decisiones se toman en los niveles inferiores 
de la jerarquía.

2. Las decisiones más importantes se toman en los
i. niveles más bajos de la jerarquía.
3. Se supervisa menos la decisión tomada. La des

centralización significa autonomía e indepen
dencia relativas para tomar decisiones y ocurre 
cuando no se supervisa o controla la toma de

• decisiones.

La descentralización en sí no es buena ni mala, indi
cada o contraindicada, pues depende de las circuns
tancias. Existen cuatro elementos que se entrelazan 
para aumentar el grado de descentralización.
■i!.

|n1. Complejidad de los problemas empresariales. El avan
ce tecnológico, las innovaciones, la intensifica
ción de las comunicaciones, ia diversificación de 
las líneas de producto y los mercados en desarro
llo requieren versatilidad, rapidez y precisión en 
la toma de decisiones, lo que no puede lograrse sí 
la autoridad se concentra en manos de un solo 
ejecutivo en la cúpula de la organización. En este 
caso, una sola persona piensa, mientras las demás 
trabajan en función de las decisiones de aquélla. 
La descentralización permite utilizar todos los 
cerebros y músculos de ía organización.

2. Delegación de autoridad. La empresa, como orga
nismo vivo, debe estar en capacidad de adaptar
se y ampliarse continuamente para sobrevivir y 
desarrollarse. El crecimiento es señal de vitalidad 
y garantía de supervivencia. Para no atrofiar esa 
vitalidad con sobrecarga de trabajo y estancamien
to, la delegación de autoridad parece la respues
ta correcta al esfuerzo total de la organización.

3. Cambio e incertidinnbre. Cuanto mayor sea la nece
sidad de cambio e innovación, mayor será la ne
cesidad de descentralización,

4. Estabilidad. Los neoclásicos prefieren la descen
tralización en tiempos de certeza y previsibili- 
dad. Para ellos, en situaciones de riesgo, crisis o 
dificultad, se acostumbra centralizar la autoridad 
en la cúpula durante el tiempo de la emergencia. 
La descentralización se restituye cuando retorna 
la normalidad. Esta visión es criticada en la 
actualidad y se enfatiza en la descentralización 
en tiempos de cambio y emergencias.

V e n t a j a s  d e  l a  d e s c e n t r a l i z a c i ó n

La descentralización permite que las decisiones sean 
tomadas por las unidades de los niveles inferiores de 
la organización, lo que aumenta la eficiencia de mane
ra considerable. Las principales ventajas derivadas de 
la descentralización (véase el cuadro 7.2 de la siguien
te página) son las siguientes:10

1. Los gerentes están más cerca del sitio donde deben 
tomarse las decisiones. La descentralización dismi
nuye los atrasos causados por las consultas a ía 
casa matriz o a los superiores distantes. Las perso
nas que viven los problemas son las más indicadas 
para resolverlos localmente, economizando tiem
po y dinero.

2. Permite aumentar la eficiencia y  la motivación, 
aprovechar mejor el tiempo y la aptitud de los

PEGASSUS
Ü  paso siguiente de Migue! Fontes fue trasladar toda la 
responsabilidad de ventas, posventas, inventario, insta- 
Jlpíón y mantenimiento de ios aparatas de airea condi
cionado. Cada filia) debería tener su propia planeación e

inventario de productos y defin ir con ios clientes los 
proyectos de instalación. ¿Cómo podría ayudar usted en 
esta empresa? ©
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CUADRO 7.2. A lg u n a s ventajas y  desven ta ja s d e  la  d e scen tra liza c ió n .

. Los ejecutores,de la acciómtgman las decisiones 
con más rapidez. - y s . ' .

2. Quienes toman decisiones tienen más información 
sobre la situación,

3: La mayor participación en el proceso decisorio ayuda 
a la motivación y mantiene alta la moral entre los 
administradores intermedios.

■ 4. Proporciona excelente entrenamiento para los 
administradores intermedios.

■ 1. Puede presentarse falta de información y coordjnación eníré^l 
los.departamentos involucrados.' . L -v  ; ■*. .,_  ̂  ̂ H ___  ̂ ^  u . ¡rf.’-S

2. Costo mayor ante la exigencia de seleccionar y enírenar rriejcir:
a tos administradores intermedios.

- -
3. Riesgo de subjetividad; ios administradores pueden " ;  • :%
defender más tos objetivos, departamentales : ’ 7
que ios organizad fonales. " ' ; : :.' M

. 4. Las políticas y tos procedimientos pueden variar mucho.
en los diversos departamentos!; ;................ -................' 'V-;.yy¡

. .    . "S

funcionarios, y evitar que evadan la responsabili
dad porque es más fácil consultar a ía casa matriz 
o al jefe.

3. Mejora la calidad de las decisiones a medida que 
se reducen su volumen y complejidad, y dismi
nuye la toma de decisiones de los jefes principa
les. Los altos funcionarios pueden concentrarse 
en las decisiones de mayor importancia, dejando 
las menores a los niveles inferiores.

4. Reduce el papeleo del personal de las oficinas 
centrales, así como los gastos respectivos. Además, 
se ahorra tiempo: una decisión que requeriría 
varios días, se toma en una hora.

5. Pueden reducirse los gastos .de coordinación 
debido a la mayor autonomía en la toma de deci
siones. Esto requiere una estructura organizacio- 
nal bien definida y políticas organizacionales que 
determinen hasta qué punto las filiales pueden 
tomar sus decisiones.

6. Permite la formación de ejecutivos locales o regio
nales más motivados y más conscientes de sus 
resultados. La estructura descentralizada produ
ce gerentes generales, en lugar de simples espe
cialistas.

D e s v e n t a j a s  d e  ¡ a  d e s c e n t r a l i z a c i ó n

La descentralización tiene limitaciones y puede acarrear 
algunas desventajas19 (véase el cuadro 7.2):

1. Falta de uniformidad en las decisiones. La estandari
zación y la uniformidad tienen ia ventaja de redu
cir los costas operacionales. La descentralización 
trae como consecuencia la pérdida de uniformi
dad en las decisiones. Para reducir este problema, 
pueden efectuarse reuniones de "coordinación" 
entre las oficinas centrales y el personal regional 
que desempeña una misma función.

2. Aprovechamiento insuficiente de los especialistas. En 
general, la mayor cantidad de especialistas se: 
halla en las oficinas centrales. La descentraliza
ción crea la tendencia a pensar que ya no se nece
sita la asesoría de la casa matriz, cuyo staff puede 
utilizarse adecuadamente, siempre que la direc
ción defina con cuidado las relaciones entre ésta 
y el campo de actividades, para encontrar el 
mejor equilibrio entre las ventajas de esperar que 
llegue asesoría superior y la acción en el mismo 
lugar.

3. Falta de equipo apropiado o de funcionarios en el campo 
de actividades. Al implementar la descentralización, 
debe proveerse entrenamiento. Quizás el mejor sis
tema sea la delegación paulatina de funciones, 
comprobando con regularidad el desempeño pnra 
cerciorarse de que las fundones existentes fueron 
asimiladas de modo satisfactorio, antes de agregar: 
ofias nuevas.

EL CLÁSICO PROCESO DE DESCENTRALIZACIÓN EN GM
General Motors Corporation es el caso clásico de des
centralización, y uno de los ejemplos más exitosos, en la 
época en que Alfred Sloan Jr. fue su presidente (1921- 
195S). A diferencia de la Ford, que comenzó con una 
pequeña industria individual y extremadamente centrali
zada, GM fue creada en 1910 por Wiliiam C. Durant

como una organización compuesta de pequeñas empre
sas adquiridas conjuntamente con sus antiguos propie
tarios, quienes controlaban sus respectivos negocios. 
En 1921, al asumir fa presidencia de la compañía, GWj 
intentaba mantenerse en el mercado, ya que Ford, con 
su modelo T, había dejado atrás a las demás empresas. ¡
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gioan emprendió una política contraria a ia de ia autori
taria y centralizada Ford: decidió sustitu ir a ios antiguos 
IStienos por gerentes profesionales y desarrolló un pro- 
lóram'a de organización descentralizada con varías divi
siones (Chevrolet, Pontiac, Buick, Oldsmobile, Frigidaire) 
Stie eran tratadas en condiciones iguales. La meta fijada 
ffue ofrecer un vehículo diferente para cada bolsillo  y 
■para cada tipo de consumidor.

Sloan llevó a GM a la primera posición en la industria 
automotriz estadounidense en los primeros cinco años 

íde su administración. Esta historia de la mayor corpora
ción estadounidense se ha relatado detalladamente en 
tíos libros clásicos.20 Drucker denomina “ ensayo de fe
deralismo"21 a la filosofía de la descentralización de GM. 
Sé crearon más de 30 divisiones, subdivididas en gru
pos. Sloan partió de lo que Ford había conseguido en ia 
planta y aplicó esos resultados a los gerentes y a la or
ganización. Sustituyó el viejo sistema burocrático y 
centralizado de la antigua Ford por otro basado en divi
siones con autoridad y operaciones descentralizadas, 
con un control centralizado y coordinado en la casa 
matriz. La meta era ofrecer diversos modelos de vehícu
los a todo tipo de cliente y mercado. En resumen, Sloan 
procuraba que cada división tomara sus propias deci
siones dentro de la directriz general de la compañía. 
Con ello fortalecía la alta gerencia, perm itiéndole con
centrarse en las tareas más importantes de la organiza
ción, ai tiempo que concedía cierto grado de libertad a 
las-divisiones eperacionaies. Sloan partió dei supuesto 
que el liderazgo dictatorial en una gran industria causa 
íprdblemas graves en la moral interna dei negocio. Era la 
Antítesis dei estilo autoritario aplicado por Henry Ford 
en sus últimos años de gestión.

La corporación GM  se fundamentó en dos principios 
básicos:

1. Estilo de liderazgo orientado hacia los resu ltados . 
Es el de la supervivencia como organización, ba
sado en sus recursos gerenciales. La corporación 
debe tener en sí misma los talentos y habilidades 
necesarios para alcanzar sus objetivos. Debe de
sarrollar a ios especialistas capaces de incremen
tar las operaciones y a ios generaiistas capaces de 
dirigir los negocios de la organización. La corpora
ción debe desarrollar un liderazgo orientado a ios 
resultados y favorecer la toma de decisiones en 
los niveles más bajos de la organización, así como 
la iniciativa de su personal.

2. Princip ios orientadores. El equilibrio coherente 
entre los principios y Ea práctica. La corporación 
debe buscar una armonía entre ios principios esta
blecidos, gracias a su experiencia y a la necesidad 
de adaptación a los continuos cambios de la socie
dad moderna. El predominio de uno de estos ex
tremos puede conducir a dos resultados inversos 
bastantes negativos: ei pragmatismo y la insisten
cia en la práctica pueden llevar a experiencias 
frustrantes, mientras que la insistencia en los prin
cipios y procedimientos puede impedir la .flexibili
dad de ¡a organización.22

Drucker relata la estructuración descentralizada de GM 
y ías relaciones entre la administración central y las geren
cias de división, el flujo de información en los dos sen
tidos y las medidas de evaluación dei desempeño de las 
divisiones. Esas divisiones (Chevrolet, Buick, Frigidaire, 
Pontiac, Oldsmobile) desarrollan negocios independien
tes, sujetos a las directrices de la administración central. 
Aunque cada división está sometida a esas directrices y aí 
control impuesto por ellas, proyecta, desarrolla, fabrica y 
comercializa sus productos con independencia. Además, 
cada una de ellas efectúa sus propias compras a las otras 
divisiones de la compañía o a otras compañías, toman
do como base ei mejor precio y la calidad necesaria; de 
igual manera, selecciona y entrena sus propios emplea
dos, establece su propia organización de línea y aseso
ría, y toma sus decisiones internas.23 Con este sistema, 
GM centralizó el control (de auditoría, de contabilidad, 
de finanzas, etc.) y la formulación de directrices en la 
alta gerencia, pero perm itió la descentralización total de 
la autoridad en las operaciones de cada división.

Las ventajas que GM obtuvo de la descentralización 
de las operaciones y la centralización de los controles 
fueron:24

1. Rapidez en las decisiones.
2. Ausencia de conflicto entre ia alta gerencia y las 

divisiones.
3. Sentimiento de equidad con los ejecutivos y au

sencia de “ politiquería” en la organización.
4. Informalidad y democracia en la organización.
5. Acercamiento entre los altos gerentes y los subor

dinados.
6. Disponibilidad de una g'ran reserva de personal 

administrativo para promover,
7. Resultados rápidos en las divisiones semtíndepen- 

díentes que compiten entre sí.
8. Sustitución de ia “administración por decretos” 

por información completa sobre Eas decisiones de 
ia administración central.

El libro de Drucker influyó en ia reorganización de 
muchas empresas multinacionales, como General Electric, 
la propia Ford, Imperial Chemical Ind., etc.25 La nueva GM 
se convirtió en un éxito y fue venerada como modelo de 
administración. En la actualidad el enfoque de Sloan es 
Inflexible y complejo para ser eficaz. En los años de 1960 
se deshizo el precario equilibrio (las finanzas pasaron a 
ser ia función predominante) y GM se vio atada por el 
mismo sistema que un día la trasformó en una megaem- 
presa dinámica. Ei enfoque adecuado para los anos de 
1970, incluso para los de 1980, se tornó obsoleto en los 
años de 1990,20 ío cual no significa que haya muerto el 
legado de Sloan. La organización por divisiones o depar
tamentos (viejo formato M) continuó vigente hasta el 
comienzo, de lá era de la información. Además, ia gran 
empresa se convirtió en ei estandarte del capitalismo. 
Las grandes corporaciones inspiran confianza. No pasó 
mucho tiempo antes que los investigadores realizaran 
estudios para entender por qué uña empresa es exitosa. @
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EJERCICIO Las opciones de JJ. Albano ,._
La dirección de J.J. Albano se halla en una encrucijada. 
El crecimiento de la empresa y la expansión de los mer
cados requieren un viraje para garantizar ia superviven
cia y el éxito de la empresa, que siempre ha estado 
centralizada y controlada por la casa matriz. Sin embar
go, esta centralización ha acarreado problemas de con
gestión y saturación de la información en la cúpula, 
retardo en ias decisiones, ignorancia de problemas 
locales, sobrecarga de los ejecutivos de ia casa matriz, 
incapacidad de ios ejecutivos locales para resolver 
problemas, falta de compromiso de ios empleados, que 
sóio ejecutan, pero no deciden, y tienen problemas con 
los clientes. ¿Qué debe hacerse y cómo? ©

Funciones dei administrador

Según la teoría neoclásica, las funciones del administra
dor corresponden a los elementos de la administración 
que Fayoí definió en su momento (planear, organizar, 
dirigir, coordinar y controlar), pero con apariencia 
actualizada. En la línea propuesta por Fayol, los au
tores neoclásicos adoptan el proceso administrativo 
como núcleo de su teoría ecléctica y utilitarista. No 
obstante, cada autor se aparta de los demás para esta
blecer funciones administrativas ligeramente diferentes. 
La Tabla 7,1 permite captar con rapidez esa diferen
ciación, a nuestra manera de ver más de forma que de 
fondo.

De modo general, en la actualidad se acepta que las 
funciones básicas del administrador son la planeación, 
la organización, la dirección y el control. El desempe
ño de estas cuatro funciones básicas (planear, organi
zar, dirigir y controlar) constituye el denominado 
proceso administrativo, que aparece en la figura 7.7.

La secuencia de las fundones del administrador cons
tituye el ciclo del administrador (véase la figura 7.8).

Figura 7.7. Funciones dei administrador como proceso 
secuencia/.

Ptaneacun i

M I

¡

Figura 7.8. Funciones del administrador como ciclo 
administrativo.

A medida que se repite, el ciclo administrativo per
mite la corrección y el ajuste continuos mediante retro-: 
alimentación. El desarrollo de un ciclo permite cierto; 
definir cuáles correcciones deberán introducirse en el 
ciclo siguiente, y así sucesivamente. De manera gráfi
ca, la representación de esas correcciones y ajustes es 
como se muestra en la figura 7.9.

Las funciones del administrador, esto es, el procesó 
administrativo, son más que una secuencia cíclica, 
pues están íntimamente relacionadas en interacdóri 
dinámica. El proceso administrativo es cíclico, dinámi
co e interactivo, como se observa en la figura 7.10.

TABLA 7.1. Proceso administrativo según los diversos autores clásicos y neoclásicos.

Prever

Organizar

Ordenar 
■ Coordinar

Controlar:

investigación
Previsión
Planeación

Organización

Mando'
Coordinación

.Control

Planeación

Organización

Administración 
de personal 

Dirección' 
Coordinación

información ~ 
Presupuesto

fHilhret'&tNtFili

Planeación

Organización

Designación 
. de personal 
Dirección

Control

Planeación

Organización

Liderazgo

Contra! - "

Planeación"; ‘

Organización; ; 

Dirección .

Control
La
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Planeación

Figura 7-9- Correcciones y ajustes en el ciclo administrativo.

tas funciones administrativas, en conjunto, forman 
el proceso administrativo; por separado, planeación, 
organización, dirección y control son funciones admi
nistrativas.
" Toda la literatura neoclásica se apoya en el proceso 
administrativo para explicar cómo se desarrollan las 
funciones administrativas en las organizaciones.

A continuación se estudiarán las cuatro funciones 
administrativas; planear, organizar, dirigir y controlar, 
(véase el cuadro 7.3 y la figura 7.11 de la siguiente 
página).

Planeación
Las empresas no improvisan. En ellas, casi todo se pla
nea con anticipación. La planeación figura como la pri
mera función administrativa por ser la base de las 
demás. La planeación es la función administrativa que 
determina por anticipado cuáles son los objetivos que 
deben alcanzarse y qué debe hacerse para conseguirlos. 
Se trata de un modelo teórico para la acción futura. 
Empieza por la determinación de los objetivos y detalla 
ilos planes necesarios para alcanzarlos de la mejor mane
ra posible. Planear y definir los objetivos es seleccionar 
anticipadamente el mejor curso de acción para alcanzar
los. La planeación determina a ¡dónde se pretende llegar, 
qué debe hacerse, cuándo, cómo y en qué orden.

CUADRO 7,3. El proceso administrativo.

Figura 7.10. Proceso administrativo: interacción de las 
funciones administrativas.

a. E s tab lec im ien to  de  o b je tivo s
La planeación es un proceso que empieza por definir 
los objetivos y los planes para alcanzarlos. El punto de 
partida de la planeación es el establecimiento de los 
objetivos por alcanzar. La fijación de objetivos es la 
primera actividad que debe cumplirse: saber a dónde 
se pretende llegar para saber con exactitud cómo llegar 
hasta allá (véase la figura 7.12 en la siguiente página).

Los objetivos son los resultados futuros que se es
pera alcanzar. Son las metas seleccionadas que se pre
tenden alcanzar en cierto tiempo con determinados 
recursos disponibles o posibles. Así, los objetivos son 
pretensiones futuras que, una vez alcanzadas, dejan de 
ser objetivos para convertirse en realidad.

b. D esg lose  de lo s  o b je tivo s
Los objetivos de las organizaciones pueden situarse en 
una jerarquía que va desde los objetivos generales de 
la organización-(en la cúpula de la jerarquía) hasta los

P L A N E A C IÓ N  ' O R G A N IZ A C IÓ N —>■ D IR E C C IÓ N — > . C O N T R O L

* Definirla misión * Dividir el trabajo * Designar: tas personas;; * Definir les estándares

• Formular ob¡etivos • -A s  ig narlas actividades • Coordinar ios esfuerzos - Manitorearel

• Definir los planos - Agrupar las • Comunicar desempeño

para alcanzarlos actividades en
* Motivar • Evaluar el desempeño

organo y cargos
r  Emprender acciones: 

correctivas
Programar las 
actividades * Asignar ios recursos 

-  Definir autoridad

• Liderar 

■ Orientar

y responsabilidad - -
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Planeación

Recursos

Humanos
Financieros
Materiales

■Tecnológicos
Información

Formular objetivos 
y determinar medios 
- para alcanzados

Control

Monituresr las 
actividades y 

- 'corregir los’desvías.

Organización

Diseñar el trabajo. ■ 
asignar los recursos 

y coordinar las 
■ actividades

Desempeño

Objetivos 
Productos 

• Servicios 
Eficiencia 
Eficacia

Dirección

'Designar personas,
. dirigirsus actividades, 

motivarlas, liderarlas, 
ycomunicadas

Figura 7.11, ¿as cuatro funciones administrativas.

objetivos operativos u operacionales que implican 
simples instrucciones para la rutina cotidiana (en la 
base de la jerarquía).

Como consecuencia de la jerarquía de objetivos, sur
ge el desglose de los mismos (véase la figura 7.13 en la 
siguiente página). A partir de los objetivos organizacio
nales, la empresa puede fijar sus políticas, directrices, 
metas, programas, procedimientos, métodos y normas. 
Aunque los objetivos organizacionales son amplios y 
genéricos, su idealización es más restringida y detalla
da a medida que se avanza en su desdoblamiento.

1. Políticas: afirmaciones generales basadas en los ob
jetivos de la organización; funcionan como guías

La jerarquía de objetivos
Las empresas buscan alcanzar varios objetivos ai mis
mo tiempo. Por esto existe una jerarquía de objetivos;: y 
en la que algunos son más importantes y predominan :4 
sobre ios demás. Existen objetivos de la empresa en ' 
conjunto, y objetivos de cada una de sus divisiones o 3 
departamentos, y de cada especialista. Los objetivos- 
de la empresa predominan sobre ios demás, mientras ■ 
que ios objetivos de cada división predominan sobre. ; 
ios de cada especialista. Los objetivos generales se:t¡; 
imponen sobre los objetivos específicos. .. j

Presente ------------ ------------------------------ Futuro

Donde
asíamos : Planeaciún í:

A dónde 
pretendemos 

llegar

Situación
actual Planes Objetivos 

por conseguir

Figura 7.12,. Premisas de la planeación.
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Mayor
i,

Amplitud

' r
Menor

OBJETIVOS 0  RG ANIZAGIQN ALES 
Establecimiento da los objetivos da la organización 

POLÍTICAS
Disposición do los objetivos cotnn guias para la acción 

DIRECTRICES 
Líneas básicas y genéricas de acción 

METAS
Objetivos por alcanzar a corto plazo en cada órgano 

PROGRAMAS 
Actividades necesarias para íograr cada nieta 

PROCEDIMIENTOS 
Modos de ejecución de cada programa 

MÉTODOS
% Planes para la ejecución de tareas 

NORMAS 
Reglas para cada procedimiento

■ Menor; Especificación: Mayor

Figura 7.13. Desglose de los objetivos.

orientadoras de la acción administrativa. Propor
cionan marcos o limitaciones, aunque flexibles y 
elásticos, para demarcar las áreas en que deberá 
desarrollarse la acción administrativa. Son gene
rales y utilizan verbos como mantener, seguir, 
usar, proveer, ayudar, etc. Las más comunes son 
las políticas de recursos humanos (cómo tratar a 
los empleados de la organización), las políticas 
de ventas (cómo tratar a la clientela), las políti
cas de precios (cómo manejar los precios frente al 
mercado), etc.

2. Directrices: principios establecidos para íograr los 
objetivos pretendidos. Como ios objetivos son 
fines, las directrices sirven para establecer los 
medios adecuados para alcanzarlos y canalizar 
las decisiones. Existen directrices de personal 
(cómo reclutar y seleccionar a los futuros emplea
dos), directrices de compras (cómo seleccionar los 
proveedores), etc.

3. Metas: objetivos por alcanzar a corto plazo. Mu
chas veces pueden confundirse con los objetivos 
inmediatos o con los objetivos operacionales. Las 
metas más comunes son: producción mensüal, 
facturación mensual, recaudo diario, etc. 
Programas: actividades secuenciales necesarias 
para alcanzar cada una de las metas. La conse
cución de las metas se planea en los programas. 
Estos son planes específicos variables que pueden 
incluir un conjunto integrado de planes meno
res, como en el caso de los programas de produc
ción (cómo programar la producción de las 
diversas áreas para alcanzar la meta de produc
ción establecida), los programas de financiación 
(cómo programar los diversos préstamos banca- 
rios para alcanzar la meta de aportes financie
ros), e tc .'

5. Procedimientos: modos de ejecutar o llevar a efec
to los programas. Los procedimientos son planes 
que establecen la secuencia cronológica de las 
tareas específicas necesarias para realizar deter
minados trabajos o tareas. Es el caso de los pro
cedimientos de admisión de personal (qué docu
mentos y formularios se necesitan para efectuar 
la admisión de las personas) y los procedimien
tos de giro de cheques (quién debe llenarlos, 
quién debe firmarlos, etc.). También se denomi
nan rutinas.

6. Métodos: planes prescritos para el desempeño de 
una tarea específica. En general el método, que se 
entrega a la persona que ocupa un cargo o reali
za una tarea, le indica exactamente cómo desem
peñarlo o cumplirla, respectivamente. El método, 
que detalla cómo debe realizarse el trabajo, es 
más restringido y limitado que el procedimiento; 
por ejemplo, el método de montar una pieza, de 
describir un cargo, de entrenar a una persona, 
etc. Los procedimientos y los métodos utilizan 
flujogramas para representar el flujo o la secuen
cia de tareas u operaciones.

7. Normas: reglas o reglamentos que delimitan y 
aseguran el cumplimiento de los procedimientos. 
Son órdenes directas y objetivas respecto del cur
so de acción que va a seguirse. Las normas sur
gen cuando determinada situación exige una 
acción específica y única. Son guías específicas de 
acción: cuándo debe seguirse fielmente un curso 
de acción o de conducta. La regía, establecida 
para lograr la uniformidad en la acción, define lo 
que debe hacerse o lo que no debe hacerse. Ejem
plo: prohibición de fumar en determinados luga
res, horarios de trabajo, inasistencia al trabajo, 
etcétera.
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Planear
Definir objetivos ■■■

'  Verificar dónde están 
ias cosas en la 
actualidad

* Desarrollar premisas 
sobro condiciones

: futuras
* Identificar medios para 

alcanzar los objetivos :
* irnpiemsntar les 

planes de acción 
necesarios

Figura 7.14. Función de planeación en el proceso administrativo.

c. Amplitud de la planeación

Además de la jerarquía de objetivos, existe una jerarquía 
de planeación. En este sentido, existen tres niveles dife
rentes de planeación: estratégica, táctica y operacional 
(véase la tabla 7.2 de la siguiente página).

P l a n e a c i ó n  e s t r a t é g i c a

Es la planeación más amplia de la organización. Sus 
características son;

© Proyectada a largo plazo, sus efectos y consecuen
cias abarcan varios años.

© Cobija la empresa como totalidad. Abarca todos los 
recursos y las áreas de actividad, y se preocupa por 
alcanzar los objetivos organizacionales.

© Está definida por la cúpula de la organización (en el 
nivel institucional), y corresponde al plan general, 
al cual están subordinados los demás.

P l a n e a c i ó n  t á c t i c a

Planeación efectuada en los departamentos. Sus ca
racterísticas son:

© Proyectada a mediano plazo, generalmente para el 
ejercicio anual.

•  Cobija cada departamento, abarca sus recursos es
pecíficos y se preocupa por alcanzar los objetivos 
del departamento.

© Se define en el nivel intermedio, en cada departa
mento d e ja  empresa.

P l a n e a c i ó n  o p e r a c i o n a l

Planeación de cada tarea o actividad. Sus característi
cas son:

© Proyectada a corto plazo, para lo inmediato.

•  Cobija cada tarea o actividad aisladamente y se pre
ocupa por alcanzar metas específicas.

9  Está definida en el nivel operacional para cada tarea
o actividad.

d. Tipos de planes

La planeación produce un resultado inmediato: el 
plan. Un plan es el producto de la planeación, y cons
tituye el evento intermedio entre el proceso de planea
ción y el proceso de implementación de la planeación. 
Todos los planes tienen un propósito común: la pre
visión, la programación y la coordinación de una 
secuencia lógica de eventos que deberán conducir a la 
consecución de los objetivos que los orientan. Un plan 
es un curso predeterminado ■ de acción durante un 
periodo específico, y representa una respuesta y una 
anticipación en el tiempo con el fin de alcanzar un 
objetivo pretendido. El plan describe un curso de 
acción para alcanzar un objetivo y proporciona res
puestas a las preguntas qué, cuándo, cómo, dónde y 
por quién.

Existen cuatro clases de planes:

1. Planes relacionados con métodos, denominados 
procedimientos

2 . Planes relacionados con dinero, denominados 
presupuestos

3. Planes relacionados con el tiempo, denominados 
programas o

4 . Planes relacionados con comportamientos, deno
minados reglas o reglamentos.

Estos cuatro tipos de planes (véase la figura 7.15 en 
la siguiente página) pueden ser estratégicos, tácticos u 
opera clónales.

1. Procedimientos. Son los planes relacionados con 
métodos de trabajo o de ejecución. Casi siempre
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TABLA 7.2. Los tres n ive les de  la p laneación .

planeación contenido periodo amplitud

g s j f B t á g r c á T i s n s t á o . - s i n t é i i c o y g i o t i a i : ; . Largo plazo _  . Macroorientado; Incluye la empresa como totalidad.^ j 

p á c fe . “  , ;  ̂;'Men os j  en éneo y .más detallado Í/Iediano plazo . ' Aborda por separado cada unidad de la empresa.. ^

rOperacionaí: . :Detalíado,especifico y; analítico Corto plazo - 'Mícraorientádarindüyésáíp'^ - i

los procedimientos son planes operacíonales. Se 
representan por gráficas denominadas flujogra- 
mas.

2. Presupuestos. Son los planes relacionados con el 
dinero durante determinado periodo, ya sea por 
ingresos o gastos. Según sus dimensiones y efec
tos, los presupuestos se consideran planes estra
tégicos cuando cobijan la empresa como una 
totalidad y abarcan un largo periodo, como el 
caso de la planeación financiera estratégica. Son 
planes tácticos cuando cubren determinada uni
dad o departamento de la empresa a mediano 
plazo, como el caso de los presupuestos de gas
tos por departamento "que cubren el ejercicio 
anual", los presupuestos anuales de gastos de 
publicidad, etc. Son planes operacíonales cuando 
su dimensión es local y a corto plazo, como el 
caso del flujo de caja o flujo de efectivo (cnsh flow ), 
de los presupuestos de reparación y de manteni
miento, etc.

3. Programas o programaciones. Son los planes rela
cionados con el tiempo. Los programas se basan 
en la correlación de dos variables: tiempo y acti

vidades que deben ejecutarse. Los métodos de 
programación varían ampliamente, y van desde 
programas sencillos (en que puede utilizarse un 
simple calendario para programar actividades; 
por ejemplo, una agenda) hasta programas com
plejos {que exigen técnicas matemáticas avanza
das o procesamiento de datos por computador 
para correlacionar las interdependencias entre 
variables). La programación, ya sea simple o 
compleja, constituye una herramienta importan
te en la planeación. El programa más simple se 
denomina cronograma: una gráfica de doble en
trada en que las filas representan las tareas o ac
tividades y las columnas definen los periodos 
(horas, días o meses). Los programas más com
plejos se representan mediante técnicas más 
complejas como ei PERT (Program Evaluation 
Revlew Technique) o técnica de evaluación y re
visión de programas.

4. Reglas o reglamentos. Son planes relacionados con 
el comportamiento solicitado a las personas. 
Especifican cómo deben comportarse .las perso
nas en determinadas situaciones. Buscan susti-

ffigura 7.15. Los cuatro tipos de planes.
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tuir el proceso de decisión individual, restrin
giendo el grado de libertad de las personas en 
situaciones determinadas de antemano. Casi 
siempre son planes operacionales.

Planeación
La planeación consiste en tomar decisiones anticipa
das sobre lo que debe hacerse antes de la ejecución ; 
de ia acción. Desde e) punto de vista formal,, planear 

, consiste en simular el futuro esperado y establecer 
previamente los cursos de acción necesarios y los ; 
medios adecuados para alcanzar los objetivos.

2. Organización

La palabra organización puede adoptar varios signifi
cados:

11 Organización como entidad social. Orientada a 
alcanzar objetivos específicos y estructurada 
deliberadamente. La organización es una entidad 
social porque la conforman personas; está orien
tada a objetivos porque se halla diseñada para 
conseguir resultados: generar utilidades (empre
sas en general) o proporcionar satisfacción social 
(clubes), etc. Está estructurada deliberadamente 
porque propone la división dél trabajo y asigna 
su ejecución a los miembros. En este sentido, la 
palabra organización significa cualquier com e
tido humano orientado intencionalm ente a con
seguir determinados objetivos. Esta definición 
cobija todos ios tipos de organizaciones (tengan o 
no ánimo de lucro), como bancos, empresas fi
nancieras, hospitales, clubes, iglesias, etc. Desde 
este punto de vísta, la organización presenta dos 
aspectos diferentes:

a. Organización form al. Organización basada en la 
división racional del trabajo; especializa órga
nos y personas en determinadas actividades. 
Por tanto, es la organización planeada o la que 
está definida en el organigrama, instituida por 
la dirección y comunicada a todos por medio 
de los manuales de organización. Es la organi
zación formalizada añ cin lm en te .

b. Organización informal. Organización que emer
ge espontánea y naturalmente entre las perso
nas que ocupan posiciones eri la organización 
formal, a partir de ias relaciones humanas esta
blecidas al desempeñarse en sus cargos. Se con
figura a partir de las relaciones de amistad (o 
de antagonismo) y del surgimiento de grupos 
informales que no aparecen en el organigrama 
ni en ningún otro documento formal.

2. Organización como función administrativa y parte 
. integrante del proceso administrativo. En este senti

do, la organización significa el acto de organizar, 
estructurar e integrar los recursos y los órganos 
involucrados en la ejecución, y establecer las rela
ciones entre ellos y las atribuciones de cada uno.

Estudiaremos la organización desde el segundo 
punto de vista, es decir, la organización como la segun
da función administrativa, que depende de la planea-

El administrador como organizador
En los enfoques clásicos y neoclásicos, después de la 
planeación sigue la función de organización,: Para 
alcanzar los objetivos, ejecutar los planes y lograr que 
las personas trabajen con eficiencia, las actividades 
deben agruparse de manera lógica y distribuir la auto-: 

•ridad para evitar conflictos y confusiones.

NOTA INTERESANTE

Figura 7.16. La función de organizar en el proceso adm/n/sfraf/vo.
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TABLA 7.3. Los  tres n ive les de d irecc ión .

¡llfUHA '

; Nivel institucional - 

: Nivel inlarrniííJio 

.Nivel ofjerricional-

SEÑO CONTEUIDD
   ..
Diseño grganjzacionai .

P íse ño; d épañam eijta i

Diseño de cargos y tareas

RESULTANTE

La empresa cuino totalidad e organización

Cadá -dep arrime rito .por; separado ■ I;1 ; T ctase^^ e par lame i □ n ■ ]

: . ‘Cada tarea u operación’ " Análisis y descripción de cargos. 1

ción, la dirección y el control para formar el proceso 
administrativo (véase figura 7.16 de la página anterior).

Organizar consiste en:

1. Determinar las actividades específicas necesarias 
para el logro de los objetivos planeados (especia- 
lización).

2. Agrupar las actividades en una estructura lógica 
(departamentalización).

3. Asignar las actividades a posiciones y personas 
específicas (cargos y tareas).

a. C obertu ra  de  Ea o rgan izac ión

La organización puede estructurarse en tres niveles 
diferentes (véase la tabla 7.3):

1. Organización global. Implica la empresa como 
totalidad. Es el denominado diseño organizacio- 
nal, que puede asumir tres tipos: lineal, funcional 
y línea-sftíjff. Estos tres tipos de organización se 
estudiarán en el próximo capítulo.

2. Organización departamental. Abarca cada departa
mento de la empresa. Es el denominado diseño 
por departamentos, o simplemente departamen- 
taíización, cuyos diversos tipos se estudiarán en 
el capítulo siguiente.

3. Organización de tareas y  operaciones. Enfoca las 
tareas, actividades u operaciones específicas. Es el

denominado diseno de cargos o tareas. Se hace por 
medio de la descripción y el análisis de cargos.

3. Dirección

La dirección, tercera función administrativa, sigue a la 
planeación y a la organización. Definida la planeación 
y establecida la organización, falta poner en marcha 
las actividades y ejecutarlas. Este es el papel de la di
rección: poner en acción y dinamizar la empresa. La. 
dirección está relacionada con la acción, con la puesta 
en marcha, y tiene mucho que ver con las personas. Es
tá directamente relacionada con la disposición de los 
recursos humanos de la empresa.

Las personas necesitan ser asignadas a sus cargos y 
funciones, ser entrenadas, guiadas y motivadas para 
alcanzar los resultados que se esperan de ellas. La fun
ción de dirección se relaciona directamente con la 
manera de orientar la actividad de las personas que 
componen la organización para alcanzar el objetivo o 
los objetivos. La dirección es la función administrativa 
(véase la figura 7.17) que se refiere a las relaciones 
interpersonales de los administradores y sus respecti
vos subordinados en todos los niveles de la organiza
ción. Para que la planeación y la organización puedan 
ser eficaces, necesitan ser dinamizadas y complemen
tadas con la orientación que se dé a las personas 
mediante la adecuada comunicación y habilidad de 
liderazgo y de motivación.

Figura 7.17. La fundón de d irecdónen  el proceso administrativo.
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TABLA 7.4. Los tres niveles de dirección.

NIVELES DEORGANfZACIÓ
Ú S>ÍíÁ$ «SSí’SiSÍHiKSTS-jf-

i i iS i im R E c c m ^ iSfcilSi
Estralégicalnslitucionsl

g-fw; f  dTi' Lfirr-J"'-J T;r ̂  ̂ --’H -,
Intermedió ’ "' 73 :

'~̂ WMWí9BS¡!$9'
^ É ^ S E J .n ,

Oparacianal . Supervisión

Directores y altos ejecutivos- . -Empresa o .áreas;de la empresa ■ 

Gerentes-y;maddosinnetilos-;’- ;■} '.:. -. DepartamentoVo unidad de laiempresa 

Supervisores^, encargados- Grupo de personas o tareas ■

El administrador como dirigentedepersonas s
1 Para dirigir a ios subordinados en cualquier nivel de la 

1 organización, el administrador necesita comunicar, !t- .’ 
derar y motivar. Como no existen empresas sin perso
gas; ia dirección constituye una de [as más complejas 
funciones administrativas porque implica orientación, 
asistencia en la ejecución, comunicación, motivación, en 
fin, todos los procesos por medio de ios cuales.los 
administradores procuran influir en sus subordinados pa
ira que se comporten según ias expectativas y consigan /  
tos objetivos de ia organización. -

a. Cobertura de la dirección

Dirigir significa interpretar los planes y dar las ins
trucciones para ejecutarlos de modo que se alcancen 
los objetivos pretendidos. Los directores dirigen a los 
gerentes; éstos dirigen a los supervisores y éstos diri
gen a los empleados u obreros. La dirección puede 
darse en tres niveles diferentes (véase la tabla 7.4):

1. Dirección global. Abarca la empresa como una 
totalidad; es la dirección propiamente dicha. 
Concierne al presidente de la empresa y a cada 
director en su respectiva área. Corresponde al 
nivel estratégico de la empresa.

2. Dirección departamental. Abarca cada departamen
to o unidad de la empresa. Es la llamada gerencia.

Cobija al personal de mandos medios, es decir, el 
plano intermedio en el organigrama. Correspon
de al nivel táctico de la empresa.

3. Dirección operacional. Orienta a cada grupo de 
personas o tareas. Es la llamada supervisión. 
Agrupa al personal representado en la base d e l. 
organigrama y corresponde al nivel operacional 
de la empresa.

4. Contra!

La palabra control tiene varios significados en admi
nistración (véase la figura 7.18):

1. Control como función restrictiva y coercitiva. Utili
zado con e! fin de cohibir o lim itar ciertos tipos 
de desvíos indeseables o de comportamientos 
no aceptados. En este sentido, el control es ne
gativo y limitante, y muchas veces se interpreta 
como coerción, restricción, inhibición y  manipu
lación. Es el denominado control social, aplicado 
en las organizaciones y en la sociedad para inhi
bir el individualismo y las libertades de las per
sonas.

2. Control como sis terna automático de regulación. Utili
zado con el fin de mantener un grado constante de 
flujo o un sistema en funcionamiento. Por ejem
plo, el proceso de control automático de las refine
rías de petróleo y de las industrias químicas de 
procesamiento continuo y automático. El mecanis
mo de control detecta posibles desviaciones o irre-

]
í  
i

Planear

Controlar

- Definirlos patrones de 
desempeño 

; r  Moíiitorear el desempeño -
• Comparar el desempaño 

eon las estándares.
• Emprender la acción

sis; correctiva pata garantizar ; 
. el logro de los juagas.

Figura 7.18. La función de controlar en el proceso administrativo.
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Figura 7.19. Las cuatro fases de! control.

Figura 7.20. Tipos de estándares.

gularidades e introduce, de modo automático, las 
regulaciones necesarias para volver a la normali
dad. Cuando se dice que algo está bajo control, 
significa que está dentro de lo normal.

3, Control como función administrativa. Forma parte 
del proceso administrativo, del mismo modo que 
la planeación, la organización y  la dirección.

El control se estudiará desde el tercer punto de vis
ta, es decir, como la cuarta función administrativa que, 
junto con la planeación, la organización y la dirección, 
forma parte del proceso administrativo.

La finalidad del control es asegurar que los resulta
dos de aquello que se planeó, organizó y dirigió, se

ajusten tanto como sea posible a los objetivos estable
cidos. La esencia del control reside en comprobar si la 
actividad controlada consigue o no los objetivos o los 
resultados esperados. El control es, fundamentalmen
te, un proceso que guía la actividad ejecutada hacia un 
fin determinado. Como proceso, el control presenta eta
pas que deben explicarse.

a. Fases del control

El control es un proceso cíclico compuesto de cuatro 
fases (véase la figura 7.19):

1 , Establecimiento .de estándares o criterios. Los están
dares (véase las figuras 7.20 y  7.21 representan el
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desempeño deseado. Los criterios representan las 
normas que guían las decisiones. Son disposicio
nes que proporcionan medios para establecer qué 
deberá hacerse y cuál es el desempeño o resultado 
que se aceptará como normal o esperado. Consti
tuyen los objetivos que el control deberá asegurar 
o mantener. Los estándares pueden estar expre
sados en tiempo, dinero, calidad, unidades físicas, 
costos, o por medio de indicadores. La adminis
tración científica se preocupó por desarrollar técni
cas capaces de proporcionar buenos estándares, 
como el tiempo estándar en el estudio de tiempos 
y movimientos. El costo estándar, los estándares 
de calidad y los estándares de volumen de pro
ducción son ejemplos de estándares o criterios.

2. Obsewnción del desempeño. Para controlar el de
sempeño es necesario conocer algo respecto de 
éste. El proceso de control permite ajustar las 
operaciones a determinados estándares previa
mente establecidos, y funciona basado en la 
información que recibe. La observación o verifi
cación del desempeño o del resultado busca ob
tener información precisa sobre la operación que 
se está controlando,

3. Comparación del desempeño con el estándar estableci
do. Toda actividad experimenta alguna variación, 
error o desviación. Es importante determinar los 
límites de esa variación aceptada como normal o 
deseable. No toda variación exige correcciones; 
sólo aquellas que sobrepasan ios límites normales. 
El control separa lo que es excepcional para que la 
corrección se concentre únicamente en las excep
ciones o desviaciones. Por tanto, el desempeño 
debe compararse con el estándar para verificar 
eventuales desviaciones o variaciones. La compa

ración del desempeño con el estándar estableado 
se lleva a cabo, generalmente, por medio de gráfi
cas, informes, indicadores, porcentajes, medidas 
estadísticas, etc. Estos medios de presentación son 
técnicas al servicio del control para tener mayor 
información sobre lo que debe ser controlado.

El mejoramiento continuo
La comparación del-desempeño con lo que se planeó ' 
no sólo busca localizar las variaciones, errores o des-- V i s  

viaciones, sino también predecir otros: resultado®*!! 
posteriores y localizar dificultades; e s to p  os ib ílí ta la«s| 
creación de condiciones para alcanzar mejores resul- 

. tados en las operaciones futuras.

4. Acción correctiva: El objetivo del control es mante
ner las operaciones dentro de los estándares estar 
blecidos para conseguir los objetivos de la mejor 
manera. Las variaciones, errores o desviaciones 
deben corregirse para que las operaciones se nor
malicen. La acción correctiva busca que lo reali
zado corresponda exactamente con lo que se 
pretendía realizar.

a. Cobertura del control

Mientras que la planeación inicia el proceso adminis
trativo, el control lo cierra. De igual manera que en 
aquélla, la cobertura del control también puede ser 
global, departamental y operadonal, dentro de los pla
nes estratégicos, tácticos u operacionales, respectiva
mente (véase la figura 7.22 de la siguiente página,).

P E G A S S U S
Miguel Fontes no sólo deseaba agilizar las operaciones 
en las filiales de Pegassus, sino también dism inuir los 
costos operacionales y, por consiguiente, depurar la

organización y los inventarios interm edios a través déí 
concepto de empresa aplanada. ¿Cómo hacerlo? 0

Formulación
da

objetivos

Figura 7.21. Ercontrot como forma de garantizar la consecución de los objetivos.
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Ú

' Estratégico Genérico, sintético y global _Largo plazo . Macraorientarin. Aborda la empresa como totalidad.'

■ Táctico Meh gs¡g enericovyjnástietallado ■ ■ ' Mediano plazo ■ Aborda por separado cada unidad de la empresa. ■

•" ^peracional ' Deyíado¡¡espécíiícp, analítico Corto plazo Microorienlado. Aborda sólo cada tarea u operación.

Figura 7.22. Amplitud de control.

EÉJERG1CI0 Planilla de las funciones 
| ; ; del administrador
Valeria Braga acaba de term inar su carrera universitaria 
y quiere empezar su trayectoria profesional como admi
nistradora. Sabe que para tener éxito, debe incorporar 
les funciones del administrador (planear, organizar, d iri
gir y controlar) en su comportamiento profesional. Para 
incorporarlas, quiere diseñar una planilla en que ias 
cuatro funciones se hallen caracterizadas con todos sus 
¡detalles. ¿Cómo podría hacerlo? 9

Evaluación crítica dé ia teoría 
neoclásica

La literatura neoclásica (véase tabla 7.5) se apoya en el 
proceso administrativo para explicar cómo deben de
sarrollarse las funciones administrativas en ias orga
nizaciones. La antigua concepción de Fayol, que 
administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y 
controlar, se mantuvo vigente durante décadas de con-

TABLA 7.5. Enfoques prescríptivo y normativo de la teoría administrativa.

ASPECTOS; PBINCIPAtES

‘Enfoque de la.organización - '.Organización formal;.
■ exclusivamente

¡Concepto dé .organización. 'Estructura fdrmaf como conjunto
de órganos, cargos y tareas

¡ Principales representantes'.' - Tayior, Fayóí, Gilbreth, Gantt, Gulícic,
Urwick, Mooney..
Emerson, StieldDn

Característica básica de la Ingeniería humana/ingeniería
{administración do producción

Organización informal 
exclusivamente

Sistema social cómo conjuntó , 
de rafes sociales

Mayo. Eollen, Roetlilisberger, 
□ubi». Cartwright. Freneh. 
Zalesnick, Tarihenbaum; Lewin, 
Víteles, Homans

Ciencia social aplicada

lOrganizaciónfprmal ó  informal

Sistema social con 
objetivos por alcanzar 

. racionalmente '

ker, Koontz, Jucíus, i
Newmann,'Odióme; Humble, H

; Gelinier, Schleh, Dale - ; T  -

Técnicasocíái básica
I

Concepción da! hombre Horno economicus

i Comportamiento. Ser aislado que reacciona como
fpíganizaclórial individuo (atomismo taylorisano)
'del. individuo '

Hombre social ■

Ser social que reacciona como 
miembro de un grupo

Hombre organizaciana! y 
administrativo ...

njposjtíe.incentivos Incentivos materiales y salariales Incentivos sociales y simbólicos Incemívos mixtos

encía más relacionada Ingeniería Psicología social

; Serracional y social, orientado :’ i 
hacia la consecución.de objetivos j 

individuales yorganízacionajes^

Eclecticismo' -._ " V ~ ¡  " i

Relación' entre objetivos. . .  identidad e intereses
organizacionales . . - No se perciben conflictos
Vjpbjetjvos indívtduales 7 ;; ..

[Resultados^esp e rado s .. ' .Eficiencia máxima.5

identidad de'intereses 
Todo', conflicto ;esindeseábl¿y; 
debe evitarse

'Eficiencia máxima

integración de objetivos * j ¡ 
organizacionales e Individuales ,

Eficiencia óptima
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tribuciones de diversos enfoques, y continúa en pie a 
pesar de los cambios en el contenido y el significado. En 
el proceso administrativo, hoy se habla de planear, orga
nizar,, dirigir y controlar. Las funciones administrativas 
(planeación, organización, dirección y control) se acep
tan universalmente, aunque sin tantos principios y 
regias que las vuelven rígidas e inmutables. En un 
mundo de cambio y trasformadón constantes, el pro
ceso administrativo actual es flexible, maleable y 
adaptable a las diversas situaciones y circunstancias. 
Consiste en un flujo de actividades consecutivas ten
dientes a conseguir determinados objetivos. En una 
secuencia lógica de acciones racionales que se comple
mentan entre sí, tiene comienzo, desarrollo y final. Se 
puede concluir que el proceso administrativo no sólo 
es el centro de la teoría neoclásica, sino también la base 
de la teoría neoclásica moderna. Hasta ahora ninguna 
concepción, por muy avanzada que sea, ha logrado 
desbancarla de ese sitio privilegiado.
• Sin embargo, administrar es mucho más que la sim 
ple función de gerenciar personas, recursos y activida
des. Cuando todo cambia y las regías son trastocadas 
por el cambio, se trata no sólo de mantener Iá situación, 
sino también de innovar y renovar continuamente la 
organización. En épocas de cambio e inestabilidad, el 
papel del administrador se enfoca más hacia la inno
vación que hacia el mantenimiento del statu qito en la 
organización. Este tema se estudiará en los capítulos 
finales de este libro.

1 Resumen_______________________________
1. La Teoría neoclásica (escuela operacional, o del 

proceso administrativo) surgió de la necesidad 
de utilizar los conceptos válidos y pertinentes de 
la teoría clásica (eliminando las exageraciones y 
distorsiones típicas de cualquier teoría pionera), 
juntándolos con otros conceptos, igualmente 
válidos y pertinentes, ofrecidos por diversas teo
rías administrativas más recientes.

2. La Teoría neoclásica puede identificarse por algu
nas características sobresalientes: el énfasis en la 
práctica de la administración, la reafirmación 
relativa (y no absoluta) de los postulados clási
cos, el énfasis en los principios clásicos de la 
administración, en los resultados y objetivos, y 
sobre todo, en el eclecticismo abierto y receptivo.

3. La Teoría neoclásica considera que la administra
ción es una técnica social básica. Esto implica que 
el administrador debe conocer, además de los 
aspectos técnicos y específicos de su trabajo, 
los aspectos relacionados con la dirección de per
sonas en las organizaciones.

4. La Teoría neoclásica surgió con el crecimiento 
exagerado de las organizaciones. Una de las res
puestas que buscó dar fue la relacionada con el 
dilema de centralización versus descentraliza
ción. Gran parte del trabajo de los neoclásicos 
está orientado hacia los factores que conducen a- 
la descentralización, así como a las ventajas y 
desventajas que ésta produce. :;|

5. La Teoría neoclásica destaca las fundones del 
administrador: planeación, orgartizadón, direc
ción y control. En conjunto, esas fundones admi
nistrativas constituyen el proceso administrativo;:

6 . La planeación es . la función adm inistrativa que 
determina los objetivos con anticipación, y qué 
debe hacerse para alcanzarlos. Así, el establed- 
miento de objetivos es el prim er paso de la pla
neación. Existe una jerarquía de objetivos para 
conciliar los objetivos sim ultáneos que se preJ 
sentan en una empresa, los cuales van desde los; 
objetivos orgartizacionales hasta las políticas, di
rectrices, metas, programas, procedim ientos, mé
todos y normas. En cuanto a su cobertura, lá; 
planeación puede darse en tres niveles: estratégi
co, táctico y operadonal. Existen cuatro dases de: 
planes: procedimientos, presupuestos, prograí 
mas o programaciones y reglas o reglamentos.

7. La orgartizadón es la fundón adm inistrativa que 
agrupa las actividades necesarias para realizar lo 
planeado. En cuanto a su cobertura, la organiza
ción puede darse en tres niveles: global (diseño 
organizacionai), departam ental (diseño por de
partamentos) y operacional (diseño de cargos y 
tareas).

8 . La direcdón es la función adm inistrativa que 
orienta y guía el com portam iento de las personas 
en fundón de los objetivos que deben conseguir
se. Es una actividad de com unicación, motiva
ción y liderazgo, pues se refiere básicam ente a laS 
personas. En cuanto a su cobertura, la dirección 
puede presentarse en tres niveles; global (direc
ción), departam ental (gerencia) y  operacional 
(supervisión).

9. El control es la fundón adm inistrativa que busca 
asegurar que lo planeado, organizado y  dirigido 
cumplió realmente los objetivos previstos. El 
control está constitu id o  p o r cu atro  fases: esta
blecimiento de criterios o estándares, observación, 
del desempeño, com parad ón del desem peño con 
el estándar establecido y acd ó n  correctiva para; 
eliminar desviadones o variaciones. En cuanto a 
su cobertura* el control puede darse en tres nive-

„ les: estratégico, táctico y operad onal.
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¿CÓMO VA IBM?27
IBM busca nueva identidad o un nuevo reposi- 
cipnamiento. A comienzos de ios años de 1990, ía Big 
Blúe, como se le conoce en Estados Unidas, sufrió pér
didas de 16 miiiones de dólares, lo cual costó ei puesto 
al presidente de la corporación. Louis Gerstner, el nue
vo presidente, cuyo salario anual llegaba a casi B millones 
de dólares tomó medidas rápidas: recortó 3 mil miiiones de 
dólares en gastos y despidió a casi 40 000 empleados. La 
megaempresa que factura 63 m il m illones de dólares ca
da ano, que llegó a ser sinónimo de dinosaurio electró
nico, parece haber encontrado el rumbo. ¿Parece?
’ A1 asumir el cargo, Gerstneer descartó la división de 

la, empresa, como deseaba su antecesor, quien creta 
que esta operación podría facilitar el manejo de IBM (o 
de las IBM). En vez de fraccionar ia empresa en divisio
nes supuestamente más ágiles, como hicieron ia mayor 
parte de las grandes empresas estadounidenses, el nue
vo presidente optó por mantener intacto ei coloso, pre
sumiendo que ia compañía es más competitiva como un 
todo. Gerstner, llegado de Nabisco para poner ia empre
sa en orden, tiene dificultades para que la compañía 
ande al ritmo y en ía dirección que pretende. Su princi
pal reto es despertar el sentido de urgencia y cambio en 
una gigantesca organización de 216 000 empleados 
formados en una rígida cultura septuagenaria que ei pre

sidente pretende destruir. Tal reto podría ser insuperable, 
incluso para un líder tan obstinado como ei presidente. 
IBM ya identificó ios problemas y toma las medidas ne
cesarias para superarlos, pero ia pregunta es sí lograrán 
ser rápidas y suficientes.

f  A mediados de los anos de 1990 IBM perdió el iide- 
razgo mundial de computadoras personales. En el seg
mento de ios mainframes, su punto fuerte, retrasó ei 
lanzamiento de nuevas líneas de PC, subestimó ia de-

| Preguntas_____________________ ________

1 ■ ¿Cómo definiría usted la estructura organizacional de 
IBM?

2. ¿Qué opina de las decisiones del nuevo presidente?
3- ¿Cómo haría ei cambio de centralización por descen

tralización en IBM?
¿Qué diría si Louis Gerstner le pidiera sugerencias 
para agilizar IBM y volverla más competitiva?
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|  Glosario básico_________________________

ACCIÓN ADMINISTRATIVA énfasis en Iao aspectos prácücos 
y utilizables para conseguir resultados concretos. Según 
este enfoque, la teoría sólo tiene valor cuando se pone en 
práctica.

ADMINISTRACIÓN actividad que consiste en orientar, diri
gir y controlar las actividades de grupos de individuos u 
organizaciones para conseguir un objetivo común,

AMPLITUD ADMINISTRATIVA número óptimo de subordi
nados que cada supervisor puede tener a cargo.

CENTRALIZACIÓN concentración del proceso de toma de 
decisiones en la cúpula de la organización.

CONTROL función administrativa que sigue a ía planeación, 
la organización y la dirección. Sirve para garantizar que 
los resultados de lo que se planeó, organizó y dirigió se 
ajustan a los objetivos fijados.

CORPORACIÓN organización de gran tamaño (como 
General Motors) en que ei control está centralizado, mien
tras que las decisiones están descentralizadas. -

DELEGACIÓN proceso de transferir autoridad y responsa
bilidad a los niveles inferiores de la jerarquía.

DESCENTRALIZACIÓN dispersión del proceso de toma de 
decisiones hacia la base de la organización.
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DIRECCIÓN función administrativa que sigue a ía planen- 
dón y la organización. Dinamiza y pone en'marcha la em
presa. Se reladona con la administración de las personas 
y la acción. La dirección necesita comunicación, liderazgo 
y motivación de las personas. ■';**

DIRECTRICES principios estableddos para alcanzar los ob
jetivos fijados. ' ,J

EFICACIA medida de la consecudón de los objetivos, es 
decir, de la capacidad para alcanzar objetivos y resulta
dos. En términos globales, capacidad de una organizadóti 
para satisfacer las necesidades del ambiente o mercado..

EFICIENCIA relación entre costos y beneficias, entradas y 
salidas, es decir, relación entre lo conseguido y lo qué 
puede conseguirse. Significa ejecutar las actividades cc£ 

■ rrectas con los medios adecuados. Se relaciona con loé 
medios o métodos utilizados.

FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR corresponden a ios ele
mentos de la administración: planeación, organización, 
dirección y control, que constituyen el proceso adminis
trativo.

GERENCIA función de dirección ejercida en el nivel inted 
medio de la organización.

JERARQUÍA DE OBJETIVOS estructura de objetivos en qué 
los más elevados predominan sobre los demás situados 
en un plano inferior.

METAS objetivos que deben alcanzarse a corto plazo.
MÉTODO plan establecido para el desempeño de una tarea 

específica. Detalla cómo debe ejecutarse la tarea. ’f .
NIVEL INSTITUCIONAL nivel organizacional más elevado’. 

Está conformado por los dirigentes de la organización. '
NIVEL INTERMEDIO nivel organizacional de mandos medios, 

Está compuesto por los gerentes, '
NIVEL OPERACION AL nivel organizacional más bajo. Está 

compuesto por los supervisores de primera línea.
NORMA regla o reglamento que implica un procedimiento. Son 

órdenes directas y cursos de acción o de conducta que deben 
seguirse con fidelidad. Sirve para uniformar la acción.

OBJETIVOS resultados que se pretende conseguir. Blancos 
que se pretende alcanzar en determinado periodo.

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS objetivos globales y generales 
de ía organización. Se formulan a largo plazo.

OBJETIVOS INDIVIDUALES objetivos particulares estableci
dos por las personas.

OBJETIVOS OPERACIONALES objetivos específicos de 
cada tarea u operación en la organización.

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES objetivos fijados por la 
organización.

OBJETIVOS TÁCTICOS objetivos departamentales o divi
sionales.

ORGANIZACIÓN función administrativa que sigue a la 
planeación. Determina y agrupa las actividades nece
sarias para conseguir los objetivos y las asigna a los car
gos y personas respectivas.

PLAN curso de acción determinado, necesario para alcanzar 
un objetivo. Es el producto de la planeación.

PLANEACIÓN la primera de las funciones administrativas. 
Determina con anticipación los objetivos que deben al
canzarse y las actividades necesarias para alcanzarlos.

PLANEACIÓN ESTRATÉGICA planeación general proyecta
da a largo plazo. Incluye Ja organización en conjunto.
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PLANEACIÓN OPERACIONAL planeación específica orien
tada a cada operación o actividad. Se proyecta a corto pla- 
zo e implica una tarea o actividad.

PLANEACIÓN TÁCTICA planeación orientada a cada uno de 
los departamentos. Se proyecta a mediano plazo (ejercicio 
anual) e implica recursos específicos y departamentales.

¡POLÍTICAS afirmaciones generales basadas en objetivos 
globales y planes estratégicos que proporcionan orienta
ción y rumbo a los miembros de la organización.

¡PRAGMATISMO corriente filosófica inaugurada por John 
Dewey. Destaca los aspectos prácticos y utilizabies. En la 
administración se traduce en la práctica de la adminis
tración y la acción administrativa.

¡PRESUPUESTO plan relacionado con el dinero.
PROCEDIMIENTOS modos de ejecutar o realizar los progra

mas. Planes que determinan la secuencia crpnológica de

tareas requeridas para realizar los trabajos. Son planes 
relacionados con métodos de trabajo.

PROCESO ADMINISTRATIVO conjunto de funqiones admi
nistrativas o elementos de la administración: planeación, 
organización, dirección y control. Es un proceso cíclico y 
sístémico.

PROGRAMA conjunto de actividades secuenciales, nece
sarias para alcanzar cada meta. Planes específicos para 
alcanzar metas especificas.

REGLA igual a norma.
SUPERVISIÓN función de dirección ejercida en el nivel opera- 

donal de la organización.
TEORÍA NEOCLASICA corriente administrativa caracteriza

da por el renacimiento de la teoría clásica, actualizada y 
re dimensión a da de acuerdo con el espíritu pragmático. Se 
basa en el proceso administrativo y en el énfasis en los 
resultados y objetivos.





CAPITULO 8

RESURGIMIENTO OE LA TEORIA 
NEOCLÁSICA; TIPOS OE ORGANIZACIÓN
Cómo dar forma a la empresa

: Objetivos de aprendizaje
®  Definir las características, ventajas, lim itaciones y aplicaciones de la organización 

lineal.
@ Definir las características, ventajas, lim itaciones y aplicaciones de la organización 

funcional.
© Definir las características, ventajas, lim itaciones y aplicaciones de la organización 

línea-sfaff.
®  Definir ias características, ventajas, lim itaciones y aplicaciones de ios comités.

Lo que se verá más adelante .
9  El racionalism o de la organización formal.
© La organización lineal.
®  La organización funcional.
© La organización línea-sfaff.
® Los comités.
®  La apreciación crítica de los tipos de organizaciones.

LA REVOLUCIÓN EN BLUE JEANS 
BEue Jeans es una famosa industria de ropa deportiva. 
Sus jeans son prendas raras, codiciadas por jóvenes y 
adultos. A pesar de toda ia modernidad en los productos, 
Blue Jeans es una empresa tradicionaiista y conser
vadora en su gestión. La nueva directora de producción, 
Marina Almeida, pretende hacer una serie de cambios en

la empresa para aumentar la calidad y la productividad y 
reducir tiempos y costos. En primer lugar, ella pretende 
cambiar el tipo de organización lineal que existe en la 
producción. Marina pretende sustitu ir al supervisor tradi
cional por facilitadores de equipos de trabajo. ¿Si usted 
fuera Marina, por dónde empezaría? ®

Una de las características de la Teoría clásica fue el 
exceso de énfasis en la estructura, es decir, en la orga
nización formal. Los autores clásicos se restringieron a 
los aspectos formales de la organización, como divi
sión de trabajo, especialización, jerarquía, autoridad, 
responsabilidad, coordinación, etc. Los autores clásicos 
abordaron todos esos aspectos formales en términos nor

mativos y prescriptivos, en función de los intereses de 
la organización y para alcanzar la máxima eficiencia. 
La organización formal se compone de capas jerárqui-' 
cas o niveles funcionales establecidos por el organigrama 
y con énfasis en las funciones y en las tareas. Esos ni
veles definen y diferencian el grado de autoridad dele
gada y la dirección de las órdenes, instrucciones y
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recompensas salariales. La organizadón formal com
prende estructura organizadonal, directrices, normas y 
reglamentos de la organizadón, rutinas y procedimien
tos, en fin, todos los aspectos que expresan cómo la or
ganización pretende que sean las reladones entre los 
órganos, cargos y ocupantes, con la finalidad de que 
sus objetivos sean alcanzados y su equilibrio interno sea 
mantenido. En síntesis, la organización formal es la de
terminación de los estándares de interrelaciones entre 
los órganos o cargos, definidos lógicamente por medio 
de las normas, directrices y reglamentos de la organiza
dón, para el alcance de sus objetivos. Así, la estructura 
organizadonal es un medio del que se sirve la organiza
ción para alcanzar eficientemente sus objetivos.

Racionalidad de la organización 
formal

La característica más importante de la organización for
mal es el racionalismo. Lina organización es un conjunto 
de cargos funcionales y jerárquicos a cuyas prescripcio
nes y normas de conducta deben someterse todos sus 
miembros. El principio básico de esa forma de concebir 
la organización afirma que, dentro de límites tolerables, 
sus miembros se comportarán radonalmente, es decir, 
de acuerdo con las norm as lógicas de conducta pres
critas para cada uno de ellos. Dicho de otra 'forma, la 
formulación de un conjunto lógico de cargos funcionales 
y jerárquicos se basa en el principio de que las personas 
funcionarán efectivamente según ese sistema racional.

Organización lineal

La organización del tipo lineal constituye la forma es
tructural más simple y antigua, pues tiene su origen en 
la organización de los antiguos ejércitos y  en la organi- 
zadón eclesiástica de los tiempos medievales. Las formas 
más antiguas de organización poseen en común el prin
cipio de la autoridad lineal, también llamado principio 
escalar que establece la jerarquía de la autoridad.1

Ei nombre organización lineal significa que existen lí
neas directas y únicas de autoridad y responsabilidad 
entre superior y subordinados. De ahí su formato pira
midal. Cada gerente redbe y transmite todo lo que pasa 
en su área de competencia, pues las líneas de comuni
cación son estrictamente establecidas. Es una forma de 
organización típica de pequeñas empresas o de etapas 
iniciales de las organizaciones.

Características de ¡a organización lineal ,
La. organización lineal presenta las siguientes caracte
rísticas:

H
: . • 

La racionalidad de la estructura organizacional
Cada organización tiene una estructura organ ízacíónaLyl 

. en función de sus objetivos, de su tamaño, de lá coyun- : 
tura que atraviesa y de ia naturaleza de los pradurtosir í 
que fabrica o de los servicios que presta. No existen ¡ 
dos organizaciones idénticas. A pesar de todas las di- .i 
ferencias, los autores clásicos y neoclásicos definieron/Ví 
tres tipos tradicionales de organización, que son: orga
nización lineal, organización funcional y organización1, i 
línea-s/a/f Cada uno de los. tipos tradicionales de or- ; 
ganización tiene su racionalidad. Raramente son en con- j  
trados en su estado puro, es decir, dentro dei modeló; -j 
teórico presentado, de modo que sus conceptos deben j 
ser considerados con bastante relatividad. j

a. Autoridad lineal o única. La principal característica 
de la organización lineal es la autoridad única y 
absoluta del superior sobre sus subordinados, ca
racterística que se deriva del principio de la: 
unidad de mando, típica de las organizaciones 
militares. La autoridad lineal se basa en nivel je
rárquico y se restringe a los subordinados. Cada 
subordinado se reporta única y exclusivamente a 
su superior, recibe órdenes sólo de él y se reporta 
únicamente a él. La autoridad lineal es una auto
ridad de mando.

b. Líneas formales de comunicación. Las comunicacio
nes entre los órganos o cargos en la organización 
se hace solamente a través de ias líneas existentes 
en el organigrama. Todo órgano o cargo (con ex
cepción de aquellos situados en la cima y en la 
parte inferior del organigrama) poseen dos ter
minales de comunicación: una orientada hacia 
arriba y que las une exclusivamente al órgano o 
cargo superior (representando su responsabili
dad) y otra orientada hacia abajo y que la une 
sólo a los órganos o cargos directamente subordi
nados (representando su autoridad). Cada gerente 
centraliza las com unicaciones en línea ascen
dente de los subordinados. Las comunicaciones 
son, por lo tanto, lineales y formales, es decir, li
mitadas exclusivamente a las relaciones formales 
descritas en el organigrama.

c. Centralización de las decisiones. Como la línea de 
comunicación une cada órgano o cargo a su su
perior y así sucesivamente hasta la cúpula de la 
organización, la autoridad lineal que comanda 
toda la organización se centraliza en la cima del 
organigrama y los canales de responsabilidad 
son conducidos por medio de los niveles jerár
quicos de forma convergente hasta ese punto. La 
organización lineal "se desplaza y converge toda
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Niveles
jerárquicos

Figura 8.1. Funciones básicas en la organización lineal de una pequeña empresa,

la autoridad hacia la cúpula de la organización: 
existe una autoridad máxima que centraliza to
das las decisiones y el control de la organización.

d* Aspecto piramidal. Como consecuencia de la cen
tralización de la autoridad en la cima de la orga
nización y de la autoridad lineal de cada superior 
en relación con los subordinados, la organización 
lineal presenta un formato piramidal. A  medida 
que se sube en la escala jerárquica, se reduce la 
cantidad de cargos u órganos. El resultado es 
que, a medida que aumenta el nivel jerárquico, es 
mayor la generalización y la centralización (vi
sión global de la organización), y a medida que 
disminuye el nivel jerárquico, es mayor la espe- 
cialización y la delimitación de las responsabili
dades (visión específica del cargo o función).

Ventajas de la organización linea!
Las ventajas de la organización lineal son:

a. Estructura simple y de fá c il comprensión. Debido al 
pequeño número de órganos o cargos, la cúpula 
presenta sólo un órgano o cargo centralizados y 
el subordinado sólo se relaciona formalmente 
con su supervisor. Las opciones de comunicación 
y de relaciones formales son mínimas y, por lo 
tanto, restringidas, simples y elementales,

b. Clara delimitación de las responsabilidades de los ór
ganos y notable precisión de jurisdicción . Ningún ór
gano o cargo interviene en área ajena, de modo 
que se delimitan claramente las atribuciones y 
responsabilidades.

c. Facilidad de implantación. La organización lineal 
ofrece facilidad en su funcionamiento, control y 
disciplina. El pequeño número de relaciones for
males, la estructura simple y la clara delimitación 
de las responsabilidades eliminan cualquier difi
cultad en hacer funcionar ese tipo de organiza
ción. . - ■

d. Estabilidad. Permite el funcionamiento de la orga
nización, gracias a la centralización del control y 
de las decisiones, de un lado, y la estricta discipli
na garantizada por la unidad de mando, de otro.

e. Tipo de organización indicado para pequeñas empre
sas. Tanto por la fácil operacionalización como 
por la economía de su estructura simple.

Desventajas de la organización lineal
La organización lineal presenta desventajas y limita
ciones, como:

■ a. Estabilidad y constancia de las relaciones formales. 
Pueden llevar a la rigidez y a la inflexibilidad de 
la organización lineal, dificultando la innovación 
y la adaptación de la organización a nuevas si
tuaciones o condiciones externas. Como las rela
ciones formales no cambian, la tendencia hacia el 
mantenimiento del status quo y hacia el conti
nuismo se hace inevitable. La organización lineal 
no responde a los cambios rápidos y constantes 
de la sociedad moderna.

b. Autoridad lineal basada en el mando único y directo. 
Puede transformarse en autocrátíca provocando 
rigidez en la disciplina, limitando y dificultando 
la cooperación y la iniciativa de las personas.

c. La organización lineal exagera la función de jefatura y 
de mando. Pues presupone la existencia de jefes 
capaces de hacer todo y saber todo. Los jefes se 
vuelven muítidisciplinarios, portadores de todas 
las decisiones y órdenes que vengan de la cima 
de la organización y transmisores de toda la in
formación que venga de la base de la organiza
ción. Cada jefe es una especie de "cuello de botella" 
de entrada y salida.de comunicaciones en su área de. 
actuación por poseer el monopolio de las .comu
nicaciones.
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d. La unidad de mando hace al jefe multidisciplinario, 
quien no puede especializarse en nada. Además del 
excesivo énfasis en la jefatura, la organización li
neal impide la especialización, pues acumula en 
los jefes todos los temas posibles dentro de la or
ganización. El jefe debe tomar conocimiento de 
todo. Él asume todos los temas principales y se
cundarios de su área.

e. A medida que la empresa crece, la organización lineal 
provoca el congestionam iento de las líneas form ales de 
comunicación, principalmente en los niveles de la 
cúpula de la organización, que centralizan las de
cisiones y el control, una vez que no utilizan ase
soría auxiliar.

f. Las comunicaciones, por ser lineales, se vuelven len
tas, sujetas a intermediarios y a distorsiones.

Campo de aplicación 
de ¡a organización lineal
La organización lineal se aplica en los siguientes casos:

a. En la empresa pequeña y que no requiere ejecuti
vos especializados en tareas técnicas.

b. En las etapas iniciales, después de la creación de 
la empresa.

c. Cuando las tareas de la organización son estan
darizadas, rutinarias y con raras modificaciones, 
permitiendo concentración en las actividades re
petitivas, una vez que la estructura es estable y 
permanente.

d. Cuando la rapidez en la ejecución del trabajo es 
más importante que la calidad del trabajo.

e. Cuando la organización invierte en consultoría 
externa y obtiene servicios externos en lugar de 
crear órganos internos de asesoría.

En suma, la esfera de aplicación de la organización 
lineal es limitada. Ese tipo de organización se defen
dió con ahínco por Fayol, quien veía en ella la estruc
tura ideal para las organizaciones de su época.

EJERCICIO La estructura lineal de W&C _ J
Mendoza & Carvaiho (M&C) es una tradicional empresa 
del ramo textil. Esta empresa está constituida por cinco 
divisiones (administrativa, industrial, comercial, finan
ciera y recursos humanos) organizadas iinealmente. No 
existe ningún órgano Interno de asesoría especializada. 
Como consecuencia de la fuerza de la competencia, 
M&C está perdiendo mercado y c lientes debido a su 
estructura organizacionai conservadora y estática. Si 
usted fuera uno de ios directores de M&C, ¿cómo haría 
para convencer a sus colegas de que es necesario un 
cambio estructural en la empresa?

Organización funcional

La organización funcional es el tipo de estructura or- 
ganizacional que aplica el principio funcional o prin| 
cipio de la especialización de las funciones. Muchas 
organizaciones de la antigüedad utilizaban el princi
pio funcional'para la diferenciación de actividades o 
funciones. El principio funcional separa, distingue y 
especializa: es el germen del s ta ff f

m

•¡

. <

i

í

- -I

La solución de Tayior
Tayior verificó las dificultades que se derivan del varia- 
do volumen de atribuciones dadas a los maestros de 
producción en una siderurgia americana que adopta
ba la organización lineal. El maestro de producción, 
era el jefe absoluto de sus obreros. A cualquier: proble
ma {de reparación de la máquina, por ejemplo), el 
obrero solicitaba una solución al maestro de produc
ción quien, a su vez, encaminaba la solicitud al maestro 
general. Éste pasaba la solicitud al maestro de mante- 
nimiento, quien transmitía la orden a su subordinado 
(el mecánico) para ejecutar el servicio solicitado. Des
pués de ejecutado el servicio, el recorrido de la Infor
mación era exactamente Inverso: el subordinado (el. 
¿mecánico) informaba al maestro de mantenimiento, 
el cual informaba al maestro general, quien comunica® 
ba al maestro de producción la medida tomada. En ese 
momento, el maestro de producción ordenaba al obre
ro el retorno a su actividad, una vez que la máquina ya 

■ estaba preparada. Además del tiempo que se gastó en 
la comunicación, había la necesidad de involucrar al 
maestro de producción, al maestro general y al maes
tro de mantenimiento en un simple problema de mera 
rutina. Asi, Tayior sustituyó la supervisión lineal dé los . 
maestros de producción por la supervisión funciona): 
cada obrero se reportaba funciona! y simultáneamente 
a cuatro maestros: de producción, de control de calidad, 
de mantenimiento y de abastecimiento. Cada maestro 
supervisaba a los obreros solamente en los temas de su 
especialidad. En cualquier caso, el obrero buscaría al 
maestro capaz de solucionar su problema, evitando in
termediaciones del maestro de producción, cuyas 
atribuciones estarían restringidas a los temas de pro- 

aducción.

Con la organización funcional, el maestro de pro
ducción se hizo un especialista en temas de produc
ción, dejando de ser buscado por los obreros para 
cuidar de otros problemas.
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C a r a c t e r í s t i c a s  
i a  o r g a n i z a c i ó n  f u n c i o n a l

organización funcional presenta las siguientes ca-' 
iacterísticas:

a. Autoridad funcional o dividida. En la organización 
funcional existe la autoridad funcional o dividi
da, que es relativa y se basa en la especiaíización. 
Es una autoridad del conocimiento, nada tiene de 
lineal, jerárquica o de mando. Cada subordinado 
se reporta a muchos superiores simultáneamente, 
aunque le reporta a cada uno de ellos sólo en los 
temas de sus especialidades. Ningún superior tie
ne autoridad total sobre los subordinados, pero la 
autoridad parcial y relativa, deriva de su especia
lidad. Eso representa total negación del principio 
de unidad de mando o supervisión única, tan im
portante para Fayol.

b. Líneas directas de comunicación. Las comunicacio
nes entre los órganos o cargos en la organización 
se efectúan directamente, sin necesidad de inter-

- mediación. La organización funcional busca la 
mayor rapidez posible en las comunicaciones en
tre los diferentes niveles.

c. Descentralización de las decisiones. Las decisiones
- se delegan a los órganos o cargos especializados 

que poseen conocimiento necesario para imple- 
meñtarlas mejor. No es la jerarquía, sino la es
pecialidad la que prom ueve las decisiones. La 
organización funcional se caracteriza por la des
centralización de las decisiones, es decir, por el 
desplazamiento y distribución de las decisiones 
para los órganos o cargos adecuados para su to
ma de decisión e implementación.

d. Énfasis en ¡a especiaíización. La organización fun
cional se basa en la superioridad de la especiali- 
zación de todos los órganos o cargos, en todos los 
niveles de la organización. Existe una separación 
de las funciones de acuerdo con las especialida
des involucradas. Cada órgano o cargo contribu
ye con su especialidad para la organización. Las 
responsabilidades son delimitadas según las es- 
pecializaciones.

V e n t a j a s  d e  i a  o r g a n i z a c i ó n  f u n c i o n a /

La organización funcional trae algunas ventajas, que 
son:

a. Proporciona el máximo de especiaíización en los diver
sos órganos o cargos de la organización. Eso per
mite a cada órgano o cargo concentrarse total y 
únicamente sobre su trabajo y su función, libre de 
todas las demás tareas secundarias o subsidiarias.

b. Permite la mejor supervisión técnica posible, con la 
especiaíización en todos los niveles, pues cada ór
gano o cargo se reporta a expertos en su campo 
de especiaíización.

c. Desarrolla comunicaciones directas, sin intermedia
ciones, más rápidas y menos sujetas a distorsiones 
de transmisión. La organización funcional permite 
contactos directos entre los órganos o cargos inte
resados, sin la necesidad de seguir los canales 
formales e indirectos de comunicación.

d„ Separa las funciones de la planeación y  de control de 
las funciones de ejecución. Existe una especializa- 
ción de la planeación y del control, así como de 
la ejecución, permitiendo plena concentración en 
cada actividad, sin necesidad de dirigir la aten
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ción hacia las demás. El órgano que hace la pla
neación lo hace para todos los demás órganos. El 
órgano que ejecuta sólo hace la ejecución. Cada 
órgano realiza específicamente su actividad, sin 
tener que acompañar a los demás.

D e s v e n t a j a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  f u n c i o n a l

La organización del tipo funcional trae innumerables 
desventajas:

a. Dilución y consecuente pérdida de autoridad. La sus
titución de la autoridad lineal por la autoridad 
funcional (relativa y dividida) trae com o con
secuencia una enorme dificultad de los órganos 
o cargos superiores en controlar el funcionamiento 
de los órganos o cargas inferiores. La exigencia de 
obediencia y la im posición de disciplina, aspec
tos típicos de la organ ización  lineal, no cons
tituyen la fortaleza de ía organización funcional.

b. Subordinación múltiple. La organización funcional 
trae problemas en cuanto a la delimitación de las 
responsabilidades. Como cada subordinado se re
porta funcionalmente a muchos superiores, cada 
uno es especialista en una determinada función, y 
como existen funciones que se sobreponen, existe 
siempre el peligro de que el subordinado busque 
la orientación del especialista menos indicado 
para el problema. No siempre los órganos o car
gos saben exactam ente a quién recurrir para 
solucionar determinados temas o problemas. Eso 
lleva a la pérdida de tiempo y a confusiones im
previsibles.

c. Tendencia a la competencia entre los especialistas. Co
mo los diversos órganos o cargos se especializan 
en determinadas actividades, su tendencia es im
poner a la organización su punto de vista y su en
foque. Eso lleva a una pérdida de la visión de 
conjunto de la organización y a una tendencia a 
defender su punto de vista en contra de los de
más especialistas. No es de extrañarse que exista 
fuerte tendencia a la competitividad y competen
cia entre los especialistas, trayendo distorsiones 
dañinas a la organización.

d. Tendencia a la tensión y  conflictos dentro de la organi
zación. La competitividad y la competencia, aliadas 
en la pérdida de la visión de conjunto de la organi
zación, llevan a la divergencia y a la multiplicidad 
de objetivos, que pueden ser antagónicos y crean 
tensiones y  conflictos entre los especialistas. A pe
sar de trabajar juntos, éstos pueden sentirse ad
versarios, defendiendo posiciones antagónicas y

■ contrarias, haciéndose presas de resentimientos 
y de frustraciones. Lo que le da margen a la ani

mosidad, a los sentimientos de oposición y a la' 
resistencia a la cooperación.

C a m p o  d e  a p l i c a c i ó n  
d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  f u n c i o n a l

A  pesor  d e  qu e  la organización funcional ha tenido gran
des intentos en gran escala por los defensores de la 
administración científica, ha fracasado en muchos casos; 
E l m ú ltip le  m anngem ent, in trod u cid o  p o r los inge- 
nietos estadounidenses trajo problemas de coordina
ción y control. Inclusive la capacitación del personal jf 
el sentido común no logran evitar la confusión con las 
líneas divididas de autoridad.

La organización funcional debe restringirse a los si
guientes casos:

a. Cuando la organización, por ser pequeña, tiene? 
un equipo de especialistas bien relacionados,? 
reportándose a un dirigente eficaz y orientado; 
hacia objetivos comunes muy bien definidos y 
colocados.

b. Cuando en determinadas circunstancias la orga
nización delega, durante un cierto periodo, au
toridad funcional a algún órgano especializado; 
sobre los demás, con el fin de implantar alguna 
rutina o procedimiento para así evaluar y contro-; 
lar alguna actividad.

EJEBGICIO La organización funcional J
de bioquímica

Abraham Alencar es gerente de producción de BioQuími- 
ca, empresa fabricante de productos farmacéuticos po
pulares. La estructura organizacional de ia fábrica es 
funcional, involucrando varios departamentos subordi
nados a Abraham, como: producción, almacén, compras 
y abastecimiento, mantenimiento, tecnología y expedí-- 
ción. Abraham se  encuentra insatisfecho con el de
sempeño de! modelo adoptado y quiere platicar con ía 
dirección para hacer alteraciones y así modernizaría con 
urgencia. ¿Cómo debería Abraham presentar su argu
mentación a ia dirección? ©

O r g a n i z a c i ó n  l í n e a -staff
El tipo de organización línea-stajff es el resultado de la- 
combinación de los tipos de organización lineal y fun? 
cional, buscando incrementar las ventajas de esos dos 
tipos de organización y reducir sus desventajas. Algu
nos autores la denominan organización del tipo jerárqui
co consultivo.3 En la organización línea-staff, existen 

? características del tipo lineal y del tipo funcional, reu
nidas para proporcionar un tipo organizacional más 
completo y complejo. -.
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Una pequeño historia de ia organización 
línea -staff
¡.aforganízacióndínea-sfa/Les:: el tipo de organización 
más utilizado, sus orígenes se remontan a la antigüé

is -dad. Dale y Urwick, dos autores clásicos, hacen referen- 
l  cía al ejército del faraón egipcio Tutmés‘í que,: alrededor 

del 1500 a.C., poseía una asesoría parecida con un 
: servicio de inteligencia, con rudimentos de un sistema 
¡. administrativo. Al estudiar la evolución histórica de la 
A  organización desde la antigüedad, Mooney? encontró: 
, ia asesoría en organizaciones militares antiguas. Sin 
a  embargo, fue solamente al inicio de! siglo xix que el ta- 
• maño y la complejidad de los ejércitos obligaron a es- 

itablecer un sistema de asesoría a los órganos de 
A linea. Fue lo que pasó con la reorganización del esta-; 
: da mayor prusiano por Scharnhors t Federico ¡I* notó 
! .que sus generales presentaban puntos débiles, como 
. falta de tiempo para la estrategia militar, para: planificar 

o reunir rápidamente informaciones para la toma de 
A sus decisiones. Los forzó, entonces, a delegar sus 
A funciones de gabinete y de planeación a un estado 

mayor (staff), el cual solucionó todos ios temas de pla- 
I ; neactón y organización militar. Al disminuir las respon
dí . sabilidades de línea, se incrementó la autoridad de los 

generales, elevando su eficiencia. Más adelante, et 
. ejército estadounidense, en 1902, adoptó un esquema 

■■ ;de asesoría que desarrolló hasta llegar la organización;
línea-staff. En las empresas privadas, el esquema de 

y asesoría se Inició mas tarde con la utilización de asis- 
lentes contratados para cuidar de los pormenores de 
los trabajos administrativos, proveyendo la informa- 
cíón necesaria a la toma de decisiones o prestar con- 
suitoría y asistencia en la formulación de planes. Con 

j los trabajos de Taylor y sus seguidores, separando la 
. planeación y el desempeño en busca de la; especial!-; 

: zaclón funcional, empezaron a surgir los órganos de 
: asesoría en las empresas industriales. Entre 1929 y 

1932, se propagó la; utilización de las agencias de ase- 
soría como elementos para solucionar problemas em
presariales a bajo costo. El énfasis en la planeadón y 

[ en el control, el crecimiento acelerada de las empre- 
i\ sas, ei avance tecnológico, la creciente necesidad de 

especializacíón, el volumen y complejidad de las leyes 
y reglamentaciones, condicionando y restringiendo fas 

, actividades de las empresas, vinieron a incrementar ia 
í utilización cada vez mayor del tipo de organización lí- 
ü mea-staff.

* Federico II El Grande (168S-1740), rey de Prnsia, nombrado el "rey 
sargento", pues aplicó un régimen de cuartel en su país. Basó su ab
solutismo en una administración burocrática centralizada y que fue 
un modelo; también organizó un ejército poderoso y ejemplar. Aun
que no fue bélico, su reinado austero llevó a Prusia a su época más 
brillante.

En la organización Knea-sto/f coexisten órganos de lí
nea (órganos de ejecución) y de asesoría (órganos de 
apoyo y de consultoría) manteniendo relaciones entre 
sí. Los órganos de línea se caracterizan por la autori
dad lineal y por el principio escalar, mientras los órga
nos de staff prestan asesoría y  servicios especializados.

C r i t e r i o s  p a r a  d i f e r e n c i a r  i í n e a  y  staff
Existen dos criterios para distinguir a los órganos de lí
nea y los de staff:

a. Relación can los objetivos de la organización. Según 
ese criterio, las actividades de línea están directa 
e íntimamente conectadas a los objetivos básicos 
de la organización o del órgano del cual forman 
parte, mientras que las actividades del staff están 
conectadas con ellos indirectamente. Si el objeti
vo principal de la organización es producir, sólo 
el área de producción es considerada de línea 
y todas las dem ás de sta ff. Pero si el ob jetivo 
también es vender, entonces el área de ventas se 
considera de línea, juntam ente con la de produc
ción. Las demás áreas serán de staff. Los órganos 
de producción y ventas representan, en este ca
so, las actividades básicas y  fundamentales de 
la organización: las actividades "fin". Los demás 
órganos serán complementarios y subsidiarios. 
Representan las actividades "m edio". Si hubiera 
cambio en los objetivos de la organización, la es
tructura Im ea-sta ff sufrirá alteraciones. En gene
ral, en las empresas industriales los órganos de 
producción y ventas son los órganos de línea, 
pues traducen los objetivos básicos para los cua
les la organización está orientada. Casi siempre 
los órganos de línea se dirigen hacia el exterior 
de la organización, donde se sitúan sus objeti
vos, mientras los órganos de sta ff son intraorien- 
tados, es decir, se dirigen hacia el interior de la 
organización, asesorando a los demás órganos 
internos, sean ellos de línea o de s ta ff  Un órgano 
de línea o de s ta ff puede tener órganos subordi
nados de línea o de sta/f dependiendo del hecho 
de estar o no vinculados directamente con los 
objetivos del órgano superior. En ese sentido 
podemos encontrar órganos línea de línea, línea 
de sta ff o  sta ff d e  línea, o incluso sta ff de staff.

b. Tipo de autoridad. Los órganos de línea tienen au
toridad para decidir y ejecutar las actividades 
principales o vinculadas directamente a los obje
tivos de la organización (autoridad lineal). Los 
órganos de staff, por su lado, tienen autoridad de 
asesoría, de planeación y control, de consultoría 
y recomendación (autoridad funcional).
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"  l Consultoría
-- _ - . Asssoramiento

'!> ' ‘Aconsejamíento
y .  ’ .Recomendación

Prestación y
ejecución de -
servicios, . -
especializados.

Niveilnstitucionai

Nivel intermediarlo 

Nivel óperaciorial

Figura 8.3. Funciones d e  órgano dei staff.

Las cuatro principales funciones de s ta ff son :6

a. Servicias. Es decir, actividades especializadas, co
mo contabilidad, compras, personal, investiga
ción y desarrollo, procesam iento de datos, 
propaganda, etc., realizadas y ejecutadas por el 
staff.

b. Consultaría y  asesoría. Es decir, actividades espe
cializadas, como asistencia jurídica, métodos y 
procesos, consultoría laboral, etcétera, que son 
proveídos por el staff, como orientación y reco
mendación.

c. Monitorear. Significa seguimiento y evaluación de 
una determinada actividad o proceso sin interve
nir en éí o influenciarlo. El s ta ff generalmente se 
encarga del levantamiento de datos, elaboración 
de reportes e investigaciones, seguimiento de 
procesos, etcétera.

d. Planeación y  control. Casi siempre las actividades 
de planeación y control están delegadas a los ór
ganos de staff. Así, la planeación y control finan
ciero o presupuestario, la planeación y control de 
producción, la planeación y control de manteni
miento de máquinas y equipos, el control de cali
dad, etcétera, son actividades que desarrolla el 
staff.

Autoridad de línea y autoridad de s t a f f
En genera!, el área de línea tiene autoridad para eje- - 
cutar y decidir los temas principales de la orgariizacíón.. 
Su actividad es decidir, comandar, ejecutar, hacer. Su; 
autoridad se ejerce, principalmente, sobre personas^ 
Ei área de staff no necesita de esa autoridad, pues su . 
autoridad se ejerce sobre ideas o planes. Su actividad 
es pensar, planear, sugerir, recomendar, asesorar y 
prestar servicios especializados. En ia línea, la autori
dad es absoluta y tota! y se hace mediante una relación 
jerárquica y lineal 'entre jefe y subordinado, mientras 
en e! staff la autoridad es relativa y parcial y se hace 

.mediante una relación funcional y de consultoría. Por 
lo tanto, ei ejecutivo de línea necesita de staff para pa-_ 
der desarrollar sus actividades, mientras ei ejecutivo 
de sfaffnecesita de la línea para poder aplicar sus ide
as y planes. En ia organización línea-s/aí/conviven ór-v 
ganos de línea y de staff. Los órganos de linea son 

¡i responsables5 por el alcance de los objetivos básicos 
de fa organización: son los órganos que producen re
sultados para ia organización. Los órganos de staff 
provean apoyo y auxilio y asesoran a los órganos de 
línea-

En los órganos de staff, en la medida que se sube en 
la escala jerárquica, aumentan las funciones de consul
toría, asesoramiento, y recomendación, y disminuyen 
las funciones de prestación de servicios.

C a r a c t e r í s t i c a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  
l í n e a -staff
La organización Xínea-staff presenta características más 
complejas, como:

a. Fusión de la. estructura lineal con ¡a estructura fu n 
cional, con predominio de la primera. En la orga-.

nización Iínea-sta/f existen características lineales 
y- características funcionales simultáneamente. 
Cada órgano se reporta a un órgano superior: es: 
el principio de la autoridad única o unidad de 
mando típica de la organización lineal. Sin em
bargo, cada órgano recibe también asesoría y  ser
vicios especializados de diversos, órganos de 
staff. Existe siempre autoridad lineal de un órga
no (sea de línea o de staff) sobre sus subordina
dos. Existe también autoridad funcional de un 
órgano de sta ff en  relación con los demás órganos 
de la organización sobre temas de su especiali-, 
dad.



Capítulo 8 * Resurgimiento de la teoría neoclásica: tipos de organización 107

b . Coexistencia entre las lineas form ales de comunica
ción con las líneas directas de comunicación. En la or
ganización línea-staff existen líneas formales de, 
comunicación entre superiores y  subordinados 
que representan a la jerarquía. Existen también lí
neas directas de comunicación que conectan a los 
órganos y al sta ff y  representan la oferta de aseso
ría y servidos especializados. La red de comuni- 
cariones de la organización lín ea-staff se forma 
de líneas formales de autoridad y responsabili
dad lineales y de líneas directas de asesoría y pres
tación de servicios de staff.

c. Separación entre órganos operacíónáles (ejecutivos) y 
órganos de apoyo y  soporte (asesores). En la organi
zación- línea-staff existe una separación entre ór
ganos operacionales (línea), que son los órganos 
que ejecutan las operaciones básicas de la organi
zación y los órganos de apoyo (staff), que son los 
órganos asesores y consultores que prestan servi
dos internos. Los miembros de sta ff se  dedican a 
actividades que requieren estudio e investiga- 
dón y concentran su atención sobre temas de pla- 
neadón y solución de problemas del negodo o 
de la organizadón. Con eso, los jefes de línea se 
quedan libres para concentrar su atención en la 
ejecudón del trabajo y en los reglamentos formu
lados por el staff. La autoridad y la responsabili
dad de los miembros de sta ff son de naturaleza 
aconsejadora y no disminuyen la autoridad y la 
responsabilidad de los jefes de línea.7 Sin embargo, 
son los jefes de línea los que retienen la comple
ta autoridad y responsabilidad por la ejecudón 
de los planes.

d. Jerarquía versus especialización. A pesar de la con- 
vivenda entre características lineales y funciona
les, existe fuerte predominio de los aspectos 
lineales en la organizadón línea-staff. La organi
zadón lín ea-staff mantiene el prindpio de la je
rarquía (cadena escalar), es decir, la nivelación de 
los grados de autoridad lineal, sin echar mano 
de la espedalízación. La jerarquía (línea) asegura 
el mando y la disciplina, mientras la especializa
ción (staff) provee los servidos de consultaría y 
de asesoría. Se reúne en un solo tipo de organiza
ción la autoridad jerárquica y  la autoridad del co
nocimiento.

Casi siempre, la autoridad de sta ff e s  una autoridad 
de gabinete, mientras la autoridad lineal es una auto
ridad de campo, operaciones y ejecudón.

V e n t a j a s  d e  ¡ a  o r g a n i z a c i ó n  l í n e a -staff
La organizadón línea-sf«£T presenta varias ventajas, 
que son:

a. Asegura asesoría especializada e innovadora mante
niendo el principio de autoridad única. Los órganos 
de s ¿^proporcionan servidos espedalizados, fac
tor importante en una era de espedalizadón y 
competición. Como los especialistas de staff no 
pueden interferir en la autoridad de los órganos a 
los cuales prestan servicio y asesoran, la estructu
ra l ín e a s  taff tiene la ventaja de ofrecer un área de 
asesoría y prestación de servicios, con predo
minio de la estructura lineal y conservando el
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Figura 8.4., Características de línea y de staff.
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Figura 8.5. Comparativo entre la organización lineal y  la línea-staff.

principio de autoridad tínica. En suma,' ios espe
cialistas prestan servicios, pero los servicios que 
ofrecen sólo son recomendaciones y no necesitan 
aceptarse, la línea puede adoptarlos a su manera. 
Así, el sta ff alivia a la línea de las tareas acceso
rias y especializadas, permitiéndole concentrarse 
sobre sus principales actividades y responsabili
dades.

b. Actividad conjunta y coordenada de los órganos de lí
nea y  órganos de staff. Los órganos de línea se res
ponsabilizan por la ejecución de las actividades 
básicas de la organización (como,producir y ven
der), mientras que ios órganos de sta ff se responsa
bilizan por la ejecución de servicios especializados 
(como financiar, comprar, administrar recursos hu
manos, planear y controlar, etcétera).

Desventajas de la organización 
línea-staff
La organización línea-staff presenta desventajas y  limi
taciones, que son:

a. Existencia de conflictos entre órganos de línea y 
de staff. Como el asesor de staff n o  üene autoridad 
lineal sobre los ejecutores y como el gerente de lí
nea no üene tiempo ni preparación profesional 
para especializarse, los conflictos entre línea y 
sta ff se  caracterizan por:8
1. El asesor de staff es un técnico con preparación 

profesional, mientras el hombre de línea es un 
hombre de práctica, promovido por la expe

riencia y por los conocimientos adquiridos en 
el trabajo. Uno se enfrenta con el conocimiento 
y el otro con ía experiencia inmediata.

2. El asesor tiene mejor formación escolar, pero 
menor experiencia. El hombre de línea subió 
en la jerarquía con la experiencia adquirida a 
lo largo de los años. La diferencia de forma
ción y de edad predispone a un rechazo de las 
ideas de sta ff por el personal de línea.

3. El personal de línea puede creer que los aseso
res pretenden robarles parcelas cada vez mas 
grandes de autoridad, con la finalidad de au
mentar su prestigio y posición. Al planear y 
recomendar, el asesor no asum e responsabi-; 
lidad por los resultados de los planes qué 
presenta. La situación es propicia aí conflicto 
porque, a cualquier dificultad, el asesor puede 
asegurar que su plan falló por ineptitud del per
sonal de línea en la ejecución, mientras el perso
nal de línea puede argumentar que el plan era 
impracticable y teórico.

4. La asesoría representa costos elevados para la 
empresa, en forma de gastos operacionales y 
salarios de los especialistas. Surge siempre la- 
preocupación del personal de línea en cuanto 
a los resultados financieros de la contribución; 
de sta ff para las operaciones de la empresa. 
Eso lleva a los asesores a presentar trabajo en 
forma de planes e ideas en cantidad con la fina
lidad de justificar su costo. Ese conflicto puede

. ser dañino cuando provoca acciones negativas, 
o saboteadoras, como puede ser positivo y útil

LA REVOLUCIÓN EN BLUE JEANS
En segundo lugar, Marina Aímeida pretende extinguir el 
Departamento de, Planeación y Control de Producción y 
delegar a cada equipo la responsabilidad de elaborar ei 
plan de diagramación de ia configuración y la definición 
de cuotas de producción diaria para que cada equipo 
pase a ser responsable por sü propia productividad, ca

lidad -y seguridad. Marina quiere implantar un nuevó 
concepto de costura en equipo: ei ciclo operacional de 
cada equipo se transforma en el periodo que va desde la 
entrada de la materia prima hasta ia salida del producto 
terminado. ¿Cómo podría ayudar usted a Marina? ©
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cuando trae competición sana, deseo de coo
perar, acciones positivas, cambio de ideas y de 
experiencias diferentes.

b. Dificultad en la obtención y mantenimiento del equi
librio e?itre línea y  staff. La organización línea-sta^ 
puede llevar a inevitables desequilibrios y distor
siones. Los especialistas de sta ff tienden a forzar 
sus sugerencias e intentar imponer sus ideas en 
contra del punto de vista de los órganos asesora
dos. Eso puede provocar una debilidad de la lí
nea o la línea dividida de autoridad, tan peculiar 
a la organización del tipo funcional, que puede 
ser evitada si los especialistas tuvieran su campo 
de acción bien definido y delimitado. Si esa deli
mitación fuera rígida y exagerada, la organización 
podrá presentar bajo rendimiento en situaciones 
de emergencia, sea fortaleciendo la acción de staff 
o llevándolo a la pasividad y a la acomodación. 
En el primer caso, el sta ff se fortalece en detri
mento de la línea y, en el segundo, el sta ff se de
bilita en favor del fortalecim iento de la línea. Es 
difícil alcanzar una situación de equilibrio di
námico y sincronizado entre línea y staff, de for
ma que tengan un comportamiento cooperativo e 
integrador.9

Campo d e  l a  a p l i c a c i ó n  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  
l í n e a -staff
La organización línea-staff es la más aplicada y utiliza
da forma de organización. La organización permite in

corporar especialistas a la organización a un costo ra
zonable, mientras sus servicios son indispensables.

EJERCICIO La organización Unes-staff 
de las Industrias Rex

Juan de Barros es el presidente de las industrias Rex, 
una gran organización que adopta la estructura línea- 
staff, de la cual pretende alejarse dentro de algunos 
años cuando se jubile. JB escogió a su hijo, que es in
geniero, para sucederio. El hijo debe ingresar en la em
presa para empezar a hacer su carrera, inicialmente, JB 
quiere explicar a su hijo las características, ventajas y 
desventajas de una organización línea-síaff para que él 
sepa en dónde pisa. ¿Cómo debería hacerlo? #

Comités

Los comités reciben una variedad de denominaciones: 
comités, juntas, consejos, grupos de trabajo, etc. No exis
te uniformidad de criterios al respecto de su naturaleza 
y contenido. Algunos comités desempeñan funciones 
administrativas, otros, funciones técnicas; otros estu
dian problemas y otros sólo dan recomendaciones. La 
autoridad que se da a los comités es tan variada que 
reina bastante confusión sobre su naturaleza. Para al
gunos autores, el comité es un "tipo distinto de orga
nización de asesoría", que no posee características de 
línea.10 Otros conciben al comité cómo un "grupo de per
sonas designadas para desempeñar un acto adminis
trativo" .11 Un comité, dependiendo de la autoridad de

Estructura funcional

Predominio do 
autoridad funcional

Figura 8.6. Diferencias'entre estructura lineal, funcional y  /mea-staff.
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la cual se reviste, puede tener autoridad de toma de 
decisión sobre los subordinados (administración múl
tiple, es decir, comité administrativo) o puede tener au
toridad de consultaría (comisión de asesoría) o aún 
puede utilizarse como medio de recolección y estudio 
de la información. En esencia, el comité "es un grupo 
de personas a quienes, como grupo, se da un tema pa
ra estudiar. Es esa característica de acción en grupo 
que distingue al comité de los otros instrumentos ad
ministrativos".12 El comité permite la llamada adminis
tración múltiple.

Durante el periodo del enfoque neoclásico, la mayo
ría de las grandes organizaciones utilizó intensamente 
comités para asesorar a la presidencia y a la dirección; 
actualmente, éstos se emplean principalmente en orga
nizaciones públicas de gran presencia.

C a r a c t e r í s t i c a s  d e  l o s  c o m i t é s

A pesar de la diversidad de conceptos sobre la natura
leza y  el contenido de los comités, existen característi
cas aplicables a la mayoría de ellos, que son:

a. El comité no constituye un órgano de la estructura 
organizacionai:
1. Mientras el órgano tiene un objetivo especifi

co, propio y.particular, el comité tiene un ob
jetivo que abarca a varios órganos (temas

interdepartamentales). El comité sirve para 
analizar problemas que sobrepasen los límites! 
o  la competencia de uno o más órganos de la 
em presa.

2 . M ientras cada órgano tiene su personal prcK 
pro, el comité tiene participantes que pertenecen 
a  varios y diferentes órganos y a varios y-diferí 
rentes niveles jerárquicos y que son cedidos 
provisionalmente.

3 . M ientras el órgano tiene posición definida efi; 
la  estructura organizacionai, el comité se coIck 
c a  en términos de asesoría y dependencia dé; 
u n  órgano.

4 . [Mientras el órgano funciona sin intermpríóii; 
durante todo el periodo de funcionamiento de  ̂
la  empresa, el comité funciona esporádica o ifev 
termitentemente durante ciertos días o 
m inadas horas.

5 - M ientras un órgano es permanente y definid-; 
v o  en la estructura de la organización, el com ité 
e s  provisional e inestable, ya que dura mientras, 
alcanza su objetivo o mientras realiza la tafea 
p a ra  la cual fue creado.

b .  L o s  comités asumen modelos diferentes, que pueden
s e r :13
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1 . Formales. Cuando hacen parte integrante de la 
estructura formal de la orgarúzáción con de
beres y autoridad delegados. Los comités for
males tienen existencia duradera y pueden 
tener un lugar en la estructura de la orgarúza-

- don.
2. Informales. Cuando son organizados para de

sarrollar algún estudio, plan o dedsión grupal 
sobre un problema espedal. El comité infor
mal no tiene posidón definida, ni delegación 
de autoridad.

3. Temporales. Cuando su duración es relativa
mente corta por estar reladonada con el estu
dio, trabajo o tratamiento de algún tema.

4. Relativamente permanentes. Cuando su existen- 
: da es más prolongada en el tiempo. Los comités

formales son más duraderos que los informa
les. El comité no es propiamente un tipo de or- 
ganizadón, sino una excelente herramienta de 
trabajo, de desarrollo de ideas y recomenda
ciones sobre decisiones a tomar y que puede 
utilizarse dentro de cualquier tipo de organi
zación.14

Los comités se fundamentan en los siguientes princi
pios básicos:
1. Deben nacer de una necesidad perdbida por los 

departamentos de la empresa en los casos en
... que cada departamento tomado aisladamente 

es insufidente para soludonar el problema o pa
ra estudiar ampliamente el tema. Ei comité de
be tener temas u objetivos apropiados.

2. Deben representar las funciones y el personal 
interesado, para involucrar a todas las opinio
nes, puntos de vista y enfoques. Los comités de
ben tener miembros apropiados en función del 
tema que van á estudiar.

3. Su autoridad y sus objetivos deben ser clara- 
mente definidas, así como su responsabilidad, 
para ser exitosos.

4. Debe compensar su costo. Los beneficios que 
un comité puede traer deben ser comparados 
con su costo.

Si El tamaño de los comités debe analizarse bien. 
Acerca de ese tema no existe una posidón de
finida entre los autores. De un lado, el comité 
debe ser grande para incluir la variedad de es- 
pedalistas que exige el trabajo y promover el 
intercambio dé ideas y deliberaciones y, por 
otro lado, no presentar un costo elevado de 
tiempo y de personal o hacerse indeciso por la 
gran cantidad de miembros. La cantidad de 

^miembros del comité debe ser el menor posi-

ble :15 entre dnco o seis miembros, no más de 
15 o 16. En una investigadón, la American 
Management Association16 encontró comités 
que varían entre seis a diez partidpantes.

6 . El fundonamiento de los comités se basa en la 
cooperadón entre sus miembros, porque sus 
partidpantes pertenecen a diversos órganos 
de la empresa y están situados en niveles je
rárquicos diferentes y no redben autoridad li
neal por parte del coordinador del comité.

7. El comité debe tener una agenda preparada y 
escalonada para no extenderse indefinidamen
te en el tiempo, perdiendo su productividad.

8 . El comité debe ofrecer oportunidad de partici
pación a todos los miembros.

V e n t a j a s  d e  l o s  c o m i t é s

Los comités se utilizan con gran ventaja en los siguien
tes casos:

a. Toma de decisión y  juicios grupales. Un grupo de 
personas de varias áreas y especialidades trae 
soluciones más creativas y  adecuadas para un 
problema que una sola persona. El comité permi
te variedad de enfoques, visión amplia del pro
blema, intercambio de ideas y diversidad de 
opiniones que enriquecen las alternativas de so
luciones apuntadas.

b .  Coordinación. El comité és una de las mejores ma
neras de obtener coordinación cuando los planes 
a ser ejecutados involucran diferentes áreas, ór
ganos y personas de la empresa, en una situación 
conjunta.

c. Transmisión de informaciones. El comité es un me
dio de transmitir simultáneamente informaciones 
a las partes interesadas, con economía de tiempo 
y colecta de sugerencias diversificadas, princi
palmente cuando las partes afectadas pertenecen 
a diversas áreas y órganos de la empresa.

d .  Restricciones a la delegación de autoridad. La utiliza
ción de comités o de la administración múltiple 
puede ser consecuencia del temor de delegar au
toridad a una única persona u órgano. El temor 
de delegar autoridad a una única persona puede 
ser el origen de muchos comités.

e. Consolidación de autoridad. Ciertos temas exigen 
un grado de autoridad que ningún administrador 
de cierto nivel tiene individualmente. El comité 
permite flexibilidad a la organización, evitando 
que la estructura organizacional necesite ser 
constantemente modificada para atender a alte-

. raciones de autoridad para la realización de cier
tas actividades.17
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D e s v e n t a j a s  d e  l o s  c o m i t é s

Las desventajas de los comités son las siguientes:

a. Pueden llevara la pérdida de tiempo en la toma de de
cisiones. Un comité se hace indeciso con el tiempo 
gastado en temas variados y puntos de vista di
vergentes de los participantes. De ahí la dificul
tad en llegar a un termino común en vista de la 
heterogeneidad de los participantes.

b. Costo en tiempo y en dinero. El comité involucra a 
especialistas de áreas diferentes, cuyo parecer 
exige argumentación, discusión, ponderación y 
poca concisión. El costo financiero de un comité 
es elevado cuando se cuenta con especialistas de 
alto nivel en función del tiempo y salarios del 
personal involucrado.

c. Sustitución del administrador. Por temor a la dele
gación de autoridad centralizada en algunos 
ejecutivos, algunas empresas utilizan comités. En 
las decisiones que los ejecutivos pueden tomar 
individualmente, los comités son frágiles y len
tos. Pocas son las funciones administrativas capa
ces de ser desarrolladas adecuadamente por medio 
de comités. El liderazgo es asunto individual. El 
comité debilita y quita iniciativa del mando.

d. Absorben el tiempo útil de numerosos participantes y  
traen desperdicio de tiempo al miembro desinte
resado en aspectos específicos del tema tratado.

e. División de la responsabilidad. El comité tiene au
toridad funcional para estudiar, recomendar o 
decidir sobre algo. Esa autoridad se distribuye 
por todo el grupo, pero no siempre por igual. El 
peligro es que los miembros no tengan el mismo 
grado de responsabilidad que tendrían si cada 
uno de ellos estuviera encargado de la misma ta
rea. No siempre las personas que componen un 
comité se sienten igualmente responsables por 
sus actos en el comité y, mucho menos, por cier
tas deliberaciones del comité.

f. Exigen un coordinador eficiente, capaz de vencer la 
tendencia para la intransigencia o para la acomo
dación de algunos participantes, capaz de vencer 
la lentitud que es característica de cualquier pro
cedimiento democrático de deliberación e inclu
so capaz de evitar que el comité se perpetúe y se 
haga inactivo a los comités sin una coordinación 
adecuada.

C a m p o  d e  a p l i c a c i ó n  d e  l o s  c o m i t é s

Existen innumerables comités, que son :18

a. Cuando una conclusión exige variedad de infor- _ 
madones, como es el caso de comités de investiga

ción sobre productos, precios, presupuestos, sala
rios, etcétera.

b. Cuando es necesario obtener el juicio de varias 
personas para apoyar la toma de una decisión 
importante.

c. Cuando el éxito del cumplimiento de las decisio
nes depende de la comprensión de todos sus as
pectos y detalles.

d. Cuando se hace necesaria una efectiva coordina^ 
ción para que las actividades de algunos depar
tamentos sean bien ajustadas.

EJERCICIO La evaluación tíel desempeño de los v!
com ités Aa

Frente a los problemas existentes en ia empresa, Fede
rico Heideiberg resolvió tomar medidas correctivas. Pa
ra no alterar la estructura organizacionai, lo que daría 
mucho trabajo y dolores de cabeza, Federico pensó que 
sería m ejor crear a lgunos com ités para tra ta r temas 
interdepartamentales (mejor coordinación entre los difer 
rentes departamentos) o in tradepartam entales (lanza
miento de nuevos productos, nuevos métodos y procesos 
de trabajo, mejora continua de ia calidad). Después de 
algún tiempo, Federico evaiuó los resultados de los 
diferentes comités, uno de ellos estaba muy adelante en 
relación con los demás en términoá de soluciones pre
sentadas y de innovaciones aceptadas e implementadas^ 
¿Cuáles serían las posibles razones para ese excelente 
desempeño? #

Apreciación crítica de ios tipos 1 
de organización

Los tipos de organización propuestos por la literatura; 
neoclásica son meros desdoblamientos de los formatos 
orgarüzacionales clásicos, carecen de flexibilidad. Su 
rigidez hizo que durante la década de 1970 se remoder 
laran rápidamente frente a cambios e inestabilidad que 
se presentaron en los mercados mundiales. Cuando to
do cambia afuera, la necesidad de cambio interno se; 
hace irremediable. Ese cambio estructural que también 
se intentó a partir del modelo neoclásico fue un fraca
so, pues se observó que los tipos neoclásicos de orga
nización (por no poder sufrir cambios y adaptaciones) 
necesitan sustituirse rápidamente por otros completa-; 
mente diferentes. Y fue lo que pasó.

El apogeo de la Teoría neoclásica ocurrió entre las; 
décadas de 1960 y 1970. En ese periodo, si el mundo de 
los negocios no era más estable, previsible y conserva-; 
dor como en el inicio del siglo XX, tampoco presentan 
ba las características de cam bio y transform ación 
de hoy. Las soluciones presentadas por los autores' 
neoclásicos en términos de tipos de organización se 
adecuaron a la época cuando aún imperaba la formali-
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gL SISTEMA TOYOTA DE PRODUCCION (TPS)13
^ 'A dm in is trac ión  Científica de Tayior aún no muere, se 
e sta  sometiendo a innovaciones constantes. Sus con
ceptos básicos como desperdicio, eficiencia y producti
vidad aún están de moda. Es ei caso Toyota, ya que no 
inventó la competencia con base en ei tiempo y en la ve
locidad, pero logró transformarla en una especie de 
marca registrada. Para transformarse en una de las em
presas más rápidas del mundo, Toyota ha perfeccionado 
s u s  operaciones desde ia década de 1970, lo que se 
conoce como el Sistema Toyota de Producción (TPS). El 
TPS se basa en ei hecho de que cuanto menor sea una 
operación, tanto más rápido se ejecutará. Henry Ford ya 
[o había percibida al in icio del siglo pasado y con su 
ejemplo, las fábricas comenzaron a aperar con progra
maciones inflexibles y lotes de gran tamaño, pues las 
ventas se basaban en lo que se producía y no en lo que 
el cliente deseaba. El TPS se basa en ia velocidad a tra
vés de tres medidas básicas:

1. Extender la flexibilidad a toda la programación de 
Ea manufactura.

2. Crear equipos pequeños y autónomos para .admi
nistrar todos ios aspectos del proyecto y el desa
rrollo del producto.

3. Usar procesos paralelos y no lineales o secuencia- 
!es para ios proyectos y la manufactura.

Se involucró a ios proveedores en la etapa inicial, de 
modo que todos los participantes de la cadena de desa
rrollo del producto sabían lo que sería necesario con an
ticipación para evitar retrasos innecesarios. Los tamaños 
.del lote de ia manufactura se redujeron drásticamente 
para que los inventarios se mantuvieran en niveles más 
bajos, según lo necesario. Cuando el inventario llega se 
üsa inmediatamente y no se queda parado ocupando es
pacio y tiempo. Las fábricas fueron totalmente reorgani
zadas y reequipadas para crear células de producción 
flexibles para responder rápidamente a los estándares 
de ventas emergentes. El resultado general de esa es
trategia fue una drástica reducción en el tiempo de ma
nufactura: el intervalo de tiempo entre ia llegada de la 
Tnateria prima a la fábrica y ia terminación dei vehículo

se redujo de 15 días a sólo uno. A! final de la década de 
1970, Toyota alcanzó una ventaja en productividad cinco 
veces superior a la de ios principales competidores, los 
Big Three-GM, Ford y Chrysler. Ese enfoque revolucio
nario de Toyota se quedó conocido como sistema de 
manufactura justo a tiempo (JiT, por sus siglas en inglés). 
Los elementos básicos del JIT (manufactura paralela, si
multánea, células de producción autónomas, participación 
del proveedor en el inicio dei proceso y en el proyecto deí 
producto, y m inim ización dei inventario) sop concep
tos poderosos y modernos. En ia práctica, la ética del 
JIT se expandió más allá de la manufactura, abrazando 
al sector de servicios. Con el JIT surgió ei concepto de 
fábrica exacta, sin inventarios iniciales, intermediarios o 
finales.

Después de reinventar el lado de ia manufactura e n , 
sus operaciones, Toyota también reinventó sus sistemas 
de ventas y distribución para mantener el ritmo de ga
nancias increíbles. En segundo lugar, todo obedeció a 
una secuencia: ei personal de ventas se vinculó directa
mente con las fábricas para que las programaciones de 
manufactura correspondiesen inmediatamente a los pe
didos de ios clientes. Los proveedores también fueron 
conectados por computadora para recibir informaciones 
acerca de ia programación de ia fábrica en tiempo real: 
solamente el inventario especificado era entregado en ei 
lugar exacto del proceso para quien necesitaba de él. Eso 
produjo una veloz red de comunicación, cuyo subproduc
to más valioso fue la capacidad de respuesta corporativa 
pronta e inmediata. En otros términos, agilidad.

Esa notable reestructuración llevó a Toyota al nivel de 
la “ posmanufactura exacta” en la década de 1990. Ella 
redujo sus costos y elim inó sin piedad el desperdicio en 
sus procesos de proyecto, producción y manufactura. 
Hoy ia base de costos de Toyota es tan exacta que su 
presidente, Tatsuro Toyoda,* afirma que sus competido
res empiezan a imaginar y copiar sus innovaciones con 
10 o 15 años de retraso, mientras Toyota está activa y 
produciendo incesantemente más innovaciones a la de
lantera. @

* Toyoda es ei nombre de la familia propietaria de Toyota.

zación. La organización del tipo línea-staff' se transfor
mó en el formato estructural típico de las empresas en 
lodo el mundo y aún hoy en día prevalece en la mayo- 
na de las organizaciones. Las comisiones (utilizadas 
como herramientas provisionales para evitar la cons
tante alteración de la estructura organizacional y man
tenerla estable) todavía se utilizan. Sin embargo, en la 
actualidad, las comisiones se sustituyen por un con
cepto más dinámico y moderno: los equipos. Los equi

pos muitifuncionales o multidisciplinarios y  los autó
nomos o semiautónomos se utilizan en todo el mundo 
para proporcionar flexibilidad y agilidad a las organi
zaciones. El trabajo aislado de las personas se sustitu
yó por el trabajo conjunto y social y así obtener mayor 
satisfacción y mayor productividad. Para incrementar 
la autonomía y libertad de los equipos, surgió el empo- 
zverment, o fortalecimiento de los equipos. Veremos eso 
más adelante.



rjf '*?r+

174 PARTE V * Enfoque neoclásico de la administración

Aunque la línea de montaje seriada fue el ejemplo 
que marcó la administración científica y del enfoque 
neoclásico, en la década de 1970 la fábrica de Volvo en 
Kalmar, Suecia, hizo la experiencia pionera de sustituir 
la tradicional línea de montaje de autos por células de 
producción basadas en el trabajo de equipo,

Y a finales de la década de 1980, Toyota Motors in
trodujo el concepto de producción exacta por medio 
del sistema justo a tiempo (que será abordado en el pun
to Teoría de las filas en el capítulo sobre la Teoría ma
temática),alterando el modelo clásico de la ingeniería 
industrial,

|  Resum en____________ ____________________

1. La organización formal presenta cinco características 
básicas, que son: división del trabajo, espedailzadón, 
jerarquía, amplitud administrativa y radonalismo de 
la organización formal. Para, atender a esas caracterís
ticas que cambian de acuerdo con las organizaciones, 
la organización formal puede ser estructurada por 
medio de tres tipos: lineal, fundonal y línea-sfa/f, de 
acuerdo con los autores clásicos y neoclásicos.

2. La organizadón lineal es el tipo de organizadón más 
antiguo y simple. Ésta se basa en el príndpio de la uni
dad de mando. Sus características son: autoridad única 
can base en la jerarquía, líneas formales de comunica
ción, centralización de las dedsiones y su aspecto pi
ramidal.

3. La organización lineal presenta ventajas como: su es
tructura simple y de fácil comprensión, clara delimita- 
dón de las responsabilidades de cada órgano, facilidad 
de implantadón y su estabilidad y adecuación a las or
ganizaciones de pequeña presenda.

4. Sus desventajas residen en: mando autocrátíco, ten- 
denria a la rigidez y a la inflexíbilidad, falta de espe- 
cíalización, énfasis en jefes muítidisciplinarios y 
congestionamiento de los canales de comunicadón en 
la medida en que la organizadón crece.

5. Se indica la organizadón lineal cuando la organización 
es pequeña, rutinaria, tenga vida corta o aún está en su 
etapa inicial de vida.

6 . La organización fundonal se basa en el printípio fun
cional, es decir, en el principio de la espedalizadón. 
Sus características son: autoridad fundonal o dividida, 
líneas directas de comunicadón, descentralizadón de 
las decisiones y énfasis en la especializacíón.

7. Sus ventajas residen en: mejor supervisión técnica:d|¡ 
bido a la espedalizadón de los órganos y comunicáis^ 
nes directas y sin intermediadón.

3. Sus desventajas están en: subordinaríón múltiple qu| 
provoca la dilución de la autoridad de mando, tendel! 
da a la competenda entre los diferentes especialistas 
confusión en cuanto a los objetivos y existencia de téial 
siones y de conflido dentro de la organizadón. ■

9. Así, se indica organizadón funcional cuando la organi-í 
zación es pequeña o cuando se puede delegar tem po
ralmente autoridad fundonal a algún órgano para 
implantar algo o evaluar alguna actividad. ,,,

10. La organización línea-súi/f es una combinación de la 
organizadón lineal y fundonal, maximizando las ven
tajas de ambas y reduciendo sus desventajas, pero pre-? 
dominando las características lineales. Existen órganos 
de línea (de ejecudón o de operadón) y órgano de staff 
(de consultoría, asesoría o prestadón de servidos es
pecializados). Sus características principales son: fu
sión de la estructura lineal con la estructura funcional 
permitiendo coexistenda de líneas formales de comu
nicadón con la prestación de asesoría funtional, sepa
ración entre órganos operadonales (de línea) y órganos 
de apoyo {staff o asesoría), permitiendo la coexisten
cia de la jerarquía de mando y de la especializadoK

’ técnica.
11. Sus ventajas están en: oferta interna de asesoría es

pecializada e innovadora, con el mantenimiento def 
principio de la unidad de mando y actividad conjun
ta y coordinada de los órganos de línea y staff.

12 . Sus desventajas están en: posibilidad de conflictos en
tre la operadón (línea) y la asesoría (staff) y  dificultad 
en el equilibrio dinámico entre el poder de línea y eí 
poder del staff.

13. La organizadón línea-stnff es el tipo de organizadón 
más utilizado en las empresas.

14. Los comités (comisiones, juntas, consejos, grupos de 
trabajo, etc.) tienen algunas características, como el he
cho de no constituir un órgano de la estructura organi- 
zadonal, pudiendo asumir una variedad de formas y 
existir en periodos variados.

15. Sus ventajas son: proporcionar un proceso de decisión 
y de juicio en grupo; se involucra y se coordina a las 
personas y las actividades diferenciadas, lo que facílb 
ta la transmisión rápida de la infbrmndón. ‘:í

16. Sus desventajas están en: la pérdida de tiempo en la icí 
ma de decisiones a medida que su tamaño aumenta, el 
costo de tiempo y de dinero de las personas involucra-' 
das, la división de la responsabilidad y la necesidad de 
un coordinador eficiente.

ASEA BROWN BOVERI* 1
Cuando ia empresa sueca Asea se asoció a la suiza Boveri (ABB), Percy Barnevik, buscó un nuevo modelo
Brown Boveri, surgió una colosal organización mundial organizacional para crear una empresa competitiva Y
de alta tecnología. El nuevo presidente de Asea Brown ágil para actuar en el mercado giobai. El organigrama
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gigstco fue jubilado y surgió una estructura multidimen- 
iíonal totalmente descentralizada en más de 50 áreas 
operación al es, 1 100 empresas locales que trabajan en 
Jaé áreas de negocios en los diferentes países y 4 500 
¿entros de utilidad, cada uno de ellos es cuidado por un 
Iqüípo que no puede sobrepasar a 50 personas. Cuan
do el equipo pasa de 50 integrantes, es momento de di
vidirlo en dos. La jerarquía se redujo a lo esencial sólo 
tres niveles: dirección, gerencia y operaciones. Los a n 
tiguos departamentos estáticos y permanentes fueron 
sustituidos por equipos autónomos y mu indisciplinarías, 
que funcionan con" células de producción.

Esa es la organización flexible y ágil por medio de ia 
cual) f° s 216 000 empleados de la colosal ABB están 
distribuidos en todo ei mundo. Existe una profunda reve
rencia por la descentralización; con ella, las personas 
pueden aspirar a carreras significativas dentro de unida
des pequeñas que pueden ser fácilmente comprendidas 
y que exigen profundo compromiso personal. En esen
cia, la ABB es una confederación de muchas pequeñas 
empresas locales, es decir, una colección de unidades 
de negocios con intensa coordinación global. Los ge
mentes trabajan con responsabilidades bien definidas,

objetivos claros y total autonomía y libertad para poder 
agregar valor a su negocio. Generan balances específi
cos y realistas que evalúan su desempeño y permiten re
compensar a los gerentes por la participación en los 
resultados alcanzados.

Además, las unidades dei personal también transfor
madas en centros de utilidades, trabajando tanto para 
las unidades de ABB como para el mercado de otras em
presas, con responsabilidad por la utilidad. Inicialmen
te, las unidades del personal fueron reducidas al 90% y 
parte de sus actividades descentralizadas para las 
unidades de línea. Existe un sistema estratégico de in
formación que unifica a !a enorme firma a través de re
portes transparentes y centralizados en un sistema único 
de información gerencia! (Abacus) que involucra en red 
a toda ABB. Eso proporciona una increíble dinámica gra
cias a los empleados emprendedores dotados de total 
libertad y autonomía para trabajar, crear, decidir, errar, 
cambiar, innovar y atreverse. ABB se transformó en una 
empresa exitosa ya que tuvo equipos integrados, autó
nomos, autosufícíentes, con libertad y motivación para 
lograr objetivos organizacionales e individuales. 0

I Preguntas______________________________

1. ¿Qué opina de los tipos tradicionales de organiza
ción en el mundo globalizado y competitivo actual?

2. ¿Cómo podría usted clasificar la organización mun
dial de ABB?

3. ¿Cómo diseñaría usted la organización de ABB?
4. ¿Cuál es su opinión sobre esa reestructuración tan 

exitosa?
5. ¿Qué sugerencias daría usted a Percy Bamevik?
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Glosario básico

ASESORÍA es lo mismo que staff, cónsul tona, consejo.
COMITÉ es un grupo de personas asignadas para desempe

ñar alguna actividad específica.
JERARQUÍA es el conjunto de escalones jerárquicos de auto

ridad existentes en una organización.
LÍNEA significa fila, hilera, mando o dirección. Representa la 

propiedad típica del jefe tradicional de tomar decisiones, 
de actuar, de mandar, dé decidir y enfrentar.
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ORGANIZACIÓN o estructura organizadonal significa el con
junto de órganos y personas que constituyen ei aparato 
administrativo de la organizadón. Es lo mismo que for
mato o diseño organizadonal.

ORGANIZACIÓN FUNCIONAL es la forma estructural que se 
basa en la especialización y en la supervisión funcional. 
Las líneas de comunicación son directas, la autoridad es 
fundonal (dividida por espedalistas) y las dedsiones son 
descentralizadas.

ORGANIZACIÓN LINEAL es la forma estructural que se basa 
en líneas únicas de autoridad y responsabilidad y en la 
cual predomina la aplicadón del prindpio de autoridad 
lineal y del mando único. Presenta una conformación pi

ramidal en función de la cadena escalar y de la centrali¿||| 
dón de las decisiones en la cúpula.

ORGANIZACIÓN LÍNEA-STAFF es el formato estructural.:® 
brido que reúne características lineales (unidad de mando! 
y características funcionales (asesoría de staff). Y tambíénj 
denominada organizadón jerárquico-consultiva.

RACIONALISMO es la adecuadón de los medios a los fínes': 
planeados según criterios universales y se basa en la.ran
zón y en Ja lógica.

STAFF o asesoría significa la propiedad de prestar consulta, 
consultoría, recomendadón, sugerencia, consejos o prestar 
servidos especializados.



CAPITULO 9

IMPLICACIONES DE LA TEORIA 
NEOCLÁSICA: DEPARTAMENTALIZACION
Composición de las unidades de ¡a empresa

É¡®

©

Objetivos de aprendizaje
Presentar ios mecanismos de especialización vertical y horizontal en las organiza
ciones en respuesta a las exigencias internas y externas.
Caracterizar los diversos tipos de departameníalización: por funciones, por produc
tos o servicios, ubicación geográfica, clientes, etapas del proceso, proyectos y ajus
tamiento funcional.
Indicar las ventajas y las limitaciones de los tipos de departamental¡zación y las elec
ciones alternativas de departamentalización principal y combinada.

#  El concepto de departamentalización.
® Los tipos de departamentalización.
® La departamentalización por funciones.
© La departamentalización por productos o servicios. 
© La departamentalización geográfica.
#  La departamentalización por clientela.
® La departamentalización por procesos.
© La departamentalización por proyectos.
© La elección de alternativas de departamentalización. 
® La apreciación critica de la departamentalización.

VIDEORENTAL
VideoRentai siempre ha sido motivo de satisfacción para 
sus dirigentes. E! crecimiento de la empresa y la exce
lente imagen en eí mercado abrieron las puertas para 
nuevas franquicias. El negocio ha prosperado con la 
apertura de varias filiales autorizadas y ha crecido enor
memente sin ía necesidad de inversiones continuas.

La empresa pasó a estructurarse funcionalmente en 
departamentos (financiero, de marketing y de opera
ciones). Sin embargo, los dirigentes sentían dificultad 
para conocer los aspectos globales de las actividades de 
ia empresa. Además, las ventas dejaron de crecer y el 
negocio se estancó. ¿Cómo podría usted ayudarlos? 9
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Para el enfoque clásico, la base fundamental de la or
ganización es la división del trabajo. A medida que 
una organización crece, ésta presenta una tendencia a 
diferenciar y a especializar cada vez más las unidades 
que componen su estructura organizacional. Mientras 
los ingenieros de Administración Científica se preocu
paban en la especialización del trabajo en el nivel del 
operario, con los métodos y procesos de trabajo (énfa
sis en las tareas), los autores clásicos se dedicaban a la 
estructuración de los órganos (énfasis en la estructura 
organizacional). La Teoría Neoclásica complementa 
esas dos contribuciones anteriores con nuevos enfo
ques sobre la departamentalización.

Concepto de 
departamentalización

Para los autores clásicos, ia especialización en la orga
nización puede ocurrir en dos sentidos: vertical y hori
zontal. La especialización vertical ocurre cuando se 
observa la necesidad de aumentar la calidad de la su
pervisión o dirección, agregando más niveles jerárqui
cos en la estructura. La especialización vertical se hace 
a costa de un aumento de niveles jerárquicos. Esto sig
nifica un desdoblamiento de la autoridad y por eso se 
denomina proceso escalar, pues se refiere al crecimien
to de la cadena de comando. La especialización verti
cal se caracteriza siempre por el crecimiento vertical

del organigrama, es decir, por el aumento de la carftp 
dad de niveles jerárquicos.

Por otro lado, la especialización horizontal ocipfl 
cuando se observa la necesidad de aumentar la pericia 
la eficiencia y la mejor calidad del trabajo en sí mismfj 
Corresponde a una especialización de actividad y ctif 
nocimientos. La especialización horizontal se hace ai 
costa de una cantidad mayor de órganos especializa^ 
dos, en el mismo nivel jerárquico, cada uno en su tareáí 
La especialización horizontal también se denomina 
proceso funcional y se caracteriza siempre por el creéí- 
miento horizontal del organigrama. Es más conocida 
por el nombre de departamentalización, por su ten
dencia increíble de crear departamentos.

Especialización vertical y horizontal
Rara vez ocurre ia especialización verticai sin qüé»| 
también ocurra la horizontal, y viceversa. AmbasiSé#: 
complementan y difícilmente van separadas. Ambas,
(a especialización vertical y la horizontal, constituyen!# 
formas: diferentes de división del trabajo: ia: especiali
zarían vertical es una división del trabajo en términos 
de autoridad y responsabilidad, mientras que ía depar- 
tamentaüzación es una división del trabajo en términos. 
de diferenciación entre los diversos tipos de tareas 
ejecutadas por los órganos.

Etapa 1 
(un solo nivel)

Etapa 2 
(dos nivelas)

A B C D E F'

Etapa 3 
(tres niveles)

'A

B .C" D ,.F
, • ̂
B C

E F

Figura 9.1. Ef proceso escalar: especializa ción vertical con desdoblamientos de los niveles jerárquicos.

Etapa 1 
(1 departamento)

■ Etapa 2 
{4 departamentos)

. i
Sil

Figura 9.2. El proceso funcional: especialización horizontal con desdoblamiento de órganos dei mismo nivel jerárquico.
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La departamentalizacfón ocurre en cualquier nivel 
stárqüico de la organización.- Ésta es un medio por ei -: 
' plsSsatribuyen y se agrupan actividades diferentes 
jlravés de la especialización de ios órganos, cortiá f¡- i 
ialidad de que se obtengan mejores resultados en 
fpíjüntoi én lugar de que sea necesario dispersar to- 
pslasácíivídades y tareas de una organización indis
tintamente éntre todos sus órganos.

Cada departamento designa un área, división o 
segmento distinto de una empresa sobre la cual un 
^m inistrador (sea director, gerente, jefe, supervisor, 
Etcétera) tiene autoridad para el desempeño de activida
des específicas. A sí, el térm ino departam ento o di
visión se emplea con un significado genérico y de 
aproximación: puede ser un departamento o una divi
sión, sección, unidad orgarúzacional o sector. En algu
nas empresas, la terminología departamental se toma 

Ven serio e indica relaciones jerárquicas bien definidas: un 
superintendente cuida de una división; un gerente, de 
.un departamento; un jefe, de una sección; un supervi
sor,"de un sector. En otras empresas la terminología es 

. casual y poco ordenada. De allí viene la dificultad de 
:üná terminología universal.

En la medida en que ocurre la especialización del 
trabajo, la organización pasa a necesitar de la coordi
nación de esas diferentes actividades, agrupándolas en 
Unidades mayores. De allí adviene el principio de la 
homogeneidad: las funciones deben designarse a uni
dades organizacionales con base en la homogeneidad 
deí contenido, con el objetivo de alcanzar operaciones 
más eficientes y económicas. Las funciones son homo
géneas en la medida en que su contenido presenta si
militudes entre sí. Así, el principio que debe regir la 
departamentalización o agrupación de actividades es 
el principio de la homogeneidad.

NOTA INTERESANTE
La departamentalización como característica 
crganizacíonal
La departamentalización es una característica típica 
de ias grandes organizaciones. Eiia está relacionada 
directamente con el tamaño de ía organización y con 
la complejidad de las operaciones.1 Cuando ia organi
zación se hace grande, ei propietario o director no 
puede supervisar todas las actividades, directamente, 
sino varios ejecutivos responsables por tas diferentes 
etapas de ia actividad o por los diferentes aspectos de 
esa actividad.

Tipos de departamentalización

La departamentalización es un medio para obtener ho
mogeneidad de tareas en cada órgano. Para Gulick, 
esa homogeneidad es posible cuando se reúnen en la 
misma unidad, todos aquellos que están ejecutando 
"el mismo trabajo, con el mismo proceso, para la mis
ma clientela, en el mismo lugar ( ...)" .2 Los principales 
tipos de departamentalización son:

1 . Por funciones.
2. Por productos o servicios.
3. Por ubicación geográfica.
4. Por clientela.
5. Por etapas del proceso (o procesamiento).
6 . Por proyectos.

La departamentalización consiste en escoger modali
dades de homogeneización de actividades, agrupando 
los componentes de la organización en departamentos o 
divisiones. Veamos cada uno de esos criterios.

Figura 9.3. La especialización vertical y horizontal.
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Departamentalización por 
funciones

También se denomina departamentalización fu n cioh a lf 
consiste en la agrupación de las actividades y tareas de 
acuerdo con las funciones principales desarrolladas 
dentro de la empresa. Si partimos del punto de vista 
de que cualquier empresa comprende la creación de 
alguna utilidad dentro de una economía de trueque y 
de que las funciones fundamentales de cualquier em
presa consisten en la producción (creación de utilidad 
o incremento de utilidad de un producto o servicio), 
venta (busca de consumidores, pacientes, clientes, es
tudiantes o miembros que estén de acuerdo en aceptar 
el producto o servicio a un determinado precio) y fi- 
n andamiento (levantamiento, obtención, desembolso, 
de recursos finanderos de la empresa), nada más lógi
co que agrupar tales actividades básicas en departa
mentos: de producción, de ventas y de finanzas.

La división del trabajo hace que la organización se 
departamentalice de acuerdo con el criterio de simili
tud de funciones, en actividades agrupadas e iden
tificadas por la misma clasificación funcional, como 
producdón, ventas y finanzas.

Este tipo de desdoblamiento se puede demostrar en 
la estructura organizadonal tradidonal basada en las 
fundones, como se presenta a continuación.

* No confundir con organización o estructura funcional.

La departamentalización por funciones es el criterio 
más utilizado para organizar actividades empresarial 
les. Sin embargo, las fundones básicas de una empre
sa pueden diferir según la empresa o negocio:

a. No existe una terminología única para las fundcP 
nes empresariales. Una industria puede emplear 
términos como "producción", "ventas" y "finan
zas"; un mayorista realizará sus actividades en 
términos de "com pras", "ventas" y "finanzas"; 
una empresa de financiamiento abordará sus acti
vidades en términos de "operaciones", "marke
ting" y "tesorería", mientras una vía de ferrocarril 
considerará "tráfico", "ventas" y "finanzas".

b. Además de la terminología variable, las activida
des básicas difieren en importancia de acuerdo 
con la empresa. .Un hospital no tiene un departa
mento de ventas y  una iglesia nó tiene un de
partamento de producción de servicios. Eso no 
significa que esas actividades fundamentales no se 
desarrollen en la empresa, sino que sencillamen
te no son especializadas. ' ,

c . Otra razón para la ausencia de departamentos de 
ventas, producción o finanzas en muchas empresas 
es haber escogido otros criterios de departamentali
zación que veremos más adelante. Departamental 
lizar por función es una de las formas de organizar 
una empresa.

Departamento 
de producción

0  apartamento, 
de ventas

.Dirección

Departamento 
de finanzas

Figura 9.4. Departamentalización funcional.

Niveles
jerárquicos

A

Funciones: 

B C D

1 A ! B, ' Á  '' Di
2 A , b2 c *
3 A Bá D;i

4 ' ' A . b 4 ¿4.

Figura 9.5. El desdoblamiento de la tarea total de la organización: departamentalización con. base en funciones.
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Figura 9-6. Departamentalización po r funciones.

Ventajas de la departamentalización 
por funciones
La departamentalización por funciones presenta las si
guientes ventajas:

a. Permite agrupar a varios especialistas bajo una 
única jefatura común, cuando su actividad es 
especializada.3

b. Garantiza plena utilización de las habilidades 
técnicas de las personas.1 Eso porque se basa en 
el principio de la especialización ocupacional.

c. Permite la economía de escala por la utilización 
integrada de personas, máquinas y  producción 
en masa.

d. Orienta a las personas a una actividad específica 
concentrando su competencia de forma eficaz5 y 
simplifica la capacitación del personal.

e. Es la indicada para circunstancias estables de po
cos cambios y que requieran de un desempeño 
continuo de tareas rutinarias.6

f. Se aconseja para empresas que tengan productos 
o servicios que permanezcan inalterados por un 
largo periodo de tiempo.7

g. Refleja un elevado nivel de auto-orientación y de 
introversión administrativa por parte de la orga
nización.

. Dirección

industria

........ 1 ____ t
., Departamento 
• de producción . ;

Departamento 
de ventas

Departamento 
de finanzas

Empresa mayorista Departamento 
de compras

□apartamento 
da ventas

□apartamento 
da finanzas

Vía de ferrocarril

l-l o sp- tal

Club

Departamento 
da tráfico

Departamento
clínico

Departamento 
de deportes

Departamento 
de venias

□epartamento de 
relaciones públicas

Departamento
sncial

Departamento 
de finanzas

Departamento 
de finanzas

Departamento 
de finanzas

Figura 9.7. Las diferentes denominaciones de ios mismos departamentos.
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Desventajas de la departamentafización 
por funciones
La departamentalización por funciones presenta algu
nas desventajas:

a. Reduce la cooperación ínterdepartamental, pues 
exige una gran concentración intradepartamen- 
tal y crea barreras entre los departamentos debi
do al énfasis que se hace en las especialidades.

b. Es inadecuada cuando la tecnología y  las circuns
tancias externas son mutables o imprevisibles.

c. Dificulta la adaptación y la flexibilidad respecto a 
los cambios externos, pues su enfoque introverti
do no se da cuenta y ni visualiza lo que sucede 
fuera de la organización o de cada departamento.

d. Hace que las personas enfoquen sus esfuerzos 
sobre sus propias especialidades en detrimento 
del objetivo global de la empresa.

Aplicaciones
La estructura funcional se indica para circunstancias 
estables y de poco cambio que requieran de un desem
peño constante de tareas rutinarias. Se aconseja para 
empresas que tengan pocas líneas de productos o ser
vicios y que permanezcan inalteradas por largo tiempo. 
Ella refleja uno de los más altos niveles de autoorien- 
tación y de introversión administrativa, demostrando 
la preocupación de ía empresa en su propia estructura 
interna.

JEJERGICIQ La .reducción de Forma Ffex ... J
Forma Flex es una empresa departamenializada por 
funciones, con sets direcciones: financiera, marketing, 
industrial, tecnológica, sum inistros y recursos huma
nos. A través de un rápido proceso de reingeniería, la 
empresa pasó por una fuerte reducción, disminuyendo 
de siete a tres niveles jerárquicos con la finalidad de

aproximar ia base a ia cima y hacer más ágiles y ráp¡d¡|ll 
las comunicaciones, y de seis a cuatro direcciones! 
extinguiendo las d irecciones de tecnología y de sumU: 
nistros, cuyas divisiones se anexaron a la dirección! 
industrial. ¿Cómo haría usted esta reducción? IWues^M 
la situación anterior y la situación actual con las p ó if j 
bies ventajas y ¡imitaciones. ©

Departamentalización por 
i productos o servicios

Involucra diferenciación y agrupación de actividades 
de acuerdo con el resultado de la organización, es'de-’: 
cir, de acuerdo con el producto o servicio realizado.'To-;: 
das las actividades requeridas para suplir un producto 
o servicio (aunque sean diferentes) deberán agruparse 
en el mismo departamento. Si el propósito de la orga
nización es producir cuatro productos, las actividades ’ 
A, B, C y D, requeridas para cada producto, deberán 
agruparse en cada departamento por producto, coirío 
se presenta en la figura 9.8.

Se basa en los productos o servicios que ejecuta la 
organización, la cual se descentraliza en función de 
ellos. La agrupación de las actividades de la organiza
ción por los productos o líneas de productos facilita el 
empleo de la tecnología, de las máquinas y equipos, 
del conocimiento y de la mano de obra, lo que permi
te una intensificación de esfuerzos y concentración que 
aumentan de forma representativa la eficiencia de la 
organización. Si la producción de un artículo o grupo: 
de artículos es voluminosa y permanente para utilizar 
completamente las instalaciones y el personal, existe 
interés en la departamentalización por productos con 
la finalidad de obtener ventajas económicas en la pro
ducción. ;

En las empresas no industriales se denomina depar
tamentalización por servicios. La diferencia está eri 
que la agrupación de las actividades se basa en los ser-
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I
 1^'cios prestados en lugar de productos. Los hospitales 
feéostumbran departamentalizar sus actividades por 
¡lervidos tales como cirugía, radiología, pediatría, etcé- 
fera/inientras que las asociaciones de caridad pueden 
Sítefíerdepartamentos de alimentación, vestuario, alo- 
Jrafniánto y asistencia médica. Un banco podrá depar- 

Itaínentalizar sus operaciones en cuentas corrientes, 
cambio, cobranza, préstamos, etcétera. Una institución 
ele'enseñanza puede departamentalizar sus activida
des en curso fundamental, curso de secretariado, cur- 
sbs de perfeccionamiento técnico, etcétera.

La' departamentaiización por productos separa la 
Iestructura organizacional en unidades con base en pro- 
fáuétos, proyectos o programas desarrollados por la or

ganización que presentan un ciclo de vida largo, como 
:es*el caso de las industrias automovilísticas. Cuando 
involucra ciclos de vida más rápidos, surge la depar- 
•taiñentalización por proyecto, que veremos más ade- 
, :lanté.

Ventajas de ia departamentaiización por 
productos
La. departamentaiización por productos presenta las 
siguientes ventajas:

1. Establece la responsabilidad de los departamentos pa
ra un producto o línea de producto o servicio. El de

partamento se evalúa por el éxito del producto o 
servicio. Se orienta al ejecutivo superior de cada 
departamento sobre todos los aspectos básicos 
de su producto, como comercialización, desarro
llo del producto, costos, utilidades y desempeño, 
etcétera.'

2 . Facilita la coordinación interdepartamental una vez 
que la preocupación básica es el producto y las 
diversas actividades departamentales se hacen 
secundarias y necesitan sujetarse al objetivo prin
cipal que es el producto.

3. Facilita la innovación, que requiere cooperación y 
.comunicación de varios grupos contribuyentes 
para el producto. La estrategia de crecimiento de 
muchas empresas las ha llevado a abandonar la 
departamentaiización funcional, para adoptar la es
tructura de departamentos de productos.8

4. Indicada para circunstancias externas y mutables, 
pues induce a la cooperación entre especialistas y 
a ía coordinación de sus esfuerzos para un mejor 
desempeño del producto.9

5. Permite flexibilidad, pues las unidades de produc
ción pueden ser más grandes o pequeñas, según 
los cambios de condiciones, sin interferir en la es
tructura organizacional como un todo. El enfoque 
de la organización predomina sobre los produc- 
tos y no sobre su estructura organizacional in
terna.

plgura 9.9. Departamentaiización p o r productos en los niveles de división y  de departamento.
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Desventajas de la departamentalización 
por productos
La departamentalización por productos presenta des
ventajas, a saber:

1. Mientras la departamentalización funcional con
centra especialistas en un grupo bajo una sola 
jefatura, la departamentalización por productos 
los dispersa en subgrupos orientados a diferentes 
productos. Eso provoca la duplicación de recur
sos y de órganos, con evidente aumento de cos
tos operacionales.

2. La departamentalización por productos es con
traindicada para circunstancias externas estables 
(estabilidad ambiental), para empresas con pocos 
productos o líneas reducidas de productos, por el 
hecho de que traen un costo operacional elevado 
en esas situaciones.

3. Provoca problemas humanos de temores y ansie
dades, cuando en situaciones de inestabilidad ex-' 
tema los empleados tienden a ser más inseguros 
en relación a alguna posibilidad de desempleo o 
por la lentitud en el desarrollo de su carrera pro
fesional.

4. Enfatiza 1a coordinación en detrimento de la es- 
pedalizacíón.

Aplicaciones
Se indica la estructura por productos/servicios para 
circunstancias ambientales inestables y mutables, pues 
induce a la cooperación entre especialistas y a la coor
dinación de sus esfuerzos para un mejor desempeño 
del producto/servicio.10 Además, cada departamento 
tiene com pleta autonom ía y autosuficiencia en sus 
propias unidades de producción, ventas, investigación

y desarrollo, etcétera. Si la tecnología adoptada es es
table y permanente, entonces la departam entalización 
funcional y la organización del tipo lineal son más- 
apropiadas. Todavía, si la tecnología adoptada es adap
table y modifícable, entonces, la departam entalización 
por producto y la estructura del personal son m ás apro
piadas.11

EJERCICIO Ei giro en PetroPaulus - . _ jj§
Al asumir la dirección de la PetroPaulus, Viviana Carvai-: 
ho se encontró con una empresa departam entalizadá 
por productos (divisiones de autom óviles, de vehículos 
utilitarios, de camiones y de tractores)' en el p rim er nivel 
jerárquico; y departamentalizada por func iones (depar
tamento industrial, departamento com ercial, departa
mento financiero y departamento de RH) en el segundo- 
nivel. Viviana se decidió a cambiar la estructura  organi- 
zacional ¡nvirtiendo los lugares: departamentalización; 
por funciones (división industrial, d iv is ión com ercial, di
visión financiera y división de RH) en el p rim er nivel; y 
por productos (departamentos de autom óviles, de ve
hículos utilitarios, camiones y tractores en cada una de 
las cuatro funciones) en el segundo nivel. M uestre ei or
ganigrama anterior y ei actual propuesto po r Viviana y 
ios puntos positivos y negativos de su decis ión. 9

Departamentalización geográ fica  j

Se denomina departamentalización territorial o regional o,; 
por ubicación geográfica. Requiere diferenciación y agru
pación de las actividades de acuerdo con la ubicación; 
donde el trabajo se desempeñará, o con un área de mer
cado a ser servida por la empresa. La presunción im
plícita en esta estrategia es que, en donde los mercados:; 
están dispersos, se podrá m ejorar la eficiencia si to-v

Dirección

División de linca 
:d e  productos . 

A .

División de iinea 
de productos 

' B

División de linea 
de productos 

C
I- I

DepartamentQS Departamentos
I I I I

Departamento 
de. producción

- Departamento 
de ventas ■

■ Departamento ‘ 
. .de finanzas

. Departamento7 
da compras.

Departamento
deinvestigacíón

Fábricas Filiales . . .  Grupo de Grupo de Laboratorios
; - analistas compradores

Figura 9.11. Divisionalizacíón descentralizada pa r líneas de productos.
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das las actividades relacionadas con un producto se 
agrupan en un área geográfica específica. Así, las fun
ciones y íos productos/servicios (sean éstos similares 
o diferentes) deberán agruparse con base en los intereses 
geográficos. La departamentalización con base territo- 
f i l l  se utiliza generalmente en empresas q*ue cubren 
grandes áreas geográficas y cuyos mercados son exten
sos; es especialmente atractiva para empresas de gran 
escala y cuyas actividades están geográficamente dis
persas. Las empresas transnacionales utilizan esa 
estrategia para sus operaciones fuera del país en don
de se encuentran sus sedes. És más indicada para el 
área de producción (operaciones) y de ventas, siendo 
poco utilizada por el área financiera, que no siempre 
permite la descentralización.

Ventajas de la departamentalización 
geográfica
La departamentalización geográfica presenta las si
guientes ventajas:

1. Cuando las circunstancias externas indican que 
el éxito de la organización depende particular
mente de su ajuste a las condiciones y a las nece
sidades locales o regionales, la estrategia territorial 
se hace imprescindible.

2. La organización territorial permite establecer la 
responsabilidad de utilidades y desempeño, de 
la misma manera que ía organización por pro
ducto, nada más que, en este caso, el énfasis se 
coloca en el comportamiento regional o local.

3. Motiva a los ejecutivos a pensar en términos de 
éxito del territorio, más que de éxito de un depar
tamento especializado en una departamentali
zación funcional o en términos de éxito de un 
producto en una departamentalización por pro
ductos.

4. Se indica para empresas al menudeo, desde que 
ciertas fundones (como por ejemplo, compras y 
finanzas) se centralicen.

5. El diseño organizacional en la base de la departa
mentalización territorial puede acompañar a las 
variadones regionales y locales sin grandes pro
blemas. Como cada división opera en un territorio 
como si fuera una empresa independiente, cada 
gerente divisional puede tomar dedsiones ade
cuadas y adaptadas a las diferencias territoriales. 
La organización se enfoca más en su ambiente 
territorial, hada su mercado que hacia sus aspec
tos internos.

Desventajas de la departamentalización 
geográfica
Entre jas desventajas de Ja departamentalización geo
gráfica están:

1. El enfoque territorial de la organización deja en 
segundo plano la coordinación de los aspectos d e  
planeación, ejecución o control de la organiza- 
dón como un todo, en relación con el grado de li
bertad y autonomía colocado en las regiones o 
sucursales.

2. La departamentalización territorial ocurre princi
palmente en las áreas de marketing y de produc- 
dón.

Aplicaciones
La preocupadón territorial es una característica típica 
dei área  mercadológica (filiales y agendas distribuidas 
territorialm ente) y del área de producción u opera
ciones (fábricas e instalaciones distribuidas territo
rialmente para una mejor utilización de los recursos 
locales). Ésta hace que las otras áreas de la empresa

Figura 9.12. Agrupamiento por localización geográfica.
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(como finanzas y recursos humanos, investigación y 
desarrollo) se vuelvan secundarias. La agrupación te
rritorial aumenta el problema del control en el nivel 
institucional de la empresa. La estructura geográfica es 
aplicable cuando la empresa pretende dar cobertura a 
un mercado de consumidores o usuarios (por medio 
del área mercadológica descentralizada) o a un merca
do de proveedores de recursos de producción (por me
dio del área de producción descentralizada).

EJERCICIO La nueva organización de Lo jas 
— Maraviíha •   ̂ .

En sus buenos tiempos, tas Lejas Maravilha expandió 
cerca de 72 tiendas en todo ei territorio nacional, esta
bleciendo su dominio en ia venta de productos de con
sumo. Ahora, para enfrentar los nuevos tiempos de 
competHividad, la dirección está estudiando de nuevo la 
estructura organizacionai basada en el área geográfica. 
Lojas Maravilha se organizan en seis divisiones regiona
les: Sao Paulo, Río de Janeiro, Región Sur, Región Nor
te, Región Noreste y Región Central. Cada una de Jas 
divisiones regionales tiene un director que dirige sus 
departamentos subordinados: Sao Pauio (capital y pro
vincia), Río de Janeiro (capital y provincia), Región Sur 
(RS, SC y FR), Región Norte (AM y PA), Región Noreste 
(PE, RN y CE) y Región Central (GO, DF y MG). En el p ri
mer nivel del organigrama, en conjunto con las seis d ivi
siones regionales (línea), existe un personal centra! 
constituido por cuatro departamentos: financiero, admi
nistrativo, compras y recursos humanos. El presidente de 
la organización, Milion Nadler, atiende todos ios temas 
administrativos. No obstante, Milton pretende alterar la 
organización; en el primer nivel quiere una departamen- 
talización por funciones y en el segundo, una regional 
para poder generar más integración en la empresa. 
Muestre el organigrama actual, el organigrama propues
to por Milton e indique ios puntos positivos y negativos 
de su pretensión. 0

Departamentalízaclpn por 
clientela

La organización con base en la clientela involucra la 
diferenciación y la agrupación de las actividades se
gún el tipo.de persona o personas para quienes se eje
cuta el trabajo. Las características de los clientes (como 
edad, sexo, nivel socioeconómico, tipo de consumidor, 
etcétera) constituyen la base para ese tipo de departa- 
mentalización.

La departamentalización por clientes o por consu
midor refleja el interés del comprador por el producto 
o servicio ofrecido por la organización. Es un criterio 
importante cuando la organización trata con diferentes 
clases de clientes con diferentes características y nece
sidades. La departamentalización por clientes divide

las unidades orgardzacionales para que cada una pue
da servir a un cliente diferente. Cuando dientes dife. 
rentes requieren métodos y características de ventas 
diferentes, características de productos distintas y, a 
veces, servicios organizacionales diferentes, la estruc
tura centrada en el cliente es la m ás indicada.

Ventajas de ia departamentalización 
por clientela
La departamentalizadón por clientes presenta las sii 
guientes ventajas:

1. Cuando la satisfaedón del cliente es el aspecto 
más crítico de la organizadón. La departamental 
lización por cliente es el enfoque más extroverti
do de la organizadón, más preocupada por el 
diente que por ella misma.

2. Cuando el negódo depende de diferentes tama
ños o características de productos o servidos que 
varían según el tipo o tamaño del cliente, el diente 
es más importante que los productos o servicios 
que deben adaptarse a él, principalmente cuando 
los clientes pueden ser individuos, orgarúzado- 
nes o el propio gobierno.

3. Predispone a los ejecutivos y a todos los partici
pantes de la organización a la tarea de satisfacer

■ las necesidades y los requisitos de los dientes. ;
4. Permite que la organización concentre sus cono

cimientos en las distintas necesidades y exigen- 
das de los canales mercadológicos.

Desventajas de ia departamentalización 
por clienteia
La departamentalizadón por dientes presenta las si
guientes desventajas:

1. Las demás actividades de la organización (como 
producción, finanzas, etcétera) pueden volverse 
secundarias o accesorias, en vista de la preocupa
ción compulsiva por el diente.

2. Los demás objetivos de la organización (como 
utilidades, productividad, eficiencia, etcétera) 
pueden ser puestos de lado o sacrificados en fun
ción de la satisfacción del cliente.

Apiicaciones
Constituye el enfoque más extrovertido de la empresa, 
cuyo énfasis está más dirigido para el cliente que para 
sí misma. Se indica cuando el negocio depende de di
ferentes características de productos/servidos, que 
varían según el tipo y las necesidades del cliente. El 
cliente es más importante que los productos/servicios, 
que deben se adaptados y ajustados a él y  a sus nece
sidades. Es una estrategia que predispone a los ejecu
tivos y a todos los pariidpántes a la satisfaedón de las 
necesidadesy requisitos de los clientes,y permite con
centrar todos los conocimientos sobre las diferentes
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DIVISION
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Figura 9 .13 . Agrupamiento po r clientela en una tienda.

necesidades y exigencias de los diferentes canales mer-

f Departamentalizacióh por etapas 
de! proceso

• t

-También se denomina departamentalización por etapas 
'del proceso, por procesamiento o aun por equipo. Se utiliza 
con frecuencia en las empresas industriales en los ni
veles más bajos de la estructura organizacional de las 
áreas productivas o de operaciones. La diferenciación 
y la agrupación se llevan a cabo por medio de la se
cuencia del proceso productivo u operacional, o aun 
por medio del arreglo y  disposición racional del equipo 
utilizado. Es el proceso de producción de ios bienes 
o servicias que determina la estrategia de diferencia
ción y agrupación.

Proceso es un conjunto de actividades estructura
das y destinadas a dar por resultado un producto es
pecífico para un determinado cliente o mercado. Es 
una ordenación específica de las actividades de traba
jo en el tiempo y en eT espacio, con un comienzo, un 
fin, y entradas y salidas claramente identificadas.12 Él 
proceso se entiende como, una serie de actividades 
que proveen valor a un cliente. El cliente del proceso 
no es necesariamente un cliente externo de la empre
sa. Él puede estar dentro de la empresa. Es el llamado 
diente interno. J ■;

bepartamenfafízaGÍón por proceso y tecnología
La departamentalización por proceso representa !a in
fluencia de la tecnología utilizada por la empresa en 
sü estructura organizacional Es !o que ocurre en ¡os: 
centras de procesamiento de datos, en donde las ins
talaciones son demasiado onerosas y compíejasf.y; la

organización física de la maquinaria y equipo define la . 
agrupación de personas y de materiales para procesar 
las operaciones.

Ventajas de ía departamentalización 
por etapas dei proceso
La departamentalización por proceso busca extraer 
ventajas económicas ofrecidas por la propia naturaleza 
del equipo o de la tecnología. La tecnología pasa a ser 
el foco y el punto de referencia para la agrupación de 
unidades y posiciones. Con énfasis en los procesos 
surgió la reingeniería. La reingeniería busca reinventar 
las organizaciones por medio del completo rediseño 
de los procesos empresariales, como lo veremos más 
adelante.

Desventajas de ia departamentalización 
por etapas dei proceso
Cuando la tecnología utilizada pasa por un intenso de
sarrollo y  cambios que alteran el proceso productivo, 
la departamentalización por proceso peca de absoluta 
falta de flexibilidad y de adaptación. En el caso de la 
computación, los gigantescos desarrollos tecnológicos 
en el procesamiento de datos han provocado cambios 
ya sea en el equipo {hardware), ya sea en el procesa 
{software), acarreando la reducción {downsizing) del 
área y su descentralización respecto a los usuarios.

Aplicaciones
La agrupación por proceso está también relacionada al 
producto/servicio producido por. medio del proceso. 
En otros términos, la estructura del proceso utilizada 
por las empresas está relacionada con la estructura 
del producto. Vale decir que el proceso es una variable de
pendiente de la tecnología empleada para producir 
dicho producto/servicio. La agrupación por proceso es 
interesante cuando los productos o la tecnología utili
zada son estables y duraderos.



188 PARTE V • Enfoque neoclásico de la administración

.••i-'.-.:::':--.-/-.:—-:: •.
EJERCICIO La reingeniería en la Fernandes & Brito

Después de analizar las lim itaciones de ia vieja estruc
tura ppr funciones de la Fernandes & Brito, ia directora- 
presídente, Irene Brito, decidió hacer una reingeniería 
en la empresa. Para Irene, ei enfoque funcional vuelve 
vertical a la empresa y la separa por departamentos 
herméticos e intraorientados, sin ninguna coordinación 
entre sí. Eso es un absurdo. Ella lo que quiere es susti
tu ir el antiguo esquema jerárquico y vertical por uno ho
rizontal basado en ios principales procesos de la 
empresa. En lugar de departamentos por funciones, eila 
quiere equipos multifuncionaies dedicados a los tres 
procesos básicos de ia empresa, como crear y producir 
productos, vender y atender al cliente, y crear y agregar 
valor financiero. ¿Cómo podría Irene hacer esa revolu
ción? #

Departamentalización por 
proyectos

La agrupación u organización en la base de proyectos 
im plica la diferenciación y la agrupación de las acti
vidades de acuerdo con las salidas y los resultados 
(oiífpiífs) relativos a uno o varios proyectas de la empre
sa. Es una estrategia utilizada en empresas de gran ta
maño y que producen productos que implican gran 
concentración de recursos y tiempo prolongado para 
su producción. Es el caso de los astilleros navales y de 
obras de construcción civil (edificios) o industrial (fá
bricas e hidroeléctricas) que exigen tecnología sofisti
cada, personal especializado y reunión de recursos 
diferentes a lo largo del producto. Como el producto 
es de gran tamaño y exige planeación individual y de
tallada en un extenso periodo para su ejecución, cada 
producto es tratado como un proyecto especial y por 
pedido. Esa estrategia de organización adapta la es
tructura de la empresa a los proyectos que se propone 
construir. Por medio de ese criterio, unidades y gru
pos de empleados son destacados y concentrados 
durante un largo lapso de tiempo en proyectos espe
cíficos y los recursos necesarios son destinados a cada 
proyecto.

Departamentalización por proyectas . Y;
La departamentaüzación por proyectos requiere de 
una estructura organizacional fiexibie y susceptible a! 
cambio, capaz de adaptarse a ias necesidades de caisíí 

' da proyecto que será desarrollado y ejecutado durám.;;| 
te un determinado periodo. Como el cliente define por ■ 
lo general el proyecto de acuerdo con sus necesida- l 
des y especificaciones, y como este último requiere de í 
una determinada tecnología, la adaptabilidad organi- I 
zacional: constituye un problema básico. La agrupa- 1 
don por proyecto representa la estrategia q ue permite \ 
un elevado grado de coordinación entre las partes ¡n- j  
volucradas, que dejan sus posiciones anteriores para j 
que se fijen temporalmente en un determinado; proyecaiif 
to que pasa a involucrar totalme/ite. ■ j

Ventajas de la departamentalización 
por proyectos
La departamentalización por proyecto es, en esencia, 
una departamentalización temporal por producto cuan
do éste asume proporciones enormes, requiriendo inver
siones y recursos elevados, tecnología específica y 
periodos prolongados para su planeación y ejecución^; 
Su principal ventaja es la gran concentración de dife
rentes recursos en una actividad compleja que exige 
puntos definidos de inicio y término, con fechas y pla
zos determinados. Cada proyecto tiene su ciclo de vi
da específico. Es el tipo de departamentalización 
orientada hacia los resultados.

Desventajas de la departamentalización 
por proyectos
Cada proyecto ,es único e inédito e implica muchas ha
bilidades y conocimientos dispersos en la empresa, 
con los cuales se puede pasar de una etapa a otra dentro; 
del ciclo de vida. Entonces, cuando termina un proyec
to, la empresa puede verse obligada a despedir perso
nal o a paralizar maquinaria y equipos en caso de 
contar con otro proyecto a la vista. Además de esa con
tinuidad, ía agrupación por proyectas provoca una 
fuerte dosis de ansiedad y angustia en las personas 
por la knprevisibilidad del futuro en el empleo.

Figura 9.14. Agrupamientb p o r proyecto.
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CUADRO 9.1. Las características principales de la estructura funcional y de ia estructura por proyectos. 14

ESTRUCTURA f u n c io n a l

Orientación: especiaiizaciún 
ciencia en el uso cía recureos'

{Í-Menor duplicación de esfuerzos en la ejecución de proyectos 
I^e n o r o c fbsídacf de. re c ureos erí éi'nivel cf e Íá.ín stitú ciómcorno;; 
In tocio ' ’7T . ! . V  : ' s

¡bapacidad técnica especializada 
L  Mayor desarrollo de potencialidades tecnológicas 
1'especializadas a largo plazo
W Mayo rabso rcio n ¡y retención :del kn o w- hovrde. proye ctos

Progresa técnico de especialista 

Mayor facilidad de desarrollo en la carrera técnica 
-  Mayor identificación profesional

Orientación: resultados 
Sensibilidad al ambiente externo
-  Mayor orientación de los gerentes de proyecto a los programas 

1 ’ —Mayor rapidez en la ejecución- de acción -operativa integrada

Coordinación sobre ei producto
-  Mayor capacidad de planeación y control administrativo de 
proyectos
-.Mayor descentralización para la decisión en el nivei da 

I proyecto como_ un-todo ■

■ Desarrollo de gerentes de proyecto . . . . í
- -  Mayores habilidades de liderazgo orientadas á proyectos ' ’ j

. —.Mayor estímuio a la formación.de-gerentes de proyecto ¡

Aplicaciones
La agrupación por proyecto se utiliza en organizaciones 
que se dedican a actividades influenciadas por el desa
rrollo tecnológico, como en el caso de investigación y 
desarrollo en empresas de los ramos de la electrónica, 
energía nuclear, astronáutica, aeronáutica, farmacéuti
ca, etcétera. Cuando el proyecto se refiere a un nuevo 
producto que será investigado y desarrollado para co
locarse en la línea de producción en un futuro, la prin
cipal tarea es reunir un equipo de especialistas en 
varios campos de actividades.13 La administración por 
proyectos es una consecuencia de esa estrategia orga- 
nizacional y está centrada en la adaptación de ciertos 
segmentos de la empresa a un producto complejo. Es
te último es manufacturado a partir de una gran con
centración de recursos y de especialistas diferentes 
para atender a especificaciones predeterminadas, de
dicadas a atender exigencias y necesidades de clientes 
diferentes.

í Complejidad del diseño por proyectos
-. El diseño organizadonal por proyectos se indica en si- ! 
: tuaciones donde el proyecto es muy grande y técnica-
: mente complejo, acabado en sí mismo, tal corno ocurre j 
. en las industrias de la construcción (civil, de maquina- 
I ría pesada y de productos de gran tamaño), .asi como = 
- en actividades de investigación y desarrolle. Si- la tec- . i 
. nología es autocontenida (es decir, autosuficiente y - 
í que no depende de otras actividades u órganos para 
; su desempeño eficaz), entonces ia estructura por prp- 
, yecto es la más indicada.

. La fuerza-tarea
.Una variante del agolpamiento por proyecto es el .llamado 

’ . equipo-tarea o Tuerza-tarea, de dimensiones cada vez más
. reducidas y de duración más limitada que e! proyecto. La

"fuerza-tarea se constituye generalmente por un equipo he
terogéneo de especialistas en diferentes áreas, que son . 
desplazados de sos funciones habituales para que, eñ con
junto, se dediquen a una tarea específica y compleja,, que 
exija enfoques y perspectivas diferentes. La fuerza-tarea es 
una técnica adoptada para solucionar problemas genera- ;
dos por la elevada tasa de cambio ambiental o tecnológica.

■ Se trata de un esfuerzo de equipo que se ajusta para tratar
una tarea específica. La fuerza-tarea tiene dos característi
cas básicas y fundamentales: es transitoria y de corta dura
ción. Se utiliza para misiones especificas, en las cuales se- 

: determina con claridad qué, por qué, para quién, cuándo y
cuánto hacer Una vez alcanzados los objetives de las misiones 

' específicas, los miembros deben regresar a sus unidades de
origen ya sus actividades habituales, las cuales tienen el po- ■
derde reabsorción de los integrantes. Asi, la fuerza-tarea se :
crea para solucionar un problema especifico. Se compone de 
personas que representan las funciones administrativas rele- ;
vantes para la solución del problema en cuestión. A cada .

-- miembro se le da igual responsabilidad y poder para tratar sú '
especialidad en relación con el problema y se espera qué los ;
miembros trabajen como una unidad con cohesión e integra
ción, Solucionado el problema, ei equipo puede recibir una 
nueva asignación o simplemente disolverse. Si el problema 
es recurrente, el equipo permanece activo; En muchos ca- : i 
sos, ia fuerza-tarea tiene un coordsnadoro encargado' que' re- , 
cibe total autoridad y responsabilidad por ¡a tarea, incluso ' , 
para recompensar o amonestar a los miembros del equipo.
La fuerza-tarea es una técnica para solucíonary controlar los ... 
problemas típicos en.una era de complejidad.* ’ ’
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EJERGICJO La estructura Estaleiros Horizonte ......
Después de recibir tres grandes encomiendas para ia 
construcción de barcos, la dirección de Estaleiro Hori
zonte decidió que cada una de las encomiendas se 
consideraría como un proyecto específico y autónomo, 
dotado de todos ios recursos necesarios para su buen 
desempeño. La estructura de la empresa se organizó 
por funciones (Dirección industrial, Dirección Financiera, 
Dirección Comercial, Dirección Administrativa y Dirección 
de RH). Los tres proyectos estarían subordinados a la Di
rección Industrial y se situarían en el segundo nivel orga
nizacionai. ¿Cómo actuaría usted en esta situación? ©

Selección de alternativas 
de departamentalización *

Es difícil encontrar en la práctica, la aplicación pura de 
un único tipo de departamentalización en toda la orga
nización. Es común encontrar una conjugación de va
rios tipos de departamentalización, ya sea en el mismo 
nivel, o en los diferentes niveles jerárquicos de la orga
nización. Esto es porque los tipos de departamentaliza
ción expuestos no son suficientes para que por medio 
de ellos se estructure una organización: no indican con 
claridad cómo se establecen las interrelaciones entre los 
diversos departamentos ni cómo deben estar subordi

nados. La departamentalización no es un fin en sí mis- 
mo, sino un medio para organizar las actividades déf| 
empresa, con el fin de facilitar la consecución de süj 
objetivos. Tampoco es la solución ideal, pues la separé 
ción de actividades siempre genera problemas ciif| 
coordinación es difícil solucionar.

Existen cuatro principios que, aunque no sean absolu
tos y a pesar de que algunas veces presentan conflictos 
entre sí, permiten adecuar el problema de la departa- 
mentaliznción:15 :

a. Principio de mayor uso. El departamento que más 
utiliza una actividad debe tenerla bajo su juris
dicción.

b. Principio de mayor interés. El departamento que 
presente el mayor interés por una actividad debe 
supervisarla, pues se hace proficiente en ella.

c. Principio de separación del control. Las actividades 
de control deben ser autónomas, independientes 
y separadas de las actividades que se están con
trolando.

d. Principio de supresión de la competencia. Se debe 
. eliminar la competencia entre departamentos agru

pando diversas actividades en un único departa
mento. No obstante, en ciertos casos la rivalidad 
interdepartamental es saludable cuando crea una 
competencia leal y sana.

Figura 9.15. Ejemplo de departamentalización combinada.
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S!I®M* 9-1 ■ Características, ventajas y desventajas de los diferentes tipos de departamentalización.

TIPOS PE . .
oepartamentauzacion

CARACTERÍSTICAS VÉHTAJAÍÍ

js  ■■■■  7 : ■■         ..
NGÍÜNES Agrupación pbractivMades o.fun- • : M a $ o ^ E lt^ a ^ lÍ^ É o n a s

ríiflriñRjnriríñíriafesiníúisiñmrffilíf ra- p«nprblÍ7.nria<; u rpri ircnQ ■ ■

DESVENTAJAS

1 ' : ' '      ...............

; . ......i í  G bhtraí nldí dád^e n í cTrcuhstártciáfeí
'.; 1L: :\'b r̂̂ utobríentaciom;ínlroverai¿n̂ ;í:'̂ '''y ■ revisíblies-̂ iM-.

■' capítoles a! cambio.
| ,w iT|M i ■  ............. . — • U11»̂ .N J ■ JE'.1Wj -jl :H !■*I .'■• Siy-JWiTtfUV̂ 1 aI H f f U ^ JAwA»»«* JIr t !jjtf j jw jn » X0W4É

oDUCTdsa
vicios

. Agrupación por resultados en 'Define responsabilidad por proriuc-
■ cuanto a productos o servicios. tos o servicios, facilitando la evalua-

ción de los resultados,

Debilidad de la especialización. i
Í4-,!¡."ir-

División de trabajo por lineas de
... productos/servicies,- Enfasis en los . MGjor coordinación iriterdepafta-

pmductos y servicios. . ■ . '  mental. Mayor flexibilidad. :'

' "  Ürientación hacia ios resollados. Facilita la innovación. Ideal para
. circunstancias su'sceptiblifs al

" '-ramWótr

Alto costooperaciopal por fádup^ 
cación de las Especialidades.

Contraindicada en circunstancias 
estables y rutinarias. Enfatiza la 

■ coordinación en detrimento de la 
■ especialización.

ÍGHÁRCA 0 
ÍRITORIAL.

Agrupación según ubicación 
geográfica o territorial.

Énfasis en la cubertura geográiiea.

' Orientación hacia el mercado.
Extro versión.'

Mayor ajusfe a las condicionas 
Incales o regionales.

'■ Fija responsabilidad por localidad o 
región, facilitando la evaluación.

■ Ideal para empresas minoristas. ■

Debilita la coordinación (ya sea ■ 
planeación, ejecución y control) de 
la organización cnnio un todo. . 
Debilidad de la especialización.

SSÍfELA ' Agrupación según el tipo o tamaño Predispone a la organización para 
del cliente o comprador. satisfacer las demandas de los

clientes. ■
WAV;,. IEnfasis en el diente.

p r .  ■

Oríentac íóndél extró versión;: más--y;:: : a| c dfnegdciodepende
' hacia ei cliente que hacia sí misma. ■ ^  !^ °  D iat'lll,ul f!e* c^Gnte-' ■ .

Fija responsabilidad por los 
clientes.

. Vuelve secundarias las demás 
actividades de la organización 
(como producción o finanzas).

Sacrifica los demás objetivos de la 
organización (como productividad, 
utilidad, eficiencia, etcétera).; .

:;.. Agrupación pórietápas; del proceso, Mejor arreglo físico y disposición -
. ., del producto o'de la operación. • racionaí de los recursos;. . y..

>y ; " Énfasis en la tecnafogía utijizada.' " \ Utilización económica de ía tec-
Enfoque de introversión.- - - nológía. y J 4 / y ; , ^ 4 V-Vy

y - " '  '1-:- ;. ' /  - 4 . . Ventaja económica del proceso..
ideal cuandn [,i tecnología y los - 
productos son estables y peima- ■

. Contraindicada cuando la íec- y 
nologia sufre cambios y desarrollo 
tecnológico:

’ . Falta de flexibilídad y adaptación a " ' 
los cambios, y-r :y;íy ;V‘ > y "

'ñerités.

| PROYECTOS Agrupación en función de salidas'o Ideal cuando la concentración de
■ resultados en cuanto a ono o más recursos es grande y provisional y

. . - 'prayéctós.-Reqüiefé ébductura cuando el producto es de gran
organizacional flexible y adaptable ■ tamaño. Orientada hacia resultados 
a las circunstancias del proyecto. concretos.

4 /  . . Alta concentración de recursos e;
nación entre Ins órganos para.caca inversiones, con.techas y plazos de

■.v.v rífsfyí-h: ■v'',: ' 'n Í r t r t (  I  <11 A n í ^ A r f r i n  f * T Í > i íp í i V t ^ l H j - i  f i n  W f i  11 n  i?:-/-

' -T f'-.m

proyecto. ejecución. Adaptación al desarrolla 
técnico.

i - Ideal para productos altamente' .
. ? i complejos. v =:. . . ;  . -

. Concentra personas y recursos en- ■
■ cada proyecto provisionalmente.
4C uand ote rm ináánóYoyé^ 
r TrícÍBlinielon: qhr.cü.aptó a ofiíb¿> 4a: - ' i

. Discontinuidad y paralización. ;.. :.i

proyectos! Incertidumbre dé las 
especialistas en cuanto a sú propio . 
futura/ - '• . " ,íj
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VID EO R EN TA L
Los dirigentes de VideoRentai comenzaron a pensar en 
varias estrategias para superar el reto. ¿Deberían diver
sificarse mediante la oferta de otros productos en las 
tiendas, o empezar a vender o rentar libros además de 
películas y videos? ¿O integrarse de manera vertical y 
empezar a producir películas y videos musicales? ¿O en

tonces intensificar la propaganda y extraer io máximo 
cada tienda actual? ¿O incluso expandirse geográfica; 
mente y aumentar ia red de tiendas? Esas alternativas 
estratégicas chocan en su estructura funcional. ¿Qiíé 
ideas daría usted? 0

Apreciación crítica de la 
departamentalización

La departamentalización constituye todavía hoy ei ele
mento fundamental en la estructuración de muchas or
ganizaciones. No se ha descubierto todavía una mejor 
forma de organizar empresas, a pesar de criterios más 
recientes, como las unidades estratégicas de negocios,

las alianzas estratégicas, las redes integradas y otras 
modalidades que se estudiarán m ás adelante. Incluso 
la organización por equipos y el m odelo adhocráticó 
no lograron sustituir totalmente los criterios de depar; 
tamentalización de los autores neoclásicos. El propio 
nombre {departamento, división o unidad orgartiza- 
cional) todavía prevalece a pesar de todo el progreso 
en la teoría administrativa.

EN 3M , Q U IEN  DA LAS Ó R D E N E S  ES EL C L IE N T E 16
¿Conoce usted el post-it, ese bloque pequeño de reca
dos autoadheribies? 3M es quien los hace. ¿Ha visto 
usted los diiatadores nasales que los deportistas u tili
zan para mejorar su desempeño? 3M los hace. ¿Y el 
protector para la pantalla de su computadora, la espon
ja de la cocina, la cinta adhesiva que fija el pañal del be
bé? También ios hace 3M. Con más de 25 000 productos 
en el mercado nacional, la subsidiaria brasileña de 3M, 
sig las de Minnesota Mining and Manufacturíng Com- 
pany, fue elegida como ia mejor empresa de! sector de 
química y petroquímica en 1998 por la revista Exame. 
Con una facturación anual de $542 m iiiones de dólares, 
tuvo 17.3% de rentabilidad del patrimonio. La dirección 
de 3M no esperaba dicho desempeño, porque la empresa 
estaba en medio de un proceso de reestructuración. Pa
ra hacerse más competitiva, creó un proyecto bautizado 
de Transformación. ¿Ei objetivo? Colocar su enfoque en 
ei cliente y m odificar sus procesos. Antes, las áreas de 
negocios se dividían por productos. Un cliente que 
comprara más de un artículo del catálogo de 3M, tenía 
que hablar con distintos vendedores y hacer varias ór
denes. Ahora, ios grandes clientes, responsables de 
90% de la facturación de ia empresa, son atendidos por 
un único grupo de vendedores. Y ios pequeños y media
nos clientes pasaron a comprar a los distribuidores. 
Además, 3M cambió a organizarse por sectores de mer
cado (automotriz, salud, telecomunicaciones, etcétera) 
para identificar necesidades y antic ipar soluciones. O 
sea,, crear oportunidades de negocios' en lugar de de- 
sarro ilar ideas y después ir atrás de alguien pára com
prarlas.

La empresa evaluaba su desempeño por índices inter
nos. “ Sí se despachaba 98% de los pedidos dei día, era 
excelente. Eso no tiene ningún otro significado para no
sotros” , dijo el presidente.de 3M. Lo que importa ahora 
es que ej cliente reciba la mercancía como y cuando 
quiera. ¿Por qué 3M cambió su forma de trabajar? “ Por
que necesitamos desarrollar tecnologías que tengan una 
utilidad práctica para nuestro cliente” , d ijo el presidente; 
“ Por esta razón creamos un ambiente que permite el 
aprendizaje continuo. Eí trabajo en equipo fue motivado, 
el banco de datos unificado y la comunicación interna 
fortalecida.”

Además, las diversas áreas de la empresa tuvieron 
que integrarse. Todos los 2 800 empleados (desde ei dé 
menor rango hasta ios ejecutivos), recibieron capacita
ción. Como juegos sencillos de simulacro, cada uno pu
do ver cómo su función afecta los resultados financieros 
de la empresa. Para mejorar la competitividad, 3M tam
bién invirtió mucho en tecnología. Los cambios en la em
presa se suman a otras estrategias que 3M mundial 
mantiene para seguir siendo ia más innovadora. Como 
una forma de estimular la creatividad, todos ios emplea
dos tienen 15% de su tiempo de trabajo libre para hacer 
lo que quieran, sin necesidad de presentar resultados; 
Mundialmente, la empresa emplea cerca de 6.5% de su 
ingreso total ($15 mil millones de dólares) en investiga;: 
ción y desarrollo de nuevos productos. Razón: 30% de ia 
facturación debe provenir de productos creados en los 
cuatro años anteriores. 3M es una de las empresas más 
innovadoras del mundo: un producto nuevo y diferente; 
cada tres días, en promedio. % 1 - ^
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pownsizing y outsourcing
Sin embargo, en las décadas de 1980 y 1990 surgieron 

Itécrücas de cambio organizacional que tenían como ba- 
/;g¿: ja reducción (downsizing), la subcontratación (out- 
sourcittg) y la reingeniería. La reducción se hizo por 
■medio de la disminución de niveles jerárquicos a lo 
"esencial, eliminando posiciones de nivel intermedio 
coh la finalidad de aproximar el nivel operacional del 

.nivel institucional y  simplificar y compactar las orga
nizaciones. La subcontratación se hizo por medio de la 
transferencia de actividades no esenciales a terceros o 
a proveedores que pudieran hacerlas mejor y más ba
ratas.

Reingeniería
|La reingeniería se hizo por medio de una nueva con
cepción de organización basada no solamente en la es- 
tructura vertical y jerárquica, sino también en el enfoque 
de los procesos organizacionales; con esto se hizo que la 
antigua visión vertical fuera sustituida por una visión 
horizontal. El organigrama se dejó a un lado. La base 
fundamental de la reingeniería fue la sustitución de 
^departamentos aislados por equipos multifunrionales 
de procesos, como se verá más adelante.

:[ Resumen_______________________________

1. Con la finalidad de responder a las exigencias internas 
y externas, la organización puede desarrollar una es
pecialización vertical (proporcionando una mayor 
cantidad de niveles jerárquicos) y una especialización 
horizontal (proporcionando una mayor cantidad de 
órganos especializados, es decir, la depar tamentaliza- 
ción).

2. La departamentaiización consiste en la combinación 
y/o agrupación adecuada de las actividades necesarias 
para la organización en departamentos específicos. 
Así, la departamentaiización puede presentar varios 
tipos: por funciones, por productos o por servicios, por 
ubicación geográfica, por clientes, por etapas del pro
ceso o por proyecto.

3. Cada tipo de departamentaiización presenta caracte
rísticas particulares, ventajas y limitaciones que influi
rán en las decisiones sobre la selección de alternativas 
de departamentaiización que se adoptarán en cada or
ganización.

1- En su opinión, ¿cuál es el tipo de departamentaliza- 
ción utilizado por 3M para producir una variedad tan 
grande de productos innovadores? Justifique su res-

* puesta.
2- ¿Qué sugerencias daría usted para departamentalizar 

mejor a 3M? '

3. ¿Considera que 3M es una empresa introspectiva o di
rigida hacia el exterior? ¿For qué tiene tanto éxito con 
tantos productos diferentes?

4. ¿Con cuáles bases 3M hizo los cambios en su estructu
ra organizacional? AI final, ¿cuál es el producto princi
pal de 3M?
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Glosario básico_________________________

DEPARTAMENTALIZACIÓN Es el nombre que se da a la es-
perialización horizontal en la organizadón a través de 
la creación de departamentos para cuidar de las activi
dades organizacionales. Es consecuencia de la división 
del trabajo y de la homogeneización de las actividades.
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DEPARTAMENTALIZACIÓN POR UBICACIÓN GEOGRÁFICA
O departamentaüzación territorial, consiste en la agru
pación de actividades y tareas de acuerdo con la ubica
ción geográfica.

DEPARTAMENTALIZACIÓN POR CLIENTELA O departa
mentalización por clientes, consiste en la agrupación 
de actividades y tareas de acuerdo con los principales 
clientes servidos por la organización.

DEPARTAMENTALIZACIÓN POR FUNCIONES O departa
mentalización funcional, consiste en la agrupación de 
actividades y tareas de acuerdo con ias principales fun
ciones desarrolladas en la organización.

DEPARTAMENTALIZACIÓN POR ETAPAS DEL PROCESO O 
departamentalización por etapas del proceso, o por 
procesos, consiste en ía agrupación de actividades y 
tareas de acuerdo con los principales procesos desarro
llados en la organización.

DEPARTAMENTALIZACIÓN POR PRODUCTOS O SERVI
CIOS Consiste en la agrupación de actividades y ta
reas de acuerdo con los productos producidos o 
servidos ofreddos por la organizadón.

DEPARTAMENTALIZACIÓN POR PROYECTOS Consiste éjj 
la agrupación de actividades y tareas de acuerdo ;af¡¡ 
los principales proyectos realizados por la# organizáf
cion.

DISEÑO ORGANIZACIONAL Es lo mismo que estructura^ 
formato organizacianal.

ESPECIALIZACION HORIZONTAL Es la división del trab¡¡j 
organizadonal en el sentido horizontal en departa!) 
mentos.

ESPECIALIZACIÓN VERTICAL Es la división del trabajo.oa 
ganizacional en el sentido vertical en niveles jerárqíjjjj 
eos.

FUERZA-TAREA Es un equipo heterogéneo' y provisiónafs 
constituido por especialistas de diferentes áreas, qué 
se dislocan de sus funciones habituales a una tarea es
pecífica y compleja que exija enfoques y perspectivas 
diferentes.



CAPITULO 10

LA ADMINISTRACIÓN
POR OBJETIVOS (APO)
Enfoque en los resultados

© Presentar los orígenes de la APO.
© Definir las características principales de la APO.
&  Definir los criterios para ei establecimiento de objetivos.
© Hacer énfasis en los objetivos y resultados (fines) en la búsqueda de eficiencia 

mización de resultados).
0  Definir ias características de la planeación estratégica, táctica y operacional,
#  Definir ias características del ciclo de ía APO.
® Hacer una apreciación crítica respeto de la APO.

(opti-

SP ¡■■„L__
® Los orígenes de la administración por objetivos.
® Las características de la APO.
© El establecimiento de objetivos.
@ La estrategia organizacional 
© El ciclo de ia APO.
© La apreciación crítica de ia estrategia organizacional y de la APO.

MOTOR CAR
Cada organización tiene sus prioridades, algunas de 
ellas están relacionadas con ios aspectos externos, co
mo los clientes, los mercados y la competencia, y otras 
con los aspectos Internos, como la eficiencia, los costos y 
los procesos. Motor Car es úna empresa que necesita 
integrar prioridades externas e internas. De un lado, la 
caída de las ventas, la reducción en la participación en 
ol mercado y más competencia. De otro, ia necesidad 
de reducir costos e incrementar la eficiencia. Paula 
Montenegro, presidente de la  empresa, tiene por delante 
el reto de alcanzar tres objetivos al final del año:

1. Reducir los costos operacionales 12%.
2. Aumentar la productividad deLpersona! 3%.
3. Reducir el ciclo operacional de ia fabricación de 

motores.
Para alcanzar dichos objetivos, Paula quiere concen

trarse en el área de producción en donde ella cree que 
están las mejores oportunidades de mejoría. ¿Como 
ayudaría usted a Paula? ®
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partir de la década de los oQ, la Teoría Neoclásica 
; movió la atención que antes estaba en las llamadas 
"actividades m edio" hacia los objetivos o finalidades 
de la organización. El enfoque basado en el "proceso" 
y  la preocupación mayor en las actividades (medios) 
se sustituyó por un enfoque en los resultados y objeti
vos alcanzados (fines). El enfoque en el "cóm o" admi
nistrar pasó a un "por qué" o "para qué" administrar. 
Del énfasis en hacer correctamente el trabajo (the best 
xoay de Taylor) para alcanzar eficiencia se pasó a enfati
zar el trabajo más relevante a los objetivos de la orga
nización para alcanzar eficacia. El trabajo pasó de un 
fin en sí mismo a un medio de obtener resultados. Esa 
reformulación significó una revolución en la adm inis
tración: el cambio en el panorama gravitacional del 
universo adm inistrativo. Eso porque las personas y la 
organización estaban m ás preocupadas en trabajar que 
en producir resultados.

Orígenes de la administración i 
por objetivos

La administración por objetivos (APO) o administra
ción por resultados constituye el modelo administrativo 
identificado com o el espíritu pragm ático y dem ocrá
tico de la Teoría Neoclásica. Su aparición ocurrió en 
1954, cuando Peter F. Drucker, considerado como pa
dre de la APO, publicó un libro1 sobre administración 
por objetivos.

Características de ía APO

La APO es un proceso por el cual gerentes y  subordi
nados identifican objetivos comunes, definen las áreas 
de responsabilidad de cada uno en términos de resul
tados esperados y utilizan esos objetivos como guías 
para su actividad. La APO es un método por el cual el 
gerente y  sus subordinados definen las metas en con
junto; las responsabilidades se especifican para cada 
uno en función de los resultados esperados, que cons
tituyen los indicadores o patrones de desempeño bajo 
los cuales se evaluará a ambos. Analizando el resulta
do final, el desem peño del gerente y del subordinado 
puede evaluarse objetivam ente y los resultados alcan
zados se pueden com parar con los esperados.

A pesar de tener un pasado autocrático, la APO fun
ciona hoy con un enfoque amigable, democrático y par
ticipa tivo, y  sirve de base para los nuevos esquem as 
de evaluación del desempeño humano, remuneración 
flexible y, sobre todo/para hacer compatibles los objeti
vos organizacionales "con los individuales. Dentro "de esa 
concepción, la APO trabajaxqn el siguiente esquema:

1. Gerente y subordinado se reúnen, discuten, 
gocian y formulan en conjunto los objetivos -efe 
desempeño para el subordinado. Objetivos, m<L 
tas y resultados se negocian entre ellos. La forníu| 
Iación de objetivos es consensual y participatiy^

2. A partir de este punto, el gerente se comprometí 
a brindar apoyo, dirección y recursos para que el 
subordinado pueda trabajar con eficacia, orienta-' 
do a alcanzar los objetivos. El gerente obtiene 
resultados y garantiza los medios y recursos (en
trenamiento, habilidades, equipos, etcétera) par  ̂
que el subordinado pueda alcanzarlos.

3. El subordinado pasa a trabajar para desempeñad 
metas y obtiene los medios y'recursos necesarios 
para alcanzar sus objetivos.

4. Periódicamente, gerente y subordinado se rejp 
nen para evaluar en forma conjunta los resulta
dos y el logro de los objetivos.

5. A partir de la evaluación conjunta, existe un red- 
ciado del proceso: se revalúan o redimensionan 
los objetivos, así como los medios y recursos ne
cesarios.

El surgimiento de la APO |
; ..La APO surgió cuando ia empresa privada estadouni- ,

dense recibía presiones fuertes con intervenciones y 
controles gubernamentales. Los empresarios vieron ; 

: caer su margen de utilidades y aumentar ía necesidad»! 
de reducir gastos y enfocarse más en los . resultadosalf 
que en los esfuerzos superfluos y dispersivas. La:pres^ 

; síón económica había generado una gestión p o r pre- v
sián, lo que forzó a las empresas a hacer sus contraiesi|| 
más rígidos; A continuación, ias empresas buscaran®# 
úna forma de equilibrar objetivos, de aumentar ia par-' 1 
ticipación, de descentralizar decisiones, de permitir el [ 
autocontrol y la autoevaiuación, de tener mayor: lib e n ^  
tad y de relajar los controles.2,3 Surgió entoncesjdsíi 

i. descentralización y la administración por resultados :
:para revertir el proceso: establecimiento de objetivosJ 
para cada área clave de Ea empresa, descentralización#.: 
de Sas decisiones y centralización de controles. Cada 
departamento escogería cómo alcanzar los resultados.
Se abolieron los órganos asesores dejando a cargo de 
cada departamento la creación de servicios necesario?#; 
para alcanzar sus objetivos, lo que fortaleció ia pos# 
ción de autoridad de los respectivos gerentes.

La APO presenta las siguientes características:

1 * El establecimiento conjunto de objetivos entre él: 
gerente y su superior.

2. Eí establecimiento de objetivos para cada depar
tamento o posición.
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3 . Interrelación entre los objetivos departam en- 
¿ tales.
4 , Énfasis en la medición y en el control de resulta-
■ ■ dos.
:5. Continua evaluación, revisión y modificación de
■ ios planes.
0 . participación activa de las gerencias y de los su

bordinados.
,7 ..Apoyo intensivo del personal.

Ideamos cada una de esas características de la APO.

^.Establecim iento conjunto de objetivos entre 
e[ gerente y el subordinado

-Lamayor parte de los sistemas de la APO utiliza el es
tablecimiento conjunto de objetivos. Tanto el gerente 
como, su subordinado participan activamente en el 
.proceso de definir y establecer objetivos. Sin embargo, 
íesá participación varía según el sistema adoptado,

Z  Establecimiento de objetivos para cada de
partamento o posición

La APO está fundamentada en la definición de objeti
vos por posiciones de gerencia. Los objetivos pueden 
denominarse metas, blancos o finalidades; sin embargo, la 
idea básica es la misma: determinar los resultados que 
:el gerente y el subordinado deberán alcanzar. Los ob
jetivos deben cuantificarse en plazos definidos. La ma
yoría de ios casos admite de cuatro a ocho objetivos 
-para cada posición específica.

3, jnterreíación entre los objetivos 
departamentales

Los objetivos de los diversos departamentos o geren
tes involucrados deben estar correlacionados de forma 
muy cercana. Esta conexión debe implicar objetivos 
comerciales con objetivos de producción, u objetivos de

un nivel con los objetivos de los niveles superiores e 
inferiores.

4. Énfasis en la medición y en el control de 
resultados

A partir de los objetivos establecidos, el gerente y el 
subordinado pasan, entonces, a elaborar los planes tác
ticos adecuados para alcanzarlos de la mejor forma. 
Los planes tácticos son los medios para alcanzar los 
objetivos departamentales. En la secuencia, los pla
nes tácticos se desdoblarán y se detallarán en planes 
operacionales

En todos los planes tácticos y operacionales, la APO 
erifatiza la cuantificación, la medición y el control. Se 
hace necesario medir los resultados alcanzados y com
pararlos con los planeados. Si un objetiva no puede 
medirse, sus resultados no pueden conocerse. La me
dición y  el control son los elementos que causan las 
mayores dificultades en la implantación de la APO.

5. Continua evaluación, revisión y modificación 
de los planes

Todos los sistemas de la APO implican la evaluación y 
la revisión regular del proceso y de los objetivos por 
alcanzar permitiendo que se tomen las providencias y 
que se establezcan nuevos objetivos para el siguiente 
periodo. Existe un ciclo típico de la APO que involucra 
las etapas descritas a continuación:

a. A partir de los objetivos organizacionales y de la 
Planeación Estratégica, se establecen los objeti
vos departamentales para el primer año, entre el 
gerente del departamento y  su superior.

b. El gerente elabora el Pían Táctico que permite al
canzar los objetivas departamentales establecidos.

c. El gerente elabora con sus subordinados los Pla
nes Operacionales necesarios para la implemen- 
tación del Plan Táctico de su departamento.

Plgura 10.1. 0  proceso participatívo y  democrático de la APO.



d. Los resultados de la ejecución de los planes se 
evalúan y comparan continuamente con los obje
tivos establecidos.

e . En función de los resultados obtenidos, se proce
de a la revisión y, en su caso, al reajuste de los 
planes o de los objetivos establecidos.

f. En el siguiente ciclo se establecen los objetivos 
departamentales para el segundo año, entre el 
gerente del departamento y su superior, toman
do como base los resultados del primer año.

g. Se repite la secuencia del ciclo anterior.

6. Participación activa de las gerencias y de los 
subordinados

Existe una intensa participación del gerente y del su
bordinado. Cuando el gerente define los objetivos, se 
los vende a los subordinados, los mide y evalúa el pro
greso. El proceso se torna mucho más en un control 
por objetivos que en una administración por objetivos.

7. Apoyo intensivo del personal

La implantación de la APO requiere del apoyo intenso 
de un personal entrenado y preparado. No se aconseja 
el abordaje del tipo "hazlo tú mismo" en la APO, pues 
ésta exige coordinación e integración de esfuerzos, lo 
que puede ser llevado a cabo por el personal.

EJERCICIO Entonces, ¿que es la APQ 
en Metrópolis?

Joáo Augusto siempre ha trabajado en empresas tradi
cionales, donde su cargo y responsabilidades eran el 
tema principal. Ahora que acaba de ingresar en Metro1 
polis, una empresa Innovadora y avanzada, el director 
llamó a Joáo Augusto para trazar juntos los objetivos y 
metas que deberían alcanzar. Esto le sonaba raro. Nun
ca había oído nada respecto a objetivos. El director, in
mediatamente, empezó a decir que la empresa adoptó la 
APO. ¿Qué contarías a Joáo Augusto sobre la APO si es
tuvieras en el lugar del director? ©

Fijación de Objetivos
La "administración por objetivos es un modelo de acti 
ministradón por medio del cual las gerencias de una or
ganización establecen metas para sus administraciones 
al principio de cada periodo, de preferenda coinddiendó 
con el ejerddo fiscal de la empresa y en consonando; 
con las metas generales de la organización estableadas 
por los accionistas, a través cíe la direcdón." Un "obje
tivo es un enunciado por escrito sobre los resultados 
que serán alcanzados en un determinado periodo. El 
objetivo debe ser cuantificable, difícil, relevante y  com
patible. Lo más posible en números. Son números que

CUADRO 10.1. Las características de la A PO  

« Interacción entre superior-subordinadu.

e Superior y subordinado negocian entro olios y establecen objetivos a alcanzar, 

a Superior y subordinado determinan criterios da evaluación del desempeño.

0 Énfasis en el prescrita y en el futuro, 

o Énfasis en los resultadus y no En los medios.

0 Retroacción frecuente y continua.

0 ñedefinioión periódica de objetivos.

0 Retíelinrción periódica de criterios de evaluación de! desempeño.

0 Objetivos relacionados con el trabajo actual y con ia carrera futura del subordinado, 

a Énfasis en 1a. medición y en el control. ■

r =•-

y. 
. ' -

-- - Y'



Capítulo 10 • La administración por objetivos (APO)

orientan el desempeño de los gerentes hacia un resulta
do que pueda medirse, difícil, importante y  compatible 
con los resultados restantes".4 La importancia de los 
objetivos puede evaluarse por los siguientes aspectos:

a. Los objetivos proporcionan una directriz o una fi
nalidad común.

b. Permiten el trabajo en equipo y eliminan las ten
dencias egocéntricas de grupos existentes en la 
organización.

c. Sirven de base para evaluar planes y  evitan erro
res debidos a la omisión.

d. Mejoran las posibilidades de previsión del futuro. 
La organización debe dirigir su destino, en lugar

- de someterse a las fatalidades o a la casualidad.

e. Cuando los recursos son escasos, los objetivos 
ayudan a orientar y a prever su distribución con 
criterio.

1. Criterios de selección de los objetivos

Los criterios para la selección de los objetivos se esta
blecen de acuerdo con la prioridad y su contribución 
para el alcance de los resultados clave de la empresa. 
He aquí, algunos criterios:5

a. Buscar las actividades que tengan mayor impac
to sobre los resultados.

- .  b. El objetivo debe ser específico, mensurable, claro y 
basarse en datos concretos: qué, cuánto y cuándo.
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c . Enfocar los objetivos en la actividad y no en la 
persona.

d. Detallar en cada objetivo metas parciales.
e. Usar lenguaje comprensible para los gerentes.
f. Mantenerse dentro de los principios de la adminis

tración. Concentrarse en los blancos vitales del ne
gocio y no dispersarse en actividades secundarias.

g. El objetivo debe indicar los resultados que deben 
alcanzarse, pero no deben limitar la libertad de 
selección de los métodos. Indicar el cuánto, pero 
no el cómo.

h. El objetivo debe ser difícil de alcanzar, y requerir 
de un esfuerzo especial, pero no hasta el punto 
de ser imposible.

i. El objetivo debe representar una tarea suficiente 
para todo el ejercicio fiscal de la empresa.

j, El objetivo debe estar'conectado al plan de utili
dades de la empresa, que debe ser, para algunos 
autores, el último objetivo.

Los objetivos más comunes son los siguientes:6,7

a. Posición competitiva en el mercado.
b. Innovación y creatividad en los productos.
c. Productividad, eficiencia y  calidad.
d. Aplicación rentable de los recursos materiales y 

financieros.
e . Tasa de dividendos o índice de retom o del capi

tal invertido (utilidades).
f. Calidad de la administración y desarrollo de los 

ejecutivos.
g. Responsabilidad pública y social de la empresa.
h. Satisfacción del cliente.
i. Competitividad en el escenario globalizado.

Cada área de actividad de la empresa presenta una 
fuerte tendencia a maximizar sus objetivos y resulta
dos, de tal forma que el esfuerzo de un área anula el 
de otra, estableciendo un esfuerzo de subobjefivación. 
Cada subobjetivo maximizado lleva a la empresa a 
transformarse en un sistema centrífugo de esfuerzos: 
los esfuerzos se separan más de lo que se conjugan, y 
tienden a salir del sistema. Ansoff enfatiza que lo ide
al sería el efecto no de la suma de los esfuerzos, sino de 
su multiplicación: el sinergismo 8 La sinergia significa 
el efecto multiplicador de la combinación de los recur
sos, pues los recursos utilizados en forma conjugada 
producen un efecto mayor que su suma.

2. Jerarquía de objetivos

Como las organizaciones persiguen varios objetivos, 
surge el problema-de cuáles son los más importantes 
y prioritarios. Los objetivos necesitan escalonarse en.

NOTA INTERESANTE

Convergencia
Es por esa razón que se requiere un sistema de resul
tados globales previamente definidos por departamen
tos (convergiendo los objetivos en una única 
dilección). Es lo que enfatiza Lodí: “Cuando los resul
tados chocan entre sí (porque la utilidad choca cor: la 
productividad, la innovación choca con el aspecto ope- 
.racional actual y asi sucesivamente) ningún objetivo' 
trabaja junto con otro. El trabajo de la administración, 
pues, es el de compafibilizar objetivos que presentan 
conflictos entre sí. Toda empresa, en su esencia, es 
un conjunta de conflictos que van existiendo-en un 
equilibrio.inestable. Al enfocarse en una cosa, se dis
trae de otra’’.0

un orden gradual de importancia, de relevancia o de 
prioridad, en una jerarquía de objetivos, o en función 
de su contribución a la organización como un todo. 
Cada organización tiene su jerarquía de objetivos. Los 
objetivos estratégicos están por encima de los tácticos 
y éstos por encima de los operacionales.

Así, existen tres niveles de objetivos: estratégicos/ 
tácticos y operacionales.

a. Objetivos estratégicos. Son los llamados objetivos 
organizacionales; es decir, objetivos amplios que 
abarcan la organización como una totalidad. Sus 
características básicas son: globalidad y largo 
plazo,

b. Objetivos tácticos. Son los llamados objetivos de
partamentales; es decir, objetivos referentes a cada 
departamento de la organización. Sus caracterís
ticas básicas son: conexión con cada departamen
to y mediano plazo.

c. Objetivos operacionales. Son objetivos re feren tes  a. 
cada actividad o tarea. Sus características básicas 
son: desglose y corto plazo.

La jerarquía de objetivos sufre cambios, sea en la in
clusión de nuevos objetivos, sea en la sustitución de 
objetivos por otros diferentes. Los objetivos pueden fa
cilitar el alcance de otros provocando el efecto de si
nergia, como también pueden dificultar e impedir el; 
alcance de otros. Para que la jerarquía *de objetivos 
pueda equilibrarse, se necesitan los cuidados que se: 
presentan a continuación:111

a. Los objetivos deben traducir las aspiraciones fun
damentales de la empresa.

b. Deben hacer que todos los órganos de la empresa; 
contribuyan con una parte del esfuerzo general.
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'c. Deben tomar en cuenta la necesidad de varias al
ternativas para su ejecución, así como la relativa 
eficiencia y el costo de cada una de ellas.

;d. Deben comunicarse a todos los interesados para 
■ que cada uno comprenda las metas de la respec

tiva función y sus relaciones con los objetivos fun
damentales de la'empresa,

e. Deben reexaminarse y reformularse periódica
mente, para actualizarlos de acuerdo con el cam
bio de las condiciones del mercado.

DEVUELTA AL CASO INTRODUCTORIO.

m o t o r  c a r
Una alternativa que ha considerado Paula Montenegro es 
desdoblar los tres objetivos en varios subobjetivos par

ciales en una secuencia de acciones de mejoría. ¿Cómo 
lo haría usted? ©

jíEJERCICIO ¿Cómo delinear objetivos 
i • en Metrópolis? ^ !
Pero las dificultades de Joáo Augusto no se detuvieron 

¡allí. El director quería que juntos delinearan los objeti
vos y ias metas que ambos deberían alcanzar. Joáo Au
gusto Ignoraba el tema. El director habló inicialmente de 
^objetivos operactonales, después puntualizó los tácti
cos y, finalmente los estratégicos, para presentar la je
rarquía de objetivas de Metrópolis. ¿Qué cree usted que 
debería saber Joáo Augusto sobre el establecimiento de 
objetivos? ©

Estrategia organizacional

La Teoría Neoclásica hace énfasis en la planeación es
tratégica. Una vez seleccionados y establecidos los ob
jetivos organizacionales (los objetivos globales de la 
empresa), el siguiente paso es saber cómo alcanzarlos. 
Es decir, establecer la estrategia empresarial que se uti
lizará para alcanzar de forma eficiente aquellos obje
tivos y escoger las tácticas y operaciones que mejor 
impiementen la estrategia adoptada.

figura 10.4. La jerarquía de objetivos.
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T.: Conceptos de estrategia y de táctica

El antiguo concepto militar define estrategia como la 
aplicación de fuerzas en gran escala contra algún ene
migo. En términos empresariales, podemos definir la 
estrategia como "la movilización de todos los recursos 
de la empresa en el ámbito global con el propósito de 
alcanzar los objetivos en el largo plazo. Táctica es un 
esquema específico de empleo de recursos dentro de 
una estrategia general. En el plan militar, una movili
zación de tropas es una táctica dentro de una estrate
gia más amplia. El plan gerencia!, el presupuesto anual 
o el plan anual de inversiones son planes tácticos den
tro de la estrategia global a largo plazo. Una guerra re
quiere de una o más estrategias; cada una requiere de 
una proliferación de acciones o medidas tácticas. La 
planeación para cinco años en la empresa requiere de 
una estrategia, a la cual deben conectarse los planes 
tácticos de cada año comprendido en ese periodo".11

la empresa y en los planes tácticos de los departamen
tos o unidades. A pesar de todo, la estrategia está suje
ta a algunos malos entendidos, mismos que se presentan 
a continuación:12

a. Cuando se construye una estrategia, no se pre 
tende tomar decisiones sobre el futuro, sino se 
pretende tomar hoy decisiones que tengan en 
mente el futuro.

b. No se debe confundir la estrategia con sus planes; 
tácticos: estrategia no es solamente innovación, 
diversificación o planeación financiera, sino el con
junto de esto dirigido a objetivos de largo plazo- 
que se desean alcanzar.

c. La estrategia no es un fin en sí mismo, sino un me
dio. Debe ser revaluada y ajustada constantemen
te en función de los cambios.

d. La estrategia no proporciona la certeza, solamen
te la probabilidad con relación al futuro.

r*________ _

Estrategia y táctica
La diferencia basica entre estrategia y táctica reside 
en los siguientes aspectos. En primer lugar, la éstrate- 
giá se refiere a la organización como un ‘todo,, pues . 

'. procura alcanzar objetivas organizacionaiés globales, 
mientras la táctica se refiere a uno de sus componen- 
tés- (departamentos o unidades, aisladamente), pues 
busca alcanzar objetivos departamentales. La estrate- . 
gia se compone de muchas tácticas simultáneas o in
tegradas entre si. En segundo lugar, la estrategia se 
refiere a los objetivos situados a mediano plazo.. Para 
la  implementación de la estrategia, se hacen necesá- 

. rias: muchas tácticas que ocurren ordenadamente en 
-eivtíempo. En tercer lugar, la estrategia se define poriá  . 
alta administración, mientras-que la táctica es respon
sabilidad de íá gerencia de cada departamento o uni
dad de la empresa.

Tanto la estrategia empresarial como las tácticas que 
de ella se deriven exigen planeación.

La planeación es la base de la APO. A propósito, la 
APO se fundamenta en la planeación estratégica de

I ' t ....................

Las categorías de estrategias según Ansoff
Ansoff propone categorías de estrategias, pues cadq . 
empresa.se encuadra en una de ellas cuando busca 
dbjétívos a largo plazo.13 Su tipología de estrategia-res 
la  siguiente:

a. Máximo rendimiento actual. Es una estrategia que 
extrae io máximo de su activo y eleva ai máximo.la ■ 
liquidez de caja, con ei objetivo cia sobrevivir para 
producir rendimientos.

b. Ganancias de capital. Es una estrategia que busca 
utilidades a largo plazo. Es típica de empresas que 
quieren atraer capital.

c. Liquidez de patrimonio. Es una estrategia que bus
ca atraer compradores, procurando demostrar ftexf-:

. bilidad patrimonial, incluso con baja rentabilidad. E¿;- 
típica de empresas que quieren abrir su capital ó. 
fusionarse con otros grupos empresariales.

d. Responsabilidad social. Es una estrategia, enfoca
da en cuestiones comunitarias o ecoiógicas, con.- 
íaacuáles su.ínteres está identificado. Es el caso

CUADRO 10.2. Comparación entre estrategias y  tácticas.

• Implica la organización como una totalidad.

■ .Es un medio para alcanzar objetivos nraanizacinnales.

■ Está orientada a largo plazo.

■ Es decidida en el nivel inslitucional de la organización.

Se refiere a cada departamento o unidad.

Es un medro para alcanzar objetivas departamentales. 

Está orientada a mediano ó a corto plazo.

Esta definida al nivel intermedio por el gerente'.'



Capítulo 10  ■ La adm inistración por objetivos (APO)

-de-fabricantes de papel con campañas;, de- protec
ción a las reservas forestales para protégersusin-, 
ísreses a largo plazo. ■ . '

e. Filantropía. Es una estrategia que ¿plica recursos a 
. objetivos no económicos o instituciones no lucrati

vas (como fundaciones científicas a liumanilarias).
f. Actitud ante los riesgos. Es una estrategia enfoca

da en la reducción de los riesgos del negocio, aun- 
que esto reduzca las utilidades. Es el caso de una 

^administración vieja que pretende perpetuarse en 
el poder.

La tipología de estrategias de Ansoff rio agota el tema, 
al contrarío, pueden ocurrir combinaciones variadas" 
entre ellas.

Tanto la estrategia empresarial como las tácticas 
consecuentes exigen planeación. La planeación es la ba- 
;;sé de la APO. La APO se fundamenta en la planeación 
estratégica de la empresa y en los planes tácticos de 
Sus departamentos o unidades.

2. Planeación estratégica

La teoría neoclásica inaugura una importante área en 
la teoría administrativa: la administración estratégica. 
La literatura sobre estrategia organizacional es vasta y 
creciente. Esta área se transformó en una disciplina 
académica independiente, como mercadotecnia y fi

nanzas, y tiene sus publicaciones académicas, clubes y 
asociaciones y sus congresos periódicos. Los conceptos 
de estrategia surgieron en la teoría administrativa a 
partir de la década de 1960. En realidad, los conceptos 
de estrategia no son nuevos. Existen escritos milena
rios sobre estrategia militar: Sun Tzu14 escribió su Arte 
de la Guerra en el siglo IV a.C.; 23 siglos después, 
Clausewitz15 (1780-1831) enunciaría sus conceptos de 
estrategia militar.

NOTA. INTERESANTE

La escuela de planeación estratégica
-Los neoclásicos desarrollaron la- escuela de-planea- 

¿ ción estratégica con la adopción dé un proceso formal 
\  :'de forrnulacjón estratégica mediante un enfoqué fuér- 

. temante prescriptíto y normativo. El. libro más. infiüysn- 
te fue Corporate Strategy de Ansoff,10 publicado en. 
1965. Á partirde la publicación de este libro, surgieron 
centenas de modelos diferentes, una verdadera varie
dad de estrategias que las consultarías adoptaron y 

- aplicaron en todo ei mundo. La planeación estratégica 
; se refiere a la forma por la cual una organización-pre

tende aplicar., una determinada estrategia para aícan- 
: zar los objetivos propuestos. Ei diagramade/Steiner17

nos proporciona una noción .de las etapas principales. 
do la planeación estratégica.

El modelo prescriptivo de planeación estratégica de 
los neoclásicos sigue cinco etapas, a saber:

Premisas1 Planea ción . Implomcntacicm y Revisión

.Figura 10.5. El modelo de planeación estratégica de Steiner.10



í t  Lia confusión de conceptos v .
jv.- Los aütores neoclásicas desarrollaran procedimientos í 

formales paras explicar y cuantificar las metas de :1a o r - . •
ganizaclón, colocadas en forma numérica y cuantrfi- .¡

c, 'capíes como objetivos. Confusiones aparte, algunas ■
autores indican modelos que separan tareas de formu
lación de metas y estrategias, y modelos que las com- ¡
binan, como Schendle y Hofer.’3 La distinción entre :

[ metas-y estrategias es una preocupación,(aún inocua).
de los.autores da la  planeación estratégica. Loranga20 ; ■

, utiliza objetivo con él significado,de estrategia.^

a. Formulación de los objetivos organizacíonales.
b. Análisis externo del ambiente o auditoría externa.
c. Análisis interno de la empresa o auditoría interna.
d. Formulación de las alternativas estratégicas y se

lección de la estrategia que se utilizará.
e. Desarrollo de planes tácticos y operacionaiización 

de la estrategia.

Veamos ahora cada una de esas etapas de la planea
ción estratégica

a. Etapa de la formulación de objetivos organiza- 
cionales

La organización selecciona los objetivos globales que 
pretende alcanzar a largo plazo y define el orden de

importancia y prioridad en una jerarquía de objetivos. 
Esta primera etapa sirve para identificar las alternati
vas estratégicas relevantes, es decir, en qué dirección 
estratégica debe dirigirse la organizadón como un todo,

b. Etapa de la auditoría externa

Una vez definidos los objetivos, se sigue con la audi
toría extem a para analizar eí ambiente externo de la 
organizadón: esbozar las condidones externas de la or
ganizadón en el sentido de hacer un conjunto de previ
siones sobre el futuro de esas condidones. El lema de 
los autores neoclásicos es prever y preparar.21 Esa se
gunda etapa trata del análisis del ambiente externo: las 
condidones extemas que imponen retos y oportunida
des a la organización. El análisis externo involucra:

•  Mercados que la empresa abarca, características actúa-, 
les y tendencias futuras, oportunidades y perspecti
vas.

•  Competencia, es decir, empresas que actúan en el 
mercado, disputándose los mismos clientes, consu
midores o recursos.

•  Factores externos, como la coyuntura económica, ten
dencias políticas, sociales, culturales, legales, etcé
tera, que afectan a la sociedad, a la empresa y a las- 
demás empresas.

En la década de 1980, la atendón de los neoclásicos 
se enfocó en el análisis de la industria o de los compe
tidores adoptando el modelo de Porter,22 que s e  discu
tirá más adelante.
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¿Qué tenemos 
Ven la em presa?

.Puntas fuertes y puntos debites, 
recursos d ¡spon i b I es, 

capacidad y1 habilidades

Condiciones externas, 
oportunidades, amenazas, 

desafias y restricciones

Formulación de 
, .Alternativas 

Estratégicas

¿Qué hacer?

¿Cómo compaiibilizar las variables involucradas?

Figura 10.6. Bases de la planeación estratégica.
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c. Etapa de aud ito ría  in te rna

Á continuación, se hace un análisis organizacionai de 
las condiciones internas para permitir una evaluación 
de los puntos fuertes y débiles de la organización. Los 
puntos fuertes constituyen las fuerzas propulsoras de 
la organización que facilitan el alcance de los objetivos 
organizacionales, mientras que los débiles constituyen 
jas limitaciones y restricciones que dificultan o impi
den su alcance. El análisis interno involucra:

0  Análisis de los recursos (financieros, maquinaria, equi
pos, materias primas, recursos humanos, tecnolo
gía, etcétera) de los que la empresa dispone para sus 
operaciones actuales o futuras.

0  Análisis de la estructura organizacionai de la empre
sa, sus aspectos positivos y negativos, división de 
trabajo entre departamentos y unidades y cómo los 
objetivos organizacionales se distribuyen en objeti
vos departamentales.

0 Evaluación del desempeño de lá empresa, en términos 
de utilidades, producción, productividad, innova
ción, crecimiento y desarrollo de los negocios.

El estudio de las fuerzas y debilidades de la organi
zación puede descomponerse en una infinidad de pun
tos mediante el uso de listas de verificación, a los cuales 
Jelinek y Amar dan el nombre de estrategia corporati
va por listas de lavandería.23

d. Etapa de ia formulación de la estrategia

En esta cuarta etapa de la planeación estratégica se 
formulan las alternativas que la organización puede 
adoptar para alcanzar los objetivos organizacionales 
deseados, tomando en cuenta las condiciones inter
nas y externas. Las alternativas estratégicas constitu
yen los cursos de acción futura que la organización 
puede adoptar para alcanzar sus objetivos globales. De 
una forma general, la planeación estratégica se refiere 
al producto (bienes que la organización produce o ser
vicios que presta) o al mercado (en donde la organiza
ción coloca sus productos o bienes, o en donde presta 
sus servicios). Desde este punto se genera la matriz pro
ducto/mercado con varias alternativas estratégicas, 
presentadas en ía tabla 10 .1 .

A nálisis Externo

Amenazas Oportunidades

I

Plintos Débiles
-" ¿

Desactivación:, 
área de riesgo ,
' acentuada

t — - --

Mejoría:’
... área, de - -. 

aprovechamiento 
potencia!

. ' I -
Puntos Fuertes

Enfrentamiento: 
área de riesgo 

enfrentabie

Aproyéchamiento': 
área de dominio 
"...de empresa.

Figura 10.7. Matriz del análisis inferno vs. análisis externo. .

CUADRO 10.3. Lista de las fuerzas y de las limitaciones de la organización.

l l I i i í íT a lr a

• j .

2. I M M i N P Í Í ^

3.

■5. • W H S tM IS ÍX m

;  . - i .7. ' .' - ; ■

... ■



2U5 , PARTE V • Enfoque neocfásico de la administración

TABLA 10.1. Matriz p rod u cto /m ercad o  y  su s  alternativas.

1
' :=1"  i* ..-Producto - jf ' ■ •• - - ■ ■ - '

- Actual: - ; „ . Nuevo:1

. Marcado

-. Penetración en el 
actual mercado

Desenvolvimiento- 
-de nuevos productos

Desenvolvimiento 
de nuevos mercadas.

Di versificación: 
nuevos productos y, 
nuevos mercados

En este aspecto, los neoclásicos variaron desde el 
simple cálculo del retorna de la inversión hasta la uti
lización de técnicas como evaluación de la estrategia 
competitiva, análisis de riesgos, curva del valor y  va
rios métodos asociados con el cálculo del valor para el 
accionista. Casi todos orientados hacia el análisis fi
nanciero. El término creación de valor se hizo popular 
con la escuela de planeación, preocupada por el valor 
de mercado/contable de la organización y el costo del 
valor líquido.

Escenarios
Mas recientemente, la escuela de planeación adoptó 
ef concepto de. planeación de escenarios. El escenario 
. constituye una herramienta en el arsenal del estratega 
y se basa en ia suposición de que si no se puede pre
ver ei futuro especulando sobre una variedad de fu
turos, se puede entonces aproximarse al futuro 
correcto. Como el tiempo del planeador no es ¡limita
do, necesita de suficientes escenarios para cubrir las , 
contingencias importantes posibles, pero en. cantida
des-pequeñas para que se puedan administrar. Es 
cuando surge ia pregunta de qué hacer con ellos; 
¿apdstáríe:al más probable ó al más benéfico?

e. Etapa de desarrollo de planes tácticos y opera- 
cíonalización de estrategias

Es ia parte con más detalles en el proceso de planea
ción. Para Steiner, "todas las estrategias deben divi
dirse en subestrategias para su implementación" 24 La 
operacionalización de la estrategia provoca un conjun
to de jerarquías en diferentes niveles y con diferentes 
perspectivas de tiempo. En la cima están los planes es
tratégicos e inclusivos de largo plazo (en general de 
cinco años), seguidos por los planes tácticos de media
no plazo, los cuales dan origen a los planes operacio- 
nales de corto plazo.

JNQTflSIMIERESflNTE
Jerarquías y jerarquías
Paralelamente, existe una jerarquía de objetivos, una 
de presupuesto y una de subestrategias (corporativas, 
de negocios y funcionales visualizadas como; posictóp 
nes y no como perspectivas), así como una jerarquía 
de programas de acción. Al final, todo el conjunto (ob
jetivos, estrategias, presupuestos, programas, etcéte
ra) se reúne en un sistema de planes operacionaies a!

, que. se flama plan maestro. Casi siempre la elaborar' 
. ción.de todo esto es extremadamente compleja y cos
tosa.23 •

A partir de la planeación estratégica se desarrolla 
un conjunto de planeaciones tácticas. Es decir, la pla
neación estratégica se desdobla en planes tácticos que 
se necesitan integrar y coordinar. Los planes tácticos se 
refieren a las principales áreas de actuación departa
mental, com o :26

A  su vez, los planes tácticos se desdoblan en planes 
operacionaies específicos. Mientras que la planeación 
táctica se refiere al mediano plazo, el plan operacional 
se detalla todavía m ás y se refiere al corto plazo.

Con todos estos elementos (objetivos organizaciona- 
les, análisis de las condiciones internas y  externas y las 
alternativas estratégicas), la organización tiene condi
ciones para preparar e im plem entar su  planeación es
tratégica. La planeación estratégica debe especificar a 
dónde pretende llegar la organización en el futuro y 
cómo se propone hacerlo a partir del presente. La pla
neación estratégica debe contener decisiones sobre el 
futuro de la organización.

EJERC3CI0 Los objetivos del Banco Martins 
~ & Boteiho

La dirección del Banco Martins & Boteiho había estable
cido varios objetivos organizacionaies para alcanzarlos
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Las consultarías estratégicas
El modelo de planeación estratégica neoclásica se uti
lizó en todo e! mundo y provocó el surgimiento de gran
des empresas de consultoría estratégica de renombre 
internacional, como McKinsey, Boston Consulting 
Group, PríceWaterhouse, etcétera.

en los próximos dos años: aumento de 15% en el volu
men de pequeños clientes, aumento de 10% en el vo
lumen de clientes corporativos, de 12% en el volumen 
de depósitos, de 14% en ei volumen de préstamos per
sonales y alcanzar el 149 lugar en la clasificación de 
bancos comerciales. Para alcanzar dichos objetivos es
tratégicos, el banco decidió formular algunos objetivos 
tácticos: expansión del banco virtual, expansión de la In
tranet, apertura de 12 agencias bancarias nuevas tipo 
premium para clientes de clase alta y lanzamiento de 
nuevos productos (líneas especiales de crédito y nue
vas modalidades de atención al cliente). Además, ios 
objetivos operacionaies se formularon igualmente para 
cada una de esas áreas diferentes del banco. Todavía no 
hubo una preocupación por hacer un análisis interno y 
externo para la formulación de objetivos. ¿Qué haría us
ted si estuviera en ia dirección del banco? ©

¡ Ciclo de la ÁPO

La,APO involucra un proceso cíclico de forma que el 
resultado de un ciclo permite correcciones y ajustes en 
el siguiente ciclo por medio de la retroalimentacion pro
porcionada por la evaluación de los resultados. El ciclo 
de la APO corresponde al ejercicio fiscal de la empresa

(generalmente un año) para facilidad de ejecución y de 
control.

Los principales autores neoclásicos, como Humble 
y Odióme, presentan modelos de APO muy variados, 
cuyos ciclos muestran contenidos diferentes.

1. Modelo de Hum ble

Humble define la APO como "un sistema dinámico que 
busca integrar las necesidades de la empresa en definir 
sus metas de utilidad y crecimiento con la necesidad 
de que el gerente contribuya y se desarrolle. Es un es
tilo de gerencia exigente y remunerador".27 Para Hum
ble, el funcionamiento de un programa de APO requiere 
de los siguientes cuidados:28

1. Revisión crítica de los planes estratégicos y tácti
cos de la empresa.

2. Aclaración para cada gerente de los resultados 
clave y de los patrones de desempeño que nece
sita alcanzar.

3. Creación de un plan de mejoría de la función que 
permita medir la contribución de cada gerente 
para que se alcancen los objetivos de ía empresa.

4. Proporcionar condiciones que permitan alcanzar 
los resultados clave.

5. Uso sistemático de la evaluación del desempeño 
para ayudar a cada gerente en la superación de 
sus puntos débiles y  aceptar responsabilidad por 
su desarrollo personal y profesional.

6 . Aumento de la motivación del gerente por la ma
yor responsabilidad, planeación de su carrera y 
participación en los resultados de sus objetivos.

Todos estos aspectos son interdependientes. La na
turaleza dinámica del sistema puede demostrarse con 
la Figura 10.10.
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PLANES TACTICOS PLANES O PER ACION ALES

Figura 10.9. Esquema típico de los planes tácticos y operacíonales.

2. Modelo de Odiorne

George Odióme29 propone un modelo de la APO com
puesto por un ciclo de siete etapas que se representa 
gráficamente en la Figura 10.11.

3. Desarrollo de ejecutivos.

La APO generalmente se encuentra vinculada a un 
programa de desarrollo de ejecutivos. Las pérsonas 
constituyen la base de la organización, y necesitan

participar y colaborar en el establecimiento de los ob
jetivos para que puedan enfrentarlos con vitalidad, 
m otivación e interés.30 Las técnicas de la APO varían 
en cuanto a la evaluación del desempeño y en cuanto 
a las recom pensas ofrecidas por el alcance de los obje
tivos, como: remuneración flexible, participación en 
los resultados directos, promoción, mayores respon
sabilidades, etcétera. Para que la APO esté vinculada 
estrecham ente con la motivación de las personas se 
necesita que ellas participen en alguna proporción de
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Figura 10.10. El ciclo de la APO según Humble.

Figura 10.11. Modela de la APO de Odíame.

los beneficios que se deriven de los resultados alcan
zados. Y, por tanto, las personas necesitan estar prepa
radas, entrenadas y desarrolladas debidamente en sus 
habilidades y competencias.31 En otros términos, la

APO requiere, en paralelo, de un programa de desa
rrollo de los gerentes y subordinados para que pue
dan mejorar sus habilidades personales. El programa 
de desarrollo requiere evaluar el desempeño y los re
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soltados alcanzados, y la identificación del potencial 
para fundamentar la capacitación y el perfecciona
miento, así como el esquema de recompensas y pre
mios.32 Lodi33 presenta un modelo de programa de 
desarrollo de ejecutivos que puede sintetizarse en la 
Tabla 10.2.

En esencia, la APO busca integrar los objetivos de 
utilidad y desarrollo de la empresa con los objetivos 
individuales de las personas que están encargadas de 
su realización. Además, el desarrollo de la empresa de
be llevarse a cabo en paralelo con el desarrollo de sus 
gerentes y de todo el personal involucrado.

DEVUELTA AL CASO INTRODUCTORIO
M O TO R  CAR
Una segunda alternativa que Paula Montenegro está con
siderando sería atacar puntos problemáticos para alcanzar 
simultáneamente los tres objetivos, como hacer modifi

caciones en los productos para reducir costos, aumentar 
la productividad del personal y reducir el ciclo producti
vo. ¿Cómo podría usted asesorarla en este aspecto? ©

Apreciación critica de la 
administración estratégica 
y dé la APO

La APO no es una fórmula mágica. Como la APO in
volucra un proceso político (definición política de los 
propósitos que animan la organización), un proceso de 
planeación (la planeación estratégica y ía planeación 
táctica) y un proceso de dirección (involucrando la su
pervisión y la ejecución) es común que uno o más de 
esos tres procesos no funcionen bien, ahí comienzan a 
ocurrir problemas con la APO. A pesar de ser excelen
tes herramientas administrativas, ia administración 
estratégica y la APO tienen sus puntos frágiles; es ne
cesario conocerlos.

1. La estrategia organizacional es una espada -■ 
de doble filo

La estrategia tiene grandes ventajas y desventajas. A 
cada ventaja asociada con la estrategia corresponde 
una desventaja, a saber:34

a. La estrategia determina la dirección y da un rumbo a 
las actividades de la organización.

Ventaja: el papel primordial de la estrategia es 
trazar el curso de la organización para que ésta 
pueda navegar con cohesión por medio de su 
ambiente de negocios.

Desventaja: la dirección estratégica puede trans
formarse en un conjunto de vendas para ocultar

TABLA 10.2. La interrelación de necesidades de empresas y ejecutivos.

“Díganme lo que esperan cíe mi" Planes de Objetivos Anuales¡Estable cerm eias■ para ac¡arar 
ílos-dbjétíyos ¡fe! negocio

¡•Obtener la mejor utilización..
Lde Ios-recursos humanos :

j Orientar los recursos humanos 
l para alcanzar ia eficien cia

|G onÍg if/tósvífeen ja l; desempeño ' "O r ió ^ m e ;¿ u g n y ^ i^ é c M ite ' GápaciriciÓiM I M í l l l I f f f l
de los ejecutivos

       ......
■ flelribuir el valar de la contribución

Planes cíe Objetivos Individuales 

planeaSp^il^Ofl^ratóni 
■ ' ¡Remdcíómte^

Dlganme,coma .estoyyendo" Evaluación del'Desempeño
>x-& ■

"Págúénme,de acuerdo £la*siftcaciórfderCargó&EjectitÍvos
.."djvMual • .y . . i : ; a  .  Sfelcm a(ie  Remiineraiáóii:

. Plan de Sucesión¿Ga^ritfzaKel ftitíiro.dét .rieg "Favorezcan mi progreso"
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los peligros potenciales. Seguir un curso predeter
minado en aguas desconocidas es la forma per
fecta para chocar con un iceberg. La dirección es 
importante, sin embargo, es mejor moverse hacia 
delante mirando hacia ios lados, para poder mo
dificar el comportamiento de un instante a otro.

b. La estrategia enfoca e  integra el conjunto de esfuerzos 
organizacionales.

Ventaja: la estrategia promueve la coordinación 
de las actividades para evitar que las personas em
pujen hacia direcciones diferentes.

Desventaja: el pensamiento grupal surge sola
mente cuando el esfuerzo es muy enfocado y 
puede no haber visión periférica para abrir otras 
posibilidades.

c. La estrategia define la organización y sus rumbos.

Ventajas: la estrategia proporciona una forma en
volvente para que las personas puedan entender 
la organización y distinguirla de las demás. La 
estrategia da significado a aquello que la organi
zación está haciendo.

Desventaja: definir la organización con mucha 
exactitud puede simplificar las cosas y hasta cierto 
punto estereotipar su comportamiento, perdiendo 
la visión de la riqueza y de la complejidad del todo.

d. La estrategia proporciona consistencia interna.

Ventaja: la estrategia reduce la ambigüedad y pro
porciona orden y consistencia. Ella funciona como 
una teoría: una estructura cognítiva para simpli
ficar y explicar el mundo de los negocios y así fa
cilitar la acción.

Desventaja: mucha consistencia lleva a la rutina. 
La creatividad proviene de lá inconsistencia y 
permite descubrir nuevas combinaciones de fe
nómenos hasta entonces separados. Estrategias y 
teorías no son realidades, sino representaciones o 
abstracciones de la reálidad en la mente de las 
personas. Nadie ha visto o tocado jam ás una es
trategia. Una estrategia puede tener un efecto pe
ligroso de información falsa o distorsión. Ese es 
el precio de tener una estrategia.

Por tanto/ dejar de hacer estrategias es el peor mal. 
Dejar de utilizar administración estratégica es una lo
cura, pues significa dejar el barco suelto y a la deriva. 
E n  la modernidad, las estrategias organizacionales se

están diseñando con mucha participación de todas las 
personas, poca form alizadón y mucha flexibilidad. 
Después de todo, estamos en un mundo de constante 
cambio y la estrategia necesita ser sufidentemente ágil 
para acompañar ese cambio continuo.

2. Premisas equivocadas de la escuela 
de la planeación estratégica

La escuela de la planeadón estratégica utilizó la "teoría 
de la máquina" en la secuencia de etapas: producir ca
da uno de los componentes según lo especificado y 
montarlos de acuerdo con los diseños y el producto final 
(estrategia). Es en el énfasis en la descomposidón y en 
la formalizadón donde las actividades operadonales re- 
dben mayor atendón. Asimismo, la creadón de estrate
gias se restringía a la cúpula de la organizadón y  las 
personas no redbían informadón alguna sobre ellas.

|gi| NOTA INTERESANTE

! Escuela de planeación estratégica
; Las: principales premisas de la escuela de. planeación 
; estratégica son:35

- . 1. Las estrategias deben resultar de un proceso de 
' =  planeación formal, descompuesto en etapas distín- 

tas, cada una delineada por listados y apoyada por 
: técnicas,
■ 2. La. responsabilidad por todo el proceso es del; eje-'
:: cutlvo principa!, es decir, del presidente de la orga-
■ riizaciórt. En la práctica, ia responsabilidad paria
... ejecución es de los que planean.
1 3. .Las estrategias que surgen de este proceso deben
\  explicarse a todos los miembros para quepuedan'

■ ; .- implernentarse por medio de la atención detallada--.
a objetivos, presupuestos, programas y  planeé 

j  . óperacionaies de varios tipos.

/  ; En. otros términos, se debe cuidar para q ue ja  de-... 
j .-teiminación previa de. las acciones resulté en ínflexibi-.
' (¡dad de la planeación en un mundo caracterizado por 

el cambio; Se debe evitar- a  toda costa la formalizadón 
’. exagerada.delos planes, la centralizaciónde ías-'.déci-:
; . síones en la cúpula, el énfasis en ei control sobre ias 
; acciones y;la,falta de. participación de las persogas:in- 
: voiucradas directamente en ei proceso. . ;; ' -,-v

3. Los pecados capitales de la planeación 
estratégica neoclásica

Wilson36 afirma que existen siete pecados capitales de 
la planeadón estratégica dentro de la concepción neo
clásica:

1. La asesoría generalmente asume el proceso y no 
el dirigente máximo. .
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2. El proceso cada vez más elaborado y complejo 
acaba dominando a la asesoría.

3. Los sistemas de planeación se han concebido pa
ra no producir resultados debido a su centraliza
ción.

4. La planeación estratégica enfoca más fusiones, 
adquisiciones y ventas en detrimento del desa
rrollo del negocio básico de la organización.

5. El proceso de planeación no desarrolla opciones 
estratégicas, sino un único y exclusivo camino es
tratégico.

6. La planeación estratégica pone en segundo plano 
los requisitos organizacionales y culturales de la 
empresa.

7 . La previsión de punto único es una base inade
cuada para la planeación en una era de reestruc- 
‘turación y de incertidumbre.

NOTA INTERESANTE

Los pecados capitales de la APO
Humble asegura que existen diez formas para fraca
sar con la APO. estas son:3'"

1. Ño obtener la participación de la alta dirección y 
. tampoco de todas las personas.

2. Decir a todos que la APO es una técnica que re
suelve todos los problemas.

3. - Adoptar la APO en un programa acelerado.
4.. Establecer únicamente objetivos financieros y 

. cuantíficables.
5. Simplificar ai extremo todos los procedimíentos.
6. Aplicar la APO únicamente en áreas aisladas y no

. . .  de forma global.
. 7 - Delegar todo el proyecto de la APO al personal de 

nivel inferior.
.8, Concentrarse en individuos e ignorar los proble

mas de grupo.
. 9. Inaugurar el sistema y después dejarlo que cami-. 

ne sólo, sin motivarlo, evaluarlo o acompañado.
10. Ignorar los objetivos personales de las gerentes,, 

concentrándose únicamente en los objetivos' dé la - 
empresa.

Ésas son las recetas para llevar la APO al desacierto
y al fracaso.

4. Crítica de Levinson

Levinson38 enfatiza que la APO coloca al gerente en una 
posición parecida a la de un ratón de laboratorio fren
te de dos alternativas únicas: o acierta en el camino por 
el laberinto y come o entonces simplemente .tendrá 
hambre. El proceso "ideal" de la APO debe acompa

ñarse de contactos más frecuentes, incluso diarios, y 
debe estar separado del análisis salarial."39 Levinson 
afirma que "la Administración por Objetivos y los pro
cesos de evaluación del desempeño Son inherentemen
te autodestructivos a largo plazo, porque se basan en 
una psicología de recompensa y castigo que intensifica 
la presión ejercida sobre cada individuo, proporcio
nándole una selección de objetivos muy limitada. Di
chos procesos pueden mejorarse de forma que se 
incluya la evaluación colectiva y se dé prioridad a las 
metas personales de los empleados. Esas prácticas exi
gen que existan en la organización estándares eleva
dos y éticos, y responsabilidad personal en alto 
grado".40

5. Crítica de Lodi

Lodi se refiere a la Ventaja o a la amenaza de los obje
tivos. A pesar de que la APO áea un método probado 
capaz de obtener resultados superiores a aquellos que 
en general alcanzan empresas que no form ulan sus 
metas ni buscan motivar a sus gerentes y directores, 
recuerde que la APO exige mucho de cada uno y que 
las personas deben prepararse para recibir el método y 
poder aplicarlo con criterio.41

Conflictos entre objetivos de largo j
y de corto plazo ;
La formulación de la estrategia organizacional se topa ;
con un conflicto entre los objetivos de largo plazo y los i
de corto plazo. Los gerentes tienden a menospreciar 
los objetivos estratégicos en beneficio de resultados }

. espectacu lares a  corto plazo, porque se dan cuenta ’
de que eí sistema de compensación premia el desem- j

. peño espectacular inmediato, en detrimento de una ,¡
- contribución a los resultados futuros del negocio. j

6. Aplicación incom pleta y superficial de ia APO

La APO falla cuando se utiliza de forma incompleta y 
superficial, a saber:

1. Los objetivos organizacionales se definen super
ficialmente y no reflejan los intereses reales de la 
organización.

2 . No hubo experiencia adecuada para la realiza
ción del plan estratégico: el levantamiento fue in
completo o se hizo fuera de época.

3 . Si los resultados inmediatos son inaccesibles, ias 
personas se ponen impacientes en relación con 
todo el proyecto.

4 . No se toman las providencias para revisar, actua
lizar periódicamente el plan en relación á . los
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CUABRO 10.4. Beneficios y problemas de la APO.

■ Aclaración de los abjslivos ■ Coerción á subordinados ■

p¡Viejoría de fa p[aneadon - - : ... Aprobacidn.de-objet'yds:incoriipatililea . . .

¡•Padrones claros para contra] . • ’ ; ■ ../ - •  Papelería en exceso ’ % - : i :  1.. .. "

5  Alimento deja motivación deljersbnat i  ' * Enfoque sobre resultados más:fáciírrtéñté ñríeií[bJédue s ob Vé s  ■■
más importantes

[• Mejoría de. la mo.rat \  ‘ = ; , y  • . ■ • Consecución rígida de objetivosque pódnWser abandQnadcis' ■

cambios que ocurrieron, fluctuaciones en el esce
nario económico, y al desarrollo tecnológico y 
cambios en las tendencias sociales. Esto hace que 
la APO se vuelva obsoleta y quede fuera de enfo
que rápidamente.

7. Las exageraciones de ía APO

La APO tuvo un periodo de apogeo y cayó en el des
crédito debido a tres exageraciones:

1. Exceso de regidaciones y de papeleo. La APO se hizo 
burocrática en las grandes organizaciones.

2. Autocracia e imposición. La APO se transformó 
en sinónimo de jefes autócratas que imponen a 
los subordinados objetivos organizacionales exa
gerados.

3. Motivación negativa. Los objetivos impuestos au
tocríticamente generan tensiones y angustias a 
los subordinados, en lugar de motivarlos para al
canzar metas y resultados. Casi nunca los objeti
vos organizacionales se relacionan con el logro 
de objetivos individuales.

Eloy, los programas exitosos de la APO incluyen los 
siguientes aspectos:42

1. Énfasis consciente en la formulación de objetivos 
consensúales

2. Frecuente interacción y retroalimentación (feed- 
back) entre subordinados y superiores en cuanto 
al progreso frente a los objetivos, remoción de 
obstáculos o necesidades de revisión de los obje
tivos.

3. Oportunidades de participación, incluso cuando 
las decisiones finales deben tomarse en la cúpula 
de la empresa.

Todas las críticas aquí expuestas se derivan de los 
abusos y de la mala interpretación de la APO. Su apli
cación apresurada sin la debida preparación de las 
personas puede llevar a resultados desastrosos. En 
buenas manos, la APO puede llevar a la organización 
a una eficacia sin precedentes. Es únicamente una 
cuestión de saber cómo utilizarla e implementarla.

CUABRO 10.5. La transición del estilo administrativo a partir de la APO.

I’ HE-APO

• Arlministraciún rie !o coligaría
■ VísuülizüciGn .hacia dentro
• Orientación para los producto:; ■
• Orientación para ia organización
• Orientación para las actividades
• Adminísíracioii de la rutina
• Énfasis en el “ cómo"
• Enfasis en ei dinero, máquina:; y 

materiales
• Cun'ml centralizado, íuncionai y
■ te crinera ti en
• Estilo autoritario
• Directrices y supervisión
■ individualismo

PUS-APfi

■ HníiiEU-j en e! futuro
■ Visualizacion hacia fuera
■ fin ente r: Inri para pera unas
■ Orientación para clientes
■ Orientación para resellados
> Creación da innovaciones
> Énfasis en el "para qué"
■ Énfasis en personas, mentalidad y 
.tiempo

• Iniciativa 'Jescetítralizada de los 
subordinados

■ Estilo parlicipativo
■ Uelegación y rasponea tú'drul
■ T r i t io  en equipo
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LAS EM PRESAS MÁS G R A ND ES DEL M U N D O 43
Cada año, la revista Fortune presenta la clasificación de bal 500), junto con un análisis de su desempeño. La lisf
ias 500 empresas más grandes del mundo (Fortune Qlo- de las 43 empresas más grandes es la siguiente: 0

1. General Motors Estados Unidos 161.315 2.956 257.389 . 594.000
2. Daímler-Chrysler Alemania 154.615 5.656 159.738 441.502:
3. Ford Motor Estados Unidos 144.416 22.071 237.545 ■345:175
4. Wal-Mart Stores Estados Unidos 139.208 ' 4.430 49.271 910.000
5. Mitsui Japón 109.37. 2 233 56.264 " 32.961
6. Itochu Japón 108.749 (266) 56.846 . 5 ¡775

7. Mitsubishi Japón 107.184 244 74.664 ■ 36.000
8. Exxon Estados Unidos 100.697 6.370 92.630 79.000
9. General Electric. Estados Unidos 100.469 9.296 355,935 293.000

10. Toyota Motor Japón 99.740 2.786 124.562 '183.879
11. Royal Dutch/Shalí Group Inglaterra/Holanda 93.69 2 350 110.068 102.000
12.Maruben¡ Japón 93.568 (321) 54.979 ' ’ 65.000
13. Sumítomo Japón 89.020 (102) . 45.502 30.700
14, IBM Estados Unidos 81.667 6.328 86.100 291.067
15. Axa Francia 78.729 1.702 451.874 87.896
16. Citigroup. Estados Unidos 76.431 5.807 668.641 170.100
17. Volkswagen Alemania 76.306 1.261 - 70,458 ; 297,915
18. Nippon Telegraph & Telephone Japón 76,118 4;715 147.011 224.400
19. BP Amoco Estados Unidos 68,304 3.260 84.500 96.650
20. Nissho Iwai . Japón 67.741 (770) 39.327 19.461
21. Níppon Ufe Insurance Japón 66.299 827 362,808 71.015
22. Siemens Alemania 66.037 370 67.024 416.000
23. Alüanz Alemania 64,874 2.021 402.411 , 105.676
24. Hitachi Japón 62.409 (2.650) 81.698 328.351
25. U.S.Fostal Service Estados Unidos 60.072 550 54.543 904.636
26. Maísushita Electric Japón 59.771 105 67.022 282.153
27. Philip Morris Estados Unidas 57.813 5.372 59.920 144.000
28; iNG Group Holanda 56.468 2.909 463.695 82.750
29. Boeing Estados Unidos 56.154 1.120 36.672 227.000
30. AT&T -  American Te! & Tel Estados Unidos 53.588 6.398 59.550 107.800
31. Sony Japón 53.156 1.400 53.182 ' 177.000
32. Metro - Alemania 52.126 .326 ?? 266 181.282
33. Nissan Motor Japón 51.477 (216) 58.405 131.260
34. Raí Italia 50,998 692 . 76.256 220.549
35. Bank of America Group Estados Unidos 50.777 5.165 617.579 170.975
36. Nestié Suiza 49.504 2.960 41.089 ' 231.881
37. Credit Suisse Suiza 49.143. 2.116 474.974 62.296
38. Honda Motor Japón 48.747 2.386 42.504 112.200
39. Assicuraziani Generallí Italia 48.478 996 177.946 54.598
40. Mobil Estados Unidos 47.678 1.704 . 42.754 41,500
41. Hewlett-Packard Estados Unidos - 47.061 2.945 -  33.673 124.600
42. Deutsche Bank Alemania 45.165 1.879 735.808 ' 75.306
43. üniíever Inglaterra/Holanda 44.908 3.270 35.807 ’ 267.000
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[ Preguntas______________________________

1. Todas esas empresas persiguen varios objetivos estra
tégicos. Dé ejemplos de algunos de ellos.

2. En su opinión, ¿cuáles son los objetivos tácticos más 
utilizados?

3. En su opinión, ¿cuáles son los objetivos operadonales 
más comunes?

4. ¿Cómo configuraría usted la utilidad, tomada por lós 
economistas y contadores como el más importante de 
los objetivos organizacionales? Justifique su respuesta.

5. ¿Por qué algunas empresas crecen más que otras y por 
qué algunas más desaparecen?

I Resumen
\

1. La APO surgió a partir de la década de 1950 en función 
de exigencias ambientales e internas que sufrieron las 
organizaciones.

2. Cada autor desarrolla su modelo de APO. Las caracte
rísticas de la APO, a pesar de las diferencias de enfo
que de los autores, pueden definirse, genéricamente: 
establecimiento del conjunto de objetivos para cada 
departamento, entre el ejecutivo y su superior; interco
nexión de los objetivos departamentales; elaboración 
de planes tácticos y planes operacionales, con énfasis 
en la medición y en el control; sistema continuo de 
evaluación, revisión y reciclado de los planes; partici
pación actuante de jefatura; apoyo intenso del personal, 
principalmente durante los primeros periodos.

3. Como la APO se afirma sobre objetivos, los criterios 
para el establecimiento de objetivos son fundamenta
les para el éxito del sistema.

4. La planeación estratégica es la planeación global y de 
largo plazo que orienta todo el sistema. Por tanto, se 
debe desdoblar y detallar en planes tácticos, los cuales 
se detallan en planes operacionales.

5. La APO se desarrolla por medio de ciclos que varían 
según los autores.

6. Igualmente, los esquemas de desarrollo de ejecutivos 
según la APO varían según los autores.

7 . Aun así, la APO presenta una serie de limitaciones al 
lado de las ventajas que proporciona. Se hace necesaria 
una cuidadosa apreciación crítica, pues la APO no es el 
remedio para todos los males de la organización.
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Glosario básico________________________
ADMINISTRACIÓN POR'OBJETIVOS (APO) es una técnica 

administrativa que enfatiza los objetivos, finalida
des y resultados en lugar del proceso'administrati
vo (medios). En lugar del cómo administrar enfatiza 
por qué o para qué administrar.

ALTERNATIVAS ESTRATÉGICAS es la formulación de va
rias alternativas posibles con la finalidad de que una 
de ellas sea seleccionada.

ANÁLISIS AMBIENTAL o análisis externo significa un le
vantamiento de las condiciones extemas del ambiente 
que rodea la organización y que le impone retos (que 
necesitan ser enfrentados) y oportunidades (que nece
sitan ser aprovechadas).

ANÁLISIS INTERNO o análisis organizacional significa un 
levantamiento de las condiciones organizacionales que 
permitan una evaluación de los puntos fuertes o facili
tadores (fuerzas organizacionales que necesitan ser 
aprovechadas) y los puntos débiles o limitadores (debi
lidades organizacionales que necesitan ser corregidas).

DIVERSIF1CACIÓN es la actuación de la organización en 
sectores o mercados diferentes a través de la produc
ción o venta de diferentes tipos de productos o servi
cios.

CICLO DE LA APO es la secuencia de actividades exigidas 
por la APO.

ESTRÁTEGIA significa la movilización de todos los recur
sos de la organización en ámbito global, con la finali
dad de alcanzar los objetivos globales a largo plazo. 
Una estrategia define un conjunto de tácticas.

MATRIZ PRODUCTO/MERCADO es una tabla de doble en
trada en donde son conjugados el producto (actual y 
nuevo) y el mercado (actual y nuevo) para la formula
ción estratégica.

OBJETIVOS son los blancos o resultados futuros pretendi
dos por la organización -

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS son objetivos globales y am
plios, situados a largo plazo y relacionados con la or
ganización como una totalidad.

OBJETIVOS OPERACION ALES son objetivos específicos e 
inmediatos, situados a corto plazo y relacionados con 
determinadas tareas u operaciones ,

OBJETIVOS TÁCTICOS son objetivos departamentales e 
intermedios, situados a mediano plazo (generalmente 
un año) y relacionados con cada uno de los departa
mentos de la organización.

OPERACIÓN es una actividad o tarea específica que tiene 
un objetivo inmediato y a corto plazo.

TÁCTICA es una movilización de recursos específicos de 
la organización, en ámbito departamental, con la fina
lidad de alcanzar objetivos a mediano plazo. Una tác
tica define un conjunto de operaciones.
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AL INICIO DEL SIGLO XX, M AX W EBER, UN S o
ciólogo alemán, publicó una bibliografía sobre las gran
des organizaciones de su época. Les dio el nombre de 
bwvcracia y  consideró al siglo xx como el siglo de las 
burocracias, pues creía que ésas eran las organizacio
nes características de una nueva época, llena de valores 
y  exigencias nuevas. El surgimiento de las burocracias 
coincidió con el nacimiento del capitalismo, gracias a 
un sinnúmero de factores, entre los cuales se encuen
tran la economía del tipo monetario, el mercado de 
mano de obra, el surgimiento del estado nación centra
lizado y la divulgación de la ética protestante (que en
fatizaba el trabajo como un don de Dios y el ahorro 
como una forma de evitar la vanidad y  la ostentación).

Las burocracias surgieron a partir de la era victoria- 
na como consecuencia de la necesidad que las organi
zaciones sintieron de orden y de exactitud, así como de 
las reivindicaciones de los trabajadores por un trato 
justo e imparcial. El modelo burocrático de organiza
ción surgió como una reacción contra la crueldad, el 
nepotismo y los juicios tendenciosos y  parciales, típi
cos de las prácticas administrativas inhumanas e injus
tas del inicio de la Revolución industrial. Básicamente, 
la burocracia fue una invención social perfeccionada 
en el transcurso de la Revolución industrial, a pesar de 
tener sus raíces en la antigüedad histórica, con la fina
lidad de organizar detalladamente y de dirigir rígida
mente las actividades de las empresas con la mayor 
eficiencia pasible. Rápidamente, la forma burocrática 
de administración se arrastró por todos los tipos de or
ganizaciones humanas, como industrias, empresas 
prestadoras de servicios, oficinas públicas y órganos 
gubernamentales, organizaciones educativas, milita
res, religiosas, filantrópicas, etcétera, en una creciente 
burocratización de la sociedad. El siglo xx representa 
el siglo de la burocracia. La organización burocrática 
es monocráüca y está sustentada en el derecho de pro
piedad privada. Los dirigentes de las organizaciones 
burocráticas (sean propietarios o no) poseen un poder 
muy grande y elevado estatus social y  económico; se 
convirtieron en una poderosa clase social.

Respectó a esa nueva clase de dirigentes, Burnham1 
parte del principio de que ni el capitalismo ni el socia
lismo tendrán larga duración. El sistema del futuro se
rá el gerenciaiismo (managerialisnt) y  la nueva clase 
dirigente del mundo, los administradores. El capitalis
mo, en el sentido de propiedad, se ha superado y tien
de a desaparecer, constituyendo únicam ente una 
pequeña fracción en el tiempo de la historia humana. 
La clase de los gerentes nos llevará a una revolución 
gerencia! y, con ella, a una sociedad dirigida por geren
tes, es decir, por administradores profesionales. El ca
pitalism o tiene los días contados debido a su 
incapacidad de solucionar los grandes problemas de la 
humanidad, como el endeudamiento público y priva

do, el desempleo masivo, la depresión económica, la 
precaria distribución de la riqueza, etcétera. Los fun
damentos básicos del capitalismo como la propiedad 
privada, la iniciativa privada y el individualismo no se 
aceptarían más en la sociedad que está por venir. Tam
bién el socialismo sería fallido y estaría a punto de 
desaparecer. La clase obrera disminuiría y se converti
ría en clase media. Los países socialistas estarían do
minados por una clase dominante, divorciada de los 
intereses del pueblo: los burócratas. Para Burnham, 
los gerentes serían, en el futuro, la nueva clase domi
nante, la política estaría dominada por la administra
ción y por la economía, y las posiciones clave estarían 
ocupadas por gerentes profesionales. Una nueva ideo
logía se desarrollaría: mayor énfasis en la planeación en 
detrimento de la libertad individual, más responsabi
lidades y orden de los derechos naturales, más emplea
dos que oportunidades de empleo, el Estado se hace 
propietario de los principales medios de producción.

En esencia, Burnham retrata el inicio de una nueva 
preocupación dentro de la teoría administrativa: la vi
sión de una nueva sociedad de organizaciones. El pri
mer teórico de las organizaciones fue indudablemente 
Max Weber, quien estudió las organizaciones bajo un 
enfoque estructuralista; se preocupó por su racionali
dad, es decir, por la relación entre los medios y recur
sos utilizados y los objetivos que alcanzarían las 
organizaciones burocráticas. Para Weber la organiza
ción por excelencia es la burocracia.

Con el surgimiento, crecimiento y proliferación de 
las burocracias, la teoría administrativa (hasta enton
ces introspectiva y enfocada únicamente hacia los fe
nómenos internos de la organización) ganó una nueva 
dimensión por medio del enfoque estructuralísta: ade
más del enfoque intraorganizacional, surgió el enfo
que interorganízacional. La visión estrecha y limitada 
hada los aspectos internos de la organización se am
plió y sustituyó por una más amplia, involucrando la 
organización y sus relaciones con otras organizaciones 
dentro de una sociedad más grande. A partir de este 
punto, el enfoque estructuralista se impone definitiva
mente sobre el enfoque clásico y el de las relaciones 
humanas. A pesar de que predomine el énfasis en la 
estructura, la visión teórica gana nuevas dimensiones 
y nuevas variables.

El enfoque estructuralista se estudiará en los dos si
guientes capítulos por medio de la Teoría de la buro
cracia y de la Teoría estructuralista, que le dio 
continuidad.

La é p o c a

A pesar de haber escrito sobre la burocracia en décadas 
anteriores, fue únicamente con la traducción dei ale
mán al inglés en 1947 que Max Weber (considerado el
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fundador del movimiento que se inició en la sociolo
gía) se conoció y discutió en los medios académicos y 
empresariales. El enfoque estructuralista es un movi
miento que provocó el surgimiento de la sociología de 
las organizaciones y que criticaría y reorientaría los ca
minos de la teoría administrativa.

La década de' 1940 fue particularm ente tumultuosa 
debido a la Segunda Guerra Mundial que surgió en

Europa y que impulsó todos los esfuerzos de los paí
ses en ella involucrados, y también de las organiza
ciones.
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CAPÍTULO 11

. MODELO BUROCRATICO 
|  DE ORGANIZACIÓN

En busca de la organización ideal

:'^-66|étívós 'déjaprendlzaje- : y 1 V'
#  Mostrar los orígenes de la Teoría de la burocracia en la teoría administrativa,
#  Identificar las características del modelo burocrático propuesto por Weber.
© Definir la racionalidad burocrática y los dilemas de ia burocracia.

identificar y definir las disfunciones de la burocracia.
0  Analizar cómo la burocracia interactúa con el ambiente externo.
#  Describir los diferentes grados de burocratización.
® Proporcionar una apreciación crítica sobre la Teoría de la burocracia.

--Lo-.qué se. verá más adelante ■; y ; . . ■ y . "
#  Los orígenes de la Teoría de la burocracia.
0  Los tipos de autoridad.
#  Las características de la burocracia según Weber.
@ Las ventajas de ia burocracia.
«i? Las disfunciones de la burocracia.
#  El modelo burocrático de Merton.
© La interacción de la burocracia con el ambiente.
© Los grados de burocratización.
0  Las dimensiones de la burocracia.
#  La apreciación crítica de la Teoría de ia burocracia.

APERTURA DE LA DIVISION DE PEDRO
Pedro Almeída es un empleado publico federal hace 22 1. Cómo integrar los cuatro departamentos que fun-
años. En su larga experiencia en oficinas del gobierno, cionan con total ignorancia en relación con los
Pedro consiguió cuatro promociones sucesivas y hoy es * demás.
jefe de gabinete en un ministerio conectado al poder 2. Cómo mejorar gradualmente el desempeño de los
ejecutivo. En su cargo de confianza, Pedro es jefe de una empleados.
división compuesta de cuatro departamentos hermética- 3. Cómo cambiar e innovar.
mente cerrados entre si. Son cuatro feudos inaccesibles
a cualquier intento externo de acceso. Pedro tiene tres ¿Qué sugerencias ie daría usted a Pedro? ©
dificultades que enfrentar:
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Á partir dé la década de 1940, las críticas hedías tan
to a la Teoría clásica (por su mecanicismo) como a la 
Teoría de las relaciones humanas (por su romanticismo 
ingenuo) revelaron la falta de una teoría de la organi
zación sólida y abarcadora y que sirviera de orienta
ción para el trabajo del adm inistrador. Algunos 
estudiosos buscaron en la obra de un economista y  so
ciólogo ya fallecido, Max Weber,* la inspiración para 
esa nueva teoría de la organización. Surgió así la Teo
ría de la burocracia en la administración.

Orígenes de ia Teoría de 
la burocracia

La Teoría de la burocracia se desarrolló en la adminis
tración alrededor de la década de 1940, en función de 
los siguientes aspectos:

a. La fragilidad y  la parcialidad de la Teoría Clásica y  de 
la Teoría de las Relaciones Humanas, ambas opo
nentes y contradictorias, pero sin la posibilidad 
de un enfoque global e integrado de los proble
mas organizacionales. Ambas revelan puntos de 
vista extremistas e incompletos sobre la organi
zación, generando la necesidad de un enfoque 
más amplio y completo.

b. La necesidad de im modelo de organización racional, 
capaz de caracterizar todas las variables involu
cradas, así como el comportamiento de ios miem
bros que en ella participan, y aplicable no 
solamente a la fábrica, sino a todas las formas de 
organización humana y principalmente a las em
presas.

c . El creciente tamaño y complejidad de las empresas 
exigieron modelos organizacionales mucho más 
definidos. Miles de hombres y mujeres puestos 
en diferentes sectores de producción y en dife
rentes niveles jerárquicos (los ingenieros y admi-

*Max Weber (1864-1920), sociólogo alemán, fue el creador de 
la Sociología de ía Burocracia. Fue profesor de las Universida
des de Friburgo y de Heidelberg y se hizo famoso por la teo
ría de las estructuras de autoridad. Con las traducciones de 
algunos de sus libros para ei inglés, por Talcott Parson, la Teo
ría de la Burocracia en Administración tomó cuerpo en Esta
dos Unidos. Su obra es realmente muy vasta. Sus principales 
libros son: The Protestant Ethic end the Spiril of Cnpiialiysm 
(Trad. de Talcott Parsons), Nueva York, Scribner 1958, Tra
ducción brasileña: A Ética Protestante e o Espirito do Capitalis
mo, Sao Paulo, Livrarla Pioneira Editora, 1967; The Theary of 
Social en Economic Organization (traducción de A, M. Hender- 
son y Talcott Parsons), Nueva York, Oxford Universiiy Press, 
1947.

lustradores en lo alto de la pirámide y los obreros 
en la base) deben ejecutar tareas específicas y  de
ben ser dirigidos y controlados.1 Tanto la Teoría! 
Clásica como la Teoría de las Relaciones Huma
nas fueron insuficientes para responder a la nue
va situación.

d. El resurgimiento de la Sociología de la burocracia, á 
partir del descubrimiento de los trabajos de Max 
Weber,2 su creador. La Sociología de la burocracia 
propone un modelo de organización y las organi
zaciones no tardaron en intentar aplicarlo en la; 
práctica, proporcionando las bases de la Teoría; 
de la burocracia.**

Orígenes de ia burocracia
La burocracia es una forma de organización humana 
que se basa en la racionalidad, es decir, en ía adecua
ción de los medios a los objetivos (fines) pretendidos, 
con la finalidad de garantizar la máxima eficiencia po
sible en el alcance de esos objetivos. Los orígenes de la 
burocracia se remontan a la época de la antigüedad.***

Tipos de sociedad
Weber distingue tres tipos de sociedad:

a. Sociedad tradicional: en donde predominan carac
terísticas patriarcales y patrimonialistas, como la 
familia, el clan, la sociedad medieval, etcétera.

b. Sociedad carismática: en donde predominan carac
terísticas místicas, arbitrarias y de personalidad,

**Entre las principales figuras que se destacaron dentro de la 
Teoría de la burocracia se encuentran: Max Weber, el creador 
e inspirador de los demás; Robert K. Merton; Philip Selznick; 
Alvin Goudner; Meter M. Blau; Richard Scott; Reiñhard Ben- 
dix; Robert Michels; Terence Hopkins, etcétera.
*** Karl Marx estudia el surgimiento de la burocracia como 
forma de dominación estatal en la antigua Mesopotamia, 
China, India, el Imperio inca, el antiguo Egipto y Rusia. La 
burocracia emerge como mediación entre los intereses parti
culares y generales en función del modo de producción asiá
tico para explorar a las obras hidráulicas de irrigación deí 
suelo, coordinando los esfuerzos de la sociedad de entonces' 
y posteriormente,explotando las comunidades subordinadas 
por medio de la apropiación de la tierra por el Estado y de la 
posesión del excedente económico. El modo de producción 
asiático se caracterizó por la intervención del Estado en la 
economía, teniendo como base la burocracia. Sea en el nivel 
estatal o en el de corporación privada, la burocracia mante
nía bajo su tutela la clase comerciante, la campesina y la aris
tocracia territorial, que dependían de ella para mantener las 
obras hidráulicas y él nombramiento para la administración 
pública. - -

PARTE VI • Enfoque estructuralista de la adm inistración



Capítulo 1 1 *  M odelo burocrático de organización 223

P
I La burocracia como forma de organización
i La burocracia (tai como existe hoy, como la base del
i. -moderno sistema de producción) se originó en ios
iipcambios religiosos ̂  verificados después dei Renací-.

miento. Weber indica que el sistema moderno de pro- 
: ducción, racional y capitalista, no se originó de los ..
. cambios tecnológicos ni de las relaciones de propie-

dad, como afirmaba Karl Marx, si no de un nuevo con- :
i . junto de normas sociales morales, a ras que denominó '

"ética protestante":3 el trabajo duro y arduo como dá- .
diva de Dios, ei ahorro y el ascetismo que proporcio
naron ia reaplicación de los ingresos excedentes,, en. 
lugar de su dispendio y consumo en símbolos materia
les e improductivos de vanidad y prestigio. Verificó 1
que el capitalismo, la burocracia (como forma de orga- !
nización) y la ciencia moderna constituyen tres formas 
de racionalidad que surgieron a partir de esos cam
bios religiosos que ocurrieran en ios países protestan .

¡ tes y no en los países católicos. La similitud entre el
protestante (el calvinista, principalmente) y el compor
tamiento capitalista son impresionantes. Esas tres for
mas de racionalidad se apoyaron mutuamente en ios 
cambios religiosos.4 Para comprender la burocracia, 
Weber estudió ios tipos de sociedad y ios tipas de au- 

1 toridad. '

como en los grupos revolucionarios, en los parti
dos políticos, en las naciones en revolución, etcé
tera.

c. Sociedad legal, racional o burocrática: en donde pre
dominan normas impersonales y racionalidad en 
la selección de los medios y de los fines, como 
en las grandes empresas, en los estados modernos, 
en los ejércitos, etcétera.

Tipos de autoridad

Para Weber, a cada tipo de sociedad corresponde uno 
de autoridad. "Autoridad significa la probabilidad de 
que un comando u orden específica sea obedecido."3 
La autoridad representa el poder institucionalizado y 
oficializado. Poder implica potencial para ejercer in
fluencia sobre las otras personas. Poder significa, para 
Weber, la probabilidad de imponer la propia voluntad 
dentro de una relación social, incluso contra cualquier 
forma deresisíencia y cualquiera que sea el fundamen
to de esa probabilidad.6 El poder, por lo tanto, es la po
sibilidad de imposición de arbitrio por parte de una 
persona sobre la conducta de las otras. La autoridad 
proporciona el poder: tener autoridad es tener poder. 
La reciprocidad no siempre es verdadera, pues tener

poder no siempre significa tener autoridad. La autori
dad (y el poder que de ella se origina) depende de la 
legitimidad, que es la capacidad de justificar su ejerci
cio. La legitimidad es el motivo que explica por qué un 
determinado número de personas obedece las órdenes 
de alguien, confiriéndole poder. Esa aceptación, esa 
justificación del poder se llama legitimación. La auto
ridad es legítima cuando es aceptada. Si la autoridad 
proporciona poder, el poder conduce a la dominación. 
Dominación significa que la voluntad manifiesta (or
den) del dominador influencia la conducta de los otros 
(dominados) de tal forma que el contenido de la orden, 
por sí misma, se transforma en norma de conducta 
(obediencia) para los subordinados. La dominación es 
una relación de poder en la cual el gobernante (o do
minador), o la persona que impone su arbitrio sobre 
las demás, cree tener el derecho de ejercer el poder, y 
los gobernados (dominados) consideran su obligación 
obedecer las órdenes. Las creencias que legitiman el 
ejercicio del poder existen tanto en la mente del líder 
como en ia de los subordinados y determinan la relati
va estabilidad de la dominación. Weber establece una 
tipología de autoridad, basándose no en los tipos de 
poder utilizados, sino en las fuentes y tipos de legiti
midad aplicados.7

La dominación requiere de un aparato administrati
vo,8 es decir, cuando se ejerce principalmente sobre 
una gran cantidad de personas y un vasto territorio, 
necesita personal administrativo para ejecutar las ór
denes y servir como punto de conexión entre el gobier
no y los gobernados. Para Mouzelis,9 la legitimación y 
el aparato administrativo constituyen los dos criterios 
principales de la tipología weberiana que discutire
mos.

Weber presenta tres tipos de autoridad legítima, a 
saber:10 autoridad tradicional, carismática y racional, 
legal o burocrática.

a. Autoridad tradicional

Cuando los subordinados aceptan las órdenes de los 
superiores como justificadas porque esa siempre fue la 
forma en que se hicieron las cosas. EL dominio patriar
cal del padre de familia, del jefe del clan y el despotis
mo real representan únicamente el tipo más puro de 
autoridad tradicional. El poder tradicional no es racio
nal, puede transmitirse por herencia y es extremada
mente conservador. Todos ios cam bios sociales 
implican un rompimiento más o menos violento de las 
tradiciones. También ocurre en ciertos tipos de empre
sas familiares más cerradas.11

La legitimación del poder en ia dominación tradi
cional proviene de la creencia en el pasado eterno, en 
la justicia y en la forma tradicional de actuar. El líder 
tradicional es el señor que comanda en virtud de su 
estatus de heredero o sucesor. Sus órdenes son perso
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nales y arbitrarias, sus límites son fijados por las cos- 
tumbres y  hábitos, y  sus súbditos lo obedecen por res
peto a su estatus tradicional.

La dominación tradicional (típica de la sociedad pa
triarcal) cuando involucra una gran cantidad dé perso
nas y un vasto territorio, puede asumir dos formas de 
aparato administrativo para garantizar su superviven
cia:12

1. Forma patrimonial, en la cual los empleados que 
preservan la dominación tradicional son los ser
vidores personales del señor (parientes, favori
tos, empleados, etcétera), y por lo general son 
dependientes de él económicamente.

2. Forma feudal, en la cual el aparato administrativo 
presenta mayor grado de autonomía en relación 
con el señor. Los empleados (vasallos o señores 
feudales) son aliados del señor y le hacen un ju 
ramento de fidelidad. En virtud de ese contrato, 
los vasallos ejercen una jurisdicción indepen
diente, disponen de sus propios dominios admi
nistrativos y no dependen del señor en lo que se 
refiere a la remuneración y subsistencia.

b. Autoridad carism ática

Cuando los subordinados aceptan las órdenes del su
perior como justificadas, por causa de la influencia de 
la personalidad y del liderazgo del superior con el cual 
se identifican. Carisma es un término utilizado ante
riormente con un sentido religioso, y que significa el 
don gratuito de Dios, estado de gracia, etcétera. Weber 
y otros usaron el término en el sentido de calidad ex
traordinaria e indefinible de una persona. Se aplica a 
líderes políticos como Hítler, Kennedy y otros; capita
nes de industria corno Matarazzo (gran empresario 
brasileño), Ford, etcétera. El poder carismático es un 
poder sin base racional, es inestable y adquiere fácil
mente características revolucionarias. No puede dele
garse ni recibirse en herencia, como el tradicional.

La legitimación de la autoridad carismática provie
ne de las caracterís ticas personales carismáticas del lí
der de la devoción y arrebatamiento que impone a sus 
seguidores.

El aparato administrativo en la dominación caris
mática involucra una gran cantidad de seguidores, 
discípulos y subordinados leales y devotos, para de
sempeñar el papel de intermediarios entre el líder ca
rismático y la masa. El personal administrativo se 
escoge y selecciona según la confianza que el líder de
posita en sus subordinados. La selección no se basa en. 
la calificación personal, ni siquiera en ia capacidad téc
nica, sino en la devoción y confiabilidad en el subordi
nado.. Si el subordinado deja de merecer la confianza, 
se substituye por otro subordinado más confiable; de

ahí la inconstancia e inestabilidad del aparato admi
nistrativo en la dominación carismática.

c . Autoridad legal, racional o bu rocrática

, Cuando los subordinados aceptan las órdenes de Ios- 
superiores como justificadas, porque están de acuerdó: 
con ciertos preceptos o normas que consideran legíti
mos y de los cuales se deriva el comando. Es el tipo de 
autoridad técnica, meritocráüca y administrada. Se ba
sa en la promulgación. La idea básica se fundamenta: 
en el hecho de que las leyes pueden promulgarse y re
glamentarse a través de procedimientos formales y co
rrectos. El conjunto gobernante es electo y ejerce el 
com aiao  de autoridad sobre sus comandados, siguien
do ciertas normas y leyes. La obediencia no se debe a 
alguna persona, sino a un conjunto de regías y regla
mentos legales previamente establecidos.13 La legitimi
dad deí poder racional y legal se basa en normas 
legales definidas racionalmente.

En la dominación legal, la creencia en la justicia de 
la ley es el sustento de la legitimación. El pueblo obe
dece las leyes porque cree que’ se decretah por un pro
cedimiento elegido por los gobernados y por los 
gobernantes.

El aparato administrativo en la dominación legal es 
la burocracia. Tiene su fundamento en las leyes y en el 
orden legal. La posición de los empleados (burócratas) 
y sus relaciones con el gobernante, los gobernadores y 
los colegas burócratas se definen por reglas imperso
nales y escritas, que delinean de forma racional la je
rarquía del aparato administrativo, derechos y deberes 
inherentes a cada posición, métodos de reclutamiento 
y selección, etcétera. La burocracia es la organización 
típica de la sociedad moderna democrática y de las

La burocracia como producto del Estado moderno i
A pesar de haber existido organizaciones burocráticas j
en ia anfigüedád, fue con el surgimiento del Estado \
moderno (el ejemplo del tipo legal de dominación) que 
la burocracia prevaleció a larga escala. La burocratiza- ,

:ción no se limita a ia organización estatal. A pesar de !
que Weber elaboró eí concepto de burocracia a partir f
de: la sociología política, utilizó el concepto de modo 
comprehensivo e incluyó todas las instituciones socia- ;
les: además de la administración publica. Weber ob- ]
servó la proliferación de grandes organizaciones en el i
dominio religioso (la Iglesia), educativo (ia Universi-. j 

■dad) y en ei económico (iasgrandes empresas), que d
adoptaron el tipo burocrático de organización, concen- ;
trando la administración en ia cima de la jerarquía y 
■utilizando:regias racionales e impersonales con la fina
lidad: de obtener ia: máxima eficiencia.
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TABLA 11.1, Tipología de sociedad y tipología de autoridad y sus características según Weber

CAKACTEHÍSTICAÍ

Tradicional ■ ' Patriarcal y
. patrimonia’ista.
Conservatismo

Clan, tribu, 
familia, 
sociedad 
madieval

imsosiOE
IpUTOHIDfiQ

■ Tradicional

r Carismálica Parsonalista,
. mística y 

arbitraria. 
Revolucionaria

Grupos
revolucionarios, 
partidos políticos, 
naciones en 

■ revolución

S -Ui ¡fíi i * (‘Út'

¿Carismáticá

¡CARACTERÍSTICAS
wmimBMmMÉ.

No es racional. 
Poder horadado 
o rJeleariCD. ■ 
Basada en el 
"señor"

No es racional, 
ni heredada 
ni delegabic. 
Basada en ei 
'‘carism.T

LEGITIMACIOtl
¡(ADMiNlSTRlmVO

.Tradición, hábitos, Porrrta patrimonial
usos y costumbres y forma feudal

Características . - Inconstante e
. personales {heroísmo,, inestable, 
magia, poder mental) . Elegido por la lealtad 
carismáticas del líder - : y .devoción al jftíer y  ..

.no por cualidades

í y 'S™“y í 'Zy/V.-f•’ 'v/síJÍS '■-7w' 'XI:v>*:: •. vi«  « ? !£ ff••• • >•/;.

¿Legal,-racional Racionalidad dé- 
Lo burocrática ¡¡ los,medios y 

de los objetivos
i -
t

- Estados'7 ■ ’=■. I f ‘Legal/ racional
•modernos, ' ¡ - o burocrática ■
grandes
empresas,
ejércitos

Legal, raciona!, 
impersonal formal. 
Merltocratica

Justicia de ia ley. 
Promulgación y 
reglamentación de 
normas legales ' 
previamente 
definidas

técnicas ■ 

Burocracia

grandes empresas y existe en la estructura moderna 
del Estado, en las organizaciones no estatales y en las 
grandes empresas. Por medio del contrato o instru
mento representativo de la relación de autoridad den
tro de la empresa capitalista, las relaciones de jerarquía 
constituyen esquemas de autoridad legal.

Weber identifica tres factores en el desarrollo de la 
burocracia:

1. Desarrollo de la economía monetaria: la moneda no 
sólo facilita, sino que racionaliza las transaccio
nes económicas. En la burocracia, la moneda asu
me el lugar de la remuneración en especie para 
los empleados, y permite la centralización de la 
autoridad y el fortalecimiento de la administra
ción burocrática.

2. Crecimiento cuantitativo y cualitativo de las tareas 
administrativas del Estado moderno: únicamente un 
tipo burocrático de organización podría soportar 
la enorme complejidad y tamaño de dichas ta
reas.

3. La superioridad técnica del modelo burocrático (en 
términos de eficiencia). Sirvió como la fuerza autó
noma interna para imponer su prevalencia. "La 
razón decisiva de la superioridad de la organiza
ción burocrática fue su superioridad técnica so
bre cualquier otra forma de organización."14

El modelo concebido con anticipación por Max We
ber se utilizó en grandes organizaciones modernas co
mo General Motors, Philips, Sears Roebuck, Ford, 
etcétera.

¡ EJERCICIO La Proteus . ' . .
Alexandre es el propietario de Proteus, una-conocida 
empresa de la industria inmobiliaria. Después de déca
das de actividad, Proteus necesita impulsarse para abrir 
nuevos mercados. Durante todo ese tiempo, Alexandre 
había asumido una autoridad típicamente carismática y 
que ahora necesita modificarla para que permita el cre
cimiento de ia empresa. ¿Cuáles son sus alternativas? #

Características de ía burocracia 
según Weber

Según el concepto popular actual, la burocracia se en
tiende como una organización en donde el papeleo se 
multiplica y se incrementa, impidiendo soluciones rá
pidas o eficientes. El término también se emplea con el 
sentido de apego de los empleados a los reglamentos y 
rutinas, causando ineficiencia a la organización. El me
nos informado o ignorante en el asunto dio el nombre 
de burocracia a los defectos del sistema (disfunciones) 
y no al sistema en sí mismo. El concepto de burocracia 
para Max Weber es exactamente lo contrario. Para él la 
burocracia es la organización eficiente por excelencia. 
Para lograr eficiencia, la burocracia explica en los mí
nimos detalles cómo se deben hacer las cosas. Según 
Max Weber, la burocracia tiene las siguientes caracte
rísticas:15

1. Carácter legal de las normas y reglamentos.
2. Carácter formal de las comúnicaciones.
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3. Carácter racional y división del trabajo.
4 . Impersonalidad en las relaciones.
5 . Jerarquía de la autoridad.
6. Rutinas y procedimientos estandarizados.
7. Competencia técnica y  meritocracia.
8. Especialización de la administración.
9. Profesionalización de los participantes

10. Completa previsión del •funcionamiento.

Veamos cada una de esas características de la buro
cracia.

1. Carácter legal de las normas y reglamentos
La burocracia es una organización unida por normas y 
reglamentos previamente establecidos por escrito. En 
otros términos, es una organización basada en una le
gislación propia (como la Constitución del Estado o los 
estatutos de ia empresa privada) que define anticipa
damente cómo deberá funcionar la organización buro
crática. Esas normas y reglamentos son escritos y 
también exhaustivos porque abarcan todas las áreas de 
la organización, prevén todas las ocurrencias y las en
cuadran dentro de un esquema definido capaz de re
gular todo lo que ocurre dentro de la organización. Las 
normas y reglamentos son legales porque confieren a 
las personas investidura de autoridad, un poder de 
coacción sobre los subordinados y los medios coerciti
vos capaces de imponer la disciplina. Así, la burocra
cia es una estructura social legalmente organizada.

2. Carácter formal de las comunicaciones

La burocracia es una organización urüda por comuni
caciones escritas. Las reglas, decisiones y acciones ad
ministrativas son formuladas y registradas por escrito. 
De allí se origina ei carácter formal de la burocracia: to
das las acciones y procedimientos se hacen para pro
porcionar comprobación y documentación adecuadas, 
así como asegurar la interpretación unívoca de las co
municaciones. Como las comunicaciones se hacen re
petitiva y constantemente, la burocracia se vale de 
rutinas y formularios para facilitar las comunicaciones 
y transformar en rutina el llenado de su formalización. 
De esa forma, la burocracia es una estructura social 
formalmente organizada.

3. Carácter racional y división del trabajo

La burocracia es una organización que -se caracteriza 
por una división sistemática del trabajo. La división del 
trabajo atiende a una racionalidad, es decir, se adecúa a 
los objetivos que se alcanzarán: la eficiencia de la orga
nización. De ahí el aspecto racional de la burocracia. 
Hay una división sistemática del.trabajo y del poder, es
tableciendo las atribuciones de cada participante. Cada

participante tiene un cargo específico, funciones espe
cíficas y una esfera de competencia y responsabilidad. 
Cada participante debe saber cuál es su tarea, cuál es 
su capacidad de mando sobre los otros, y sobre todo, 
cuáles son los límites de su tarea, derecho y poder, pa
ra no rebasar esos límites, no interferir en la competen
cia ajena y ni perjudicar la estructura existente. Así, la- 
burocracia es una estructura social racionalmente or
ganizada.

4. Impersonalidad en las relaciones

La distribución de las actividades se hace impersonal
mente, o sea, en términos de cargos y funciones y no 
de personas involucradas. Es allí en donde se origina 
el carácter impersonal de la burocracia. La administra
ción de la burocracia se realiza sin considerar las per
sonas como personas, sino como ocupantes de cargos 
y de funciones. El poder de cada persona es imperso
nal y deriva del cargo que ocupa. La obediencia pres
tada por el subordinado al superior es también 
impersonal. Él obedece al superior, no en considera
ción a su persona, sino al cargo que el superior ocupa:; 
La burocracia necesita garantizar su continuidad a lo 
largo del tiempo: las personas vienen y van, los cargos 
y funciones permanecen a lo largo del tiempo. Así, la 
burocracia es una estructura social impersonalmente 
organizada.

5. Jerarquía de la autoridad

La burocracia es una organización que establece los 
cargos según el principio de la jerarquía. Cada cargo 
inferior debe estar bajo el control y supervisión de un 
puesto superior. Ningún cargo se queda sin control o 
supervisión. De allí la necesidad de jerarquía de la au
toridad para definir las jefaturas en los diversos esca
lones de autoridad. Todos los cargos están dispuestos 
en una estructura jerárquica que encierra privilegios y 
obligaciones, definidos por reglas específicas. La auto
ridad (el poder de control resultante de una posición) 
es inherente al cargo y  no al individuo que desempeña 
el papel oficial. La distribución de autoridad sirve pa
ra reducir al m ínimo las fricciones, por vía del contac
to (oficial) restrictivo, en relación con las formas 
definidas por las reglas de la organización. De esa for
ma, el subordinado está protegido de la acción arbitra
ria de su superior, pues las acciones de ambos se 
procesan dentro de un conjunto mutuamente reconoci
do de reglas.16 Así, la burocracia es una estructura so
cial jerárquicamente organizada.

6. Rutinas y procedimientos estandarizados

La burocracia es una organización que establece las re
glas y normas técnicas para el desempeño de cada car



Capítulo 1 1 *  M odelo burocrático de organización

go. El ocupante de un cargo (el empleado) no hace lo 
que quiere, sino lo que la burocracia impone que él ha
ga. Las reglas y normas técnicas regulan la conducta 
del ocupante de cada cargo, cuyas actividades se eje
cutan de acuerdo con las rutinas y procedimientos, 
i: La disciplina en el trabajo y el desempeño en el car
go se aseguran a través del conjunto de regias y nor
mas que ajustan al empleado a las exigencias del cargo 
y a las exigencias de la organización: la máxima pro- 
ductividad. Esa racionalización del trabajo encontró su 
forma más extrema en la Administración científica, 
con el condicionamiento y la capacitación racionales 
del desempeño en el trabajo.17 Las actividades de cada 
cargo se desempeñan según los estándares definidos 
relacionados con los objetivos de la organización. Los 
estándares facilitan la evaluación del desempeño de 
cada participante,

7. Competencia técnica y meritocracia

La burocracia es una organización en la cual la elec
ción de las personas se basa en el mérito y en la com
petencia técnica y no en preferencias personales. La 
selección, la admisión, la transferencia y la promoción 
de los empleados son basadas en criterios de evalua
ción y clasificación válidas para toda la organización y 
no en criterios particulares y arbitrarios. Esos criterios 
universales son racionales y toman en cuenta la com
petencia, el mérito y la capacidad del empleado en re
lación con el cargo. De donde se origina la necesidad 
de exámenes, concursos, pruebas y títulos para admi
sión y promoción de los empleados.

8. Especiaíización de la-administración'

La burocracia es una organización que se basa en la se
paración entre ía propiedad y la administración. Los 
miembros del cuerpo administrativo están separados 
de la propiedad de los medios de producción. En otros 
términos, los administradores de la burocracia no son 
sus dueños, accionistas o propietarios. El dirigente no 
es necesariamente el dueño del negocio o grande ac
cionista de la organización; es más un profesional es
pecializado en su administración. Con la burocracia 
surge el profesional que se especializa en administrar 
la organización, y de allí surge el alejamiento del capi
talista de la gestión de los negocios, diversificando sus 
aplicaciones financieras de capital. Los medios de pro
ducción, es decir, los recursos necesarios para desem
peñar las tareas de la organización, no son propiedad 
de los burócratas. El empleado no puede vender, com
prar o heredar su posición o cargo, y su posición y car
go no pueden ser apropiados e integrados a su 
patrimonio privado. La estricta separación entre los 
rendimientos y bienes privados y públicos es la carac
terística específica de la burocracia y que la distingue -

de los tipos patrimonial y  feudal de administración.10 
"Existe un principio de completa separación entre la 
propiedad que pertenece a la organización y la propie
dad personal del em pleado..."19

9. Profesionalización de los participantes

La burocracia es una organización que se caracteriza 
por la profesionalización de los partidpantes. Cada 
empleado dé la burocracia es un profesional, pues:

a. Es un especialista. Cada empleado está especializa
do en las actividades a su cargo. Su especiali- 
zadón varía según el nivel jerárquico. Mientras 
los que ocupan posídones en la cima de la orga
nización tienen habilidades generales, en la medi
da que se desdende por los escalones jerárquicos, 
los que ocupan las posiciones más bajas son gra
dualmente más especializados.

b. Es asalariado. Los empleados de la burocrada par
ticipan de la organización y, por lo tanto, reciben 
sueldos correspondientes al cargo que ocupan. 
Cuanto más alto es el cargo en la escala jerárqui
ca, mayor el sueldo y, obviamente, el poder. Los 
empleados son recompensados exclusivamente 
por sueldos y no deben recibir pagos de clientes, 
con la finalidad de preservar su orientadón para 
la organización. El trabajo en la burocracia repre
senta la principal o única fuente de ingresos del 
empleado.

c. Ocupa un cargo. El empleado de la burocracia 
ocupa un cargo, y su cargo es su prindpal activi
dad dentro de la organización, tomando todo su 
tiempo de permanencia en ella. El empleado no 
ocupa un cargo por vanidad u honor, sino por
que es su medio de vida, su pan de cada día.

d. Su superior jerárquico lo nombra. Se selecciona y 
escoge al empleado por su competencia y capaci
dad; su superior jerárquico lo nombra (admite), 
le paga, lo promueve o dimite de la organización. 
El superior jerárquico tiene plena autoridad 
(autoridad de línea) sobre sus subordinados. En 
otros términos, es el superior quien toma las de
cisiones sobre sus subordinados.

e. Su mandato es por tiempo indeterminado. Cuando 
un empleado ocupa un cargo dentro de la buro
cracia, el tiempo de permanencia de éste es inde
finido e indeterminado. Lo que no quiere decir 
que el cargo sea vitalicio, sino que no existe una 
norma o regla que determine previamente el 
tiempo de permanencia dé un empleado, sea en 
el cargo, sea en la organización.

f. Hace carrera dentro de la organización. En la medida 
que un empleado demuestre mérito, capacidad y 
competencia, el puede ser promovido para otros
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cargos superiores. En otros términos, al emplea
do en la burocracia también se le recompensa por 
una sistemática promoción, a través de una ca
rrera dentro de la organización. El empleado es 
un profesional que hace del trabajo su carrera a lo 
largo de su vida.

g. No posee la propiedad de los medios de producción y  
administración. El administrador administra la or
ganización en nombre de los propietarios, mien
tras que el empleado, para trabajar, necesita de 
las máquinas y equipos provistos por la organi
zación. Como la maquinaria y los equipos se van 
haciendo cada vez más sofisticados debido al de
sarrollo de la tecnología y, por lo tanto, más ca
ros, únicam ente las organizaciones tienen 
condiciones financieras para adquirirlos. Punto 
de donde las organizaciones asumen el monopo
lio de los medios de producción. El administra
dor administra la organización, pero no es el 
propietario de los medios de producción. El em
pleado utiliza la maquinaria y equipos, pero no 
es dueño de ellos.

h. Es fiel al cargo y  se identifica con las objetivos de la 
etnpresa. El empleado defiende los intereses del 
cargo y de la organización en detrimento de los 
demás intereses involucrados.

i. El administrador profesional tiende a controlar cada 
vez más ¡as burocracias, Las burocracias se dirigen 
y se controlan por administradores profesiona
les, por las siguientes razones:

•  Aumento de la cantidad de accionistas de las or
ganizaciones, ocasionando la dispersión y frag
mentación de la propiedad de sus acciones.

© En función de su riqueza, los propietarios pasa
rán a dispersar el riesgo de su inversión en varias 
organizaciones. A consecuencia de eso, hoy en 
día el control accionario se encuentra subdividi- 
do y reducido con el crecimiento de la cantidad 
de accionistas.

© A través de sus carreras en la organización, lós 
administradores profesionales llegan a posicio
nes de mando sin poseer la propiedad de lo q u e; 
se dirige y controla. El administrador puede te
ner más poder sobre ia organización de lo que un 
gran accionista.

m
¿Y dónde queda Ea organización informal?
Weber no prevé ninguna variación en ei comporta- ; 
miento humano dentro de la organización. Antes, por 
el contrario, la burocracia se basa en una visión estan
darizada del comportamiento humano. Weber no con
sidera la organización informal. Parece ignorarla. En 
verdad, ia organización informal no está considerada ' 
en las consecuencias deseadas de las organizacio- • 
nes. La organización informal aparece como factor de 
imprevisibilidad de las burocracias, pues el sistema 
sociai raciona! puro de Weber presupone que las reac- 
ciones y el comportamiento humano sean perfecta- ■:-> 
mente previsibles, una vez que todo estará bajo el 
control de normas racionales y legales, escritas y ago- : 
tadoras. La organización informal surge como una ; 
consecuencia imprevista de la imposibilidad práctica ! 
de limitar y estandarizar el comportamiento humano de J 
las organizaciones.^0

10. Com pleta previsión de) funcionamiento ■

La consecuencia deseada de la burocracia es la previsión del 
comportamiento de sus miembros. El modelo burocrático; 
de Weber presupone que el comportamiento de los: 
miembros de la organización es perfectamente previsi
ble: todos los empleados deberán comportarse de 
acuerdo con las normas y reglamentos de la organiza
ción, con ía finalidad de que ésta alcance la máxima- 
eficiencia posible. Todo en la burocracia se establece

La burocracia se basa en:

1 . Carácter lega) tía las normas..
2. Carácter formal de las comunicaciones.
3. División del trabajo. • ; :
4. Impersonalidad en ias relaciones.
5. Jerarquizadon de ja autoridad.
6. Rutinas y procedimientos; '■
7. Competencia .técnica y mérito.
0. Especialización de ia administración.
9. Profesionalizad ó n,

10. Pf avislb il id ad del fundo nam lenta;

Consecuencias-
previstas:

Prevlsibllidad del 
compórfamlentG 
humano.- 
Estandarización 
de! desempeño 
cie los partidpantes.

Objetivo:

Máxima eficiencia; 
. da ia organización.

Figura 11.1. Características de ¡a burocracia según Weber.
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para prever anticipadamente todas las ocurrencias y 
tra n s fo rm a r  en rutina su ejecución, para que se alean
te  la máxima eficiencia del sistema.

^ ÍR C IC !0  La organización de Mavibrás*
Después de un riguroso y agotador proceso de selec
ción, Jorge consiguió un empleo en la Movibrás, una 
gran empresa productora de artículos de consumo, co
mo supervisor de la tesorería. En sus primeros días en la 
empresa, Jorge pasó por un programa de integración pa-. 
ra conocer mejor las características de la organización. 
Recibió varios manuales con las reglas, reglamentos, ru
tinas, descripción de su cargo, deberes y responsabili
dades como empleado, etcétera. Jorge se impresionó 
con ei alto grado de organización y de estandarización 
de le empresa. Pero, ¿eso sería realmente una caracte
rística positiva de ia organización? ¿No sería demasiado 
organizada y poco espontánea? ©

íVentaJas de la burocracia

Weber vio innumerables razones pera explicar el avan
cé de la burocracia sobre las otras formas de asocia
ción. Las ventajas de la burocracia, para Weber, son:

1. Racionalidad en relación con el alcance de los ob
jetivos de la organización.

2. Precisión en la definición del cargo y en la operación,
■ por el conocimiento exacto de los deberes.
3. Rapidez en las decisiones, pues cada uno conoce lo 

que debe hacerse y quién debe hacerlo, y las ór
denes y papeles se tramitan a través de canales 
preestablecidos.

4. Univocidad de interpretación garantizada por la re
glamentación específica y escrita. Por otro lado, 
la información es discreta, pues se provee única
mente a quien debe recibirla,

5. Uniformidad de rutinas y  procedimientos que favo
rece la estandarización, la reducción de costos y 
errores, pues las rutinas se definen por escrito.

6. Continuidad de la organización por medio de la sus
titución del personal que se retira. Además, los cri
terios para escoger y seleccionar el personal se 
basan en la capacidad y en la competencia técnica.

7. Reducción de la fricción entre las personas, pues ca
da empleado conoce lo que se exige de él y cuá
les son los límites entre sus responsabilidades y 
las de los otros.

8. Constancia, pues los mismos tipos de decisión de
ben tomarse en las mismas circunstancias.

3* Confiabtlidad, pues el negocio se conduce a través 
de las reglas conocidas, y los casos similares se 
tratan metódicamente dentro de la misma forma

sistemática. Las decisiones son previsibles y el 
proceso de decisión, por ser despersonalizado 
para excluir sentim ientos irracionales, como 
amor, rabia y preferencias personales, elimina ía 
discriminación personal.

10. Beneficios para las personas en la organización, 
pues se formaliza la jerarquía, se divide el traba
jo entre las personas de forma ordenada, se entre
nan las personas para que se transformen en 
especialistas, para que de esta forma puedan se
guir el camino en la organización en función de 
su mérito personal y competencia técnica.

Otras ventajas de la burocracia según Weber
Con la burocracia, el trabajo se profesionaliza, el nepo
tismo: se evita y las condiciones de trabajo favorecen la 
moralidad económica y dificultan ía corrupción.21 Existe’ 
equidad de las normas burocráticas, siempre basadas 
en estándares universales de justicia y tratamiento1 
igualitario.22 La burocracia tiene la virtud de asegurar 
cooperación entre gran número de personas, sin que 
ellas so sientan necesariamente cooperadoras.22 Las 
personas cumplen reglas porque los finés estableci
dos por la organización son valorados y cada cual de
be hacer su parte para que el objetivo global sea 
alcanzado.

Racionalidad burocrática

Un concepto muy ligado al de burocracia es el de ra
cionalidad. En el sentido weberiano, la racionalidad 
implica adecuación de los medios a los fines. En el con
texto burocrático, eso significa eficiencia.24 Una organi
zación es racional si se seleccionan los medios más 
eficientes para la implantación de las metas. Mientras 
tanto, son las metas colectivas de la organización y no 
las de sus miembros individuales las que se toman en 
cuenta. De esa forma, el hecho de que una organiza
ción sea racional no implica necesariamente que sus 
miembros actúen racionalmente en lo que concierne a 
sus propias metas y aspiraciones. Todo lo contrario, 
cuanto más racional y burocrática se hace la organiza
ción, tanto más las personas se transforman en engra
najes de una máquina, ignorando el propósito y el 
significado de su comportamiento;25

Esa es la clase de racionalidad que Marmheim26 de
nomina racionalidad funcional. Para Weber, ía racio
nalidad funcional se alcanza por la elaboración 
(basada en el conocimiento científico) de reglas que 
sirven para dirigir, partiendo de arriba, iodo compor-
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tamiento de encuentro a la eficiencia. Es esa concep
ción de.racionalidad que la Administración Científica 
se basa en la búsqueda de la mejor forma de desempe
ño y de trabajo industrial.27

Racionalización
. . í ■ ■ 5 

Weber utiliza el término burocratfzacion en un sentido.
más amplio, se refiere también a las formas de actuar 
y dé pensar que existen fuera del contexto organiza- 
cioriat que existen en toda la vida sacia!, Ef término bu- 
rocratización que usó Weber coincide con el concepto 
de racionalización.23 El racionalismo puede.referirse á  ' 
los medios racionales y su adecuación para llegar a un 1
fin (actividad raciona! de la organización burocrática), _
como también puede referirse a la visión racional del i
mundo por medio de conceptos precisos y abstractos 
de la ciencia, rechazando la reflgión y valores metafí

isicas fdesmifificacrón del propio mundo)..
A pesar de considerar a la burocracia como la for- ; 

ma más eficiente de organización creada por el hom
bre, Weber ie temía a esa eficiencia, cuyos resultados, 
originados de la creciente burocratizacíón del mundo 
.moderno serían una amenaza a ia libertad individual y 
a las instituciones democráticas de las sociedades oc
cidentales.2®

Dilemas de la burocracia

Weber observó la fragilidad de la estructura burocráti
ca, que enfrenta un dilema típico: de un lado, existen 
presiones de fuerzas exteriores para motivar al buró
crata a seguir otras normas diferentes de las de la or
ganización y, de otro lado, el compromiso de los 
subordinados con las reglas burocráticas tiende a debi
litarse gradualmente. La organización, para ser efi
ciente, exige un tipo especial de legitim idad, 
racionalidad, disciplina y limitaciones de alcance.

La capacidad para aceptar órdenes y reglas como le
gítimas exige un nivel de renuncia que es difícil man
tener.30 Las organizaciones burocráticas presentan una 
tendencia a deshacerse, en la dirección carismática o 
en la tradicional, donde las relaciones disciplinarias 
son más "naturales" y "afectuosas". Entonces, la racio
nalidad de la estructura racional es frágil y necesita 
protegerse contra presiones externas, con la finalidad 
de poder dirigirla hacia sus objetivos y no hada 
otros.31

Los burócratas son personas que forman el cuerpo 
administrativo de la estructura de la organizadón, de
bidamente indicada, que siguen las reglas impuestas y

sirven a los objetivos de la organizadón. Weber indica 
también ia existencia de jefes no burocráticos, que !ini 
dican y nombran los subordinados, establecen regías, 
resuelven los objetivos que deberán alcanzarse y  son 
electos o heredan su posidón, como por ejemplo, los 
presidentes, directores y  los reyes. Esos jefes (no buro
cráticos) de la organización desempeñan el papel dé 
estimular la conexión emocional e incluso irracional 
de los participantes con la racionalidad, pues la identi 
ficación con una persona o líder de la organización m 
fluye psicológicamente, reforzando el compromiso 
abstracto con las reglas de la organizadón. iS:

EJERCICIO ¿Como imprimir racionalidad • ;
a @lert? . . i

Feliciano Alpert fundó @lert hace unos años y ha impre^ 
so en ella todo su carisma personal. Ahora que terminó 
el impulso Inicial y la empresa ha crecido lo suficiente,; 
Feliciano pretende organizar y burocratizar su empresa 
para imprimir racionalidad y así evitar pérdidas y des
perdicios a causa de la improvisación y de la falta de 
planeación. Pero, ¿cómo transformar su empresa en un 
verdadero modelo burocrático? ©

Crisis de sucesión
En la organización burocrática, las identificaciones ser . 1 
refieren a la posición y no al ocupante. Si los Individuos 
se ausentan, mueren o se jubilan, se les sustituye por ' 
otros a  través del criterio de calificación técnica y : ia efig¡«i 
ciencia de ía organización no'se perjudica. Sin embarspf 
go, ia ausencia o muerte de un jefe no burocráticosdepí 
la organización (único individuo delante el cual" las . ;! 
identificaciones son personales y no burocráticas) pro
voca una crisis de sucesión, que se acompaña con un ; 
periodo de Inestabilidad. Weber afirma que ¡a crisis de i 

sucesión es más evidente en los estados totalitarios, a . 
pesar de existir también en las empresas, Iglesias, j 
ejércitos u otras organizaciones.32 Las burocracias és- ¡ 
tablecen normas y necesitan Imponerlas. Tienen regla
mentos y reglas. Dan órdenes que deben obedecerse * 
con la finalidad de que la organización funcione con.: ; 
eficiencia. |

             ... ............
Dísfunciones de la burocracia ;s> _ ■ 1 J * ■ ^

Para Weber,'la burocracia es una organización cuyas 
consecuencias deseadas se resumen en la previsibili- 
dad de su funcionamiento para obtener la mayor efh 
ciencia de la organización. Todavía, al estudiar las 
consecuencias previstas (o deseadas) de la burocracia
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, Características ds la burocracia-' - . pisfunciones de ía Burocracias

. . .  -1t . - - 1
- y  ■■

1. Intc.'neiización de ias normas ’
2. Exceso da formalismo- y papalona
3. Resistencia a ios cambios
4. Despersoriajizaiadn dalasraíacrbnes |
5.Categaiizadón de ias-relaciones”'-*:
6.. SúpBr conformidad
7. Exhibición de señales de autoridad 
G. □iiicuJtatf&a con los clientes .

1. Carácteriegal da las norrias ;
2. Carácter formal de las'cOmünlcadaries-
а..DMsion del trabajo /  >" . i.
4,1 mpersonall cfatjen las relación es L 1 
5.-Jerarquizaclónde la-autoridad
б. Rutinas y procedimientos.  ̂ t 
7. Competencia técnica y mérito
EL Espacial badán, da íaadmfnístración . . 
£}, Profesidriaiizacfóri- . j f

*  ' ■ ■ - i
' Preyisibiiidad del funcionamiento - jmprevisíbilídad deí funcionamiento :

Figura 11.2. Las características y  ias disfunciones de la burocracia.

que la llevan hacia la máxima eficiencia, Merton33 ob
servó también las consecuencias imprevistas, y usó el 
nombre de disfunciones de la burocracia para designar 
las anomalías de funcionamiento responsables por el 
sentido peyorativo que el término burocracia adquirió 
junto a los menos informados o ignorantes sobre el te
lina. Merton enfatiza que los científicos dieron mucho 
énfasis a los resultados positivos de la organización 
burocrática y descuidaron las tensiones internas, 
mientras, al contrario, el menos informado o ignoran
te sobre el tema ha exagerado las imperfecciones de la 
burocracia.

Para Merton, no existe una organización totalmente 
racional y el formalismo no tiene la profundidad des
crita por Weber. El concepto popular de burocracia nos 
lleva a pensar que el grado de eficiencia administrati
va de ese sistema social racional es muy bajo. Es por 
eso que el tipo ideal de burocracia sufre transformacio
nes cuando es operado por hombres. Según Merton, el 
hombre (excluido de los estudios de Max Weber, que 
describió un sistema social inhumano y mecanicista), 
cuando participa de la burocracia, hace que toda la 
previsibilidad dei comportamiento, que debería ser 
la consecuencia más grande de la organización, escape 
ál modelo preestablecido. Se verifica, entonces, lo que 
Merton llamó disfunciones de la burocracia.3*1 Cada 
disfunción es una consecuencia no prevista por el mo
delo weberiano, una desviación o exageración.

Las disfunciones de la burocracia son las siguientes:

1. Internalización de las reglas y apego 
á los reglamentos
Las directrices de la burocracia, emanadas de las nor
mas y reglamentos para alcanzar los objetivos de la or
ganización, tienden a adquirir un valor positivo, 
propio e importante, independientemente de aquellos 
objetivos, y los sustituye gradualmente. Las normas y

los reglamentos se transforman en objetivos, se vuel
ven absolutos y  prioritarios: el empleado - adquiere 
"anteojeras" y se olvida que la flexibilidad es una de 
las principales características de cualquier actividad 
racional. Con eso, el empleado burócrata se transfor
ma en un especialista, no porque posee conocimientos 
de sus tareas, sino porque conoce perfectamente las 
normas y los reglamentos respecto a su cargo o fun
ción. Los reglamentos pasan de ser medios a ser los 
principales objetivos del burócrata.

2. Exceso de formalismo y de papeleo
La necesidad de documentar y  formalizar todas las co
municaciones dentro de la burocracia con la finalidad 
de que todo se registre debidamente por escrito puede 
conducir a la tendencia hacia el exceso de formalidad, 
de documentación y, por tanto, de papeleo. Además, el 
papeleo constituye una de las disfunciones más llama
tivas de la burocracia, lo que muchas veces lleva al me
nos informado o ignorante sobre el tema a imaginar 
que toda burocracia tiene necesariamente un volumen 
inusitado de papeleo, de vías adicionales de formatos 
y de comunicaciones.

3. Resistencia a los cambios
Como todo dentro de la burocracia se encuentra en 
forma de rutina, estandarizada, previsto con anticipa
ción, el empleado generalmente se acostumbra a una 
completa estabilidad y repetición de aquello que hace, 
lo que le proporciona una completa seguridad respecto 
a su futuro en la burocracia. Atendiendo a las normas 
y reglamentos impuestos por la burocracia, el emplea
do se transforma simple y  sencillamente en un ejecutor 
de las rutinas y procedimientos, los cuales llega a 
dominar con plena seguridad y tranquilidad con el 
transcurso del tiempo. Cuando surge alguna posibili
dad de cambio dentro de la organización, el empleado 
tiende a interpretar ese cambio como algo que desconoce
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y, por tanto, algo que puede traer peligro a su seguri
dad y tranquilidad. Con eso, el cambio se vuelve inde
seable para el empleado. Y, en la medida de lo posible, 
él se resiste a cualquier tipo de cambio- que se quiera 
implantar en la burocracia. Esa resistencia al cambio 
puede ser pasiva y quieta, como puede ser activa y 
agresiva a través de comportamientos de reclamación, 
tumultos y huelgas.

4. Des personalización de ia relación

La burocracia tiene como una de sus características la 
impersonalidad en la relación entre los empleados. De 
donde se origina su carácter impersonal, pues enfatiza 
los cargos y no las personas que los ocupan. Eso lleva 
a una disminución de las relaciones personalizadas entre 
los miembros de la organización: frente a los demás 
empleados, el burócrata no los toma como perso
nas más o menos individualizadas, sino como ocupan
tes de cargos, con derechos y deberes previamente es
pecificados. De donde se origina la despersonalización 
gradual de la relación entre los empleados de la buro
cracia. Los empleados conocen a sus colegas no por 
sus nombres personales, sino por los títulos de los car
gos que ocupan. Algunas veces el conocimiento se ha
ce por el número de registro del colega o por cualquier 
otra forma de identificación de las personas, identifica
ción impuesta por la organización.

5. Categorización como base dei proceso 
decisorio

La burocracia se apoya en una rígida jerarquización de 
la autoridad. Por lo tanto, quien toma las decisiones en 
cualquier situación será aquel que posee la categoría je
rárquica más elevada, independientemente de su cono
cimiento sobre el tema. Quien decide es siempre aquel 
que ocupa el puesto jerárquico más alto, incluso aunque 
nada sepa al respecto del problema que está por ser re
suelto, Por otro lado, cntcgorizar significa una forma de 
clasificar las cosas, según estereotipos, con la finalidad 
de usarlas con más facilidad. Cuanto más se utiliza la 
categorización en el proceso decisorio, menor será 
la búsqueda de alternativas diferentes de solución.

6. Superconformidad a las rutinas y a ios 
procedimientos

La burocracia se basa en rutinas y procedimientos, co
mo medio para garantizar que las personas hagan 
exactamente aquello que se espera de ellas. Dado que 
una burocracia eficaz exige devoción estricta a las nor
mas y reglamentos, esto conduce a que se transforma 
en cosas absolutas: no se considera entonces, que las re
glas y rutinas sean relativas a un conjunta" de objetivos, 
sino que se vuelven absolutas. Con el tiempo, las reglas- 
y las rutinas se transforman en sagradas para el em

pleado. El impacto de esas exigencias burocráticas so¿ 
bre la persona provoca profunda limitación en su liberí 
tad y espontaneidad personal, además de la creciente 
incapacidad de comprender el significado de sus pro-: 
pias tareas y actividades dentro de la organización co
mo un todo. El efecto de la estructura burocrática sobre 
la personalidad de los individuos es tan fuerte que con
lleva a la "incapacidad entrenada" (en el concepto de 
Verblen),35 o a la "deformación profesional" (en el con
cepto de Wamotte), o todavía más, a la "psicosis ocupa- 
cional" (según Dewey): el empleado burócrata trabaja 
en función de los reglamentos y rutinas y no en función 
de los objetivos organizacionales que fueron estableci
dos.30 Esa "superconformidad" a las regías, reglamen
tos, rutinas y procedimientos conduce a una rigidez e'ri 
el comportamiento del burócrata: el empleado hace es
trictamente lo contenido en ias normas, reglas, regla
mentaciones, rutinas y procedimientos impuestos por 
la organización. Ésa pierde toda su flexibilidad, pues eí 
empleado se restringe al desempeño mínimo. Pierde lá 
iniciativa, la creatividad y la innovación.

7. Exhibición de señales de autoridad
Como la burocracia enfatiza la jerarquía de autoridad, 
se hace necesario un sistema capaz de indicar, a los 
ojos de todos, aquellos que detentan el poder. Es dé 
donde se origina ía tendencia de la utilización intensi
va de símbolos o de señales de estatus para demostrar 
la posición jerárquica de los empleados, como el uni
forme, la ubicación de la sala, del baño, del estaciona
miento, del comedor, el tipo de mesa, etcétera, como; 
medios de identificar cuáles son los principales jefes- 
de la organización. En algunas organizaciones (como 
e! ejército, la Iglesia, etcétera), el uniforme constituye 
una de las principales señales de autoridad.

8. Dificultad en ia atención a clientes y 
conflictos con el público
El empleado se enfoca hacia adentro de la organiza
ción para sus normas y reglamentos internos, para sus 
rutinas y procedimientos, para su superior jerárquico; 
que evalúa su desempeño. Esa actuación interiorizada 
para ía organización lo lleva a crear conflictos con los 
clientes de la organización. Todos los clientes son aten
didos de forma estandarizada, de acuerdo con regla-; 
mentos y rutinas internas, lo que hace que el público sé- 
irrite con la poca atención y desconsideración en rela
ción con sus problemas particulares y personales. Las 
presiones del público, que requiere de soluciones per
sonalizadas que la burocracia estandariza, hacen que 
el empleado observe esas presiones como amenazas a 
su propia seguridad. Es entonces cuando se origina la 
tendencia a la defensa en contra de las presiones exter
nas a la burocracia.
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Figura 11.3. El m odelo burocrático d e  Weber.

; ¿Por qué existen las disfunciones 
; de la burocracia?
f  Con esas disfunciones la burocracia se endurece, se 

cierra al cítente, qué es su propio objetivo, e'impide:el 
■- cambio, la innovación y la creatividad. Las causas de 

fas disfunciones de la burocracia residen en el hecho 
¡ de que la burocracia no toma en cuenta ia llamada or- 
1 ganización informal que existe en todo tipo de organi- 
¡, zactón humana, ni se preocupa con la variabilidad 

humana {diferencias individuales entre las personas): 
. que introducen variaciones en ei desempeño de las 
’ actividades organizacionales. En vista de ia exigencia 

' de control que ie define el sentido a: toda ia actividad: 
organizacionai es que surgen las consecuencias ¡m- 

. previstas de ia burocracia.

IJdEHCIGIO Las disfunciones de Excelsa
Excelsa es una empresa que tiene todo para que funcio
ne bien y alcance sus resultados; sin embargo, todo le 
sale mal. Ella adoptó un carácter legal y formal, definió 
cargos y posiciones jerárquicas, elaboró rutinas y pro
cedimientos y profesionalizó ia dirección y a los partici
pantes. Nada más correcto. Mientras tanto, el resultado 
está decepcionando: las personas apenas siguen las 
normas y los procedimientos, el formalismo es total y el 
papeleo una locura, las personas resisten a ios cam
bios, las relaciones entre los empleados son precarias y 
superficiales, los jefes abusan de sus ventajas, aleján
dose de ios subordinados, y ios clientes siempre están 
reclamando la falta de atención a sus problemas. Si fue
ra usted el director de Excelsa, ¿qué haría? &

Modelo burocrático de Merton

Merton representa la burocracia a través de un mode
lo que se basa en las consecuencias no previstas {es de
cir, en las disfunciones de la burocracia) de organizar 
dentro de los principios de la máquina (sistema cerra
do), como sigue:37

1. El modelo empieza con la exigencia de control 
por parte de la organización, con ía finalidad de 
reducir la variabilidad del comportamiento hu
mano a estándares previsibles, indispensables al 
buen funcionamiento de la organización.

2. Esa exigencia de control enfatiza ía previsibilidad 
del comportamiento, que se garantiza a través de 
la imposición de normas y reglamentos. Así, la or
ganizador establece los estándares de procedimien
tos para las personas, instituye las penalidades 
por el no cumplimiento, así como la supervisión 
jerárquica para asegurar la obediencia. El énfasis 
sobre el cargo y la posición de los individuos dis
minuye las relaciones personalizadas.

3. Pero el énfasis en las reglas y su fuerte imposi
ción lleva a las personas a justificar su acdón in
dividual.

4. Y conduce a consecuencias imprevistas (disfun
dones), tales como la rigidez en el comporta
miento y la defensa mutua en la organización.

5. Lo que no atiende a las expectativas y anhelos de 
la clientela, provocando dificultades en la aten
ción al público.

6. Lo que conlleva a un sentimiento de defensa de 
la acdón individual, pues el burócrata no aclara 
la situación ai diente, sino a las reglas de la orga
nización y a su superior jerárquico.
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La rigidez del sistema reduce la eficacia organiza
cional y pone en riesgo el apoyo de la clientela.30 A pe
sar de la presión externa, el empleado atiende las 
reglas internas de la organización y no se preocupa por 
el problema del cliente, sino por la defensa y la justifi
cación de su propio comportamiento en la organiza
ción (punto 3), pues a ella a quien le debe aclarar las 
situaciones. En esencia, para Merton la burocracia no 
es tan eficiente como destacaba Weber, sino que pre
senta en la práctica una serie de distorsiones (disfun
ciones) que perjudican su funcionamiento y la llevan a 
la inefíciencia.34

Interacción de Sa burocracia 
con el ambiente

Al formular el modelo burocrático de organización, 
Weber no previo la posibilidad de flexibilidad de la 
burocracia para atender a dos circunstancias:

a. La adaptación de la burocracia a las exigencias 
externas de los clientes.

b. La adaptación de la burocracia a las exigencias 
internas de los participantes.

Philip Selznick* llevó a cabo una investigación som
bre la TVA (Tennesse Valley Authority)40 para mostrar 
la flexibilidad y el ajuste de la burocracia a  las dos de
mandas referidas anteriormente y proponer un nuevo 
enfoque de la Sociología de la burocracia y un modelo 
burocrático diferente al weberiano. Selznick presenta 
algunos principios para el estudio de la organización 
formal, es decir, de la burocracia.41

1. La organización burocrática es una estructura social 
adaptativa sujeta a las presiones del ambiente y 
necesita modificar sus objetivos continuamente,; 
La organización formal se moldea por fuerzas ex
ternas a las de su estructura racional y a las de 
sus objetivos.

2. Dentro de la organización form al se desarrolla una es
tructura informal que genera actitudes espontá-

‘Sociólogo, profesor de la Universidad de California en Ber- 
keley.
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Figura 11.4. El modelo burocrático de Merton.

A PER TU R A  DE LA D IV IS IO N  DE PEDRO
Pedro Aímeida pretende crear grupos de trabajo ínterde- 
pendientes compuestos de empleados que provengan 
de cuatro departamentos para que conozcan mejor lo

qué ocurre dentro de cada uno de ellos. ¿Cuál es su opK 
,nión sobre esta idea? ¿Cuáles son sus ventajas? ©
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neas de las personas y grupos para controlar las 
condiciones de su existencia.

3. Esn estructura informal se hace indispensable y  parale
la al propio sistema formal de delegar y controlar.

4. Así, la burocracia debe ser estudiada bajo el punto de 
vista estructural y  funcional (análisis estructural y 
funcional de la organización) y  no bajo el punto 
de vista de un sistema cerrado y estable, como en 
el modelo weberiano.

5. Ese análisis debe reflejar los aspectos del comporta
miento organizacional interno, así como el sistema 
de mantenimiento de la organización formal.

6. Las tensiones y los dilemas de la organización se acla
ran a través de las restricciones ambientales y de

. la limitación de las alternativas de comporta
miento.

El modelo de Selznick presenta que la burocracia 
genera consecuencias no previstas que se derivan de 
problemas relacionados a la organización informal. El 
modelo de Selznick se explica de la siguiente manera:

1. Ei modelo empieza con la exigencia de control 
por parte de la administración.

2. Como resultado de esa exigencia, se instituye 
una delegación de autoridad.

3. Cada unidad procura adaptar su política a la 
doctrina oficial de la organizadón, produciendo 
subobjetivos.

4. Al mismo tiempo, se refuerza la intemalizadón 
de subobjetivos en los partidpantes debido a la 
influencia de la rutina diaria.

5. Las decisiones se toman con base en los criterios 
operacionales estableados por la organizadón y 
que actúan como refuerzo adicional.

6. Las decisiones se refuerzan todavía más por la 
capacitadón del personal en temas especializa
dos en cada unidad. "

7. La intem alizadón de subobjetivos depende de la 
operacionalidad de los objetivos de la organiza
ción. Cualquier variación en los objetivos de la 
organizadón afecta el contenido de las decisio
nes diarias, modificándolas gradualmente.
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Figura 1 1 ,5 . El modelo burocrático de Selznick,
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El modelo de Selznick puede representarse de la si
guiente manera:

En resumen, para Selznick la burocracia no es rígi
da ni estática, como afirmaba Weber, sino adaptable y 
dinámica, interactúa con el ambiente externo y . se 
adapta a él.42 Selznick muestra el efecto que surge 
cuando los resultados de la organización no son acep
tados por el ambiente. La TVA tuvo que alterar su ac
tividad y estructura para alcanzar la aceptación local. 
Cuando el ambiente no acepta el producto o servicio 
de una organización, ésta perece, a menos que reciba 
subsidios de otra organización o cambie el producto o 
servicio.

Grados de burocratización 
en las organizaciones

Alvín W. Gouldner* llevó a cabo una investigación y 
concluyó que no existe un újrüco modelo de burocracia, 
pero sí una variedad de grados de burocratización.46

Weber analizó la burocracia bajo un punto de vista 
puramente mecánico y no político, y no consideró los 
aspectos subjetivos e informales de la aceptación de las 
normas y de la legitimación de la autoridad, ni la reac
ción formal de la organización frente a la falta de con
sentimiento de los subordinados. La burocracia lleva a 
consecuencias no previstas por Weber. El modelo de 
Gouldner puede explicarse así:47

1. La exigencia de control por la organización con
duce a la imposición de regías burocráticas. 
Cuanto más grande la exigencia de control, ma
yores serán las reglas burocráticas.

2. Las reglas tienen como objetivo la adopción de 
directrices generales e impersonales que definen 
lo que se permite y lo que no se permite y esta
blecen un estándar de comportamiento mínimo 
aceptable, que se considera el nivel de comporta
miento que la organización espera de cada em
pleado (punto 5).

^Sociólogo americano, profesor en la Universidad de Illinois, 
uno de los grandes exponentes de la Teoría de la burocracia.

'  ~- ñ

La necesidad de adaptación y de cambios
AsíHa organización absorbe cambios superficiales sin 
modificar su estructura, pero pierde eficiencia inter
na:43 “la burocracia es útil mientras traiga eficiencia, 
pero no siempre esa eficiencia compensa la rigidez ’
con que se asocia1’.44 Toda organización enfrenta el 
problema de adaptación a los cambios: los eventos 4  
pueden planearse y transformarse en rutina. Es io que 
Selznick cuenta al respecto de la crisis de ia Ford ¡
americana entre 1926 y 1927, cuando se abandonó el. ¡
modelo T  por nuevos modelos de automóviles.45 -Jj

3. Esto proporciona a los participantes una visibili
dad de las relaciones de poder, pues las normas 
generales e impersonales regulan las relaciones 
de trabajo.

4. Sin embargo, esas normas provocan aumento del 
nivel de tensión en las relaciones interpersonales/; 
debido a la adopción de directrices generales er¡ 
impersonales, lo que reduce la motivación de; 
producir.

5. La adopción de directrices generales e imperso
nales induce al conocimiento de los estándares 
mínimos aceptables, de donde se origina ei com -; 
portamiento estándar definido por la organiza
ción informal como defensa de sus intereses.

6. Al verificar la diferencia entre los objetivos orga
nizacionales y su efectiva realización en la prácti
ca debido al com portam iento estándar, la 
dirección reacciona.

7. La organización impone mayor rigor en la super
visión para forzar a las personas a que trabajen 
más. En otros términos, la dirección intensifica la 
burocracia punitiva, lo que aumenta más la visi
bilidad de las relaciones de poder.

8. Se remida el ciclo, es decir, el círculo vicioso de la 
supervisión cerrada.

Se puede representar el modelo de Gouldner de la 
siguiente manera gráficamente:

A PER T U R A  DE LA  DIVISIÓN DE PED RO
Pedro Almeida pretende evaluar el desempeño de los 
empleados con la finalidad de crear medios para que se 
hagan más eficientes. Una idea seria evaluar cada seis 
meses e! desempeño de cada empleado y platicar con éi

sobre ios resultados, programar acciones de mejora y 
crear condiciones para cambiar e innovar ia división. 

'¿Cree usted que Pedro está eñ ei camino correcto? ¿Có
mo podría ayudarlo? ;
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Figura 11.6. El modelo burocrático de Gouldner.
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y reglamentos

Figura 11.7. El continuum de los grados de burocratización.

En el modelo de Gouldner, el proceso burocrático es 
un ciclo inestable que busca estabilidad y equilibrio, 
pero provoca tensiones y conflictos interpersonales. 
Para Gouldner, no existe un tipo único de burocracia, sino 
una infinidad, variando dentro de un continuum, que 
va desde el exceso de burocratización (en un extre
mo) hasta la ausencia de burocracia (en el extremo 
opuesto).48 La constatación de Gouldner de que no 
existe una burocracia, sino grados de burocratiza
ción, llevó al estudio de las dimensiones de la buro
cracia.

; Las dimensiones de la burocracia

No existe un tipo único de burocracia, sino variados 
grados de burocratización. Actualmente, la burocracia 
se entiende como un continuum y  no como una forma 
absoluta de presencia o ausencia.49 El grado variable 
de burocratización50 depende de las dimensiones de la

burocracia. El concepto actual de burocracia se deriva 
de dimensiones, cada una de la que varía en ía forma 
de un continuum. Se trata de un enfoque empíricamen
te más adecuado que tratar la organización como total
mente burocrática o no burocrática.51 A partir del 
estudio de varios autores,52 Hall seleccionó seis dimen
siones de la burocracia, que son:53

1. División del trabajo basado en la especialización 
funcional.

2. Jerarquía de autoridad.
3. Sistema de reglas y reglamentos.
4. Formalización de las comunicaciones-.
5. Impersonalidad en la relación entre las personas.
6. Selección y promoción basadas en la competen

cia técnica.

Hall midió cada dimensión de la burocracia a través 
de cuestionarios y observó que esas dimensiones exis
ten en alto grado en el tipo ideal de burocracia y en gra
dos más bajos en organizaciones menos burocráticas.
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El conjunto de dimensiones se trata como una variable 
continua y multidimensional. Las organizaciones son 
portadoras de características del modelo burocrático 
en diversos grados según las dimensiones de la buro
cracia que varían independientemente. Una organiza
ción puede ser muy burocratizada en relación con el 
conjunto de reglas y reglamentos al mismo tiempo que 
está escasamente burocratizada en cuanto, a su divi
sión de trabajo.54

EJERCICIO Las alternativas de Excelsa
Mario Aguilar, gerente de departamento de Excelsa, tie
ne sus opiniones respecto a ia estructura organizacionai 
de la empresa. Éi sabe que el rígido modelo burocrático 
que adoptó ia empresa tiene varias dimensiones, que 
cada cual presenta posibilidades para aumentar y dismi
nuir según ias necesidades. A Mario le gustaría platicar 
con la dirección de ia empresa para expresar sus opinio
nes respecto a una mejor estructura organizacionai. Si 
estuviera usted en ei lugar de Mario, ¿qué haría? ®

Apreciación crítica de
la Teoría de la burocracia

La burocracia proporciona una forma racional de or
ganizar personas y actividades para alcanzar objetivos 
específicos. La burocracia tiene defensores y adversa
rios. Parrow se presenta como abogado de la burocracia: 
"Después de años de estudios de las organizaciones 
complejas, llegué a dos conclusiones que chocan con 
muchas cosas de la literatura organizad on a 1. La prime

ra es que los errores atribuidos a la burocracia no son 
errores de concepto, sino consecuencias del fracaso en 
burocratízar adecuadamente. Yo defiendo la burocracia 
como el principio dominante de organización en las 
organizaciones grandes y complejas. La segunda con
clusión es que la preocupación con reforma, humaniza
ción y descentralización de las burocracias, mientras 
sean saludables, únicamente oscurecen la verdadera 
naturaleza de la burocracia y nos desvían de su impac-, 
to sobre la sociedad. El impacto sobre la sociedades 
más importante que el impacto sobre los miembros de 
una organización."55

1. El racionalismo excesivo de la burocracia

Katz y Kahn enfatizan que la organización burocráti
ca es'superracionalizada y no considera la naturaleza 
organizacionai ni las condiciones subyacentes del am
biente. Las ventajas de la burocracia han sido exageradas; 
Para ambos el sistema burocrático logra sobrevivir y 
ser eficiente sólo cuando:

1. Las tareas individuales son mínimas en requisi
tos creativos, de modo que basta con que se some
ta a la autoridad legítima y no existe ía necesidad: 
de identificación con las metas de la organiza
ción.

2. Las exigencias del ambiente sobre la organiza
ción son obvias, de modo que la información es 
redundante y puede existir en exceso, y la orga
nización no necesita utilizar todos los procesado
res de información entre sus miembros.

3. La rapidez en la toma de decisiones es importan-: 
te, y cada persona involucrada en el proceso sig
nifica costos y riesgos organizacionales.

E sc a se z  d e bu rocratización E xceso  de burocrntización

Faita de especialización 
. desorden y confusión

Falla da . 
autoridad "

Libertad ’ 
excesiva "*

Ausencia de 
; documentos 

Informalidad
Énfasis en 

fas personas

, Apadrinamtentos

División de! trabajo

Jerarquía

Superespecializacíón
responsabilidad

^  ' Autoridad,
autocracia e imposición!

Heglas y regíamantos

Formaiización de las comunicaciones

Impersonalidad

Selección y promoción del personal

Orden y 
disciplina

Exceso de papelería 
Formalismo

^  Énfasis en 
los puestos

Exceso de . 
exigencias

Desorden Eficiancía Rigidez

;
"i
:;í

-Vi

Figura 11.8. Los grados de burocratización:
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4. La organización se aproxima al sistema cerrado 
con requisitos mínimos de cambio del medio.50

Perrow39 llama a la teoría burocrática de visión "ins
trumentar' de las organizaciones: éstas son vistas co
mo arreglos conscientes y  racionales de los medios 
para alcanzar fines particulares. Para Perrow la buro- 
cratización involucra:

1. Especialización.
2. Necesidad de controlar las influencias de los fac

tores externos sobre los componentes internos de 
la organización.

r3. Un ambiente externo inmutable y  estable.

: ¿Cómo evaluar la burocracia?
1 \ Perrow acrecienta que las burocracias no son adecua- 
’C\ dómente evaluadas, pues ellas representan una op- 
- ción superior a todas las otras alternativas de 
* organización. "La burocracia es una forma de organi- 
| zación superior a todas las demás que conocemos o 
f- -. que esperamos alcanzar en un futuro próximo'. Las 
■ oportunidades de cambiarla son inexistentes en el si- 
f  glo xx.,,5G Perrow insiste: “No estoy de acuerdo con 
: tener como origen de ía burocracia empleadas 
iwnerviosos, inseguros, mezquinos, ocupados únicamen- 

te en mantener el statu quo a toda costa o aumentar su 
. fuerza e influencia personal. Tampoco encontramos ss- 
| tuaciones en que las organizaciones menos burocráti

cas {o no burocráticas) puedan encarnar e! espíritu 
democrático, autonomía de las personas, relaciones 

:jwt]umanasí y;coexistencia sin temores. Al contrario, la 
. manera burocrática resulta de un intento exitoso de 
r alcanzar lo que todas las organizaciones buscan: 
i disminuir el impacto de influencias externas sobre sus 
i .. miembros, proporcionar especialización para garanti- 

: zar eficiencia y competencia y controlar las insegurida- 
l des y ia- variabilidad del ambiente."57 El problema es 
í ..que rio todos piensan así.

2. Los mecanismos y las limitaciones de la “Teo
ría de ía máquina"

La Teoría tradicional, cuyos tres modelos clásicos son 
los de Taylor (Administración científica), Fayol (Teoría 
clásica) y, de Weber (Modelo burocrático), se enfocó en 
las estructuras internas, trató los problemas organiza- 
cionales en términos de sistemas cerrados. El término 
"teoría de la m áquina". (propuesto por Worthy en 
1950) se aplica a los tres modelos que abordan la orga
nización constituida por personas, como una máquina

construida para cumplir una tarea. Katz y Kahn expli
can que algunos de los conceptos explícitos o implíci
tos de la teoría de la máquina son:60

1. Especialización de las tareas, para obtener eficiencia 
con la subdivisión de las operaciones en sus ele
mentos básicos.

2. Estandarización del desempeño de la función  para ga
rantizar ausencia de errores.

3. Unidad de comando y  centralización de la toma de 
decisiones. La organización no es necesariamente 
auiodirigida, a pesar de ser concebida como una 
máquina. Para mantener la coordinación del to
do, las decisiones deben ser centralizadas en un 
único comando y debe existir unidad de coman
do a través de la responsabilidad de hombre pa
ra hombre dentro de la cadena escalar. Además, 
la amplitud de control es limitada como refuerzo 
de la unidad de comando.

4. Uniformidad de prácticas institucionalizadas, ade
más de la estandarización de las tareas. Las for
mas de tratar con el personal son uniformes.

5. No duplicación de función, con la finalidad de ga
rantizar la centralización.

Katz y Kahn61 enfatizan las debilidades de la teoría 
de la máquina, que son:

1. Poca importancia del intercambio del sistema 
con su ambiente y las influencias del medio, en 
constante cambio y exigiendo modificación cons
tante de la organización.

2. Limitación en el intercambio con el ambiente. Las 
entradas se restringen a materias primas y mano de 
obra, omitiéndose los valores y necesidades 
de las personas y el apoyo social de la comunidad 
y del público. Las salidas se restringen al produc
to físico que la organización coloca en el ambien
te.

3. Poca atención a los subsistemas de la organiza
ción, con su dinámica e intercambio dentro de la 
organización.

4. Negligencia en cuanto a la organización infor
mal.

5. Concepción de la organización como un arreglo 
rígido y estático de órganos.

En suma, el modelo weberiano es mecanicistá y tie
ne más en común con los teóricos de la gerencia admi
nistrativa (como Fayol) que con los autores posteriores 
a partir del modelo burocrático.63
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3. Conservadurismo de la burocracia 

Berrnis indica las siguientes criticas a la burocracia:

1. La burocracia no considera el crecimiento perso
nal y el desarrollo de la personalidad de las per
sonas.

2. Ella lleva a la conformidad y al conformismo de 
las personas.

3. Ella no considera la organización informal.
4. Su sistema rígido de control y de autoridad está 

ultrapasado.
5. Ella nd posee medios para solucionar conflictos 

internos,
6. Las comunicaciones (e ideas creativas) son blo

queadas o distorsionadas debido a las divisiones 
jerárquicas.

7. Los recursos humanos no son plenamente utili
zados debido a la desconfianza, el miedo a repre
salias, etcétera.

8. Ella no asimila las nuevas tecnologías adoptadas 
por la organización.

9. Ella modifica la personalidad de las personas que 
se hacen torpes, limitadas y oscuras: el "hombre 
organizacíonal"63 condicionado.

Las organizaciones burocráticas (desde los leviatán 
de producción en masa hasta las industrias de servi
cios, como las universidades y hospitales) son unida
des complejas destinadas a alcanzar objetivos. Para 
sobrevivir, ia organización burocrática debe cumplir 
también tareas secundarias, como:64

1. Mantener el sistema interno e integrar el "lado 
humano de la empresa" (organización informal), 
un proceso de concordancia mutua denominado 
"reciprocidad."

2. Adaptarse y moldearse al ambiente externo 
("adaptabilidad").

Esos dos dilemas organizacionales muestran los 
medios por los cuales se puede alterar la burocracia.

La burocracia es un proceso esencialmente conser
vador y contrario a la innovación (según Michels y 
Von Mises): el burócrata se comporta como un indivi
duo ritualista, apegado a reglas y enfocado a la "dislo
cación de objetivos" (según Merton). A pesar de que la 
burocracia haya representado una respuesta adecuada 
a las condiciones del siglo XIX, ella está siendo llevada 
a la desaparición por las nuevas y diferentes condicio
nes del moderno mundo industrializado. Bennis sinte
tiza esas condiciones en cuatro amenazas impuestas a 
la burocracia.65

2. Aumento de tamaño orgarúzacional, en donde eí 
simple incremento de las actividades tradición® 
les no es suficiente para sustentar su crecimiento. 
Punto de donde se origina la reingeniería.

3. Creciente complejidad de la tecnología moderna 
que exige la integración entre las actividades y 
personas especializadas y de competencias dife
rentes.

4. Cambios radicales en el comportamiento admi
nistrativo y en la filosofía de los negocios, impo
niendo la necesidad de mayor flexibilidad de la 
organización. í;,!ii

Kast y Rosenzweig66 enfatizan que el camino mo
derno consiste en utilizar el modelo burocrático de. 
Weber como punto de partida, pero reconociendo sus 
limitaciones y consecuencias disfundonales. El punto 
de vista que prevalece indica que:

1. La forma burocrática es más apropiada para acti
vidades rutinarias y repetitivas de la organiza
ción en que la eficiencia y la productividad; 
constituyen el objetivo más importante;

2. La forma burocrática no se adecúa a las orgarüzaf 
ciones flexibles que se ven al frente de activida
des no rutinarias, en que la creatividad y la 
innovación son más importantes.

4. Enfoque de sistema cerrado

Gouldner distinguió dos modelos fundamentales de 
organizaciones complejas:67

1. El modelo "racional" de organización que adopta la 
lógica de sistema cerrado, en busca de la certeza 
y previsión exacta, como en la Administración; 
Científica de Taylor, Teoría Clásica de Fayol y 
Teoría de la Burocracia de Weber.

2. El modelo "natural" de. organización que adopta 
una lógica de sistema abierto, en la expectativa 
de la incertidumbre, una vez que el sistema con
tiene más variables de lo que somos capaces de 
comprender, estando algunas de ellas sujetas á 
influencias que no podemos prever o controlar.

La lógica del sistema cerrado busca la certeza, incor
porando únicamente las variables directamente aso
ciadas al emp rendimiento y sujetándolas a una red de 
control monolítica. La lógica del sistema abierto alter
na su atención entre el emprendimiento e incorpora la 
incertidumbre, reconociendo la interdependencia en-v 
tre la organización y su ambiente. Ella concibe la orga- , 
nización como un sistema abierto y que se confronta; 
con la incertidumbre.08

1. Transformaciones rápidas e inesperadas del am- 
. biente.
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OTA INTERESANTE

p L a  organización coma un sistema cerrada
l.a Teoría de la burocracia visualiza las organizaciones 
como entidades absolutas que existen en el vacío como 
sistemas cerrados. Esa teoría no considera el contexto 
externo en el cual la organización está insertada, ios 
cambios ambientales y sus repercusiones en el compor
tamiento de la organización. La burocracia define su 
propio modo de reclutar los empleados, las relaciones 
internas entre ellos, los esquemas de producción, etcé
tera, no dependiendo para eso de la colectividad que la 
sustenta o del ambiente que la rodea. En ese aspecto, 
la burocracia es totalmente libre de cualquier interven
ción externa. Sin embargo, eso no significa que elia no 
mantenga ninguna interacción con elementos u organi
zaciones del ambiente que la circunda.

5. Enfoque descriptivo y explicativo

Hasta el momento, las teorías administrativas estudia
das (Administración científica, Teoría clásica y Teoría 
de las relaciones humanas) fueron prescriptivas y nor
mativas: todas ellas estaban enfocadas a las prescrip
ciones y recetarios por los cuales el administrador 
debe tratar con las organizaciones.

La Teoría de la burocracia no tiene esa preocupa
ro n . En lugar de establecer cómo el administrador debe
rá tratar con las organizaciones, el modelo burocrático 

•se preocupa por describir, analizar y explicar las orga
nizaciones, con ía finalidad de que el administrador 
■seleccione la forma apropiada de tratar con ellas, to
mando en cuenta su naturaleza, tareas, participantes, 
problemas, situación, restricciones, etcétera, aspectos 
que varían intensamente. La Teoría de la burocracia se 
caracteriza por un enfoque descriptivo y explicativo. 
Ese enfoque tiene la ventaja de proporcionar un cono-, 
cimiento profundo sobre el objeto de estudio y una 
amplia flexibilidad y versatilidad en la solución de los 
problemas, sin la preocupación de confinarla a pres
cripciones o normas prefabricadas con el objeto de ob
tener una aplicación universal.
y A pesar de las críticas a su mecanismo, el enfoque 
metodológico de la Teoría de la burocracia enfocada 
para la descripción y para la explicación de los hechos 
(y no a la intervención basada en normas y prescrip
ciones) trajo una nueva colocación a la teoría adminis
trativa, que empezó a libertarse de las cadenas hasta 
entonces impuestas por los estándares establecidos co
mo dogmas de conducta del administrador.

6. Críticas diversas a ia  burocracia

Existen otras críticas a la perspectiva burocrática de 
Weber; éstas son:

1. Weber no incluye la organización informal en su 
tipo ideal de burocracia. Las personas son vistas 
como seguidores de regías y procedimientos en 
un sentido mecanístico y no como criaturas so
ciales interactuando dentro de relaciones socia
les.69 La organización burocrática es influenciada 
por factores relacionados al comportamiento hu
mano que no fueron considerados por Weber. 
Tanto que Merton busca mostrar cómo la forma 
burocrática ejerce influencia sobre la personali
dad de sus miembros y estimula la adherencia to
tal a las normas y a los reglamentos por un rígido 
respeto a esas normas y reglamentos, que de me
dios se transforman en fines en sí mismos, dislo
cando los objetivos de la organización.' Selznick 
sugiere modificaciones en el modelo burocrático, 
enfatizando la delegación de autoridad y mante
nimiento de la organización como un sistema 
adaptable y cooperativo. Gouldner mostró que 
los mecanismos burocráticos originan formas de 
liderazgo y control autocráticos que llevan a con
secuencias disfuncionales para la organización.

2. Las distinciones de Weber entre tipos de autori
dad son exageradas, a pesar de haber discutido 
ia "combinación de diferentes tipos de autori
dad." Como recuerda Etzioni, existen tipos mix
tos de autoridad, como en organizaciones semi- 
tradicionales y semíburocrá ticas en el antiguo 
Egipto, China imperial y  Bizancío medieval/”

3. El conflicto interno en la organización es conside
rado indeseable. Dentro de una estructura inte
grada racionalmente, en que personas siguen 
comportamientos prescritos, se asume que el 
conflicto no debe existir.

7. Posición de la Teoría de ia burocracia dentro 
de la Teoría de las organizaciones

El modelo burocrático constituye un tercer pilar de la 
Teoría tradicional de la organización, ai lado del "Tay
lorismo" (Escuela de Administración científica) y de la 
obra de Fayol y Guick (Teoría clásica).71 Ese modelo 
fue el punto de partida para los sociólogos y científicos 
políticos en el estudio de las organizaciones.

Weber es el precursor del estructuralismo72 en la 
teoría de la organización. "Actualmente en Estados 
Unidos, Max Weber es el sociólogo europeo más men
cionado."73 Weber se identifica más con la organiza
dón formal que con la fusión de la organización 
formal con la informal,74'75 síntesis que es la base del 
estructuralismo,76 como veremos en el próximo capítu
lo. Weber propone un modelo mecanicista consistente 
con las líneas generales de la teoría de la organización 
formal desarrollada por Taylor y Mooney.77 En ese sen
tido, existe más similitud entre Weber y Urwick, Fayol,
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Gulick y otros que con aquellos que se consideran sus 
sucesores, como Seiznick, Gouldner y Etzioni.70

En suma, la teoría weberiana se asemeja a la Teoría 
clásica de la organización en cuanto al énfasis en la efi
ciencia técnica y en la estructura jerárquica de la orga
nización.

Sin embargo, ambas teorías son diferentes entre sí, 
como se presenta a continuación:79

1. La Teoría clásica se preocupó con detalles, como 
amplitud de control, distribución de autoridad y

' responsabilidad, número de niveles jerárquicos, 
agrupaciones de funciones, etcétera, mientras que 
Weber se preocupó más con los grandes esque
mas de organización y su explicación.

2. En cuanto al método, los autores clásicos utiliza
ron un enfoque deductivo, mientras que Weber 
es esencialmente inductivo.

3. La Teoría clásica se refiere a la organización in r  
dustrial, mientras que la teoría de Weber integra 
la teoría general de la organización social y eco
nómica.

4. La Teoría clásica presenta una orientación nor
mativa y prescriptiva, mientras que la orienta
ción de Weber es descriptiva y explicativa.

Comparando la teoría de Weber con la de Taylor y 
Fayol, se concluye que:00

1. Taylor buscaba medios y métodos científicos pa
ra realizar el trabajo rutinario de las organizacio
nes. Su mayor contribución fue para la gerencia.

2. Fayol estudiaba las funciones de dirección. Su 
contribución fue para la dirección.

3. Weber se preocupaba con las características de la 
burocracia. Su contribución fue para la organiza
ción, considerada como un todo.

Estos tres autores analizaron los componentes es
tructurales de la organización.

Las demandas por el modelo burocrático
Bennís afirma que la burocracia surgió de la necesi
dad de orden y de precisión en ia organización en fun7 

; ción de fa demanda de los trabajadores que exigian un 
tratamiento imparciai y justo.81 Ella surgió como una 
respuesta creativa a una era radicalmente nueva-y 
constituyó durante mucho tiempo ta organización ide-. 
ai para ios valores y necesidades de la era victoriana. 
que se caracterizaba por ia permanencia, estabiiidad.y 
casi ausencia de cambio. A pesar de que se inspiraron 
en ei mundo del siglo xix, las burocracias crecieron y 
se desarrollaron en el siglo xx, dominando ei panora- 
ma empresarial. Fue ei modelo conservador que pre- 
dominó durante todo el periodo de la Era Industrial.. 
Solamente a partir del final de la década de 1980 es. 
que los programas de disminución de personal y re
ducción de niveles jerárquicos (downsizing) para com
pactar ¡a dimensión vertical de las organizaciones y de 
reíngenieria (rediseño organizacional) orientados para 
procesos horizontales y sustitución de la jerarquía ver
tical y departamentalización lograron desmantelar y  

'desmontar los colosos burocráticos. La mayor parte 
de las grandes organizaciones burocráticas de la épo
ca (GM, IBM, GE, DuPont, Ford) pasaron por progra
mas intensos de reducción de peso y de tamaño para 
hacerse más flexibles y adaptables al dinámico mun
do dé: los negocios. Ahora, ia burocracia es una es
pecie jurásica en extinción. A pesar de estar; 
condenado por anacrónico e ineficaz en los tiempos 
de la era de la información, el modelo burocrático to
davía sirve
de base para muchas organizaciones cuyas activida
des : son rutinarias y de elevada prevísíbiiídad en su 
funcionamiento. Inclusive de esta forma, el increíble 
desarrollo tecnológico y la intensa: aplicación de la tec- 
nologia de ia Información están rápidamente transfor
mando el; modelo burocrático en un ; ejemplo vetusto 
del antepasado jurásico, un dinosaurio que está desa-

EL  DEPARTAM ENTO  DE CU EN TAS  PO R  PAG AR
Presionada por la fuerte competencia japonesa, ia gigan
tesca Ford Motor Company tenía un serio problema: te
nía mucha grasa que cortar. En su departamento de 
cuentas por pagar (DCP), cerca de quinientos emplea
dos se involucraban con un mar de papeles para solucio
nar problemas y pagar a los proveedores. Un total de 14 
puntos dé una variedad de fuentes (registros de recep
ción, órdenes dé compra, facturas, etcétera) deberían 
conferirse y coincidir entre sí. Un simple retraso de cual
quier documento significaba horas y horas para encon-

DE FO RD82
trar ia información correcta, retrasos en los pagos y pro
veedores molestos. El proceso era convencional. El de
partamento de compras (DC) enviaba un pedido dé 
compra (PC) al proveedor, con copia para el DCP. Cuan
do el material que enviaba el proveedor Regaba a la re
cepción de Ford, un empleado llenaba el formularia 
describiendo el material recibido y lo enviaba al DCP. 
Mientras tanto, ei proveedor enviaba ai DCP la factura co
rrespondiente. A partir de entonces, el DCP tenía qué 
conciliar tres documentos: ei PC, el formulario de recep-
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c¡ón y la factura dei proveedor En 80% de los casos, ia 
conciliación era posible y el DCP emitía el pago ai pro
veedor. Pero en 20% de los casos proporcionaban verda
dera confusión que tomaba el tiempo de todos. La Ford 
decidió implantar un sofisticado y caro sistema compu- 
tarizado para agilizar el proceso y obtuvo una reducción 
de 20% en el personal. La euforia duró Hasta que los ad
ministradores de Ford visitaron Mazda japonesa, de ia 
cual la Ford estaba adquiriendo parte dei capital. Impre
sionante: Mazda tenía únicamente 5 empleados en el de
partamento de cuentas por pagar. Todo en ese Jugar fiuía 
tranquilamente. Ford decidió entonces hacer una reinge- 
niería de todo el proceso de pagos a ios proveedores. 
Con ia reingeniería todo cambió. La factura y ios tres do-

|  Preguntas______________________________

1. ¿Cómo era ei departamento de cuentas por pagar an
tes de la reingeniería?

2. ¿Cómo se quedó después, bajo el punto de vista del 
modelo burocrático?

3. En su opinión, ¿qué es reingeniería?
4. ¿Cuál es su opinión sobre la necesidad de papeles y 

documentos?
5. ¿Cuáles serían otras alternativas para agilizar una em

presa burocratizada?

I  Resumen_______________________________

1. La Teoría de la burocracia surgió en la Teoría general 
de la administración, alrededor de la década de 1940, 
cuando la Teoría clásica y la Teoría de las relaciones 
humanas disputaban entre sí el espacio en la teoría ad
ministrativa y presentaban señales de obsolescencia y 
agotamiento para su época.

2. Los orígenes de la burocracia se remontan a la antigüe
dad histórica. La burocracia, el capitalismo y la ciencia 
moderna constituyen las tres formas de racionalidad 
que surgieron a partir de los cambios religiosos 
(protestantismo). Existen tres formas de sociedad y de 
autoridad (tradicional, carismática y burocrática). 
La denominación burocrática tiene un aparato admi
nistrativo que corresponde a la burocracia.

3. El modelo burocrático de Max Weber sirvió de inspira
ción para una nueva teoría administrativa. Las carac
terísticas de la burocracia son: carácter legal, formal y 
racional, impersonalidad, jerarquía, rutinas y procedi
mientos estandarizados, competencia técnica y merito- 
cracia, especialización, profes ton alizadón y completa 
previsibilidad del funcionamiento. Las ventajas de la 
radonalidad burocrática son evidentes, a pesar de los 
dilemas de ía burocrada.

4. Todavía, la burocracia presenta consecuendas impre
vistas, llamadas de disfunciones como intemalizadón 
de las reglas y apego a los reglamentos, formalismo y 
papeleo, resistenda a los cambios, despersonalización

cumentos se eliminaron. El papeleo se sustituyó por un 
proceso ágil, simple y rápido en que la verificación y 
el control se hacen directamente en ia computadora. La 
computadora de DC emite un pedido ai proveedor e in
forma en un banco de datos on line . Al recibir el material, 
ia recepción verifica ia compra pendiente en el banco de 
datos. Si corresponde, se presiona una tecla para infor
mar ía llegada del material y la computadora emitirá au
tomáticamente el cheque ai proveedor en ei plazo 
previsto. Si no corresponde, la recepción devuelve ei 
material al proveedor. En verdad, el rediseño del proce
so casi eliminó ia necesidad dei DCP. Ese departamento 
conservó únicamente 5% del personal que tenía anterior
mente. ©

de las reladones, categorización en el proceso deciso
rio, superconformismo, exhibídón de señales de auto
ridad, dificultad en la atención ai cliente y conflictos 
con el público.

5. El modelo iveberiano ofrece ventajas, ya que el éxito 
de las burocracias en nuestra sociedad se debe a innu
merables causas. Sin embargo, ía racionalidad buro
crática, la omisión de las personas que partidpan de la 
organización y los propios dilemas de la burocracia, 
indicados por Weber, constituyen problemas que la 
burocracia no logra solucionar adecuadamente.

6. Merton diagnosticó y caracterizó las disfunciones del 
modelo burocrático weberiano y observó que, en lugar 
de máxima eficiencia, tales disfunciones llevaban a la 
ineficiencia de la organización por organizarse de 
acuerdo con la teoría de la máquina.

7. Selznick presenta la interacción entre la burocracia y 
su ambiente, funcionando como un sistema también 
enfocado a las transacciones ambientales.

8. Para Gouldner existen grados de burocratización en 
las organizaciones formales. El modelo propuesto por 
Weber constituyó el modelo ideal de burocracia y no el 
único modelo absoluto. -

9. Una cuidadosa apreciación crítica de la burocrada nos 
lleva a la condusión de que, a pesar de todas las limi
taciones y restricciones, la burocracia es tal vez una de 
las mejores alternativas de organización, superior a va
rias otras alternativas intentadas en ei transcurso del 
siglo xx. Lo más importante es que la Teoría de la bu
rocracia puso de lado el enfoque normativo y prescrip
tivo para dedicarse a un enfoque descriptivo y 
explicativo.
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Glosario básico

ENFOQUE DESCRIPTIVO Y EXPLICATIVO es el enfoque que 
se preocupa en describir y  explicar los fenómenos organi- 
zadonales, sin la preocupación de establecer reglas o 
principios generales de aplicación.

ENFOQUE PRESCRIPTIVO Y NORMATIVO es el enfoque 
que se preocupa por establecer reglas o principios genera
les de aplicación como recetarios para el administrador.

APARATO ADMINISTRATIVO es la cantidad de personas u 
órganos administrativos necesario para ejecutar ias órde
nes y servir como punto de conexión entre el gobierno y 
los gobernados.

AUTORIDAD significa el poder institucionalizado y oficiali
zado que depende de legitimidad.

AUTORIDAD BUROCRÁTICA o autoridad legal o racional 
ocurre cuando los subordinados aceptan las órdenes de 
los superiores como justificadas, porque están de acuerdo 
con un conjunto de preceptos o normas que consideran 
legítimos y de ios cuales se deriva el comando. Es el tipo 
de autoridad técnica, meritocrática y administrada.

AUTORIDAD CARISMÁTICA* ocurre cuando los subordina
dos aceptan las órdenes del superior como justificadas, 
debido a la influencia de la personalidad y del liderazgo 
del superior con el cual se identifican. Es un poder sin ba
se racional, inestable, y que adquiere características revo
lucionarias.

AUTORIDAD TRADICIONAL ocurre cuando los subordina
dos aceptan las órdenes de los superiores como justifica
das, porque esa siempre ha sido la manera por la cual las 
cosas se hicieron. Es el tipo de autoridad conservadora 
transmitida por herencia.

BUROCRACIA es la organización legal, formal y racional 
por excelencia.

CARÁCTER FORMAL se deriva de las comunicaciones he
chas por escrito con la finalidad de asegurar su documen
tación y comprobación, de donde se origina la 
formaliza ción.

CARÁCTER LEGAL se deriva de las normas y reglamentos 
previamente establecidos por escrito. Toda organización 
se basa en una "legislación" propia.

CAR1SMA significa que una persona con características per
sonales extraordinarias y que influencia a las demás.

DIMENSIONES DE LA BUROCRACIA son características bá
sicas de la burocracia y que existen dentro de un conti- 
nttum.

DISFUNCIONES DE LA BUROCRACIA son anomalías e im
perfecciones de funcionamiento de la burocracia, o conse
cuencias no previstas (por Weber), que se derivan de la 
desviación o de la exageración de cada una de ias carac
terísticas del modelo burocrático, principalmente debido 
a la organización informal.

DOMINACIÓN es una relación de poder en la cual el gober
nante (dominador) impone su arbitrio sobre los demás, 
creyendo tener el derecho de ejercer el poder mientras los 
gobernados (dominados) consideran su obligación obe
decerle las órdenes.

DOMINIO CAR1SMÁTICO es el dominio de grandes líderes
' -políticos o religiosos.
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DOMINIO PATRIARCAL es el dominio del padre de familia, 
del jefe del clan o despotismo del poder real.

LEGITIMIDAD es la capacidad de justificar legalmente o ex
plicar racionalmente el ejercicio del poder.

MECANICISMO significa la visión determinística de la orga- * 
nizadón, como si fuera una máquina compuesta de un 
conjunto de piezas. Lo mismo que ía Teoría de ía máquina.

MERITOCRACIA es el énfasis dado al mérito y a la compe
tencia técnica de las personas. Es de donde se origina la 
exigenda de títulos, de concursos y exámenes de evalúa- 
rión para comprobadón del mérito personal.

MODELO BUROCRÁTICO es el nombre dado a las organi
zaciones dotadas de las características enunciadas por 
Weber.

PREVI SI BILI DAD DEL COMPORTAMIENTO significa que la' 
radonalídad dei modelo burocrático presupone que el 
comportamiento de las personas sea perfectamente previ

sible de acuerdo con normas y reglamentos de la organi- 
zadón, con la finalidad de que se alcance la máxima efi- 
cienda posible.

RACIONALIDAD es la adecuadón de los medios a los fines 
esperados y que garantiza la efidencía de la organizadón.

SOCIEDAD CAR1SMÁTICA es la sociedad en donde predo
minan características místicas, arbitrarias y personalístí- 
cas, como en los grupos revolucionarios, partidos 
políticos, nadones en revolución, etcétera.

SOCIEDAD LEGAL es la sodedad en donde predominan 
normas impersonales y racionalidad en la selección de los 
medios y de los fines, como en las grandes empresas, es
tados modernos, ejércitos, etcétera.

SOCIEDAD TRADICIONAL es la sodedad en donde predo
minan características patriarcales y patrímonialistas, co
mo la familia, clan, sociedad medieval, etcétera.

TEORÍA DE LA MÁQUINA véase mecanismos.
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CAPITULO 12

TEORÍA ESTRUCTURALISTA 
DE LA ADMINISTRACIÓN
Ampliación de ios horizontes de ia empresa

© Identificar los orígenes de la Teoría estructuralista en la TGA,
9  Explicar la sociedad de organizaciones.
© Proporcionar un análisis organizacional bajo un enfoque múltiple y abarcador.
®  identificar las tipologías de organizaciones para el estudio comparativo de las orga

nizaciones.
9  Proporcionar una idea de los objetivos organizacionales.
© identificar los conflictos organizacionales y su influencia en las organizaciones.
■# Permitir una visión de las sátiras a las organizaciones de diversos autores.
© Proporcionar una apreciación crítica del estructuralismo en la administración.

f? Los orígenes de la Teoría estructuralista.
9  La sociedad de organizaciones.
#  El análisis de las organizaciones. 
i> La tipología de las organizaciones.
9  Los objetivos organizacionales.
f#  El ambiente organizacional.
0  La estrategia organizacional.
#  Los conflictos organizacionales. 
m ’ Las sátiras a ia organización.
9  La apreciación crítica de la Teoría estructuralista.

PEACE WORLD
Peace World {PW) es una organización no gubemamen- hacer todo sota. Ella necesita de colaboradores volunta-
tai (ONG) que actúa en varios países para reducir la po- ríos que nada recibirán a cambio de su trabaja. Sabe
breza y mejorar la calidad de vida de las personas. Su también que, por más grandes que sean las contribucío-
presidente regional es Elisa Bueno, encargada de am- ~ nes recibidas como donativos, la PW no tendrá recursos 
pliar las operaciones de la entidad en Sudamérica y au- suficientes para expandirse, a la velocidad e intensidad
mentar su eficiencia y eficacia. Elisa sabe que no podrá deseadas. ¿Qué ideas podría usted ofrecer a Elisa? 9
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Al final de la década de 1950, la Teoría de las relacio
nes humanas (experiencia típicamente democrática y 
americana) entró en decadencia. Ese primer intento 
sistemático de introducción de las ciencias del com
portamiento en ia teoría administrativa, por interme
dio de una filosofía humanística sobre ia participación 
del hombre en la organización, generó una profunda 
turbulencia en la administración. Sí, de un lado, com
batió la Teoría clásica, y por otro no proporcionó bases 
adecuadas de una nueva teoría que la pudiera susti
tuir. La oposición entre la Teoría clásica y la Teoría de 
las relaciones humanas creó una situación sin salida en 
la administración que la Teoría de la burocracia no tu
vo condiciones para superar. La Teoría estructuralista 
significa un desdoblamiento de la Teoría de la burocracia 
y  una ligera aproximación a la Teoría de las relaciones 
humanas; representa una visión crítica de la organiza
ción formal.

Orígenes de la Teoría 
estructuralista

Los orígenes de la Teoría estructuralista en la adminis
tración fueron los siguientes:

1. La oposición que surgió entre la Teoría tradicional y  la 
Teoría de las relaciones humanas (incompatibles en
tre sí) hizo necesario una posición más amplia y 
comprensiva que integrase los aspectos conside
rados por una y omitidos por la otra y viceversa. 
La Teoría estructuralista pretende ser una síntesis 
de la Teoría clásica (formal) y de la Teoría de las 
relaciones humanas (informal), inspirándose en 
el enfoque de Max Weber y, hasta cierto punto, 
en los trabajos de Karl Marx.

2. La necesidad de visualizar "la organización como 
una unidad social grande y compleja, en donde interac-

E! movimiento estructuralista
El movimiento estructuralista fue predominantemente 
europeo y tuvo un carácter más filosófico en e! intento 
de hacer las ciencias interdisciplinarias. Viene del con- 
cepto de estructura (del griego struo -  ordenar) como 
una composición de elementos visualizadas en rela
ción con la totalidad del cual son parte integrante.: Las 
partes se reúnen en un arreglo estructurado y: se: su-- 
bordinan al todo (estructura). Cualquier modificación 
en una de las partes implica modificaciones en las de
más partes y repercute en las relaciones entre ellas. El 
concepto de estructura, en esencia, equivale al con
cepto de sistemas, conforme .veremos adelante.

túan los grupos sociales" que comparten algunos 
de los objetivos de la organización (como la vial; 
bilidad económica de la organización), pero que 
pueden volverse incompatibles con otros (comer 
la forma de distribuir las utilidades de la organi
zación).1 En ese sentido, el diálogo más impor
tante de la Teoría estructuralista fue con la Teoría 
de las relaciones humanas.

3. La influencia del estructuralismo en las ciencias: 
sociales y sus repercusiones en el estudio de las: 
organizaciones. El estructuralismo tuvo fuerte 
influencia en la filosofía, en la psicología (con lá 
gestalt), en  la antropología (con Claude Levy- 
Strauss), en las matemáticas (con N. Bourbaki), 
en la lingüística, llegando hasta la teoría de las 
organizaciones con Thompson, Etzioni y Blau. 
En las'ciencias sociales, las ideas de los siguientes 
autores trajeron nuevas concepciones respecto al 
estudio de las organizaciones sociales. Levy- 
Strauss (estructuralismo abstracto: la estructura es 
una construcción abstracta de modelos para re
presentar la realidad empírica); Gurwitch y Rad- 
cliff-Brown (estructuralismo concreto: la estructura 
es el conjunto de relaciones sociales en un mo
mento dado); Karl M arx (estructuralismo dialécti
co: la estructura se constituye de partes que, a lo 
largo deí desarrollo del todo, se descubren, se di
ferencian y, de una forma dialéctica, ganan auto
nom ía una sobre las otras, m anteniendo la 
integración y la totalidad sin hacer suma o reu
nión entre sí, sino por la reciprocidad instituida 
entre ellas) y Max Weber (estructuralismo fenom e- 
nológico: la estructura es un conjunto que se cons
tituye, se organiza y se altera y sus elementos 
tienen una cierta función bajo una cierta relación, 
lo que impide que el tipo ideal de estructura retra
te fiel e integralmente la diversidad y la variación 
del fenómeno real). En ia teoría administrativa, 
los estructuralistas se concentran en las organiza
ciones sociales, variando entre el estructuralismo 
fenomenológico y el dialéctico.2

4. Nuevo concepto de estructura. El concepto de es
tructura es muy antiguo. Heráclito, en los princi
pios de la historia de la Filosofía, concebía el 
"logos" como una unidad estructural que domina 
el flujo ininterrumpido del devenir y lo hace in
teligible. Es la estructura que perm ite reconocer 
el mismo río, a pesar de que sus aguas jam ás sean 
las mismas debido al cambió continuo de las co
sas. Estructura es el conjunto formal de dos o 
más elementos y que permanece inalterado sea 
en el cambio, sea en la diversidad de contenidos, 
es decir, la estructura-se mantiene incluso con al
teración de uno de sus elementos o relaciones. La 
misma estructura puede indicarse en diferentes
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áreas, y la comprensión de las estructuras funda
mentales en algunos campos de actividad permi
te el reconocimiento de las mismas estructuras en 
otros campos.

Estructura y estructuralismo
Mucho antes del estructuralismo, el concepto de es- 

. tructura proporcionó el surgimiento dei tipo de socie- 
dad de Max Weber y del concepto de gestalt en la. 

. Psicología de la forma. Con el estructuralismo ocurrió 
, la preocupación exclusiva con las "estructuras”, en 
: prejuicio de la función o de otras formas de compren

der ia realidad. Estructuralismo es un método analítico 
y comparativo que estudia los elementos o fenómenos: 
con relación con una totalidad, enfatizando su valor de 
posición. El concepto de estructura significa él análisis: 
interno de una totalidad en sus elementos constituti- 
vos, su disposición, sus interpelaciones,'etcétera, per- 

- miiiendo una comparación, pues puede aplicarse a 
cosas diferentes entre sí. Además de su aspecto tota- 

, ¡izarior, el estructuralismo es fundamentalmente com
parativo.3

El estructuralismo está enfocado hacia el todo y pa
ra la relación de las partes en la constitución del todo. 
La totalidad, la interdependencia de las partes y el he
cho de que todo es más grande que la sencilla suma de 
las partes son las características básicas del estructura
lismo (véase la figura 12.1).

La Teoría estructuralista se representa por grandes 
figuras de la administración. *

Estructura
"Eí todo no es de forma alguna la suma de sus par
tes,.. Para que exista estructura se necesita que exis
tan entre las partes otras relaciones que no ia sencilla 
yuxtaposición, y que cada una de las partes manifies
te propiedades que resulten de su dependencia a la 
totalidad."4 Existe estructura (en su aspecto más ge-

‘Lqs principales exponentes de la Tearisi estructuralista son: James O, 
Thompson; Víctor A, Thompson; Amitai Etzioni; Peter M. BIau; Da
vid Süls; Burton Clarke, y Jean Viet.
En su esencia, los autores de la Teoría de la burocracia también pueden 
considerarse estructuralistas: Max Weber, Iíobert K. Merton, Philip 
Selznik y Alvin Gouldner.
Algunos autores neoestructumiistas o en su etapa neoestruc tu ralis- 
ta también se estudiarán en este libro: James D. Thompson; Charles 
Perrow; Jay R, Galbraith.

Figura 12.1. Ei todo organizadonal es más grande que la 
suma de sus partes.

nerai, para Jean Viet) "cuando se reúnen elementos 
en una totalidad y cuando las propiedades de los: ele
mentos dependen entera o parcialmente de esos ca
racteres de la totalidad".5 Así, “toda modificación de:un 
elemento acarrea la modificación de ios otros elemen
tos y relaciones”.6

Una sociedad de organizaciones

Para los estructuralistas, la sociedad moderna e indus
trializada es una sociedad de organizaciones de las 
cuales el hombre depende para nacer, vivir y morir.7 
Esas organizaciones se diferencian y requieren de sus 
participantes determinadas características de persona
lidad. Esas características permiten la participación si
multánea de las personas en varias organizaciones, en 
las cuales los papeles desempeñados varían. El estruc
turalismo amplió el estudio de las interacciones entre 
los grupos sociales (iniciado por la Teoría de las rela
ciones humanas) para el de las interacciones entre las 
organizaciones sociales. De la misma forma como los 
grupos sociales interactúan entre sí, también lo hacen 
las organizaciones.

Las organizaciones pasaron por un proceso de desa
rrollo a lo largo de cuatro etapas, éstas son:3

1, Etapa de la naturaleza. Es la etapa inicial, en la cual 
los factores naturales, o sea, los elementos de la 
naturaleza, constituían la base única de subsis
tencia de la humanidad. El papel del capital y del 
trabajo es irrelevante en esta etapa de la historia 
de la civilización.

2. Etapa del trabajo. A partir de la naturaleza, surge un 
factor perturbador que inicia una verdadera revo
lución en el desarrollo de la humanidad: el traba-

" jo. Los elementos de la naturaleza se transforman 
a través del trabajo, que conquista rápidamente el
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primer plano entre los elementos que compiten 
para la vida de la humanidad. El trabajo condicio
na las formas de organización de la sociedad.

3. Etapa del capital. Es la tercera etapa en la cual el 
capital prepondera sobre la naturaleza y el traba
jo, transformándose en uno de los factores bási
cos de la vida social.

4. Etapa de la organización. La naturaleza, el trabajo y 
el capital se someten a la organización. La orga
nización, bajo una forma rudimentaria, ya existía 
desde los principios de la evolución humana del 
mismo modo que el capital existía antes de la eta
pa capitalista, pues, desde cuando surgieron los- 
instrumentos de trabajo, el capital allí estaba .pre
sente. El predominio de la organización reveló su 
carácter independiente en relación con la natura
leza, el trabajo y el capital, usándolos para alcan
zar sus objetivos.

La aparición de las organizaciones
Las organizaciones no son recientes. Existen desde 
los faraones y ios emperadores de ia antigua China. 
La Iglesia elaboró su organización a lo largo de los si
glos, y los ejércitos desde la antigüedad desarrollaron 
formas de organizaciones. Con el desarrollo de la hu
manidad, se solicitó una cantidad creciente de organi
zaciones para atender las necesidades sociales y 
humanas en aumento. Actualmente, la sociedad mo
derna tiene tantas y tan diversas organizaciones: que 
se vuelve necesario todo un conjunto de organizacio
nes secundarlas para organizarías y controlarlas, co
mo la mayoría de los órganos públicos. Para ¡os 
estructuralistas, la Teoría de las organizaciones es un 
campo definido dentro de la administración, derivado 
de varias fuentes, especialmente de ios trabajos de 
Taylor y Fayol, de la psicología y de la sociología, de 
la Escuela de las Relaciones Humanas y que se desa
rrolló más intensamente a partir del momento en que 
se incorporó a la sociología de la burocracia de Max 
Weber.

Para alcanzar un alto grado de industrialización, la 
sociedad pasó por varias etapas dentro de la etapa de 
la organización, éstas son:

1. El universalismo de la Edad Media, caracterizado 
por la predominancia del espíritu religioso.

2. El liberalismo económico y social de los siglos xvm y 
xix, caracterizado por el ablandamiento de la in
fluencia estatal y  por el desarrollo del capitalismo.

3 . El socialismo, con la llegada del siglo xx, obligan
do al capitalismo a dirigirse por el camino del 
máximo desarrollo posible.

4. La actualidad, que se caracteriza por una sociedad 
de organizaciones.

Cada una de esas cuatro etapas revela característi
cas políticas y filosóficas relevantes. Etzioni9 visualiza 
una revolución de la organización con nuevas formas 
sociales que emergen, mientras las antiguas modifican 
sus formas y alteran sus funciones adquiriendo nue
vos significados. Esa evolución trae una variedad de 
organizaciones, de las cuales la sociedad depende más 
intensamente. La aparición de empresas de servicios, 
asociaciones comerciales, instituciones educacionales):' 
hospitales, sindicatos, etcétera, fue el resultado de la 
necesidad de una integración cada vez más grande dé 
las actividades humanas en formas organizacionales 
más envolventes. Las organizaciones no son satélites 
de nuestra sociedad, sino hacen parte integrante y fun
damental de ella. La aparición de organizaciones com-- 
plejas en todos los campos de la actividad humana no 
se separa de otros cambios sociales: ellas forman parte 
integrante y fundamental de la sociedad moderna.

La organización moderna j
La organización moderna es más eficiente por dos ra- i 
zones básicas:50 j

1, Los cambios históricos ocurridos en la sociedad 
permitieron un ambiente social más compatible con j 
las organizaciones. j

2. Las teorías de la administración desarrollaron téc- 1 
nicas para planear, organizar, dirigir, coordinar y ; 
controlar, así como un aumento del racionalismo de j 
las organizaciones. j

La sociedad moderna (al contrario de las socíedá- J 
des anteriores) atribuye un elevado valor mofa! al ra- 1 
clonalismo, a la eficiencia y a la competencia, pues la : 
civilización moderna depende, en gran parte, de las j 
organizaciones como las formas más racionales y efí- i 
cientes de agolpamiento social. “La organización crea ¡ 
un poderoso instrumento social, a través de la coordi- i 
nación de una gran cantidad de acciones humanas. | 
Combina: el personal yTos recursos, al reunir líderes, í 
especialistas, obreros, máquinas y materias primas. Ai j 
mismo tiempo, evalúa continuamente su realización y ¡ 
busca ajustarse con la finalidad de alcanzar sus obje- ’ 
tívos,”11 . . -J

Las organizaciones t
La teoría estructuralista se concentra en el estudio de i 
las organizaciones, en su estructura interna y en la in- j
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= te race ¡ó rt can otras organizaciones. Las organizado- ; 
nes se conciben como "unidades sociales (o agrupa- . 
mientes humanos) íníencíonaimente construidas; y... i 
reconstruidas con la finalidad de alcanzar objetivos es- ! 

i ,.p deíficos. Se incluyen en este concepta corporacío- ■ 
nes, ejércitos, escuelas, hospitales, igiesias y ias i 

; cárceles; se excluyen las tribus, ciases, grupos étni- ; 
. eos, grupos de amigos y familias",12 Las organizacio- 
; nes se caracterizan por un “conjunto de relaciones . ■ 

Sociales estables y deliberadamente creadas con la ’ 
.. explícita intención de alcanzar objetivos o propósitos". ’  j  
... Así, i a  organización es una unidad social dentro de ia 
r cual ias personas alcanzan relaciones estables, (no I 
. necesariamente frente a frente), entre sf, para facilitar ' í 
'■ ei alcancé de un conjunto de objetivos o metas".13 . ;

1, Las organizaciones

Las organizaciones constituyen la forma dominante de 
institución de la sociedad moderna: son la manifesta
ción de una sociedad altamente especializada e inter- 
dependiente que se caracteriza por un creciente padrón 
de vida. Las organizaciones suavizan todos los aspec
tos de la vida moderna e involucran la participación 
de innumerables personas. Cada organización está 
limitada por recursos escasos y por esta razón no pue
de sacar ventaja de todas las oportunidades que sur
gen: punto de origen del problema al determinar la 
mejor distribución de recursos. La eficiencia se obtiene 
cuando una organización aplica sus recursos en aque
lla alternativa que produce el mejor resultada.

Las burocracias constituyen un tipo específico de 
organización: las llamadas orga?iizaciones form ales. Las 
organizaciones formales constituyen una forma de 
agrupamiento social establecido de forma deliberada o 
con el propósito de alcanzar un objetivo específico.14 
La organización formal se caracteriza por reglas, regla
mentos y estructura jerárquica para ordenar las rela
ciones entre sus miembros. La organización formal 
permite reducir las incertidumbres que se derivan de 
la variabilidad humana (diferencias individuales entre 
las personas), sacar ventajas de los beneficios de la es- 
perialización, facilitar el proceso decisorio y asegurar 
la implementación de las decisiones tomadas. Ese es
quema formal "que intenta regular la conducta huma
na para el alcance eficiente de objetivos explícitos hace 
de la organización formal la única entre las institucio
nes de la sociedad moderna y digna de estudio espe
cial".15 La organización formal se creó pura alcanzar 
objetivos explícitos y constituye un sistema preestable
cido de relaciones estructurales impersonales que re
sultan en una relación formal entre personas, o que 
permite reducir la ambigüedad y la espontaneidad y 
aumentar la previsibilidad de la conducta.16

Entre las organizaciones formales se encuentran las 
llamadas organizaciones complejas. Ellas se caracterizan 
por el alto grado de complejidad en la estructura y 
procesos debido al gran tamaño (proporciones mayo
res) o a la naturaleza complicada de las operaciones 
(como hospitales y universidades). En las organizacio
nes complejas, la convergencia de los esfuerzos entre las 
partes componentes (departamentos, secciones, etcéte
ra) es más difícil por la existencia de innumerables va
riables (como tamaño, la estructura organizacional, las 
diferentes características personales de los participan
tes) que complican su funcionamiento. Los estructura- 
listas enfocan las organizaciones complejas por causa 
de los retos que ésas imponen al análisis organizacional.

Las organizaciones formales por excelencia son las 
burocracias. Hecho por el que la Teoría estructuralista 
tiene como exponentes, figuras que se iniciaron con la 
Teoría de la burocracia.

2. El hombre organizacional

Mientras la Teoría clásica caracteriza el homo económi
cas y la Teoría de las relaciones humanas "el hombre 
social", la Teoría estructuralista enfoca al "hombre or- 
ganizacional":17 el hombre que desempeña diferentes 
papeles en varias organizaciones.

En la sociedad de organizaciones, moderna e industria
lizada, se encuentra la figura del hombre organizacional 
que participa simultáneamente en varias organizacio
nes. El hombre moderno, o sea, el hombre organizacional, 
para ser exitoso en todas las organizaciones, necesita 
tener las siguientes características de personalidad:10

1. Flexibilidad, frente a los constantes cambios que 
ocurren en la vida moderna, así como la diversi
dad de los papeles desempeñados en las diversas 
organizacio nes, que pueden llegar a la inversión, 
a las bruscas separaciones de las organizaciones 
y a las nuevas relaciones.

2. Tolerancia a las frustraciones, para evitar el desgaste 
emocional derivado del conflicto entre necesida
des organizacionales y necesidades individuales, 
cuya mediación se hace a través de normas racio
nales, escritas y exhaustivas, que buscan involu
crar a toda la organización.

3. Capacidad de posponer las recompensas, y compen
sar el trabajo rutinario dentro de la organización, 
en detrimento de las preferencias y  vocaciones 
personales por otros tipos de actividad profe
sional.

4. Permanente deseo de realización, para garantizar la 
conformidad y la cooperación con las normas que 
controlan y aseguran el acceso a las posiciones de 
carrera dentro de la organizadón, proporcionan
do recompensas y sandones sodales.y materiales.
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EE hombre organizacional
. Esas características de personalidad no siempre se exi
gen en su mas alto nivel dentro de las organizaciones, 
sino dentrd de composiciones y combinaciones que va
rían de acuerdo con la organización y con el cargo ocu
pado. El “hombre organizacional" refleja una 

■- personalidad cooperativa y colectivista, que parece de
sentonar con algunas de ias características de la ética 
protestante {eminentemente individualista) definidas 
por Max Weber. Weber había relacionado característi
cas: dei: protestantismo ascético con el espíritu del ca
pitalismo-moderno, como se sabe, espíritu de 
realización, búsqueda de la propiedad, laboriosidad,
sacrificio y puntualidad, integridad y conformismo: vir-...
tudes importantes en la conducta del hombre organiza
cional, que busca a través de la competencia obtener el 
progreso y la riqueza. Como no todas las personas se 
dejan doblar por el conformismo en las organizaciones, 
surgen los conflictos que generan el cambio organiza- - 
clona!19 según se presentará en este capitulo.

Las organizaciones sociales son consecuencias de la 
necesidad que las personas tienen de relacionarse y 
juntarse con otras personas con la finalidad de poder 
realizar sus objetivos. Dentro de la organización social 
las personas ocupan ciertos papeles. Papel es el nombre 
dado a un conjunto de conductas solicitadas a una per
sona. Papel es la expectativa de desempeño por parte 
del grupo social y la consecuente intemalización de los 
valores y normas que el grupo explícita o implícita
mente prescribe para el individuo. El papel prescrito 
para el individuo se refuerza por su propia motivación 
en desempeñarlo eficazmente. Como cada persona per
tenece a varios grupos y organizaciones, ella desempeña 
diversos papeles, ocupa muchas posiciones y soporta 
gran numero de normas y reglamentos diferentes.

EJERCICIO El.diiema de Geraldo
Como empleado de una oficina del gobierno, Geraido 
enfrenta un serlo dilema personal. Su jefatura es conser
vadora, apática y resistente a cualquier cambio o innova
ción. Sus colegas, acostumbrados a las mismas cosas 
y a la rutina, hacen solamente el trabajo indispensable y 
nadie quiere asumir cualquier responsabilidad más allá 
de sus cargos. Geraldo quiere definir una postura perso
nal, pues cree que debería hacer alguna cosa para me
jorar ia situación. ¿Qué hacer? ©

Análisis de las organizaciones

Para estudiar las organizaciones, los estructuralistas 
utilizan un análisis organizacional más amplio que

cualquier otra teoría anterior, pues pretenden conciliar 
la Teoría clásica y la Teoría de las relaciones humanas; 
basándose también en la Teoría de la burocracia. Así, el 
análisis de las organizaciones desde el punto de vísta 
estructuralista se hace a partir de un enfoque múltiple 
que toma en cuenta simultáneamente los fundamentos 
de la Teoría clásica, de la Teoría de las relaciones hu
manas y de la Teoría de la burocracia.

Ese enfoque múltiple utilizado por la Teoría estruc
turalista involucra: ú

1. Tanto a la organización formal como la organiza
ción informal. ■

2. Tanto las recompensas salariales y materiales co
mo las recompensas sociales y sim bólicas.

3. Todos los diferentes niveles jerárquicos de una 
organización.

4. Todos los diferentes tipos de organizaciones.
5. El análisis intraorganizacional y el análisis interor- 

ganizacional.

Veamos los diferentes aspectos del enfoque múltiple.

La visión incompleta de la Teoría
de las relaciones humanas j
Para los estructuralistas, la Teoría de las relaciones j 
humanas no permitía una visión completa de la organi- \  
zación y esa visión parcial favorecía a la administración 1 
e ilusionaba a los trabajadores. Los estructuralistas ! 
ven la organización como una unidad social grande y j 
compleja, en la cual se Integran muchos grupos socia- ) 
les. La Teoría de las relaciones humanas enfocó las ; 
relaciones informales entre los trabajadores y supervi- j 
sores, descuidándose de las relaciones formales o de ? 
ia articulación de ésas con las relaciones informales. ■ 
En su esencia, no hubo esfuerzo sistemático para unir > 
los dos conjuntos de factores. Una de las contribucío- -j 
nes dé la Teoría estructuralista fue intentar relacionar ■; 
las relaciones formales e informales dentro y fuera de j 
la organización. Los estructuralistas no alteran los i 
conceptos dé ja organización formal e informal. La or- i 
ganización formal se refiere al estándar de organiza- j 
ción determinado por la administración: el esquema de— : 
división de trabajo y poder de control, las reglas y re- . 
glamentos, el control de calidad, etcétera. La organi- ’j 
zación informal se refiere a las relaciones sociales que 
se desarrollan espontáneamente entre las personas, 
por encima y además de la formal.20 i

1. Ei enfoque múltiple: organización  
forma! e informa!
Mientras la Teoría clásica se concentraba en la, organi
zación formal y la Teoría de las relaciones hum anas so
lamente se concentraba en la organización informal.
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jos estructuralistas intentaban estudiar la relación en
tre ambas organizaciones: la formal y ia informal, den
tro de un enfoque múltiple.

La Teoría estructuralista enfoca el problema de las 
relaciones entre la organización formal y la informal. 
En ese sentido, el estructuralismo es una síntesis de la 
Teoría clásica (formal) y de la Teoría de las relaciones 
humanas (informal): ''encontrar equilibrio entre los 
elementos racionales y no racionales de la conducta 
humana constituye el punto principal de la vida, de la 
sociedad y dei pensamiento moderno; constituye el 
problema central de la Teoría de las organizaciones".31

Esa perspectiva amplia y equilibrada que incluye la 
organización formal y la organización informal con
juntamente motiva el desarrollo de un estudio no va- 
lorativo (ni a favor de la administración ni a favor deí 
dbrero) y amplía su campo con la finalidad de incluir 
todos los elementos de la organización.

2. El enfoque múltiple: recompensas  
materiales y sociales

En cuanto a las recompensas utilizadas por la organi
zación para motivar a las personas, los estructuralistas 
combinan los estudios de la Teoría clásica y de las rela
ciones humanas.32 Tanto el enfoque de la Teoría clásica 
como el de la Teoría de las relaciones humanas son 
parciales. El significado de las recompensas salariales 
y sociales y todo lo que se incluye en los símbolos de 
posición (tamaño de la mesa o de la oficina, autos de la 
empresa, etcétera) es importante en la vida de cual
quier organización.

3. El enfoque múltiple: los diferentes 
enfoques de la organización

Para los estructuralistas, las organizaciones pueden 
concebirse según dos diferentes concepciones: modelo 
racional y modelo del sistema natural (véase tabla 12.1 
de la siguiente página).23

Saber usar las recompensas
; Para que las recompensas sociaíes y simbólicas sean 
■ eficientes, quien recibe debe estar identificado can iá 

organización que las concede. Los símbolos y significa
dos deben apreciarse y compartirse por los demás, co
mo esposa, colegas, amigos, vecinos, etcétera. Por 
esas razones, las recompensas sociales son menos efi
cientes con ios empleados dé posiciones más bajas . 

• que con ids de posiciones más altas. Para ei obrero, por 
, _ ejemplo, un reconocimiento oficial puede ser motivo de 
. ridiculez por los colegas. A pesar de que las recompea- 
' . sas sociales son importantes, ellas no reducen la im- 
; portancía de las recompensas materiales y salariales.

1. Modelo racional de la organización. Concibe la orga
nización como un medio deliberado y racional de 
alcanzar metas conocidas. Los objetivos organi- 
zacionales son explícitos (como maximizar las 
utilidades) y todos los aspectos y  componentes 
de la organización son deliberadamente seleccio
nados en función de su contribución al objetivo, 
y las estructuras organizacionales son deliberada
mente cuidadas para alcanzar ía m ás alta eficien
cia, los recursos son adecuados y acomodados de 
acuerdo con un plan director, todas las acciones 
son apropiadas e iniciadas por planes y sus resul
tados deben coincidir con los planes. De donde 
adviene el énfasis en la planeación y en el con
trol. Todo en la organización está sujeto al control 
y ése se ejerce de acuerdo con un plan director 
que relaciona las causas y los efectos del modo

...... más económico. Las partes de la organización
son sumisas a una red monolítica de control. En 
esas condiciones, la organización funciona como 
un sistema cerrado de lógica que excluye la incer- 
tidumbre.2'1 El modelo racional de organización 
incluye el enfoque de la Administración científi
ca en la cual la única incógnita en la ecuación 
era el operador humano, razón por la cual la ad
ministración se concentraba en ei control sobre 
él. Incluye también el modelo burocrático de We
ber en el cual toda contingencia se prevé y se ma
nipula por especialistas orientados por reglas, 
mientras las influencias ambientales bajo ia forma 
de clientes se controlan por el tratamiento imper
sonal de la clientela a través de reglas estandari
zadas.

2. M odelo natural de organización. Se concibe la or
ganización como un conjunto de partes interde- 
pendientes que constituyen el todo: cada parte 
contribuye con algo y recibe algo del todo, lo cual, 
a su vez, es interdependiente con un ambiente 
más amplio. El objetivo básica es la superviven
cia del sistema: las partes y los modos como se 
vinculan mutuamente en interdependencia se 
determinan a través de procesos evolutivos. El 
modelo de sistema natural busca hacer todo fun
cional y equilibrado, lo que permite que ocurran 
disfunciones. La autorreglamentación es el meca
nismo fundamental que espontánea o natural
mente gobierna las relaciones entre las partes y 
sus actividades, manteniendo el sistema equili
brado y estable ante las perturbaciones prove
nientes del ambiente externo. El modelo de sistema 
natural presume una interdependencia con un 
ambiente incierto, fluctuante e imprevisible, exis
tiendo un delicado equilibrio de las complica
das interdependencias dentro del sistema o 
entre el sistema y  el ambiente. En esos términos,
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TABLA 12.1. El modelo racional y ei modela natural.

Racional

;:NaÍüfaÍ.

fc-- /H : :

Sistema cerrado

Sistema abierto

*:Vís¡ón enfocada solamente en ias partes 
-internas ;deí sistema, Gon énfasis 
en '.(a_pfaneación y ei contra!.

•  Expectativa de certeza 
y  de imprevisibilidad.'

Visión, enfocada en el sistema .y su , 
interdependencia con ei ambiertíe.

• Expectativa de incertidumbre 
■" y de imprevisibilidad.

■ Administracíórreientífíca de Taylor. ■

■ Teoría clasica de Fayol.

Teoría de la  burocracia de Weber. fr -

• Modernas teonas -.de la ■administración 
fundamentadas en la Teoría de sistemas. ,

el concepto de sistema cerrado se tom a inade
cuado y los intentos planeados de controlar o re
gular el sistema natural lleva a consecuencias 
indeseables y no planeadas porque perturban el 
delicado equilibrio. El sistema natural está abier
to a las influencias ambientales y no puede tra
tarse como un esquema de completa certeza ni 
controlado. Su conducta no se gobierna por una 
red de control, pues se determina por la acción 
del ambiente. Obedece a una lógica de sistema 
abierto. El modelo de sistema natural trae, como 
consecuencia, el inevitable surgimiento de la or
ganización informal en las organizaciones. No 
existe ninguna organización que esté cerrada al 
ambiente o enteramente de acuerdo con los pla
nes, o aún más, que logre completo poder sobre 
todos sus miembros.

En toda organización pueden verse elementos de 
ambos sistemas, que se oponen entre sí.

4. Enfoque múitiple: diferentes niveles 
de la organización

Las organizaciones se caracterizan por una jerarquía 
de autoridad, es decir/por la diferenciación de poder, 
como vimos en el modelo burocrático de Weber. Para 
Parsons,23 las organizaciones se enfrentan con una 
multiplicidad de problemas que son clasificados y ca~ 
tegorizados para que la responsabilidad por su solu
ción sea atribuida a diferentes niveles jerárquicos de la 
organización. Así, las organizaciones se desdoblan en 
tres niveles organizacionales (véase la figura 12.2 de la 
siguiente página), como se presentan a continuación:23

a. Nivel institucional. Es el nivel organizacional más 
elevado, compuesto de los dirigentes o de altos - 
empleados. También se denomina nivel estratégi
co, pues es el responsable por la definición de los 
principales objetivos y dé las estrategias organi

zacionales, se enfrenta a los asuntos relacionados 
con el largo plazo y con la totalidad de la organi
zación. Es el nivel que se relaciona con el ambien
te externo de la organización.

b. Nivel gerencia!. Es el nivel intermedio situado en
tre el nivel institucional y el nivel técnico, cui
dando de la relación y de la integración de esos 
dos niveles. Una vez tomadas las decisiones en el 
nivel institucional, el nivel gerencial es el respon
sable por la transformación en planes y en pro
gramas para que el nivel técnico los ejecute. El 
nivel gerencial detalla los problemas de la capta
ción de los recursos necesarios para colocarlos 
dentro de las diversas partes de la organización 
y de la distribución y colocación de los productos y 
servicios de la organización.

c. Nivel técnico. Es el nivel más bajo de la organiza
ción. También denominado nivel operacional, es 
el nivel en que las tareas se ejecutan, los progra
mas se desarrollan y las técnicas se aplican. Es el 
nivel que cuida de la ejecución de las operacio
nes y tareas. Está enfocado al corto plazo y sigue 
programas y rutinas desarrollados en el nivel ge
rencial.

5. Enfoque múltiple: la divérsidad 
. de las organizaciones

Mientras la Administración científica y  la Escuela de 
las relaciones humanas se enfocaron hacia las fábri
cas, el enfoque estructuralista amplió el campo del aná
lisis de la organización, con la finalidad de incluir otros 
tipos diferentes de organizaciones además de las fábri
cas: organizaciones pequeñas, medianas y grandes, pú
blicas y privadas, empresas de los más diversos tipos 
(industrias o productoras de bienes, prestadoras de ser
vicios, comerciales, agrícolas, etcétera), organizaciones 
militares (ejército, marina, aeronáutica), organizacio
nes religiosas (Iglesia), organizaciones filantrópicas, 
partidos políticos, cárceles, sindicatos, etcétera.27
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Figura 12.2. Los tres niveles organizacionales según Parsons.

Las organizaciones complejas
A partir del estruduralismo, la administración no se hi
zo más restricta a las fábricas, pero se extendió a to
dos los tipos posibles de organizaciones. Además, 
toda organización, a medida que crece, se hace com
pleja y exige una adecuada administración. Las orga
nizaciones complejas, por sus características ::de 
tamaño y complejidad, pasaron a ser del interés de los 
estructuraüstas.23

Análisis inira e interorganizacional
Los estructuraüstas amplíarhese enfoque limitado y 
restrictivo y se preocupan también por los fenómenos 
que ocurren fuera de (as organizaciones, pero que 
afectan los fenómenos que ocurren dentro de ellas. 
Los fenómenos internos son, más bien, comprendidos 
■cuando se conocen los fenómenos externos que los 
provocaron. Así, los estructuraüstas se basan en un 
enfoque de sistema abierto y utilizan el modelo natu
ra! de organización como base de sus estudios. Ei 
análisis organizacional se; realiza a través de un en
foque múltiple, es decir, a;través del análisis intraor- 
ganizaciona! (fenómenos internos) y del análisis 
interorganizacional (fenómenos extemos en función 
de las relaciones de lÉTorganización con otras organi
zaciones del ambiente)!23

6. Enfoque múltiple: análisis interorganizacional

Todas las teorías administrativas anteriores se preocu
paron con fenómenos que ocurren dentro de la organi
zación. Tanto fue así que esas teorías son criticadas por 
el hecho de haber adoptado un enfoque de sistema ce
rrado, o sea, por el hecho de utilizar el modelo racio
nal de'organización como base de sus estudios..

Además del análisis interno de las organizaciones, 
los estructuraüstas inauguraron la preocupación con el 
análisis interorganizacional. El análisis de la conducta 
interorganizacional se hizo significativo a partir de la 
creciente complejidad ambiental y de la interdependen
cia de las organizaciones.30 Hasta entonces, los autores 
no se habían preocupado con el ambiente orgardzado- 
nal como una unidad de observación y anáfisis.31 Esa 
negligencia en cuanto a las relaciones interorganiza- 
cionales sorprende aún más cuando se observa que las 
organizaciones formales están involucradas en un am
biente compuesto por otras organizaciones y que se 
controla por un complejo de normas, valores y colecti
vidades de una sociedad más grande. La relación entre 
la organización y su ambiente revela el grado de de
pendencia de la o'rgarúzación respecto a los eventos 
externos. Recientemente el campo de la teoría organiza
cional fue ampliado con investigaciones sobre relado
nes interorganizacionales. El análisis de las relaciones 
iríterorganizadonales parte de la presuposición de que 
la organización fundona en la base de transacciones 
con otras organizadones que promueven la interacción 

. éntre ias organizadones. Y provoca una fuerte interde- 
pendenda entre ellas. Cada organización iñteractúa 
con su ambiente externo y con las otras organizadones 
en él contenidas.

Tipología de las organizaciones

No existen dos organizaciones iguales. Las organiza
ciones son diferentes entre sí y  presentan enorme va
riabilidad. Sin embargo, ellas presentan características 
que permiten clasificarlas en clases o tipos. Las clasifi
caciones o taxonomías* (denominadas tipologías de las 
organizaciones) permiten un análisis comparativo de 
las organizaciones a través de una característica co
mún o de una variable relevante.

*La palabra taxortomía se utiliza aquí como sinónimo de clasificación 
o tipología.
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PEA C E W O RLD
Elisa Bueno -necesita adoptar dos tipos de enfoque en la 
conducción de ia PW: e! interno y el externo. De! lado in
terno, ella necesita incrementar las operaciones de ía en
tidad, extraer ei máximo posible de ios recursos 
disponibles, aumentar ia motivación de ios voluntarios 
distantes que se dedican espontáneamente a la causa

del combate a ia pobreza y estar presente en toda la 
extensión geográfica cubierta por la entidad. Del lado ex
terno, necesita crear nuevas saciedades con otras orga
nizaciones, incrementar las sociedades ya existentes y 
alcanzar ios objetivos propuestos por la organización; 
¿Cómo podría usted ayudar a Elisa? t®

m
Ei uso de tipologías

„ Con la tipología (como en cualquier esquema de clasi
ficación) se sacrifica Sa individualidad para; alcanzar :> 
una razonable cantidad de agrupaciones genéricas;/ 
que facilita la comparación. La tipología presenta ia 
ventaja de reducir la variedad y permitir análisis com
parativas. La adopción de tipologías no es reciente en 
et campo de las organizaciones. El hecho de que se 
clasifiquen las empresas en tipos según su tamaño 
(empresas pequeñas, medianas y grandes), o su na
turaleza (empresas primarias o de base, secundarias 
o de transformación y terciarias o de servicios), o su 
mercado (industrias de bienes de capital o de bienes 
de consumo), o aún su dependencia (empresas públi
cas o empresas privadas) bien lo demuestra.

Para facilitar el análisis comparativo de las organi
zaciones, los estructuralistas desarrollan tipologías de 
organizaciones para clasificarlas conforme ciertas ca
racterísticas distintivas.

1. Tipología de Etzioni

Según Etzioni, las organizaciones poseen las siguien
tes características:32

a. División de trabajo y atribución de poder y responsa
bilidades. De acuerdo con una planeación inten
cional para intensificar la realización de objetivos 
específicos.

b. Centro de poder. Controlan los esfuerzos combina
dos de la organización y los dirigen hacia sus ob
jetivos; esos centros de poder necesitan también 
reexaminar continuamente la realización de la 
organización y, cuando sea necesario, reordenar 
su estructura, con la finalidad de aumentar su 
eficiencia.

c. Sustitución del personal. Las personas pueden ser 
dimitidas o sustituidas por otras personas para 
sus tareas. La organización puede recombixiar su 
personal a través de transferencias y promociones.

Las unidades sociales controlan a sus miembros;; 
Las organizaciones, como unidades sociales con la- 
finalidad específica, son unidades artificiales: son- 
planeadas y deliberadam ente estructuradas; revisan 
constantemente sus realizaciones y se reestructuran 
según sus resultados. En ese sentido, difieren de las 
unidades sociales naturales, c o m o  familia, grupos ét
nicos o comunidad. La artificialidad de las organiza
ciones es una característica que se deriva de dos factores; 
la preocupación con la realización y la tendencia a ser: 
más complejas que las unidades naturales. En las orga
nizaciones, el control informal no es adecuado, pues 
no se puede confiar en la identificación de sus partici
pantes con las tareas que deben realizar. Por esa ra
zón, las organizaciones imponen una distribución de- 
recompensas y sanciones para garantizar obediencia a 
sus normas, reglamentos y órdenes. Razón por la cual 
existen los medios de control. Para Etzioni, los medios 
de control utilizados por la organización se pueden 
clasificar en tres categorías: con tro! físico, control mate
rial o control simbólico,33

a. Control físico. Es el control que se basa en la apli
cación de los medios físicos o de sanciones p 
amenazas físicas. El control físico busca hacer 
que las personas obedezcan por medio de ame-: 
nazas de sanciones físicas, de la coacción, de la 
imposición, de la fuerza y del miedo de las con
secuencias. La motivación es negativa y se basa 
en castígos._Corresponde al poder coercitivo.

b. Control material. Es el control que se basa en la 
aplicación de medios materiales y de recompen
sas materiales. Las recompensas m ateriales se 
constituyen de bienes y de servicios ofrecidos. La 
concesión de símbolos (como dinero o salario) 
que permiten adquirir bienes y servicios se clasi
fica como materia!, porque el resultado para 
quien 3o recibe es semejante al de m edios mate-

. ríales. Es el control que se basa en el interés, en¿a 
ventaja deseada y en los incentivos económ icos y 
materiales. :;T

c. Control normativo. Es el control que se basa en sím
bolos puros o en valores sociales. Existen símbolos 
normativos (como de prestigio y estima) y sociales:
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(como de amor y aceptación). Es el control moral 
y ético, por excelencia, y  se basa en la convicción, 
en la fe, en la creencia y eri la ideología. La utiliza
ción del control normativo corresponde al poder 
normativo-social o al poder normativo.

Cada tipo de control provoca un patrón de obediencia 
en fundón del tipo de interés en obedecer al control. Así, 
existen tres tipos de interés o de involucramiento de los 
participantes de la organización (véase la figura 12.3):

a. Alienante. El individuo no esta psicológicamente 
interesado en participar; sin embargo, se coaccio
na y se fuerza a permanecer en la organización.

b. Calculador. El individuo se siente interesado en ía 
medida en que sus esfuerzos tengan una ventaja 
o compensación económica inmediata.

c. Moral. El individuo atribuye valor a la misión de 
la organización y al trabajo dentro de ella, cum
pliendo de la mejor manera posible porque le 
atribuye valor.

La tipología de organizaciones de Etzioni34 (véase la 
labia 12.2) clasifica las organizaciones con base en la uti
lización y el significado de la obediencia, como se pre
senta a continuación:
2-

Tipo de poder 
utilizado:

Normativo ------ ►

Utilitario

a. Organizaciones coercitivas. El poder se impone por 
la fuerza física o controles basados en premios o 
castigos. Utilizan la fuerza (latente o manifiesta) co
mo el principal control sobre los participantes de 
rdvel inferior. El involucramiento de los partici
pantes tiende a ser "alienador" en relación con los 
objetivos de la organización. Las organizaciones 
coercitivas incluyen ejemplos como campos de con
centración, cárceles, instituciones penales, etcétera.

b. Organizaciones utilitarias. El poder se basa en el 
control de los incentivos económicos. Utilizan la 
remuneración como base principal de control. 
Los participantes de nivel inferior contribuyen 
para la organización con un involucramiento 
"calculado", basado en los beneficios que espe
ran obtener. Las empresas y el comercio están in
cluidos en esta clasificación.

c. Organizaciones normativas. El poder se basa en el 
consenso sobre objetivos y métodos de la organiza
ción. Utilizan el control moral como la principal in
fluencia sobre los participantes, porque ésos tienen 
un elevado involucramiento "m oral" y motiva- 
cional. Las organizaciones normativas se llaman 
"voluntarias" e incluyen iglesias, universidades, 
hospitales y organizaciones políticas y sociales.

Coercitivo

Alienante: Calculador Moral

Figura 12.3. Comportamiento de ios participantes.

TABLA 12.2. Tipología de Etzioni.

í< 1 1 1 1
1 9 pMilW ||g^

TANENcribE 
MñTiGiprfr 
MEDIO DE

íltoLUCHAMIEHTO-
pEHSDKfiL
iDÉffiOS
íR fÍG IPflN TEÍÍ ¡EJEMPLOS

Coercitivas Coercitivo Premios y castigos Coacción, Imposición. Alienador, con base Prisiones y peniien- 
fuerza. amenaza, miedo en el temor ciarías

Normativas Normativo
— - -  . ........................................................  - ...................

Moral y ét co Convicción, fe, creencia, Moral y motivacional Iglesias, hospitales, 
ideología corno autoexpresión universidades

Utilitarias Remunerativa Incentivos económicas Interés,"ventaja percibida Calculador. Búsqueda Empresas en general
'de ventajas
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La tipología de Etzioni enfatiza los sistemas psicoso- 
dales de las organizaciones. Su desventaja es dar poca 
consideración a la estructura, tecnología utilizada y al 
ambiente externo. Se traía de una tipología sencilla, unidi
mensional y basada exclusivamente en tipos de control.

2. Tipología de Bíau y Scott

Las tipologías de organización se basan en característi
cas y dimensiones comunes a varias organizaciones, 
como si existieran en el vacío. Las organizaciones están 
insertadas en comunidades y las relaciones entre los 
miembros de la organizadón, de un lado, y el público, 
los dientes y las instituciones extemas, de otro, son aspectos 
importantes que las tipologías anteriores omitieron. Es 
necesario considerar que las organizadones existen para 
proporcionar beneficios o resultados para la comunidad. 
Blau y Scott presentan una tipología de las organizadones 
(véase la tabla 12.3) basada en d  beneficiario prindpal 
(prinripio dd "cui bono"), o sea, quien se benefida con la 
organizadón. Los beneñdos para la parte prmdpaí cons
tituyen la esenda de la existenaa de la organizadón.35

Para Blau y Scott existen 4 categorías de participan
tes que se benefician de una organización formal:

a. Los propios miembros de la organización.
b. Los propietarios, dirigentes o accionistas de la or

ganización.
c. Los dientes de la organización.
d. El público en general.

En función de esas categorías de benefidario princi
pal que la organización tiene como meta atender, exis
ten cuatro tipos básicos de organizaciones:

a. Asociaciones de beneficios mutuos. En que el benefi
ciario principal son los propios miembros de la 
organización, como las asociaciones profesiona
les, las cooperativas, los sindicatos, los fondos 
mutuos, los consorcios, etcétera.

b. Organizaciones de intereses comerciales. En que los 
propietarios o acdorústas son los principales be
neficiarios de la organización, como ocurre en la 
mayor parte de las empresas privadas, sean so
ciedades anónimas o sociedades de responsabili
dad limitada.

c. Organizacioiws de servicios. En que un grupo de 
dientes es el benefidario principal. Ejemplos: 
hospitales, universidades, escuelas, organizado-^ 
nes religiosas y agencias sociales. í

d. Organizaciones de Estado. En que el beneficiario es 
el público en general. Ejemplos: organización mi
litar, correos, institudones jurídicas y  penales, se
guridad pública, drenaje, etcétera.

La tipología de Blau y Scott tiene la ventaja de enfa
tizar la fuerza dei poder y de la influencia del benefi
dario sobre las organizaciones al punto de condicionar 
su estructura y objetivo. La dasificación basada en el 
"cui bono"  proporciona un mejor agrupamiento natu
ral de las organizaciones con objetivos similares.

De la misma manera que ocurre con la tipología de 
Etzioni, la clasificación de Blau y Scott no provee infor
mación al respecto de las diferentes tecnologías, es
tructuras o sistemas psicosocíaíes y administrativos 
existentes en las organizadones. Se trata también de 
una tipología sencilla y unidimensional.

EJERCICIO Cómo enfocar las empresas más í 
ampliamente j

Paulo Natan salió de ia Universidad hace 30 años. Siem
pre trabajó dentro de ios estándares que había aprendi
do de la Teoría clásica, neoclásica, de ias relaciones 
humanas y de la burocracia. Ahora, su experiencia pro
fesional frente a los problemas actuales ie indica que es 
necesario un nuevo enfoque de ia empresa que dirige. 
¿Cómo podría usted mostrar a Pauio ios diferentes en
foques múítiples de ios estructuralistas? @

TABLA 12.3. Tipología de Blau y Scott.

:Lo's propios miembros Je  la organización; /  vy  - AsqciációiV de .beneficiarios mutuos - As o ciacíon es: p infestan a fe ^ c  oop e ratiyasí;
• ' -- • ' • •" ; • ’■ ' . ; sindicatos, fondos mutuos, consorcios,.etcétera, j

Los propietarios o accionistas de la.organización ' Organizaciones de, intereses comerciales • Sociedades anónimas,o empresas famííjáFésT"^

; Los clientes : , T ; /  - . ! T r : ^ 6 í g a n í z á c ^  \  f ip s  p ita ías,® ^
' . * V  . . . ' ' . . religiosas y;agencias sociales, organizaciones

; - . •' , . ; . ' = . ” . T  ' '  . J • /"filantrópicas

■ El público en general Organizaciones del Estado ■ ; Organización militar, seguridad publica, correos:
T  : y telégrafos, drenaje/saneamiento’ básico, f
' ' f  , organización jurídica y pena! '

■

\
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Objetivos organizacionales

Los objetivos organizacionales constituyen un campo 
de estudios explorado por los autores neoclásicos 
(APO) y  estructuralistas. Las organizaciones son unida
des sociales que buscan alcanzar objetivos específicos: 
su razón de ser es servir a esos objetivos. Un objetivo 
organizacionai es una situación deseada que la organi
zación intenta alcanzar. Es una imagen que la organiza
ción pretende para su futuro. Si el objetivo se alcanza, 
él deja de ser la imagen orientadora de la organización 
y es incorporado a ella pomo algo real y actual.

Cuando un objetivo se vuelve realidad, deja de ser 
el objetivo deseado. En ese sentido, un objetivo nunca 
existe; es un estado que se busca y no uno que se po
see. Las situaciones Alturas, a pesar de ser imágenes, 
tienen una fuerza sociológica real e influyen en las op
ciones y relaciones de las personas. Muchas organiza
ciones poseen un órgano formal destinado a establecer 
los objetivos organizacionales y sus modificaciones. En 
otras, los objetivos son establecidos por votos de los 
accionistas o de los miembros de la asamblea o aún 
por las personas que representa a los accionistas o que 
posee y dirige la organización.

La eficiencia de una organización se mide por el al
cance de los objetivos propuestos. La competencia de 
la organización se mide por el volumen de recursos 
utilizados para realizar la producción. La competencia 
está conectada a ios objetivos de la organización, pero 
no se confunde con ellos. La competencia crece a me
dida que los costos (los recursos utilizados) decrecen.36

Las organizaciones pueden tener, simultánea y legí
timamente, dos o más objetivos. Algunas incrementan 
nuevos objetivos a los originales. En el campo acadé
mico, por ejemplo, existen organizaciones que combi
nan la enseñanza e investigación. Algunos hospitales 
funcionan también como centros de preparación para 
médicos o como centros de investigaciones.

Los objetivos organizacionales tienen varias funcio
nes, como son:37, ;

- a. La presentación de una: situación futura: indica la 
orientación que la organización busca seguir. De 
esa forma, establece objetivos como líneas maes
tras para la actividad futura de la organización,

b. Los objetivos constituyen una fuente de legitimi
dad que justifica las actividades de la organiza
ción y, en verdad, hasta su propia existencia.

C. Los objetivos sirven como estándares, a través de los 
cuales los miembros de una organización y los ex
traños a ella pueden evaluar el éxito de la organi- 

: zación, es decir, su eficiencia y su rendimiento. *
d. Los objetivos sirven como unidad de medida para 

verificar y comparar la productividad de la orga
nización.

Los objetivos son unidades simbólicas o ideales que 
la organización pretende alcanzar y transformar en 
realidad. Toda la organización debe buscar condicio
nes para mantenerse y funcionar con eficiencia. En ese 
sentido, Etzioni38 se refiere a dos modelos de organiza
ción, como sigue:

a. Modelos de supervivencia. Cuando la organización 
desarrolla objetivos que le permiten sencillamen
te existir y mantener su continuidad;

b. Modelo de eficiencia. Cuando la organización desa
rrolla objetivos que le permiten no solamente 
existir, sino también funcionar dentro de los están
dares de creciente excelencia y  competitividad.

El establecimiento de objetivos es intencional, pero 
no siempre racional. Se trata de un proceso de interac
ción entre la organización y el ambiente.

Categorías de objetivos organizacionaies
Existen cinco categorías de objetivos organizacionaies.33

1* Objetivos de ta sociedad. Relacionados con ia so
ciedad’en general, como: producir bienes'y servi
cios, mantener ei orden público, crear y mantener 
valores culturales. Buscan llenar las necesidades 
de ia sociedad.

2. Objetivos de producción. Relacionados con el públi- 
: co que entra en contacto con ía organización. Ejem

plos: bienes de consumo, servicios a empresas, 
educación. Se trata de tipos de producción defini
dos en términos de las funciones del consumidor.

3. Objetivos de sistemas. Relacionados con la manera 
de funcionar de la organización, independientemen
te de los bienes y servicios que ella produce o de los , 
objetivos que de alií resultan. Ejemplos: énfasis en 
los lucros, en el crecimiento y en la estabilidad de la 
organización. Se trata de la forma como funciona el 
sistema, independientemente de Ips productos o ser
vicios qué produce, lo que puede transformarse en
e( objetivo para ios participantes de ia organización.

4. Objetivos de productos. Relacionados con las ca
racterísticas de ios bienes y servicios producidos. 
Ejemplos: énfasis en la calidad o cantidad de pro-, ■ 
duelos, variedad, estilo, disponibilidad, orlginaifdad
o innovación de ios productos. i

f 5, Objetivos derivados. Relacionados con' los usos j 
qué la organización hace dei poder originado en la 
consecución de otros objetivos. Ejemplos: metas 
políticas,, servicios comunitarios,.programas socía- v 

? les, programas comunitarios, política de inversión y 
localización de ias instalaciones , que mejoren la 
economía y el futuro dé tas comunidades. Las or
ganizaciones crean poder que es utilizada, para in-

. fluenciar.a.sus propios miembros y e| ambiente.
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El estudio de los objetivos de las organizaciones 
identifica las relaciones entre las organizaciones y la 
sociedad en general.'10 Lo que sucede es que la sociedad 
está siempre en constante cambio. Como las organiza
ciones son unidades sociales planificadas, orientadas 
hacia objetivos específicos, bajo el liderazgo racional y 
autoconsciente, tienen mayor inclinación para el cam
bio que cualquier otra unidad social.'11 Las organiza
ciones pueden alterar sus objetivos en el proceso de 
ajuste a problemas y situaciones emergentes e impre
vistas. Esas alteraciones crean nuevas necesidades de 
cambios que van a exigir ajustes adicionales. Así, fac
tores internos o externos pueden provocar cambios en 
los objetivos organizadonales.

Ambiente organizacionai

Las organizaciones viven en un mundo humano, so
cial, político, económico. Ellas existen en un contexto 
al cual se denomina ambiente. Ambiente es todo lo que 
envuelve externamente una organización. Para los es- 
tructuralistas, el ambiente se constituye por las demás 
organizaciones que forman la sociedad.

La organización depende de otras organizaciones 
para seguir su camino y alcanzar sus objetivos. La in
teracción entre la organizadón y el ambiente se hace 
fundamental para la comprensión del estructuralismo. 
La sociedad moderna es una sociedad de organizacio
nes. Los estructuralistas critican el hedió de que conoce
mos mucho al respecto de la interacdón entre personas, 
alguna cosa sobre la interacción entre grupos y muy po
co sobre la interacción entre organízadones y sus am
bientes. Los estructuralistas traspasan las fronteras de 
la organización para ver lo que existe externamente a su 
alrededor: las otras organizaciones que forman la socie
dad. La sociedad de organizaciones. Así, se preocupa 
no sólo con el análisis organizacionai, sino también con 
el análisis interorganizadonal. El análisis interorganiza- 
cional está enfocado para las reladones externas entre 
una organizadón y otras organízadones en el ambiente.

Dos conceptos son fundamentales para el análisis in- 
terorganizacional: el concepto de interdependencia de tas 
organizaciones y el concepto de conjunto organizacionai.

Objetivos organizacionates y el ambiente
Para los estructuralistas, existe una relación íntima en
tre los objetivos organízacíonales y el eniorno.',1! La es
tructura de objetivos establece la base para la-relación»? 
entre una organización y su ambiente. El proceso de 
establecer y fijar objetivos es complejo y dinámico. La 
organización no busca un único objetivo, pues necesi
ta satisfacer una cantidad enorme de requisitos a eüa ■ 
impuestos por el ambiente y por sus participantes. En 
fugar de un objetivo, es más apropiado/eferirse a una 
estructura de objetivos de la organización. Los objeii- 
vos no son estáticos, pues están en continua evotu- 
ción, modificando las relaciones de Ja organización 
con su entorno, requiriendo una constante reevaiua- 
ción de los objetivos frente a las alteraciones del am
biente y de la organización.

v J!

1. Interdependencia de las organizaciones 
con la sociedad
Ninguna organizadón es autónoma o a uto suficiente, 
Toda organizadón depende de otras organizaciones y 
de la sociedad en general para poder sobrevivir. Exis
te una interdependencia de las organizaciones con la? 
sodedad en general en fundón de las complejas inter- 
acdones entre ellas. Y algunas de las consecuencias de 
esa interdependencia son: cambios frecuentes en los 
objetivos orgartizacionaies a medida que ocurren cam
bios en el ambiente externo y un cierto control ambien
tal sobre la organización, lo que limita su libertad de 
actuación.

2. Conjunto organizacionai43
El punto de partida para el estudio de las relaciones in- 
terorganizacionales es el concepto de conjunto de pape
les desarrollado por Merton44 para analizar las relaciones 
de papel. El conjunto de papeles consiste en papeles y 
reladones de papeles que el ocupante de un estatus 
tiene con el fin de ocuparlo. El concepto de conjunto 
organizacionai es análogo al conjunto de papeles. Ca
da organizadón o clase de organizaciones sin interac- 
dones con una cadena de organízadones en su ambiente,

PEACE WORLD
La PW no tiene límites de actuación y ni barreras. Es una 
organización descentralizada y que tiene pocas agencias 
y oficinas. Lo pesado del trabajo se lleva a cabo en el 
campo, o sea, en las comunidades carentes con ia ayu
da de yjoluntariós que se dedican a la solidaridad huma
na. Una de las actividades de la PW ha sido e! contacto

con empresas privadas para intensificar el voluntariado 
corporativo: hacer que las empresas y sus funcionarios 
dediquen algún tiempo a la prestación de servicios co- 
munitários como forma de .aumentar la responsabilidad 
social y la atención a comunidades carentes. ¿Qué suge
rencias le daría usted a Elisa? ©
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formando un conjunto organizacional. La organización 
que sirve como punto de referencia se llama organiza
ción focal. Las relaciones entre una organización de en
foque y su conjunto organizacional se miden por el 
conjunto de papeles de su personal de frontera, es de
cir, por su personal que está enfocado externamente pa
ra el contacto o la conexión con otras organizaciones. 
De esa forma, los estructuralistas inauguran un nuevo 
ciclo en la teoría administrativa: el gradual desprendi
miento de aquello que ocurre dentro de las organiza
ciones para aquello que ocurre fuera de ellas. El énfasis 
sobre el ambiente empieza en este punto.

Estrategia organizacional

Al lado de los autores neoclásicos, los estructuralistas 
también desarrollan conceptos sobre estrategia organi- 
zacional, tomando en cuenta el énfasis en el ambiente y 
en la interdependencia entre organización y ambiente. 
La estrategia se concibe como la forma por la cual una 
organización se enfrenta con su ambiente para alcanzar 
sus objetivos. Para enfrentarse a su am biente y al
canzar sus objetivos, cada organización desarrolla es
trategias.

Las organizaciones pueden adaptarse y  cambiar pa
ra cumplir requisitos ambientales o pueden alterar el 
ambiente de forma que éste se adecúe a las capacida
des de ellas.45 La primera alternativa es adaptativa, 
mientras que la segunda constituye un proceso políti
co de influenciar o negociar con el ambiente externo en 
lugar de reaccionar al mismo. El mercado recibe el 
nombre de ambiente, como una arena abierta para 
abrir la organización a una gama mucho más amplia 
de agentes y fuerzas. La estrategia organizacional es la 
forma deliberada de hacer mániobras para administrar 
sus intercambios y relaciones con los diversos intere
ses afectados por sus acciones..-

Para ios estructuralistas existen estrategias de com
petencia y  de cooperación:46

a. Competencia. Es una forma de rivalidad entre dos 
o más organizaciones frente a lá mediación de un 
tercer grupo. En el caso de organizaciones indus
triales, el tercer grupo puede ser el comprador, o 
proveedor u otros. La competencia es un comple
jo sistema de relaciones e involucra la disputa 
por recursos (como clientes o compradores o aún 
miembros potenciales). La competencia es un 
proceso por el cual la elección del objetivo por la 
organización se controla, en parte, por el ambien
te, de donde se origina la necesidad de disputa 
debido a la rivalidad por los mismos recursos. La 
competencia no siempre involucra interacción 
directa entre las partes rivales.

b. Ajuste o negociación. Es una estrategia que busca 
negociaciones para un acuerdo en cuanto al cam
bio de bienes o servicios entre dos o más organi
zaciones. Incluso cuando las expectativas son 
estables, la organización no puede suponer la 
continuidad de las relaciones con proveedores, 
distribuidores, obreros, clientes, etcétera. El ajus
te es la negociación en cuanto a una decisión so
bre la conducta futura que sea satisfáctorio para 
los involucrados. El ajuste periódico de relacio
nes ocurre en los acuerdos colectivos sindicales, 
en las negociaciones con proveedores o con com
pradores, etcétera. Al contrario de la competen
cia, el ajuste involucra interacción directa con 
otras organizaciones del ambiente y no con un 
tercer partido. El ajuste invade y suaviza el pro
ceso real de decisión.

c. Cooptación u coopción. Es un proceso para absor
ber nuevos elementos extraños en el liderazgo o 
en el esquema de toma de decisiones de una or
ganización, como un recurso para impedir ame
nazas externas a su estabilidad o existencia.47 A 
través de la cooptación, la organización trae hacia 
dentro elementos que vienen de otras organiza
ciones potencialmente amenazadoras para com
partir su proceso político de toma de decisiones y 
alejar posibles represalias. La cooptación es la 
aceptación de representantes de otras organiza
ciones (como bancos acreedores o instituciones 
financieras) por ei grupo dirigente de una organi
zación. Ayuda en la integración de partes hetero
géneas de una sociedad compleja y limita la 
arbitrariedad de la organización en la elección de 
sus objetivos.

d. Coalición. Se refiere a la combinación de dos o 
más organizaciones para alcanzar un objetivo co
mún. Se trata de una forma extrema de condicio
namiento ambiental de los objetivos de una 
organización. Dos o más organizaciones actúan 
como una única en relación con determinados 
objetivos, principalmente cuando hay necesidad 
de más apoyo o recursos que no son posibles pa
ra cada organización aisladamente. La coalición 
exige un compromiso de decisión conjunta de ac
tividades futuras y, así, limita decisiones arbitra
rias o unilaterales. Es una forma de control social.

Al contrario de la competencia, las otras tres estra
tegias (ajuste, cooptación y coalición) son subtipos de la 
estrategia cooperativa. Las estrategias cooperativas re
quieren la interacción directa entre las organizaciones 
del ambiente.

Así, para los estructuralistas, la estrategia es una 
función de la política organizacional:48
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a. Las organizaciones son coaliciones de varios in
dividuos y grupos de interés.

b. Existen diferencias duraderas entre los miembros 
de coaliciones en términos de valores, creencias, in
formaciones, interés y percepciones de la realidad.

c. La mayor parte de las decisiones importantes in
volucra la distribución de recursos escasos (quien 
obtiene qué).

d. Recursos escasos y diferencias duraderas dan al 
conflicto un papel central en la dinámica organi
zacional y hacen del poder el recurso más impor
tante de la organización.

e. Metas y decisiones emergen de transacciones, ne
gociaciones y maniobras en busca de posiciones 
entre los diferentes interesados.

Para ios estructuralistas, la estrategia no es produc
to de un único arquitecto, pero el resultado de la ac
ción de varios agentes y coaliciones de agentes para 
alcanzar sus propios intereses y agendas.49 Los grupos 
de subordinados pueden entrar en los procesos de de
terminación y distorsión de estrategias. En esencia, la 
estrategia permite diseñar la estructura del poder exis
tente en la organización.

Conflictos organizacionales

Los estructuralistas no están de acuerdo con que haya 
armonía de intereses entre patrones y empleados (co
mo afirmaba la Teoría clásica) o en que la administra
ción deba preservar esa armonía a través de una actitud 
comprensiva y  terapéutica (como afirmaba la Teoría de 
las relaciones humanas). Ambas teorías ponían fuera 
de discusión el problema del conflicto que se deriva de 
su carácter prescriptivo.30 Para los estructuralistas, los 
conflictos (a pesar de que no todos son deseables) son 
elementos generadores de los cambios y de la innova
ción en la organización.

Conflicto significa la existencia de ideas, sentimien
tos, actitudes o intereses antagónicos y colindantes 
que pueden chocar. Siempre que se habla de acuerdo,

Completa 
incompatibilidad 
. de interés-

Colisión frontal

aprobación, coordinación, resolución, unidad, consen-: 
timiento, consistencia o armonía, se debe recordar que 
esas palabras presuponen la existencia o la inminencia- 
de sus opuestos, como desacuerdo, desaprobación, di
sensión, desentendimiento, incongruencia, discordancia,-: 
inconsistencia, oposición (lo que significa conflicto). Ei 
conflicto es condición general del mundo animal.?); 
El ser humano sobresale entre los animales por la ca^ 
pacidad de atenuar el conflicto, a pesar de que no siem-: 
pre puede eliminarlo. La sociedad y la civilización) 
(requisito básico de la vida humana) son viables graW; 
das al grado de congruencia de objetivos entre las per-;, 
sonas a través de mecanismos o reglas que impongan- 
orden y acomodo.

Las fuentes de cooperación residen en las similitu
des de intereses (reales o supuestos) entre individuos 
y organizaciones. Las fuentes de conflictos se localizan 
en alguna divergencia real o supuesta de intereses.- 
Existe un continuum  que va desde una colisión frontal 
de intereses y completa incompatibilidad, en un extre
mo, hasta intereses diferentes, pero no incompatibles, 
en otro extremo (véase la figura 12.4).

Conflicto y cooperación son elementos integrantes 
de la vida de una organización. Ambos se tratan en las 
teorías administrativas reden tes. Las teorías anteriores 
ignoraron el problema entre conflicto y cooperación. 
Hoy, se considera cooperación y conflicto como dos as
pectos de la actividad social, o, aún más, dos lados de 
una misma moneda, ya que ambos están inseparable
mente conectados entre sí. Tanto que la resolución del 
conflicto es mucho más vista como una etapa del es
quema "conflicto-cooperación" que un "final del con
flicto". El propósito de la administración debe ser el de 
obtener la cooperación y sanar conflictos, o sea, crear 
¿ondiciones en que el conflicto (parte integrante de la 
[vida de la organización) pueda controlarse y dirigirse 
hacia canales útiles y productivos.52-

En situaciones de conflicto, las posibles respuestas 
de un grupo (o de una persona) pueden colocarse en 
una escala general, variando desde métodos de supre
sión total y parcial hasta métodos de negociación y  so
lución de problemas, dentro de un continuum expresado 
como se presenta en la figura 12.5.

intereses J
diferentes, pero . ;

no necesariamente 
incompatibles

     1

Rivalidad, - - .
competencia - “ :

Figura 1 2 .4 . El continuum de las fuentes.de conflicto.
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recientes

Figura 12.5. Situaciones de conflicto y métodos de resolución.

Los estructuralistas indican importantes funciones so- 
dales del conflicto y no están de acuerdo con su represión 
artifidal. A  través del conflicto se puede evaluar el poder 
y el ajuste del sistema de la organización a la situación 
real y, así, alcanzar la armonía en la organizadón. El con
flicto genera cambios y provoca innovaciones en la medi
da en que las soluciones se alcanzan. Aún más, esas 
soluciones constituirán la base de nuevos conflictos 
que generarán nuevos cambios, los cuales provocarán 
otras innovaciones, y así sucesivamente. SÍ se encubre 
el conflicto y se sofoca, éste buscará otras formas de ex
presión, como abandono del empleo o aumento de ac
cidentes, que, al fin de cuentas, presentan desventajas 
tanto para el individuo como para la organización.53

Existen tipos de situaciones dentro de las organiza
ciones que provocan conflictos, y éstas son:

1. Conflicto entre ía autoridad deí especialista 
(conocimiento) y la autoridad administrativa 
(jerarquía)
Una de las situaciones conflictivas típicas es la tensión 
impuesta a la organización por la utilizadón del cono
cimiento: como crear, cultivar y aplicar el conocimiento 
sin arruinar la estructura jerárquica de la organización. 
El conocimiento trae conflictos con la jerarquía.34

Etzioni sugiere tres tipos de organizadón,55 del punto 
de vista de cómo se organiza el conocimiento:

a. Organizaciones especializadas. Como universida
des, escuelas, organizaciones de investigación, 
hospitales, por ejemplo, en los cuales el conod- 
miento se crea y se aplica en la organizadón creada 
especialmente para ese objetivo. Las organizacio
nes especializadas ■ emplean espedalistas con 
gran preparación profesional y que se dedican a 
la creación, divulgadón y aplicación del conod- 
miento. La gestión la ejerce el técnico (el maestro 
como director de la escuela, el médico como diri
gente del hospital, etcétera), mientras la estructura ' 
administrativa sirve como mero apoyo secunda
rio, o sea, como staff.

b. Organizaciones no especializadas. Como empresas y 
el ejército, por .ejemplo, en que el conocimiento es

instrumental y secundario para el alcance de los 
objetivos. La gestión se ejerce por el administra
dor, quien se identifica con los objetivos globales, 
mientras la estructura técnica es secundaria o sub
alterna.

c. Organizaciones de sencidos. Como empresas espe
cializadas en consultoría o asesoría, centros de 
investigadón y desarrollo, por ejemplo, en los 
cuales los especialistas reciben instrumentos y re
cursos para su trabajo, pero no son empleados de 
la organizadón y ni siquiera están subordinados 
a los administradores, a no ser por medio de con
tratos de asesoría o de prestadón de servicios.

Los conflictos entre los especialistas y los adminis
tradores ocurren de la siguiente manera en esos tipos 
de organizaciones:56

a. Organizaciones especializadas. La reladón entre 
cuerpo de auxiliares y la espedalización, y entre 
jerarquía y administración se invierte en ese tipo 
de organizadón. Los administradores atienden 
las actividades secundarias en relación con los 
objetivos de la organizadón: administran medios 
para la actividad principal,-que se desempeña 
por los especialistas. Los espedalistas tienen la 
principal autoridad, mientras que los adminis
tradores tienen la autoridad secundaria de cuer
po de auxiliares. La decisión final descansa en las 
manos de los especialistas/ mientras que los ad
ministradores aconsejan.

b. Organizaciones no especializadas. Son organizado- 
nes de propiedad y administradón particulares y 
los principales medios son la producdón y la ven
ta. Los especialistas están subordinados a la auto
ridad de los administradores, pues éstos sintonizan 
mejor los objetivos de la organización reládona- 
dos con la utilidad. Los administradores tienen la 
principal autoridad (jerarquía), mientras que los 
espedalistas tratan de los medios y  actividades

■ . secundarias. Mientras los -administradores for
man la jerarquía, los espedalistas forman el cuer
po de auxiliares que aplica el conocimiento.



PARTE VI • Enfoque estructuralista de la administración

c. Organizaciones de servicios. Son ias organizaciones 
que ejercen pequeño control sobre la producción, 
pues están a la disposición de los especialistas. 
Ésos reciben recursos, instrumentos y medios de 
la organización para desarrollar su trabajo; sin 
embargo, ni siquiera son empleados de la organi
zación, ni están bajo su control. Pueden recibir 
algún control administrativo al respeto de los pro
yectos realizados, del ritmo de trabajo y del pú
blico a que se dirige el producto o servicio de la 
organización (como es el caso de los maestros de 
una universidad). Los especialistas sienten que 
pierden su tiempo con trabajo administrativo, 
que se desprecia en ese tipo de organización.

2. Dilemas de la organización según 
Bíau y Scott

Para Blau y Scott57 existe una relación de mutua de
pendencia entre conflicto y cambio, pues los cambios 
precipitan conflictos y los conflictos generan innova
ciones. Los conflictos, inclusive ocultos o reprimidos 
por la rigidez burocrática, se transforman en fuente 
inevitable del cambio organizacionai. Conflictos entre 
empleados y clientes llevan al surgimiento de nuevas 
prácticas y técnicas que ayudan a solucionar esos con
flictos y a reducir temporalmente las tensiones. Sin 
embargo, ias innovaciones utilizadas para solucionar 
un conflicto generan otros. Las innovaciones en la or
ganización o la mejoría de las condiciones de trabajo 
de los empleados afectan, interfieren y perjudican 
otras innovaciones y mejorías ya obtenidas y  llevan a 
una dinámica dialéctica entre la organización formal y 
la organización informal.

Mientras el conflicto representa un choque de inte
reses antagónicos, el dilema representa una situación 
frente a dos intereses inconciliables entre sí: la atención 
de uno de los intereses impide la atención al otro. La 
figura 12.6 permite una idea de la diferencia entre con
flicto y dilema.

Las organizaciones se confrontan con dilemas, es de-: 
cir, con las elecciones entre alternativas en las cuales al
gún objetivo tendrá que sacrificarse en el interés de 
algún otro. Los conceptos de conflicto y de dilema per
miten la comprensión de los procesos de cambio gene
rados internamente en la organización. El cambio y el

ajuste ocurren siempre que nuevas situaciones lo exijan; 
que surjan nuevos problemas y que deban crearse nue
vas soluciones. Punto de donde se origina la innovación!! 
Los problemas son endémicos y actúan como condición 
interna y continua de cambios dentro del sistema.

Según Blau y Scott, existen tres dilemas básicos en 
la organización formal:58

a. Dilema entre coordinación y comunicación libre. Para 
desempeñar sus funciones, las organizaciones exi
gen una coordinación eficiente y una eficaz soludón 
de los problemas administrativos. La coordina-: 
ción (sea interdepartamental o interpersonal) se 
dificulta cuando se permite la libre comunicación 
entre las partes involucradas. Es que la libre comu
nicación introduce nuevas soluciones no previs
tas para la adecuada coordinación. Los escalones- 
jerárquicos proporcionan coordinación eficiente/ 
pero, por otro lado, restringen el flujo de comuni
caciones, impidiendo ía soludón creativa de los 
problemas. Los procesos de libre comurúcadón; 
propordonan un desempeño superior de los indi
viduos tomados aisladamente cuando soludonan 
problemas; sin embargo, un desempeño inferior 
de los individuos agrupados se presenta cuando 
la actividad es de coordinación. Las exigendas 
de coordinación y de comunicación libre son con
flictivas entre sí.

b. Dilema entre disciplina burocrática y especialización 
profesional. Existe una oposición entre los princi
pios que gobiernan la conducta burocrática y los 
que gobiernan la conducta profesional. Los prin
cipios burocráticos están relacionados al interés 
de la organización, mientras que los prindpios 
profesionales se refieren a las normas técnicas y a  
los códigos de ética de la profesión. El especialis
ta profesional representa los intereses de su pro
fesión, mientras que el burócrata representa los 
de la organización. La autoridad del profesional 
se basa en el conodmiento de la especialización 
técnica, mientras que la autoridad del burócrata 
se basa en un contrato legal. Mientras el profesio
nal decide en base a los estándares profesionales 
y  universales, el burócrata decide en base a las di
rectrices estableadas por la orgaruzadón. Cuando 
una decisión de un profesional no se acepta del

CONFLICTO

DILEMA

Figura 12.6. La diferencia entre conflicto y dilema.
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todo, dicho juicio involucra a la asociación y a 
sus colegas de profesión, mientras que en una de
cisión del burócrata el juicio final corresponde a la 
administración de la organización.59 Existe un dile
ma entre la orientación cosmopolita de los profe
sionistas y la orientación local y parroquial de los 
burócratas. El dilema ocurre por tres razones: por
que las organizaciones modernas tienen que em
plear tantos profesionistas como burócratas, pues 
el trabajo de los profesionistas se realiza cada vez 
más dentro de las organizaciones burocráticas* y 
porque las actividades dentro de las burocracias se 
están haciendo más profesionalizadas,

c. Dilema entre la necesidad de planeación centralizada 
1/ ¡a necesidad de iniciativa individual. Las organiza
ciones enfrentan el avance tecnológico a través 
de un esfuerzo creador para crecer y sobrevivir. 
El destino de las organizaciones depende de la 
iniciativa y de la creatividad individual. Sin em
bargó, la necesidad de planeación y de control es 
vital para la organización, de un lado, a pesar de 
intentar inhibir la iniciativa y la creatividad indi
vidual, por otro. Mientras más centralizada es la 
planeación, la iniciativa y la creatividad son meno
res, y viceversa.

Esos tres dilemas organizacionales son manifestacio
nes del dilema más grande entre orden y libertad (véa
se la figura 12.7). Tales dilemas son responsables por el 
desarrollo de las organizaciones: en el proceso de resol
ver problemas antiguos, nuevos problemas se crean y 
la experiencia obtenida en la decisión contribuirá para la 
búsqueda de soluciones de nuevos problemas, hacien
do del desarrollo organizacional un proceso esencial
mente continuo y dialéctico.

3. Conflictos entre líneas y asesoría (staff)
La estructura línea-staff se caracteriza por confronta
ciones entre el personal de línea que detenta autoridad 
lineal y el de asesoría que posee autoridad de "staff1'. 
Como necesitan convivir entre sí, en una dependencia

mutua, surgen conflictos entre líneas y asesoría,60 en 
función de tres aspectos:61

a. Ambición y conducta individualista de los altos 
funcionarios de línea.

b. Oferta de servicios s im p a ra  poder justificar su 
existencia.

c. Cuando la promoción para posiciones más altas 
de la asesoría depende de la aprobación de fun
cionarios de línea o viceversa.

Los conflictos involucran aspectos positivos y nega
tivos, a pesar de las posibilidades negativas y destruc
tivas del conflicto (tanto interno como externo) sean 
más visibles. No existe mejor forma de comprometer la 
salud de una organización que promover un conflicto 
interno. También el conflicto externo, provocado por 
fuerzas que vienen de fuera de la organización puede 
ejercer presión fuertemente desintegradora. Aún más, 
el conflicto puede presentar potencialidades positivas, 
permitiendo el fortalecimiento de la cohesión grupal y 
de la organización informal, bien, como el sentimiento 
de pertenecer a la organización.

EJERCICIO Ei conflicto de tas generaciones
Durante varias décadas, iván Meneses dirigió su empre
sa con manos de hierro. Ahora, ya grande y con proble
mas de salud, pretende preparar sus dos hijos como 
futuros sucesores en la dirección del negocio. Sabe que 
tendrá problemas hacia delante. Sus hijos tienen otra 
mentalidad sobre cómo dirigir la empresa en su forma li
beral de pensar y actuar. Mientras iván es autocrático e 
impositivo, sus hijos son extremadamente democráticos 
y liberales. Si fuera usted el consultor de la empresa, 
¿qué haría en esa situación? Q

Sátiras contra ia organización

Los estructuralistas analizan la organización bajo un 
punto de vista inminentemente crítico. Sin embargo,

Orden *

■Caprdi nación
libre

- .Disciplina- .  Especialización
burocrática , .  profesional

Planeación" “ ' iniciativa
centralizada individual

•"►Libertad

Figura 1 2 .7 . Los dilemas deda organización.
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surgieron libros de tono humorístico/ pintoresco e irre
verente que exponen la sátira, la paradoja y el aparen
te absurdo de algunos aspectos tradicionalmente 
aceptados dentro de las organizaciones. Demuestran 
el ridículo de ciertos principios dogmáticos, utilizan 
afirmaciones jocosas y absolutas, ejemplos superficiales, 
y, principalmente, demuestran una visión apocalíptica 
de la irreparable entropía de las organizaciones.02 A 
pesar de no proponer cualquier tipo de solución, esos 
autores satíricos (del enfoque del 7ion sense) apuntan 
fallas e incongruencias en el proceso aparentemente 
raciona] de la organización. Su éxito literario tiende a 
popularizar una visión crítica, acida y negativa del 
funcionamiento de las organizaciones. Obviamente, 
pecan por la exageración. Incluimos dichos autores en 
el enfoque estructuralista debido a la dificultad de en
cuadrarlos adecuadamente en la teoría administrativa. 
En verdad, dichos autores Tánicamente tienen en co
mún la crítica exacerbada y contundente a la organiza
ción, aspecto que vemos en casi todos los autores 
estructuralistas. Nada más fue esa característica en co
mún que nos llevó a colocarlos en este capítulo, como 
la colocación menos peor.

1. Ley de Parkinson

Northcote Parkinson publicó un libro en el cual hace 
un análisis irreverente e implacable de la administra
ción burocrática.63 Su tesis fundamental es la ley del 
trabajo, también conocida como "Ley de Parkinson":64 
el trabajo aumenta, con la finalidad de llenar el tiempo 
disponible para su ejecución. Esa ley procura demos
trar que "un trabajo siempre se prolonga, de forma que 
toma todo el tiempo disponible para él". En otros tér
minos, "cuanto más tiempo se tiene para hacer una co
sa más tiempo se lleva para hacerla". Si el trabajo es 
elástico en relación con la necesidad del tiempo para 
su ejecución, y si la poca relación que existe entre el 
trabajo que se ejecutará y la cantidad de personas nece
sarias para su ejecución, entonces la falta de una tarea 
real no resulta necesariamente en la falta de actividad: 
se puede producir mucho sin aparente trabajo, como 
también se puede perfectamente gastar enormes es
fuerzos sin realizar nada.

De la ley del trabajo se derivan dos principios que 
ocasionan la llamada pirámide en ascenso, que son:

•  Ley de la multiplicación de subordinados: un jefe de sec
ción desea siempre aumentar la cantidad de subor
dinados, mientras no sean sus rivales.

© Ley de la multiplicación de h'abajo: un jefe de sección 
siempre inventa trabajo para otros empleados.

Según estos dos principios, todo jefe procura provo
car la impresión de tener gran responsabilidad en fun
ción de la cantidad de subordinados y, con eso, subir a

posiciones más elevadas dentro de la organización. 
Las críticas feroces de Parkinson se encuadran perfec
tamente en el revisionismo de los estructuralistas.

2. Principio de Peter

Peter y  Hull publicaron un libro63 dentro del enfoque 
del non sense para demostrar que la acción administra
tiva siempre busca justificaciones para el desempeño 
ineficiente. En esencia, su tesis es que las organiza
ciones son orientadas a la m ediocridad y a la in
competencia. El principio de Peter, o principio de la 
incompetencia, así se enuncia: "en  una jerarquía, todo 
empleado tiende a subir hasta llegar a su nivel de in
competencia". Ese principio tiene su corolario: "Todo 
cargo tiende a ser ocupado por un empleado que es in
competente para cumplir sus deberes." La sociedad 
moderna, además de tolerar, reserva una posición es
pecial para el desempeño incompetente.66 Así, el "tra
bajo se hace por los demás empleados que todavía no 
alcanzaron su nivel de incompetencia". Peter y Hull 
no apuntan las causas de la'incompetencia, sino nada 
más sus manifestaciones más visibles.67

M

La ley de Murphy
Más recientemente, en un enfoque del non sense, pe- . 
ro de contenido apocalíptico con una visión pesimista ; 
y negativa de las organizaciones, fue publicado un li
bro sobre la llamada Ley de Murphy, cuyo enunciado , 
es: si es posible que algo salga mal, seguramente sal
drá mal.

3. Dramaturgia administrativa de Thompson

Víctor A. Thompson* publicó un libro63 en el cual 
aborda ia dramaturgia administrativa. Defiende la te
sis de que en las organizaciones existe un fuerte dese
quilibrio entre el derecho de decidir (que es la autoridad) 
y el poder de realizar (que es-la habilidad y la especia
lización). Habilidad, especialización y competencia son 
aspectos que entran continuamente en choque con la 
autoridad, generalización y jerarquía.

Asfi administradores, ejecutivos y  burócratas de
sarrollan mecanismos de defensa para reforzar su po
sición de autoridad a costas de racionalidad de la 
organización. Los mecanismos de defensa de la jerar
quía son:

*Víctor A Thompson, maestro de administración del Instituto de 
Tecnología de IUinois, es autor que se identifica mucho con el beha- 
viorismo, habiendo pasado posteriormente al estructuralismo. Es 
'muy famoso por las críticas a los principios clásicos de organización. 
Colaboró con Simón y Smithsburg en el libro conductista Public Ad
ministra tiou, en 1951,'
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i ¡

i El conflicto entre conocimiento (innovación)
y jerarquía (conservación)

f  Eltenria central de Thompson es el juego del conoci-
. miento y de la innovación dentro del proceso burocrático, [

actuando como fuerzas dinámicas de autoactualización 
de la organización, en oposición a las fuerzas conser- 
vadoras que buscan mantener e! status quo. Es el ,

: conflicto entre el conocimiento (innovación) y la jerar- )
quía (conservación). De ese conflicto entre fuerzas In- ¡ 
novadoras y fuerzas conservadoras, se concluye que 

f:V. la jerarquía monocrática está en decadencia en vista !
i del creciente poder de los especialistas, pues ésos deten

ían mayor competencia técnica.63 Ei conflicto genera 1
- tensión e inseguridad en e! sistema de autoridad de

) las'organizaciones, debilitando ia capacidad de’ los ,
administradores de controlar la situación.

a. Manipulación del sistema de información. Para pro
teger y reforzar sus posiciones de mando los jefes 
manipulan.el control y la distribución de las in
formaciones como medios de poder.

b. Comportamiento dramático. La habilidad dramáti
ca se hace fundamental en el desempeño de los 
papeles jerárquicos. Los jefes procuran dar la im
presión de ser los más capaces, honestos, ocupa
dos e indispensables.

c. Ideología administrativa. Es el desarrollo de una 
creencia dentro de la organización en donde el jefe 
es un héroe sobrehumano, atribuyéndole delinea
mientos carismáticos para legitimar su posición 
jerárquica y desviar la atención sobre la necesi
dad de cambios en la institución.

d. Buropatía. Cada jefe se apega a los reglamentos y 
rutinas, a los subobjetivos y categorías preesta
blecidas de juicios y se resiste a toda forma de 
cambio en la organización. La conducta buropáti- 
ca del jefe tiene su origen en los sentimientos de 
inseguridad por el temor de perder el cargo. Co
mo la jerarquía detiene el monopolio del éxito, 
cada jefe mantiene la obediencia a las normas y a 
los reglamentos y controla a los subordinados, 
ajustándolos a los estándares preestablecidos. A 
su vez, cada empleado respeta religiosamente la 
rutina y los reglamentos, se resiste a los cambios, 
insiste en sus derechos y, sobre todo, se hace 
apático e indiferente al cambio. De donde se ori
gina la aversión que el cliente tiene por la organi
zación (burose), frustrado por no ver su caso 
tratado individual y  personalmente. Surge, en 
consecuencia, un círculo vicioso entre buropatía 
y burose, que lleva a la alienación y a la pérdida

del cliente, que es la propia finalización de la or
ganización.

En su análisis del origen de la jerarquía, Thompson 
enfatiza que la jerarquía es mágica y religiosa. La jerar
quía se volvió burocrática cuando se organizó racio
nalmente a través de una cadena de niveles en que las 
funciones se disponen en una relación escalar de po
der del superior sobre el subalterno. Las funciones je
rárquicas se volvieron estrictamente disciplinadas. Sin 
embargo, la jerarquía no detiene la competencia de co
nocimientos nuevos capaces de proporcionar decisio
nes y desempeño técnico adecuado. La evolución de la 
especializacíón trajo presiones en el intento de modifi
car la jerarquía que asume carácter carísmátíco: de ra
cional regresa a irracional, de burocrática retrocede a 
la mágica y se transforma en una organización monis
ta, en la cual toda autoridad viene de arriba y el supe
rior comanda y controla al subordinado. La jerarquía 
burocrática heredó los derechos y los privilegios del lí
der carismático de otras eras.

Ei pluralismo moderno y el monismo 
de ias burocracias
Mientras ia sociedad moderna de organizaciones avan
za hacia las instituciones pluralistas, compuestas de 
varios centros de autoridades que se equilibran mu
tuamente y se autorregulan, la organización burocrática i
todavía refleja una institución monista (con un único -
ceniro de autoridad) que reprime ei conflicto, pues lo 
considera indeseable al mantenimiento del status quo.
La organización únicamente alcanzará un carácter plu
ralista cuando el conflicto entre la autoridad jerárquica y 
ia autoridad del conocimiento del especialista sea reco
nocido y aceptado. La cooperación entre la jerarquía y 
la espedalizadón depende de una aceptación mutua de 
la. interdependencia de esas dos importantes fundones ~ 
dentro de la organización. Las burocracias fueron crea
das y adecuadas a una época de-escasez y de lentitud 
en el proceso innovador y no están preparadas paráuna 
época de abundancia de informaciones y de rapidez en' 
los cambios e innovaciones, que requieren de la utiliza- ; 
clon adecuada de inteligencia, creatividad,, adaptación 
rápida y autoactualización constante de las' personas.70

La conclusión de Thompson es de que la produc
ción y la innovación varían de forma inversa: cuanto 
mayor una, menor la otra, y viceversa. Y en segundo 
lugar, la jerarquía se fundamenta en una estructura 
monocrática y rutinaria y, por lo tanto, contraria a la 
creatividad y a la.innovación.71 La organización buro
crática es incapaz de enfrentarse a los cambios e inno
vaciones que se derivan dé su ideología de producción.

i n i i i i i i t E
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4. Maquiavelismo en ias organizaciones

Anthony Jay publicó un libro72 en el cual busca demos
trar que "la nueva ciencia de la administración no es, 
en verdad, más que una continuación del viejo arte de 
gobernar", al basarse eft Maquiavelo. Nicolás de Ma- 
quiavelo (1469-1527), escritor, pensador y dramaturgo 
florentino, escribió el libro El Príncipe en 1513, ofrecido 
a Lorenzo de M edid, como sugerencias para el difícil 
arte de gobernar. En el libro expone su teoría política, 
conocida como maquiavelismo, cuyos principales as
pectos son:

a. Independencia de la política en relación con la 
moral: los fines justifican los medios.

El maquiavelismo
Jay muestra que eí maquiavelismo se aplica en las or
ganizaciones de hoy y busca librar el nombre de Ma- 
quíavelo de las ¡ñingas, del oportunismo y de la 
astucia sin escrúpulos. Maquiavelo hizo el primer in
tento por hacer una teoría del gobierno como arte de 
dominación. Jay utiliza el método comparativo, ha
ciendo confrontaciones entre la historia moderna y la 
historia de ia empresa. Para él,73 los reyes y barones 
de la antigüedad corresponden a los presidentes y ge
rentes operacionales de las grandes organizaciones, 
mientras ios cortesanos de la corte rea! corresponden 
al staff de consejeros y asesores que trabajan en la 
matriz. Históricamente, los barones se encargaban 
de ia defensa territorial y de ia recaudación de los 
impuestos de ia misma forma que los gerentes ope
racionales cuidan del mantenimiento del mercado y 
facturación de ia organización. Ambos (barones y ge
rentes operacionales) son responsables por la super
vivencia y expansión de la organización. Por otro lado, 
los cortesanos, además de la diversión, proveen ai rey 
de consejos y recomendaciones de ia misma forma en 
que el staff proporciona al presidente planes y suge
rencias para sus decisiones. Los barones ejecutan las 
decisiones reales, mientras los cortesanos asesoran 
al rey en sus actividades. Existe todo un juego de in
tereses en esa situación: los barones poseen fuerza 
en función de sus operaciones, pero se encuentran 
distantes de la corte y del rey, de la misma forma que 
los gerentes operacionales que cuidan de las activida
des regionales o del distrito de la organización. Las 
cortesanos (como los elementos dei staff) se sirven 
de ia proximidad reai para aumentar su poder de in
fluencia, compitiendo con ios intereses de los lejanos 
barones. El rey (como el presidente o el jefe) busca 
establecer y mantener su autoridad por intermedio de 
un equilibrio de fuerzas que garanticen su. liderazgo. 
En la práctica, sin embargo,,la'tentación es dar más 
vaior al cortesano que al barón. El cortesano está cer
ca y el barón está lejos.

La religión industrial !
Además, Jay se refiere a ia “religión industrial": las ; 
grandes organizaciones también cultivan una fe: “Al- ' 
gunas empresas son muy religiosas. Organizan se
siones de ‘revitaiizacíón de la fe’, en donde himnos y. 
cánticos solemnes se cantan, para la gloria de la com- [ 
pañía y sus productos, y en donde los vendedores son j 
motivados a prestar testimonios personales de los mo- | 
tivos de su fe.”74 Existen sermones del orador (el jefe ■ 
más antiguo) y ataques af diablo (el competidor más -j 
fuerte). Existe también una infinidad de prácticas reli- j 
giosas y formas de obediencia religiosa dentro de las ! 
organizaciones modernas, como son:75 bautizos: como j 
comidas ofrecidas al nuevo empleado.de la sec- - 
ción; funerales: como cenas de despedida, con discur
sos y sermones a los que se apartan y desconectan o 
se jubilan; misas regulares: como reuniones departa-- ¡ 
mentales o regionales, con sermones del gerente, rea- ; 
firmando los puntos de fe o doctrina siempre que !
surgen señales de divergencia c cansando; cornudo- |
nes: como reuniones de jefes, en donde hechos confi- j
denciales se divulgan entre los confirmados y se j
rpantíenen en secreto para el resto de la congrega
ción; sesiones ecuménicas: como reuniones de los je- 
íes y líderes de las áreas de !a organización, y la 
recompensa del más allá: la religión industrial también 
tiene su más attá, con la diferencia de que surge a  los 
65 años, y no posterior a la muerte. La promesa es la 
de una jubilación confortable y razonable; la amenaza 
es la casa de reposo para ancianos.

b. El principio debe actuar de acuerdo con el interés 
particular, sin considerar la palabra empeñada o 
los acuerdos establecidos.

c. Oportunismo: el príncipe debe identificarse con el 
pueblo y tener siempre a la vista el bien público.

d. La acción del principe es necesaria, pero no san
tificada: más arriba de lo ideal está la realidad 
implacable, férrea e inicua.

La característica principal de la obra política de Ma
quiavelo es su relativismo moral, o, en otras palabras, 
su desapego a la moral. Para Maquiavelo, la m oral es 
contingente y circunstancial. Por eso, la palabra ma
quiavelismo se usó, tanto en la esfera pública como eri 
la particular, para designar acciones sagaces e hipócri
tas, en las cuales los fines son más importantes que los 
medios. Los fines alcanzados justifican los medios em
pleados, por peores que sean. El libro retrata el arte de 
gobernar por la fuerza, malicia, intimidación y astucia.

En suma, el humorismo negro de Jfay da mucho que 
pensar. La estrategia maquiavélica de visualizar'm a
croscópicamente (y no microscópicamente) las situa
ciones y ponderar los riesgos y beneficios de cada
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decisión de obedecer o de contrariar es una posición 
que encontramos definida por la Teoría conductual en 
el campo de la teoría de las decisiones.

5. Las tiras de Diibert

probablemente, la perspectiva más gozadora del mun
do de los negocios se encuentra en el personaje Diibert 
de Scott Adam s.'6 Sus tiras cómicas y humorísticas son 
sobre el mundo de los negocios en función de las prác
ticas administrativas que el autor identificaba cuando 
trabajaba en una gran organización. Después de haber 
sido víctima de 1a reducción de lo innecesario y del 
downsizing de la empresa, como centenas de sus cole
gas, Adams decidió ser un caricaturista: se transformó 
en un emprendedor y pasó por una transición hacia el 
autoempleo.

EJERCICIO La explicación de Aíbuquerque
Alencar Aíbuquerque es un renombrado consultor de 
empresas y profundo observador de las organizaciones. 
En una empresa el cliente observó la preocupación de 
las gerentes en tener más subordinados para aumentar 
su poder, la presencia de directores incompetentes, una 
dramaturgia para fortalecer ía jerarquía y la lucha cerra
da entre línea y persona/. Todo esto reducía la competi- 
tividad organizacional, además del pesim ism o  existente 
en la organización. ¿Cómo explicar todo esto de forma 
inteligible a la dirección de la empresa? @

Apreciación crítica de ia Teoría 
 ̂estructuralista

Á pesar de que el estructuralismo no constituya una 
teoría propia y distinta a la TGA, ganó en esta obra un 
lugar especial, para efecto didáctico. Es que el estruc
turalismo trajo para la teoría administrativa una consi
derable contribución. En una rápida apreciación, se 
puede revelar lo siguiente:

1. Convergencia de varios enfoques divergentes

Con el estructuralismo, se observa una convergencia 
de varios enfoques, que son: la Teoría clásica, la Teoría 
de las relaciones humanas y la Teoría de la burocracia, 
en un intento de integración y de ampliación de los 
conceptos de esas teorías. Es el llamado enfoque múl
tiple en el análisis de las organizaciones.

2. Ampliación del enfoque

El estructuralismo cambia el punto de enfoque dirigi
do hada el individuo (Teoría clásica) y para el grupo 
(Teoría de las relaciones humanas) p a ra ia  estructura

de la organizadón como un todo. En ese contexto, la 
Teoría estructuralista se interesa por la organización 
total como un sistema sodal y cuya estructura debe es
tudiarse en sí misma. El énfasis se disloca totalmente 
para la organización. Ésa se transforma en el punto de 
atención del analista. La visión es más amplia. Con el 
neoestructuralismo (un movimiento más reciente) sur
ge la preocupación con el ambiente.

3. Doble tendencia teórica

En e! estructuralismo coexisten dos tendencias teóricas 
relevantes: la integradora y la del conflicto:

a. Algunos autores enfatizan la estructura y los as
pectos .integradores de la organización. La preo- 
cupadón es juntar. El objetivo del análisis es la 
organización como un todo.

b. Otros autores enfatizan los aspectos de conflicto 
y división en la organización. La preocupación es 
mostrar la dinámica. El objeto de análisis son los 
conflictos.

En ei estudio de ciertas organizaciones, el punto de 
vista del conflicto puede ser más relevante (como en 
las empresas o cárceles, por ejemplo), mientras que, en 
otros casos, el enfoque integrador parece más útil (co
mo en organizaciones de juventud o en las cooperati
vas). Una teoría general debe explicar tanto el aspecto 
interactivo como el de conflicto de poder de los siste
mas sociales. Los dos enfoques, el integrador y el de 
conflicto, pueden combinarse, pues no existe contradic
ción inherente entre am bos."

El estructuralismo conduce a una amplia visión de 
que los conflictos y los antagonismos no pueden rele
garse a la esfera de fricciones interpersonales: su com
prensión exige una atención mayor a su base, que es la 
estructura organizacional y societaria.

4. Análisis organizacional más extenso

La Teoría estructuralista estimuló el estudio de orga
nizaciones no industriales y de organizaciones no 
lucrativas, como escuelas, universidades, hospitales, 
sindicatos, penitenciarias, etcétera. El estructuralismo 
trata principalmente de las organizaciones complejas y 
del estudio y del anáfisis de las organizaciones forma
les. El término organizaciones formales se refiere a las 
organizaciones sociales formalmente establecidas para 
alcanzar propósitos explícitos. El término incluye as
pectos informales como los aspectos formalizados de 
las organizaciones. Las organizaciones complejas 
(aquellas cuya estructura y proceso presentan elevado 
grado de complejidad, independientemente de su ta
maño, como hospitales y  universidades) constituyen el 
objeto de estudio dé los estructuralistas. La expresión
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"organizaciones complejas" (utilizada para las organi
zaciones sociales de proporciones mayores) parece re
cordar más a los autores estructuralistas que a las 
organizaciones en sí. Algunos estructuralistas hablan 
en organizaciones formales (como Blau y Scott). Lo im
portante es que ei análisis organizacional puede reali
zarse en el nivel de la sociedad (o macronível), en el 
nivel intergrupal o aún más en el nivel interpersonal 
(micronivel). Las organizaciones hacen parte de una 
sociedad más general, interactuando con ella e inter
cambiando influencias recíprocas.

5. Inadecuación de las tipologías 
organizacionales

Las tipologías de las organizaciones ofrecidas por los 
estructuralistas son criticadas por sus limitaciones en 
cuanto a la aplicación práctica y por el hecho de que se 
basan en una única variable o aspecto básico. Su apli- 
cabxlidad y validez son problemáticas. Realmente, las 
tipologías de clasificación son necesarias para el pen
samiento y la acción en cada faceta de la vida social. 
Existe la necesidad de las tipologías porque no se dis
pone de un esquema mejor para estudiar y comparar 
las organizaciones. Las divisiones de 'sentido común' 
entre organizaciones lucrativas y no lucrativas o guber
namentales y no gubernamentales traen más confusión 
que claridad. Las tipologías apoyadas en un simple 
principio básico, como las de Etzioni y  de Blau y Scott, 
no discriminan las organizaciones y solamente las di
viden en base a un único aspecto significativo. La in
tención de construir empíricamente una taxonomía 
peca por la debilidad de los datos y por las limitacio
nes sobre la importancia de las variables medidas.78 En 
suma, las tipologías presentadas son sencillas y unidi
mensionales, reduciendo las organizaciones a una úni
ca dimensión para poder compararlas entre sí.

6. Teoría de la crisis

La Teoría estructuralista se denomina "teoría de cri
sis", pues tiene más que decir sobre los problemas y 
patologías de las organizaciones complejas que con su 
normalidad. Los autores estructuralistas son críticos y

revisionistas, procurando localizar en las organizacio
nes el núcleo de su problemática.

7. Teoría de transición y de cam bio

La Teoría estructuralista es una teoría de transición y 
de cambio, en que el campo todo parece estar en un es
tado de crecimiento acelerado, faltando aún una exacta: 
definición de los componentes y relaciones que la Teoría' 
de sistemas definió posteriormente.

Los estructuralistas se quejan con frecuencia de que 
ciertas áreas carecen de estudio y de definición, como el- 
ambiente, las relaciones interorgarúzadonales, etcétera;:

En suma, el intento de conciliación e integración dé; 
los conceptos clásicos y humanísticos, la visión crítica; 
del modelo burocrático, la ampliación del enfoque dé 
las organizaciones involucrando el contexto ambiental; 
y las relaciones interorganizacionales (variables exter
nas), además de un redimensionamiento de las varia
bles organizacionales internas (el múltiple enfoqué 
estructuralista) y el avance rumbo al enfoque sislámi
co, son aspectos que marcaron la teoría administrad-; 
va. En resumen, el estructuralismo representa una 
trayectoria al enfoque sistémico. A propósito, los auto-; 
res neoestructuralistas son los responsables por el 
surgimiento de la Teoría de la contingencia, (véase la; 
tabla 12.4).

Después de lodo, ¿qué es estructuralismo? ;
;EI estructuralismo no es propiamente una teoría, sino, !
antes que todo, un método qué Levy-Strauss trajo a la j
lingüística e introdujo en las ciencias sociales con éxi- j
to. Ese método se extendió a la Economía, a la Psico
logía; á  ía Sociología, llegando a la administración.73 - 
En esencia, la idea de integración de los elementos en 
una totalidad, como lo dice el estructuralismo, es la \
misma idea básica que sustenta la Teoría de los siste- I
mas: la comprensión de la Interdependencia recíproca ;
de las organizaciones y de la consecuente necesidad de \
integración. La palabra sistema da: la idea de plano, i
método^: orden, organización.0? 1
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TABLA 12.4. Confrontación entra Teoría de la burocracia y estructuralista.

aspectos TEORÍA DE LA BUROCRACIA TEORÍA ESTRUCTURALISTA

ñfcque da la organización ■ Organización formal. ■ ■ ■ .. . "  :" " :V /  ■

Enfoque . , -f,¿.... Sisíema mecánícc.(sistema.cerrado). ' /  . . .  Sistema.natural.u orgánicq, (sisíerna.abjéfto}

■■ . J . ........  ; .............. .:,. _  i : . . •  . V. .,. ¿i:.. ■ l - : v _ ; . ^ l ,
.Concepto de la organización Sistema social como un conjunto Sistema social intencionalmente construido y reconstruido
i ■ de funciones oficiales. ' fiara'alcanzar.'objetivos.

Carácter de l a ' administración Sociología de la burocracia. ■ ■ S o c i o l o g í a  o r g a n i z a c i o n a l .

Enfoque simplista. Sociedad do organizaciones y enfoque múltiple.. •

j Conducta humana . . , .Ser aislado' que reacciona como ocupante í , . Ser social que desempeñe pápeles dentro de varias
j '.' - • •. ., V de cargo o’de posición jerarquíca. organizaciones. ' ' ' .

: Concepción de: homlire Hombre organizacional: ■ Hombre organizacional.

Relación entra objetivos Frevalencia de los objetivos organizacionales. Balancé entre objetivos organizacionales e individuales. 
j ’ No’hay;conflic^ Objetivos ■. .

organizacionales e individuales. Confiictos inevitables y hasta dese-ables,' pües
. . 'I  ■ * > V '. . .... :... :r J i  ti ¿ U : condíicen a c ^ h ip ó y feínijovación. ' ' 1

I!

.Preocupación1 Eficiencia máxima. • - ' r • ' • ' ' Eficiencia y:efjcacia. • .- v ' : • ;j

E L  G I R O  P E  G O O D Y E A R 81
Cuando asumió el comando de Goodyear, Stanley Gault 
impuso un nuevo lema para toda ia empresa: enfocarse 
para e! negocio y para el cliente 24 horas por día. Al sen
tarse en la silla de la presidencia mundial de ia empresa, 
se encontró con una situación caótica. A pesar de que ia 
imagen y la reputación de la empresa en ei mercado fue
ran intocables, Goodyear había presentado el primer 
prejuicio en su historia y pasaba por un fuerte estanca
miento. Gault decidió promover un turnaround  y aplicó ia 
vieja receta: reestructuró la empresa, vendió negocios de
ficitarios, redujo el cuadro de personal y redujo los costos 
a lo esencialmente necesario. En respuesta a una segunda 
etapa, Goodyear dejó de ser un mero fabricante de com- 
modities para actuar en nichos específicos de mercado 
con productos de alta tecnología para atender ias nece
sidades específicas de ios clientes. Lanzó 22 modelos 
nuevos de llantas en poco tiempo, algo que jamás había 
hecho. Muchos de elfos setornaron campeones de ven
ta. La facturación Regó a 11 mil millones de dólares.

Brasil es el mayor negocio de Goodyear después de 
Estados Unidos. La subsidiaria brasileña, en conjunto 
con la de China y de India, fueron electas como priorida
des dentro de ios planes de la corporación. El motivo es 
senciiio: esos países tienen mucho territorio, mucha 
gente y poco auto. Posteriormente comprarán coches y, 
de forma indirecta, necesitarán de llantas.

Goodyear de Brasil recibió dos misiones de ¡a matriz. 
La primera es conquistar corazones y mentes de los con
sumidores, sean ellos dueños de autos o camiones. La 
otra misión es transformar ia subsidiaria en un polo ex
portador para el resto del mundo. Además, ia empresa 
invirtió bastante en su red de distribuidores exclusivos y 
creó un concepto de atención total ai cliente. Cuando un 
chofer entra en una tienda, él no quiere solamente com
prar Dantas, sino que también necesita de otros servicios, 
como alineación y balanceo, pruebas de amortiguadores 
y, principalmente, orientación técnica sobre que com
prar. La cantidad de puntos de venta dispersos en Brasil 
subió de 400 a más de 500; muchos de ellos dotados de 
autacentras que ofrecen todos esos servicios. En la bús
queda por la excelencia en ia atención, los distribuidores 
ganaron autonomía. Antes, cuando un cliente reclamaba 
de un defecto de fabricación en la llanta, tenía que espe
rar una solución durante semanas, pues el producto era 
liberado de ia reventa para la empresa, en donde un con
sejo de técnicos estudiaba pacientemente ei caso y daba 
ei veredicto. Posteriormente, el caso hacía ei camino de 
regreso. Ahora, ios técnicos de la propia distribuidora 
dan Ea palabra final y en minutos ei cliente tiene una de
cisión. Por tanto, Goodyear inviérte muy fuerte en la ca
pacitación de los revendedores para perfeccionar su 
capacitación técnica y mejorar ia atención al ciiente. •
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I  Preguntas______________________________
1. ¿En qué aspectos el caso de Goodyear tiene que ver 

con la teoría estructuralista?
2. ¿Cómo Goodyear montó un conjunto organizacional 

para ganar mercado?
3. ¿Cómo la visión global de la estructura cambió la tarea 

organizacional en Goodyear?
4. ¿En dónde se pusieron los objetivos de la organiza

ción?
5. ¿Cómo se podría hacer el análisis organizacional de 

Goodyear?

|  Resumen__________________________ '

1. La Teoría estructuralista surgió por alrededor de ía dé
cada de 1950, como un desdoblamiento de los análisis 
de los autores enfocados para la Teoría de la burocra
cia que intentaron conciliar ias tesis propuestas por la 
Teoría clásica y por las Relaciones Humanas.

2. Los autores estructuralistas (más enfocados para la So
ciología Organizacional) procuran interrelacionar las 
organizaciones con su ambiente externo, que es la so
ciedad más grande. De donde se origina, la sociedad 
de organizaciones caracterizadas por la interdependen
cia entre las organizaciones. Surge un nuevo concepto 
de organización y un nuevo concepto del hombre: el 
hombre organizacional que desempeña papeles simul
táneos en diversas organizaciones diferentes.

3. El análisis de las organizaciones bajo el punto de vista 
estructuralista se hace dentro de un enfoque múltiple 
y giobalizador. tanto la organización formal como la 
informal deben comprenderse (en una alusión a la 
Teoría clásica y a la de Relaciones Humanas), bien co
mo las recompensas y sanciones materiales y sociales 
deben considerarse como conducta de las personas; 
todos los diferentes tipos de organizaciones deben to
marse en cuenta (empresas industriales, comerciales, 
de servicios, ejércitos, iglesias, partidos políticos, uni
versidades, hospitales, etcétera), los diferentes niveles 
jerárquicos deben incluirse en ei análisis organizacio- 
nal, así como las relaciones externas de la organización 
con otras organizaciones (análisis Ínter organizacio
nal).

4. El análisis organizacional, dentro de ese enfoque múlti
ple y giobalizador, se facilita con la utilización de tipolo
gías organizacionales, tema en que los estructuralistas 
son maestros: Etzioni, BIau y Scott sugieren tipologías 
sencillas y unidimensionales para analizar y comparar 
organizaciones.

5. Para evaluar la realización de las organizaciones, los 
estructuralistas estudian los objetivos organizacionales 
que representan las intenciones de las organizaciones. 
Su alcance muestra hasta qué punto las organizaciones 
son eficaces y exitosas.

6. La Teoría estructuralista inaugura los estudios sobre el 
ambiente dentro del concepto de que las organizacio
nes son sistemas abiertos con constante interacción " 
con su contexto externo. Hasta entonces, la teoría ad

ministrativa se hábía confinado a los estudios détíop 
aspectos internos de la organización dentro de.;una; 
concepción de sistema cerrado.

7. Las organizaciones aún no funcionan dentro de Üfil 
mar de rosas. Existen conflictos y dilemas organizadonií 
les que provocan tensiones y antagonismos involucran-  ̂
dó aspectos positivos y negativos, pero cuya resolución 
nos lleva a la organización, a la innovación y al cam-: 
bio.

S. La Teoría estructuralista es eminentemente crítica y al
gunas sátiras a la organización, como las de Parkinson, 
Peter, Thompson, Jay y Diibert son mencionadas y co
menta das.

9. En una apreciación crítica del estructuralismo dentro 
de la administración, con sus aspectos positivos y sus 
restricciones y limitaciones se concluye que ésa es 
una teoría de transacción en dirección a la Teoría de 
sistemas.
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|  Glosario básico

AJUSTE o negociación es una estrategia que busca negocia
ciones para un acuerdo respecto al trueque de bienes o 
servicios entre dos o más organizaciones.

AMBIENTE ORGANIZACION AL es el contexto externo (hu
mano, social, político y económico) que involucra exter
namente una organización. El ambiente se constituye por 
las otras organizaciones que forman la sociedad.

ANÁLISIS INTERORGAN1ZACIONAL es la evaluación de las 
transacciones y relaciones de una organización focal con 
otras organizaciones que forman su conjunto organizacio- 
nal. Se trata de la interacción extema de una organización 
con su ambiente.

COALICIÓN es la combinación de dos o más organizaciones 
para alcanzar un objetivo común.

COMPETENCIA es una forma de rivalidad entre dos o más 
organizaciones, mediadas por un tercer grupo. La compe
tencia no siempre involucra una interacción directa entre 
las partes rivales.

CONFLICTO es una situación en que dos o más personas o gru
pos no están en acuerdo entre sí o experimentan antagonis
mo recíproco. Lo mismo que divergencia o contraposición.

CONFLICTO ORGANIZACIONAL significa la existencia de 
ideas, sentimientos, actitudes o intereses antagónicos que 
pueden chocar en una organización. Representa un cho
que de intereses.

CONJUNTO ORGANIZACIONAL es un agrupamiento de or
ganizaciones-que funcionan a través de una interdepen
dencia recíproca.

CONTROL FÍSICO es el control basado en la aplicación de 
medios físicos o de sanciones y amenazas físicas.

CONTROL MATERIAL es el control basado en la aplicación 
de medias y recompensas salariales y materiales.

CONTROL NORMATIVO es ei control ético basado en la apli
cación de símbolos puros o valores sociales (como presti
gio, estima, amor, fe, creencia, etcétera).

COOPTACIÓN es un proceso para absorber elementos extra
ños en el liderazgo o en el proceso de decisión de una or
ganización, como recurso para impedir la amenaza 
externa a su existencia.

DILEMA representa una situación en que se desea atender a 
dos intereses irreconciliables entre sí; la atención a uno de 
ellos impide la atención hacia el otro.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL es la conducta que utiliza 
una organización para enfrentarse a su ambiente.

ESTRUCTURA es el conjunto de elementos relativamente es
tables que se relacionan en el tiempo y en el espacio para 
formar una totalidad. En administración, la estructura co
rresponde a la forma como las organizaciones están orga- - 

- nizadas.

ESTRUCTURALISMO es un método analítico y comparativo 
que estudia los elementos o fenómenos en relación con su 
totalidad. ; ’ ' ^

ESTRUCTURALISMO ABSTRACTO considera que la estruc
tura es una construcción abstracta de modelos para repre
sentar la realidad empírica. Su mayor representante.es 
Levy-Strauss.

ESTRUCTURALISMO CONCRETO considera que la estruc
tura es el conjunto de relaciones sociales en un determinado 
momento. Gurwitch y Radcliíf-Brown son los principales 
representantes.

ESTRUCTURALISMO DIALÉCTICO la estructura se constitu
ye de partes que se desdoblan, se diferencian y, de üná 
forma dialéctica, ganan autonomía urnas sobre las otras, 
manteniendo la integración y la totalidad sin hacer suma 
o reunión entre sí, sino por la reciprocidad entre ellas. 
Karl Marx es el mayor representante.

ESTRUCTURALISMO FENOMENOLÓG1CO la estructura es 
un conjunto que se constituye, se organiza y se altera, y 
sus elementos tienen una cierta función bajo una cierta re
lación, lo que impide el tipo ideal de estructura retratar 
fiel e integradamente la diversidad y la variación del fe 
nómeno real que ocurre en las organizaciones. Max We
ber es su mayor representante. „

HOMBRE ORGANIZACIONAL es el concepto estructuralista 
de hombre moderno, que desempeña diferentes papeles 
simultáneos en varias organizaciones diferentes, de don
de se origina su carácter cooperativo y competitivo.

INVOLUCRAMIENTO ALIENADOR es cuando el individuo as 
forzado a permanecer en la organización, aunque no esté 
interesado en ella.

INVOLUCRAMIENTO CALCULADOR es cuando el individuo 
se interesa por permanecer en la organización mientras 
que sus esfuerzos tengan una recompensa financiera o 
económica inmediata,

INVOLUCRAMIENTO MORAL es cuando el individuo atribu
ye valor a la misión de la organización y a su trabajo den
tro de ella, desempeñándolo de la mejor forma posible, 
porque le atribuye valor.

LEY DEMURPHY es una observación satírica que afirma que 
si algo puede salir mal, seguramente saldrá mal.

MODELO NATURAL DE ORGANIZACIÓN concibe la organi
zación como un conjunto de partes interdependientes. 
que, juntas, constituyen una totalidad. Es el enfoque de 
sistema abierto típico de la Teoría de sistemas.

MODELO RACIONAL DE ORGANIZACIÓN concibe la orga
nización como un medio racional para alcanzar objetivos. 
Es el enfoque de sistema cerrado típico de la Administra-; 
ción científica, Teoría clásica y Teoría de la burocracia.

NEGOCIACIÓN es lo mismo que ajuste. '
ORGANIZACIONES COERCITIVAS son aquellas en que el 

poder se impone por la fuerza física o por controles basa
dos en premios o castigos.

ORGANIZACIONES COMPLEJAS es el nombre que se da a 
las grandes organizaciones que presentan características 
burocráticas que se derivan de su tamaño y complejidad.;

ORGANIZACIONES NORMATIVAS son aquellas en que el 
poder se basa en un consenso sobre objetivos y métodos 
de organización y que utilizan el control moral y ético co-; 
mo fuerza de influencia.
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O RGANIZACIO NES S O C IA LE S  es el nombre que se da a las 
organizaciones por el hecho de que todas se basan en las 
personas.

O R G A N IZA C IO N E S UTILITARIAS son aquellas en que el 
poder se basa en el control de los incentivos económicos 
y utilizan la remuneración como la principal basé de 

■/control.
pAPEL es la expectativa de desempeño por parte del grupo 

social y la internalización de los valores y normas que el 
grupo (implícita o explícitamente) prescribe para el indi
viduo.

SÁTIRA son enfoques humorísticos, pintorescos e irrelevan
tes que exponen los puntos paradójicos dentro de las or-

SOCIEDAD DE ORGANIZACIONES la sociedad moderna se 
constituye de organizaciones, de las cuales las personas 
dependen para nacer, vivir y morir.

SOCIOLOGIA ORGANIZAD IONAL es el área de la sociología 
que se encarga del estudio de las organizaciones.

TAXONOMÍA DE LAS ORGANIZACIONES es lo mismo que 
tipología de las organizaciones.

TEORÍA ESTRUCTURALISTA es la corriente administrativa 
basada en el movimiento estructuralista, con una fuerte 
influencia de la sociología organizacionai.

TIPOLOGÍA DE LAS ORGANIZACIONES es una clasificación 
de las organizaciones de acuerdo con una o más variables 
que sirven de criterios o estándares para facilitar el análi
sis comparativo de organizaciones.
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A PARTIR DE LOS TRABAJOS SOBRE DINÁMICA de 
grupo desarrollados por Kurt Lewin (todavía en su e.ta- 
pa inicial de impulsor de la Teoría de las relaciones hu
manas), con la divulgación del libro de Chester 
Bamard1 y de ios estudios de George Homans sobre 
sociología funcional de grupo,2 culminando con la publi
cación del libro de Herbert A. Simón3 sobre la conducta 
administrativa, la teoría administrativa presenta nue
vas contribuciones. Las raíces profundas de esas nuevas 
contribuciones pueden ubicarse en los desdoblamien
tos de la Teoría de las relaciones humanas. Sin embar
go, es solamente a partir de la década de 1950 que se 
desarrolló en Estados Unidos una nueva concepción 
Intraorganizacional, lo que trae diferentes conceptos, 
variables y, sobre todo, una nueva visión de la teoría 
administrativa basada en la conducta humana en las 
organizaciones.

El enfoque del comportamiento (también llamado 
conductista, con base en el conductismo de la psicolo
gía) marca la influencia más fuerte de las ciencias de la 
conducta en la teoría administrativa y la búsqueda de 
nuevas soluciones democráticas, humanas y flexibles a 
los problemas organizacionales. Mientras el estructu
ralismo ha recibido influencia de la sociología (y más 
específicamente por la sociología organizacional), el 
enfoque conductual recibe fuerte influencia de las 
ciencias conductuales, y, más aún, de la psicología or
ganizacional.

El comportamiento es la forma en la que un indivi
duo o una organización actúan o reaccionan en sus inte
racciones con su ambiente y en respuesta a los estímulos 
que de éste reciben. Las ciencias conductuales trajeron 
a la teoría administrativa una variedad de conclusio
nes sobre la naturaleza y características del ser huma
no, como son: ■ ‘

1. El hombre es un animal social dotado de necesidades. 
Entre las necesidades humanas sobresalen las ne
cesidades gregarias, es decir, el hombre desarro
lla relaciones cooperativas e interdependientes 
que lo llevan a vivir en grupos o en organizacio
nes sociales y convivir con otras personas.

2. El hombre es un animal dotado de un sistema psíquico, 
El ser humano tiene capacidad de organizar sus 
percepciones en un todo cognitivo integrado. Su 
sistema psíquico permite una organización percep
tiva y cognitiva particular en su contenido, pero co
mún a todas las personas en cuanto a su estructurad

3. El hombre tiene capacidad de articular el lenguaje'con 
el razonamimto abstracto, es decir, el hombre tiene 
capacidad de abstracción de la realidad y de co
municación con las otras personas.

4. El hombre es un animal dotado de aptitud para apren
der, es decir, de cambiar su conducta y actitudes 
en dirección a estándares cada vez más elevados, 
complejos y eficaces.

5. La conducta humana se orienta hacia objetivos. Los 
objetivos individuales son complejos y mutables, 
de donde se origina la importancia de los objeti
vos humanos básicos con la finalidad de com
prender claramente la conducta de las personas.

6. El hombre se caracteriza por un estándar dual de con
ducta: puede tanto cooperar como competir con 
los demás. Coopera cuando sus objetivos indivi
duales necesitan ser alcanzados a través del es
fuerzo común colectivo. Compite cuando sus 
objetivos son disputados y pretendidos por otros. 
La cooperación y el conflicto se hacen parte vir
tual de todos los aspectos de la vida humana.

Con el enfoque del comportamiento, el análisis de 
la estructura organizacional se divide hacia el análisis 
de los procesos organizacionales y de la conducta de las 
personas en la organización, para comprender la con
ducta organizacional como un .todo. Predomina el én
fasis en las personas (inaugurado con la Teoría de las 
relaciones humanas), pero dentro de un contexto orga
niza cional que le sirve de enlace más próximo.

El enfoque conductual se tratará en los dos capítu
los siguientes:

13. Teoría del comportamiento en la administración;
y

14. Teoría del desarrollo organizacional
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CAPÍTULO 13

TEORÍA'DEL COMPORTAMIENTO 
EN LA ADMINISTRACIÓN
Dinamtzación de la empresa por medio de las personas

Capítulo 13 *■ Teoría del comportamiento en ía administración

^O bjefivos^cte  ap_rendizá]e  ̂ . ' , /  ]
#  Definir las características de la teoría administrativa más democrática y su fundamen- 

tación en la naturaleza humana.
% Definir los estilos de administración, los sistemas administrativos y sus características. 
® Caracterizar las organizaciones como sistemas sociales cooperativos y como siste

mas de decisiones.
% Definir la conducta organizacional y las interacciones entre participantes y organiza

ciones.
0  Hacer un balance amplio y crítico de la contribución conductista a la administración.

; - Lp; .que se .verá- más adelante ’ T _  . - ' - : - : - / : ■ -i
% Los orígenes de la teoría de! comportamiento.
© Las nuevas proposiciones sobre'la motivación humana.
#  Los estilos de administración.
0  La organización como un sistema social cooperativo.
#  El proceso decisorio.

La conducta organizacional.
% El conflicto entre objetivos organizacionales y objetivos individuales.
¿S> Las nuevas proposiciones sobre liderazgo.
© La apreciación crítica de la teoría del comportamiento.

SELECCIÓN DE FUTBOL
Zico pasó de ia posición de jugador a técnico de Fútbol, 
un verdadero entrenador. Recientemente, Zico recibió la 
asignación de formar un equipo de Fútbol capaz de re
presentar ai país en una competencia mundial. Se trata 
de disputar una serie de partidos con varios equipos y

llevarse ia copa ai final de ia competencia. Una tarea 
compleja que exige la composición de un equipo integra
do, cooperativo, cohesivo y excelente. Zico tiene por de
lante varios desafíos:
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• ¿A quién se deberá convocar para esa misión úni
ca y vital? ¿Cómo escoger los talentos adecuados 
para realizar ia tarea?

• ¿Cómo entrenar y preparar de forma intensiva al 
equipo bajo el punto de vista físico y técnico?

■ ¿Cómo preparar e integrar de forma intensiva ei 
equipo bajo el punto de vista psicológico y de ac
titud?

La Teoría del comportamiento (o Teoría conductis- 
ta) de la administración trajo una nueva concepción y 
un nuevo enfoque dentro de la teoría administrativa: 
el enfoque de las ciencias de la conducta (behaviaral 
Sciences approach), el abandono de las posiciones nor
mativa y prescripíiva de las teorías anteriores (Teoría 
clásica, de las relaciones humanas y de la burocracia) y 
la adopción de posiciones explicativas y descriptivas. 
Ei énfasis permanece en las personas, pero dentro del 
contexto organizacional más amplio.

El conduciismo
La Teoría dei comportamiento de la administración no 
se debe confundir con la escuela conductista que se 
desarrolló en la Psicología a partir de los trabajos de 
Watson.1 Ambas se fundamentan en el comportamien
to humano, Sin embargo, el conduciismo: que Watson 
fundó trajo a la Psicología una metodología objetiva y 
científica basada en la comprobación experimental, en 
oposición al subjetivismo de la época, pero centrándose: 
en el individuo,2 estudiando su conducta (aprendizaje*: 
estímulo y reacciones de respuestas, hábitos, etcétera) 
de forma concreta y manifiesta en el laboratorio y no 
por medio de conceptos subjetivos y teóricos (como 
sensación, percepción, emoción, atención, etcétera); 
La psicología individual fluye con la Teoría de las relacio
nes humanas y ios trabajos de Kurt Lewin sobre la lla
mada psicolpgía social, la cual evolucionó hacia la 
psicología organizacional, que trata más de la conduc
ta organizacional que sobre ia conducta humana o de 
los grupos sociales; sin embargo, esos temas no han 
sido abandonados. La psicología organizacional es. la 
que influyó en esa teoría administrativa democrática y 
humanística.

La Teoría del comportamiento de la administración 
y su inicio con Herbert Alexander Simón. Chester Bar- 
nard, Douglas McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris 
son autores muy importantes de esa teoría. Dentro dei 
campo de la motivación humana sobresalen Abraham 
Maslow, Frederick Herzberg y David M cClelland 
(véase la figura 13.1 de la siguiente página).

* ¿Cómo crear una cultura de excelencia y de victo
ria aunque sea de forma provisional) entre los par
ticipantes dei equipo?

* ¿Cómo conducir el equipo para hacerlo espléndido y 
victorioso para que alcance los objetivos globales?

¿Cómo podría usted ayudar a Zico en la planeación 
previa de todos esos aspectos cruciales? ©

Orígenes de la Teoría del i
comportamiento j

Los orígenes de la Teoría del comportamiento de la ad
ministración son los siguientes:

1. La fuerte y definitiva oposición de la Teoría de 
las relaciones humanas (con su énfasis profundo 
en las personas) en relación con la Teoría clásica 
(con su énfasis profundo en las tareas y en la es
tructura organizacional) caminó lentamente ha
cia una segunda etapa: la Teoría conductista. Esta 
última representó un nuevo intento de síntesis de 
la teoría de la organización formal con el enfoque 
de las relaciones humanas.

2 . La Teoría del comportamiento representa un des
doblamiento de la Teoría de las relaciones huma
nas, con la cual se muestra inminentemente crítica 
y severa. Si bien comparte algunos de sus con
ceptos fundamentales, utilizándolos únicamente 
como puntos de partida o de referencia y refor- 
mulándolos profundamente, la Teoría del com
portamiento rechaza las concepciones ingenuas y 
románticas de la Teoría de las relaciones humanas.

3. La Teoría del comportamiento critica la Teoría 
clásica, y algunos de sus autores ven en el con- 
ductismo una verdadera antítesis a la teoría de la 
organización formal, a los principios generales 
de administración, al concepto de autoridad for
mal y a la posición rígida y mecanística de los au
tores clásicos.

4. Con la Teoría del com portam iento se dio la incor
poración de la Sociología de la burocracia, am
pliando el cam po de la teoría administrativa.3 
También con relación con la Teoría de la burocra
cia, la Teoría del comportamiento se muestra 
muy crítica, principalm ente a lo que se refiere 
"m odelo de m áquina" que aquélla adopta para

' representar la organización.4
5. En 1947 surge un libro que marca el inicio de la 

Teoría del comportamiento en la administración: 
la conducta administrativa de Herbert A. Simón.5 
El libro constituye un ataque a ios principios.de la 
Teoría clásica y  a la aceptación (con las debidas re
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ffgura 13.1. Los principales exponentes de la teoría del comportamiento en la administración.

paraciones y correcciones) de las principales ideas 
de la Teoría de las relaciones humanas. El libro 
constituye el inicio de la Teoría de las decisiones.

La Teoría del comportamiento surge en el final de la 
década de 1940 con la redefinición total de conceptos 
administrativos: al criticar las teorías anteriores, el 
conductismo en la administración no solamente reaco- 
moda los enfoques anteriores, amplía su contenido y 
diversifica su naturaleza.

Nuevas proposiciones sobre 
la motivación humana

Para explicar la conducta organizacional, la Teoría del 
comportamiento se fundamenta en la conducta indivi
dual de las personas. Para poder explicar cómo las 
personas se comportan, se hace necesario el estudio de 
la motivación humana. Así, uno de ios temas funda
mentales de la Teoría del comportamiento de la admi
nistración es la motivación humana, campo en el cual 
la teoría administrativa recibió voluminosa contribu
ción. Los autores conductistas verificaron que el admi
nistrador necesita conocer las necesidades humanas 
para comprender mejor la conducta humana y utilizar 
la motivación como un medio poderoso para mejorar la 
calidad de vida dentro de las organizaciones.

Jerarquía de las necesidades 
de Mastow
Maslow* presentó una teoría de la motivación6 según 
la cual las necesidades humanas se encuentran organi

* Abrahañ H.'Masiovv (1908-1970), uno de los mayores especialistas 
en motivación humana.

zadas y dispuestas en niveles, en una jerarquía de im
portancia y de influencia. Esa jerarquía de necesidades 
puede ser visualizada como una pirámide. En la base 
de la pirámide se encuentran las necesidades prima
rias (necesidades fisiológicas) y en la cima, se encuen
tran las necesidades más elevadas (las necesidades de 
autorreaiización).7

1. Necesidades fisiológicas. Constituyen ei nivel pri
mario de todas las necesidades humanas, pero de 
vital importancia. En ese nivel están la necesidad 
de alimentación (hambre y sed), de sueño y re
poso (cansancio), de abrigo (frío o calor), o deseo 
sexual, etcétera. Las necesidades fisiológicas están 
relacionadas con la supervivencia del individuo 
y con la preservación de la especie. Son necesida
des instintivas y que nacen con el individuo. Son 
las más preeminentes de todas las necesidades 
humanas; cuando alguna de esas necesidades no 
se satisface, ésta domina la dirección de la con
ducta. Ei hombre con el estómago vacío no tiene 
otra preocupación mayor que satisfacer su ham
bre". Sin embargo, cuando come regularmente y 
de forma adecuada, el hambre deja de ser una 
motivación importante. Cuando todas las necesi
dades humanas están insatisfechas, la mayor mo
tivación será la de las necesidades fisiológicas y 
la conducta del individuo tendrá la finalidad de 
encontrar alivio de la presión que esas necesida
des producen sobre el organismo.

2. Necesidades de seguridad. Constituyen eí segundo 
nivel de las necesidades humanas. Son necesida
des de seguridad, estabilidad, búsqueda de pro
tección contra amenaza o privación y huida del 
peligro. Surgen en la conducta cuando las'necesi- 
dades fisiológicas se encuentran relativamente 
satisfechas.- Cuando el individuo es dominado 
por necesidades de seguridad, su organismo en
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totalidad actúa como un mecanismo de búsque
da de seguridad y las necesidades de seguridad 
funcionan como elementos organizadores casi 
exclusivos de la conducta. Las necesidades de se
guridad tienen gran importancia en la conducta 
humana, una vez que todo empleado se encuen
tra siempre en relación de dependencia con la 
empresa, en la cual las acciones administrativas 
arbitrarias o decisiones incoherentes pueden pro
vocar incertidumbre o inseguridad en el emplea
do en cuanto a su permanencia en el empleo. Si 
esas acciones o decisiones reflejan discriminación 
o favoritismo o alguna política administrativa 
imprevisible, pueden transformarse en podero
sos activadores de inseguridad en todos los nive
les jerárquicos de la empresa.

3. Necesidades sociales. Surgen en la conducta, cuando 
las necesidades más bajas (fisiológicas y de segu
ridad) se encuentran relativamente satisfechas. 
Entre las necesidades sociales están la necesidad 
de asociación, de participación, de aceptación 
por parte de los compañeros, de intercambio de 
amistad, de afecto y de amor. Cuando las necesi
dades sociales no están lo suficientemente satisfe
chas, el individuo se pone resistente, antagónico 
y hostil en relación con las personas que lo cer
can. En nuestra sociedad, la frustración de las ne
cesidades de amor y de afección conducen a la 
falta de adaptación social, al aislamiento y a la so
ledad. Dar y recibir afecto son fuerzas importan
tes motivadoras de la conducta humana.

4. Necesidad de estima. Son las necesidades relacio
nadas con la forma por la cual el individuo se ve 
y se evalúa. Involucra la autoapreciación, la auto-

confianza, la necesidad de aprobación social y de 
respeto, de estatus, de prestigio y de consideración. 
Incluyen además el deseo de fuerza y de adecua
ción, de confianza frente al mundo, independencia 
y autonomía. La satisfacción de las necesidades 
de estima conduce a sentimientos de autocon-

. fianza, de valor, fuerza, prestigio/poder, capaci
dad y utilidad. Su frustración puede producir 
sentimientos de inferioridad, debilidad, depen
dencia y desamparo que, a su vez, pueden llevar 
al desánimo o a actividades compensatorias.

5. Necesidades de autor realización. Son las necesida
des humanas más elevadas y que están en la cima 
de la jerarquía. Se relacionan con ia realización 
del propio potencial y superación continua. Esa 
tendencia se expresa por medio'del im pulso que 
la persona tiene para crecer más de lo que es y de 
ser todo lo que puede ser.

Las necesidades humanas asumen formas y expre
siones que varían según el individuo. La intensidad de 
las necesidades y su manifestación varían y obedecen 
a las diferencias individuales entre las personas. A pe
sar de eso, la teoría de la jerarquía de necesidades de 
Maslow se fundamenta en los siguientes aspectos (véase 
la figura 13.2):

1. Solamente cuando un nivel inferior de necesida
des se ha satisfecho, eí nivel inmediatamente su
perior surge en la conducta de la persona. En 
otros términos, cuando una necesidad se satisfa
ce, deja de ser motivadora de conducta, dando la 
oportunidad para que un nivel más elevado de 
necesidad pueda manifestarse.

N E C E S ID A D E S
S E C U N D A R IA S

N E C E S ID A D E S
PRIMARIAS

Figura 13.2. La jerarquía de las necesidades, según Maslow.
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2. No todas las personas consiguen llegar a la cima 
de la pirámide de necesidades. Algunas llegan a 
preocuparse con las necesidades de autorrealiza- 
ción; otras se estacionan en las necesidades de 
estima; otras aún, en las necesidades sociales, 
mientras muchas otras permanecen preocupadas 
exclusivamente con necesidades de seguridad y 
fisiológicas, sin que consigan satisfacerlas ade
cuadamente.

3. Cuando las necesidades más bajas se satisfacen, 
las necesidades ubicadas en los niveles más ele
vados dominan la conducta. Sin embargo, cuan
do se interrumpe la satisfacción de alguna 
necesidad de nivel más bajo, esta satisfacción 
vuelve a predominar sobre la conducta, mientras 
genera tensión en el organismo. La necesidad 
más inmediata monopoliza al individuo y  lo lle
va a movilizar las diversas facultades del orga
nismo para atenderla.

' 4. Cada persona posee siempre más de una motiva
ción. Todos los niveles de motivación actúan en

conjunto en el organismo. Las necesidades más 
elevadas actúan sobre las más bajas, desde que 
ésas se encuentren satisfechas. Toda necesidad se 
relaciona con el estado de satisfacción o insatis
facción de otras necesidades. Su efecto sobre el 
organismo es siempre global en conjunto y nun
ca aislado.

5. La conducta motivada funciona como un canal a 
través del cual las necesidades se expresan o sa
tisfacen.

6. La frustración o la posibilidad de frustración de 
la satisfacción de ciertas necesidades se conside
ra una amenaza psicológica. Esa amenaza produ
ce las reacciones generales de emergencia en la 
conducta humana.

Las investigaciones no llegaron a confirmar científi
camente la teoría de Maslow y algunas de ellas hasta in
cluso la invalidaron. Sin embargo, su teoría es aceptada 
y ofrece un esquema orientador y útil para la actuación 
del administrador (véase las figuras 13.3 y 13.4).

SELECCION DE FUTBOL
A partir de ia selección y convocatoria de los jugadores 
que componen e! equipo, Zico necesita cuidar de dos 
aspectos fundamentales: el entrenamiento técnico y la 
preparación psicológica de los nuevos integrantes. Él 
sabe que para vencer una competencia se necesita re

basar una variedad de obstáculos y vencer a ios equipos 
adversarios. Eso requiere de mucha preparación y en
trenamiento. De un equipo con muchas agallas. Sí estu
viera en el iugar de Zico, ¿cómo trataría ia motivación 
dei equipo? ©

Figura 13.3. La jerarquía de ¡as necesidades humanas y  los medios de satisfacción.
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Figura 13.4. La jerarquía d e  necesidades de Maslow.

Teoría de ¡os dos factores de Herzberg
Frederíck Herzberg* formuló la teoría de dos factores 
para explicar la conducta de las personas en situación 
de trabajo. Para Herzberg existen dos factores que 
orientan la conducta de las personas:3

1. Factores higiénicos o factores extrínsecos, pues se 
encuentran en el ambiente que rodea a las perso
nas y abarcan las condiciones dentro de las cua
les ellas desempeñan su trabajo. Como esas 
condiciones se administran y deciden por la em
presa, los factores higiénicos se encuentran fuera 
del control de las personas. Los principales facto
res higiénicos son: sueldo, beneficios sociales, ti
po de jefatura o supervisión que las personas 
reciben de sus superiores, condiciones físicas y 
ambientales de trabajo, políticas y directrices de 
la empresa, clima de relación dentro la empresa y 
los empleados, reglamentos internos, etcétera. 
Son factores de contexto y se sitúan en el ambien
te externo que circunda al individuo. De manera 
tradicional únicamente los factores higiénicos se 
utilizan en la motivación dedos empleados: el 
trabajo se consideraba como una actividad desa
gradable y, para hacer que las personas trabaja
ran más, se hacía necesario el recurso de premios 
e incentivos salariales, supervisión, políticas em-

* Frederíck Herzber (n. 1923), psicólogo y consultor americano, pro
fesor de Administración de la Universidad de' Utah.

presaríales abiertas y estimuladoras, es decir, in
centivos situados externamente al individuo a cam
bio de su trabajo. Las investigaciones de Herzberg 
revelaron que cuando los factores higiénicos son 
excelentes, éstos únicamente evitan la insatisfac
ción de los empleados; si elevan la satisfacción 
no logran mantenerla por mucho tiempo. Cuan
do los factores higiénicos son precarios, éstos pro
vocan la insatisfacción de los empleados. Debido a 
esta influencia más enfocada para la insatisfac
ción, Herzberg los llama factores higiénicos, pues 
son esencialmente profilácticos y preventivos: 
ellos nada más evitan la insatisfacción, pero no 
provocan la satisfacción. Su efecto es semejante 
al de ciertas medicinas higiénicas: evitan infec
ción o combaten el dolor de cabeza, pero no me
joran la salud. Por el hecho de que se encuentran 
más relacionados con la insatisfacción, Herzberg 
también ios llama factores no satisfactor es.

2. Factores motívacionales, o  factores intrínsecos, se 
relacionan con el contenido del cargo y con la na
turaleza de las tareas que la persona ejecuta. Los 
factores motívacionales se encuentran bajo con
trol del individuo, pues se relacionan con aquello 
que él hace y desempeña. Involucran sentimien
tos de crecimiento individual, reconocimiento 
profesional y autorreaiización, y dependen de las 
tareas que el individuo realiza en su trabajo. Tra
dicionalmente, las tareas y los cargos se arregla
ban y definían con la preocupación de atender a
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Figura 13.5. La satisfacción y la no satisfacción (frustración) de tas necesidades humanas.

los principios de eficiencia y economía, eliminan
do el desafío y la creatividad individual. Con es
to, perdían el significado psicológico para el 
individuo que los ejecutaba y creaban un efecto 
de "desmotivación", provocando apatía, desinte
rés y falta de sentido psicológico. El efecto de los 
factores motivacionales sobre las personas es 
profundo y estable. Cuando los factores motiva
cionales son óptimos, éstos provocan la satisfac
ción en las personas. Sin embargo, cuando son 
precarios, éstos evitan la satisfacción (véase la

figura 13.5), Debido al hecho de que están rela
cionados con la satisfacción de los individuos, 
Herzberg también los llama de factores satisfacto
res (véase la figura 13.6).

Los factores higiénicos y motivacionales son indepen
dientes y no se encuentran vinculados entre sí (véase el 
cuadro 13.1). Los factores responsables por la satisfac
ción profesional de las personas son totalmente desliga
dos y distintos de los factores responsables por la 
insatisfacción profesional. Lo opuesto de la satisfacción

No satisfacción 
(neutras) Factores- Motivacionales >  +  Satisfacción

Insatisfacción -  <T Factores higiénicos -t* No satisfacción

mis

Figura 13.6. Factores satísfactores y factores no satisfacieras como entidades separadas.
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CUADRO 13.1. Factores m otivac iona les y  fac to res  h ig ién ico s .

CDnIenitío del cargo
(Cómo se siente una persona en relación con su cargo)

1. Trabajo en sí

2. Realización

3. Reconocimiento

4. Progreso profesional

5. Responsabilidad

Conlcxin l id  Cargo
(Cómo se siente la persona en relación con su empresa) .

1. Condiciones de trabajo r

2. Administración de la empresa

3. Salario.

4. Relaciones con el. supervisor

5. Beneficios y servicios sociales

profesional no es la insatisfacción, sino la ausencia de sa
tisfacción profesional. También lo opuesto de la insatis
facción profesional es su ausencia y no la satisfacción.9

La teoría de los dos factores de Herzberg presupone 
los siguientes aspectos:

9  La satisfacción en el cargo depende de los factores moti
vacionales o satisfacientes. El contenido o actividades 
desafiantes y estimulantes del cargo desempeñado 
por la persona.

0  Lí7 insatisfacción en el caigo depende de los factores hi
giénicos o no satisfacientes. El ambiente de trabajo, 
salario, beneficios recibidos, supervisión, compañeros 
y contexto general que involucra el cargo ocupado.

Para proporcionar continuamente motivación en el 
trabajo, Herzberg propone el "enriquecimiento de ta

reas" o "enriquecimiento del cargo" (Job enrichment): 
consiste en sustituir las tareas sencillas y elementales 
del cargo por tareas más complejas para acompañar el 
crecimiento individual de cada empleado, ofreciéndole 
condiciones de desafío y de satisfacción profesional en el 
cargo. El enriquecimiento de tareas depende del desarro
llo de cada individuo y debe adecuarse a sus característi
cas individuales de cambio. El enriquecimiento de tareas 
puede ser vertical (eliminación de tareas más sencillas e 
incremento de tareas más complejas) u horizontal (elimi
nación de tareas relacionadas con ciertas actividades e 
incremento de otras tareas diferentes, pero dentro del 
mismo nivel de dificultad) (véase la figura 13.7).

El enriquecimiento de cargos se agrega o disloca ha
cia arriba o hacia los lados, involucrando atribuciones 
más elevadas o laterales y complementarias (véase la 
figura 13.8).

: Automatizar o atribuir 
ias tareas más sencillas 

a otros

Figura 13.7. El enriquecimiento vertical y horizontal de cargos.
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Enriquecimiento horizontal 
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Figura 13.8, Enriquecimiento del cargo vertical y  horizontal.

El enriquecimiento de tareas provoca efectos desea
bles, como el incremento de la motivación, incremento 
de la productividad, reducción del ausentismo (faltas y 
retrasos al servicio) y reducción de la rotación de perso
nal (dimisión de empleados). Sin embargo, puede gene
rar efectos indeseables, como el incremento de ansiedad 
frente a las tareas nuevas y diferentes cuando no son exi
tosos en las primeras explotación, incremento del con
flicto entre las expectativas personales y los resultados 
del trabajo en las nuevas tareas enriquecidas, sentimien
tos de explotación cuando la empresa no acompaña el 
enriquecimiento de tareas con el enriquecimiento de la 
remuneración, reducción de las relaciones interperso- 
nales debido a la mayor concentración en las tareas en
riquecidas (véase la figura 13.9 en la página siguiente).

Las teorías de motivación de Maslow y Herzberg pre
sentan puntos de concordancia. Los factores higiénicos 
de Herzberg se relacionan con las necesidades prima
rias de Mazlow (necesidades fisiológicas y de seguridad, 
inclusive algunas necesidades sociales), mientras que ios 
factores motivacíonales se relacionan con las necesida
des secundarias (necesidades de estima y autorrealiza- 
ción). La figura 13.10, que se presenta en la siguiente 
página, nos da una idea de esa correspondencia.

EJERCICIO La función del consultor de empresas
¿Qué lleva a los empleados a dedicarse al trabajo (po
nerse la camiseta) de la empresa y a luchar por ella?

¿Qué hace que den todo de sí para ayudar a la empresa 
a ser realmente competitiva? Pensando en cómo motivar 
su personal, ei presidente de la Corporation, Baltazar Fi- 
gueira, contrató un consultor de empresas que io ase
sorara en esa aventura. Como consultor ¿podría usted 
explicar a Baltasar las nuevas proposiciones sobre la 
motivación humana y cómo utilizarlas adecuadamente 
en su empresa? ®

Estilos de administración

La Teoría del comportamiento ofrece una variedad de 
estilos de administración a la disposición del adminis
trador. La administración de las organizaciones en gene
ral (y de las empresas en particular) está condicionada 
por los estilos con que los administradores dirigen, den
tro de ellas, la conducta de las personas. A su vez, los 
estilos de administración dependen de las conviccio
nes que los administradores tienen sobre la conducta 
humana en las organizaciones. Esas convicciones mol
dean no solamente la forma de conducir a las perso
nas, sino que también ia forma por la cual se divide el 
trabajo, se planea, organiza y controla las actividades. 
Las organizaciones se proyectan y se administran se
gún ciertas teorías administrativas. Cada teoría admi
nistrativa se basa en convicciones sobre la forma por la 
cual las personas se comportan dentro de las organiza
ciones.

SELECC IO N  DE FUTBO L
Zico necesita enseñar a los jugadores para que tengan 
una visión más amplia de sús funciones. El trabajo en 
equipo exige que cada uno haga su parte y ayude a los 
otros para que cada cual haga su parte, para que, en el 
conjunto, el equipo tenga cohesión y sea excelente. Eso

significa una ampliación de la función de cada jugador: 
él necesita jugar por sí mismo y para ios demás. El tra
bajo en equipo no es individual, sino colectivo. No es in- 
traorientado, sino orientado hacia e! trabajo de todo el 
equipo. ¿Cómo podría usted ayudar a Zico? #
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Figura 13.9. Efectos posibles del enriquecimiento dei cargo.

Teoría X y Teoría Y
McGregor10 compara dos estilos opuestos y antagóni
cos de administrar: de un lado, un estilo que se basa en 
la teoría tradicional, mecanicista y pragmática (a la 
cual la denominó Teoría X) y, de otro, un estilo basado 
en las concepciones modernas en relación con la con
ducta humana (a la cual le dio el nombre de Teoría Y).

a. Teoría X

Es la concepción tradicional de administración y se ba
sa en las convicciones erróneas e incorrectas sobre la 
conducta humana, que son:

© Las personas son indolentes y perezosas por natura
leza: ellas evitan el trabajo o trabajan lo mínimo

posible, a cambio de recompensas salariales o ma
teriales.

•  Les falta ambición: no les gusta asumir responsabi
lidades y prefieren ser dirigidas y sentirse seguras 
en esa dependencia. El hombre es básicamente ego-: 
céntrico y sus objetivos personales se imponen, eri; 
general, a los objetivas de la organización.

@ Su propia naturaleza las lleva a resistir a los cam
bios, pues buscan su seguridad y pretenden no asu
mir riesgos que las pongan en peligro.

© Su dependencia las hace incapaces de autocontrol y 
autodisciplina: las personas necesitan ser dirigidas 
y controladas por la administración. .

Esas concepciones y premisas sobre la naturaleza;
humana conforman la Teoría X, que refleja un estilo de
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Figura 13.10.. Comparación de los modelos de motivación de Maslow y  He'rzberg.
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^administración duro, rígido y autocrático y. que hace 
que las personas trabajen dentro de esquemas y están- 
dares planeados y organizados, tomando en cuenta el 
alcance de los objetivos de la organización. Se visuali
za a las personas como meros recursos o medios de 
producción.

Para la Teoría X, la administración se caracteriza 
por los siguientes aspectos:

© La administración debe promover la organización 
de los recursos de la empresa (dinero, materiales, 
maquinarias y personas) en el interés exclusivo de 
sus objetivos económicos.

;© La administración es un proceso para dirigir los es
fuerzos de las personas, incentivarlas, controlar sus 
acciones y modificar su conducta para atender a las 
necesidades de la empresa.

@ Sin esa intervención activa por parte de la adminis
tración, las personas serían pasivas en relación con 
las necesidades de la empresa, o incluso se resistirían 
a ellas. Las personas deben ser persuadidas, recom
pensadas, sancionadas, coaccionadas y controladas: 
sus actividades deben ser estandarizadas y dirigi
das en fundón de los objetivos de la empresa.

© Como las personas se motivan por incentivos eco
nómicos (sueldos), la empresa debe utilizar la re
muneración como un medio de recompensa (para el 
buen trabajador) o de sanción (para el empleado 
que no se dedique suficientemente a la realización 
de su tarea).

La Teoría X representa el típico estilo de la adminis
tración científica de Taylor, de la Teoría clásica de Fa
yol y de la Teoría de la burocracia de Weber en 
diferentes etapas de la teoría administrativa: limita
ción de la iniciativa individual, aprisionamiento de la 
creatividad, estrechamiento de la actividad profesio
nal por medio del método y de la rutina de trabajo. La 
Teoría X fuerza a las personas para que hagan exacta
mente aquello que la,organización pretende que ellas 
hagan, independientemente de sus opiniones u objeti
vos personales. Cuando un administrador impone ar
bitrariamente, de arriba hada abajo, un esquema de 
trabajo y controla la conducta de los subordinados, es
te administrador estará llevando a cabo la Teoría X. El 
hecho de que él lo imponga autocrática o suavemente 
no hace diferencia: ambas son formas diferentes de 
aplicar la Teoría X. La, propia Teoría de las relaciones 
humanas, en su carácter demagógico y de martipula- 
dón, también es una forma suave, tenue y engañosa de 
-hacer la Teoría X.

b. Teoría Y

Es la moderna concepdón de administradón según la 
Teoría conductista. La Teoría Y se basa en concepcio

nes y premisas actuales y sin preconceptos sobre la na
turaleza humana, que son:

•  Las personas no tienen disgusto inherente en traba
jar. Dependiendo de dertas condidones, el trabajo 
puede ser una fuente de satisfacdón y recompensa 
(cuando se desempeña voluntariamente) o una 
fuente de sanción (cuando se evita siempre que sea 
posible). La aplicación del esfuerzo físico'o mental 
en un trabajo es tan natural como jugar o descansar.

©  Las personas no son, por su naturaleza, pasivas o 
resistentes a las necesidades de la empresa; ellas 
pueden transformarse como resultado de su expe
riencia negativa en otras empresas.

O Las personas tienen motivación, potencial de desa
rrollo, patrones de conducta adecuados y capaddad 
para asumir responsabilidades. El empleado; debe 
ejercitar autodirecdón y autocontrol a servido de 
los objetivos que se le confían por parte de la em
presa. El control externo y la amenaza de sanción no 
son los únicos medios de obtener la dedicación y es
fuerzo para alcanzar los objetivos empresariales.

•  El hombre mediocre aprende bajo ciertas condidones 
a aceptar, pero también a procurar responsabilida
des. El huir a la responsabilidad, la falta de ambi
ción y la preocupación exagerada con la seguridad 
personal son consecuencias de 'la experiencia insa
tisfactoria de cada persona, y no una característica 
humana inherente a todas las personas. Tal conduc
ta no es causa: es efecto de experiencia negativa en 
alguna empresa.

•  La capacidad de alto grado de imaginación y de 
creatividad en la solución de problemas empresa
riales es ampliamente (y no escasamente) distribui
da entre las personas. En la vida moderna, las 
potencialidades intelectuales de las personas son 
únicamente parcialmente utilizadas.

En función de esas concepciones y premisas sobre la 
naturaleza humana, la Teoría Y muestra un estilo de 
administración abierto, dinámico y democrático, a tra
vés del cual administrar se vuelve un proceso para crear 
oportunidades, liberar potenciales, eliminar obstácu
los, motivar el crecimiento individual y proporcionar 
orientación en cuanto a los objetivos.

La administración según la Teoría Y se caracteriza 
por los siguientes aspectos:

•  La motivación, el potencial de desarrollo, la capaci
dad de asumir responsabilidad, de dirigir la con
ducta hacia los objetivos de la empresa, todos esos 
factores se encuentran presentes en las personas. 
Estos factores no se crean en las personas por la ad
ministración. Es responsabilidad d éla administración 
proporcionar condiciones para que las personas
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reconozcan y desarrollen, por sí mismas, esas carac
terísticas.

0  La tarea esencial de la administración es* crear con
diciones organizacionales y métodos de operación a 
través de los cuales las personas puedan alcanzar a 
sus objetivos personales, dirigiendo sus propios es
fuerzos en dirección a los objetivos de la empresa.

La Teoría Y propone un estilo de administración par-- 
ticipativo y basado en los valores humanos y sociales. 
Mientras que la Teoría X es la administración por medio 
de controles externos impuestos a las personas, la Teo
ría Y es la administración por objetivos que realza la ini
ciativa individual. Las dos teorías son opuestas entre sí 
{véase cuadro 13.2).

En oposición a la Teoría X, McGregor indica la Teo
ría Y, según la cual administrar es un proceso de crear 
oportunidades y liberar potencialidades rumbo a la 
autosuperación de las personas. Durante el largo pe
riodo de predominio de la Teoría X, las personas se 
acostumbraron a ser dirigidas, controladas y manipu
ladas por las empresas y a encontrar fuera del trabajo 
las satisfacciones para sus necesidades personales de 
autorreaiización. La Teoría Y se aplica en las empresas 
a través de un estilo de dirección basado en medidas 
innovadoras y humanistas, como son:

a. Descentralización de las decisiones y  delegación de res
ponsabilidades. Con la finalidad de permitir libertad 
para que las personas dirijan, ellas mismas, sus ta
reas, asuman los desafíos que de ellas se derivan 
y satisfagan sus necesidades de autorreaiización.

b. Ampliación del cargo para mayor significado del traba
jo. La Teoría Y sustituye la superespecialización y 
el confinamiento de tareas por la ampliación del 
cargo a través de su reorganización y extensión 
de actividades, para que las personas puedan co
nocer el significado de lo que hacen y tener una 
idea de su contribución personal para las opera
ciones de la empresa como un todo.

-A

Teoría X y Y como dimensiones bipolares 
y oponentes
En esencia, la Teoría X se basa en presuposiciones; 
erróneas sobre la conducta humana y divulga un esti
lo de administración en que la fiscalización y ei control 
externo rígido (a través de factores que garanticen el 
cumplimiento del horario de trabajo, ia exacta ejecu
ción de las tareas a través de los métodos o rutinas y 
procedimientos de operación, evaluación del resultados 
del trabajo, regias y reglamentos y medidas disciplina
rias por su no obediencia,-etcétera) constituyen meca
nismos para neutralizar la desconfianza de la emprest
en relación con las personas que en eila trabajan, ya 
quo a su naturaleza, las personas son indolentes, pe
rezosas, huyen de la responsabilidad y solamente tra
bajan cuando reciben una recompensa económica, (el 
sueido), Si ei estímulo salaríai no viene, el trabajo no 
sale. Dentro de esa perspectiva, para vencer ia pere
za y ia indolencia humana, e! sueldo se utiliza como 
recompensa (el sueldo debe ser mayor en la medida 
en que el resultado del trabajo sea mayor) o como 
sanción (ei sueido debe ser menor en la medida eri 
que el resultado del trabaja es menor). O sea, la vieja 
motivación positiva o motivación negativa. El salario, 
se vuelve el único estímulo o control válido para la 
Teoría X, pues prevalece el ambiente de desconfian
za, vigilancia y control, privando a las personas de ia 
iniciativa propia o de la elección sobre la manera de 
trabajar o realizar tareas.

c. Participación en las decisiones y en la administración 
consultiva. Para permitir que las personas tengan 
participación en las decisiones que las afectan di
recta o indirectamente y para que se comprometan 
con el alcance de los objetivos empresariales. La 
administración consultiva crea oportunidades pa
ra que se consulte a las personas-sobre sus opinio
nes y de las decisiones que tomará la empresa.

CUADRO 13.2. La teoría X y la Teoría Y como concepciones diferentes sobre la naturaleza humana.

y .~. ' i i

Las personas son flojas e indolentes:' 

Las personas evitan el trabaja.

•  Las; pe rs o na sso n esforzad as y. g usía n te ner quehacer.

•■El trabajo es una actividad tan. natural como jugar, o 
descansar.

•  Las'personas evitan ia responsabilidad, con ia finalidad de sentirse 
más seguras: ; ...

> Las personas buscan y aceptan responsabilidades y desafíos,

•  Las personas necesitan ser controladas y dirigidas.

•  Las personas son ingenuas y sin/iniciativas.

■ Las personas puedensef automotivadas y  auto dirigidas, 

1 Las personas sor. creativas y competentes.
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d. Autoevahtación del desempeño. Los tradicionales pro
gramas de evaluación del desempeño, en los cuales 
ios jefes miden el desempeño de los -subordinados 
como si fuera un producto que se inspecciona a lo 
largo de la línea de montaje, son sustituidos por 
programas de autoevaluación del desempeño, en 
que la participación de los empleados involucrados 
es de importancia capital. Las personas son motiva
das a planear y evaluar su contribución para los ob
jetivos empresariales y asumir responsabilidades.

Sistemas de administración
Likert,11 un exponente de la Teoría del comportamiento, 
considera a la administración un proceso relativo, en el 
cual no existen normas y principios universales válidos 
para todas las circunstancias y situaciones. La adminis
tración nunca es igual en todas las organizaciones y 
puede asumir características diferentes, dependiendo 
de las condiciones internas y externas existentes.

A partir de sus investigaciones, Likert propone una 
clasificación de sistemas de administración, definien
do cuatro perfiles organizacionales. Los sistemas ad
ministrativos se caracterizan en relación con cuatro 
variables: proceso decisorio, sistema de comunicación, rela
ción interpersonal y  sistema de recompensas y sanciones. 
En cada sistema administrativo, esas cuatro variables 
presentan diferentes características (véase tabla 13.1 de 
ía siguiente página):

A. SISTEM A 1: "Autoritario coercitivo". Es un sistema 
administrativo autocrático y fuerte, coercitivo y arbi
trario, que controla rígidamente todo lo que ocurre 
dentro de la organización. Es el sistema m ás duro y ce
rrado. Sus características son:

1. Proceso decisorio. Totalmente centralizado en la 
cúpula de la organización. Todas las ocurrencias 
imprevistas y no rutinarias deben ser llevadas a 
la cúpula para resolución y todos los eventos de
ben ser decididos únicamente por la cúpula em
presarial. El nivel institucional se sobrecarga con 
la tarea decisoria. ,

2. Sistema de comunicaciones. Es muy precario. Las 
comunicaciones son siempre verticales, en el sen
tido descendiente, cargando órdenes de arriba 
hacia abajo. No existen comunicaciones laterales.

S E LEC C IÓ N  DE FUTBO L
Zico sabe muy bien que su actuación no puede sér auto
crítica e impositiva. El equipo debe aprender a decidir 
por sí mismo en el campo de batalla. Su estilo de'direc-

Las personas no son solicitadas para generar in
formación, lo que hace que las decisiones toma
das en la cúpula se apoyen en informaciones 
limitadas, incompletas o erróneas,

3. Relación ínter personal. La relación entre las perso
nas se considera perjudicial al buen funciona
miento de los trabajos. La cúpula empresarial ve 
con extrema desconfianza las pláticas informales 
entre las personas y busca reducirlas al mínimo. 
La organización informal es vedada. Para evitar
la, los cargos y tareas se diseñan para confinar y 
aislar a las personas unas de las otras y evitar que 
se relacionen.

4. Sis teína de recompensas y  sanciones. Existe un énfa
sis en las sanciones y en las medias disciplinarias, 
lo que genera un ambiente de temor y descon
fianza. Las personas necesitan obedecer estricta
mente las reglas y reglam entos internos y 
ejecutar sus tareas según los métodos y procedi
mientos. Si las personas cumplen fielmente sus 
obligaciones, no hacen más que su obligación. 
Por esta razón es que se enfatizan las sanciones, 
para asegurar el cumplimiento de las obligacio
nes. Las recompensas son raras y, cuando ocu
rren, son materiales y salariales.

B. SISTEM A 2: "Autoritario benevolente". Es un sistem a  
administrativo autoritario que consiste de una varia
ción atenuada del Sistema 1. En esencia, es un Sistema 1 
más condescendiente y menos estricto. Sus principales 
características son:

1. Proceso decisorio. Se centra en la cúpula adminis
trativa, lo que permite muy poca delegación con 
respecto a decisiones pequeñas y de carácter rutina
rio y repetitivo, basadas en rutinas y prescripciones 
y sujetas a la aprobación posterior, prevaleciendo 
aún más el aspecto centralizador.

2. Sistema de comunicaciones. Es relativamente preca
rio, prevaleciendo las comunicaciones verticales y 
descendientes, a pesar de que la cúpula se orien
te en comunicaciones ascendientes que vienen de 
los escalones más bajos, con retroacción de sus 
decisiones.

3. Relación interpersonal. La organización tolera que 
las personas se relacionen entre sí, en un clima de 
condescendencia. La interacción humana es pe

atón debe ser participativo, democrático y abierto. ¿Cuá
les serian sus sugerencias para mejorar el trabajo de Zi
co? ® •
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quena y la organización informal es incipiente. A 
pesar de poder desarrollarse, la organización in
formal aún es considerada como una amenaza a 
los intereses y objetivos de la empresa.

4. Sistema de recompensas y  puniciones. Todavía exis
te énfasis en las sanciones y en las medidas disci
plinarias, pero ei sistema es menos arbitrario y 
ofrece algunas recompensas materiales y salaria
les y raras recompensas simbólicas o sociales.

C. SISTEMA 3: "Considtivo". Se trata de un sistema 
que tiende más para el lado participativo que para el 
lado autocrático e impositivo, como en los dos siste
mas anteriores. Representa un ablandamiento gradual 
de la arbitrariedad organizacional. Sus características 
son las siguientes:

1. Proceso decisorio. Es del tipo participativo y consul
tivo. Participativo porque las decisiones específicas 
se delegan a los diversos niveles jerárquicos y de
ben ser orientados por las políticas y directrices de
finidas por el nivel institucional para señalar todas 
las decisiones y acciones de los demás niveles. Con
sultivo porque la opinión y los puntos de vista de 
los niveles inferiores se consideran en la definición

de las políticas y directrices que los afectan. Obvia
mente, todas las decisiones se someten posteriof- 
mente a la aprobación de la cúpula empresarial.

2. Sistemas de comunicaciones. Prevé comunicaciones 
verticales en el sentido descendente (más enfocadas

’ hada la orientadón amplia que hacia órdenes espe
cíficas) y ascendente, como comunicadones latera
les entre las pares. La empresa desarrolla sistemas 
internos de comunicación para facilitar su flujo. 1

3. Relación interpersonal. La confianza depositada en 
las personas es mucho más elevada, a pesar de 
no ser completa y definitiva. La empresa crea 
condiciones relativamente favorables a una orga
nización informal sana y positiva.

4. Sistema de recompensas y sanciones. Existe énfasis 
en las recompensas materiales (con incentivos de 
sueldo, atractivas promociones y oportunidades 
profesionales) y simbólicas (como prestigio y esta
tus), a pesar de que ocurran sanciones y castigos.

D. S istem a 4: '"Participativo". Es el sistema administra
tivo democrático por excelencia. Es el más abierto de 
todos los sistemas. Sus características son (véase la 
figura 13.11 de la siguiente página):

TABLA 13.1. L os  cuatro s is tem a s  administrativos seg ú n  Likert.

Proceso
decisorio

Sistemo de 
comunicaciones

Relaciones
inierpersonales

Totalmente centralizado 
en la cima de la 
organización.

:Centfa[izadp':én.|a cima; 
. pero permite alguna 

delegación, de carácter 
rutinario.

Consulta a los niveles 
inferiores, permitiendo 
participación 
y delegación. *

-Muy p r e c a r i o . . 
Solamente comunicaciones 
verticales y descendentes - ■ 
cargando órdenes,-■ '  -

Prnvocan desconfianza. 
Organización informal 
es vetada y considerada 
perjudicial. Canjes confinan 
a las personas.

-RelatíVame rite-precario, . " - La cima busca facilitar 
;;prevalecjerid o comunicaciones .el flujo en et sentido 
-descendentes sobre..: vertical (descendente y
: tósjascendentes.. . -* - y r , ascendente) y horizontal.

San toleradas, con 
condescendencia. 
Organización informa! 
es incipiente y considerada 
una amenaza a la empresa.

Sistema de 
recompensas 
y sanciones

Utilización de sanciones 
y medidas disciplinarias. 
Obediencia estricta a los 
reglamentos internos. 
Raras recompensas 
(estrictamente salariales).

Utilización de sanciones 
y medidas disciplinarias, 
pero con menores 
arbitrariedades.
Recompensas salariases 
y .raras, recompensas sociales.

Totalmente descentralizado. 
La cima define políticas 
y controla ios resultados.

Sistemas dé comunicación 
eficiente son-fundamentóles 
para, el éxito de la empresa..

■' Cierta confianza en las 7 
; personas, y en fas 
’ relaciones. La cima 

facilita la: organización' 
informal saña. - - ' -

Utilización de recompensas 
materiales (principalmente 
salarios).
Recompensas sociales 
ocasionales.
Raras sancione's 
o castigos.

Trabajo en equipos.  ̂ ”
Formación de grupos ' 
es importante. ' _
Confianza mutua/participación 
e involucramiento grupa! intensos:

Utilización de recompensas 
sociales y recompensas 
materiales y salariales. 
Sanciones son raras 
y, cuando ocurren, san 
definidas por los equipos.: .
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1. Procesa decisorio. Las decisiones son totalmente 
delegadas a los niveles organizacionales. A pesar 
de que el nivel institucional defina las políticas y 
directrices, él únicamente controla los resultados, 
dejando las decisiones totalmente a cargo de los 
diversos niveles jerárquicos. Solamente en oca
siones de emergencia los altos mandos participan 
decisivamente, aunque sujetándose a la ratifica
ción explícita de los grupos involucrados.

'2. Sistema de comunicaciones. Las comunicaciones
: ■ fluyen en todos los sentidos y la empresa hace in

versiones en sistemas de información, pues son 
básicos para su flexibilidad y eficiencia.

3. Relación interpersonal. El trabajo se hace en equi
pos. La formación de grupos espontáneos permite 
mayor relación entre las personas. Las relaciones 
ínterpersonales se basan en la confianza mutua 
entre las personas y no en esquemas formales 
(como descripciones de cargos o relaciones for
males previstas en el organigrama). El sistema in
centiva la participación y la participación grupal, 
de modo que las personas se sientan responsa
bles por lo que deciden y hacen en todos los ni
veles organizacionales.

4. Sistema de recompensas y  sanciones. Existe un énfa
sis en las recompensas simbólicas y sociales, a 
pesar de que no se omiten las recompensas mate
riales y salariales. Raramente ocurren sanciones, 
las cuales casi siempre se deciden y definen por 
los grupos involucrados.

Cuatro formas de administrar ias organizaciones
Los cuatro sistemas de Likert muestran ias diferentes 
alternativas para administrar a las empresas.

® El sistema 1 se refiere al sistema organizacional au
toritario y auíocrático, similar a ia Teoría X de Mc- 

- Gregor, mientras que el Sistema 4 (del lado, 
diametralmente opuesto) es similar a la Teoría Y. Ei 
Sistema 1 se encuentra en empresas que utilizan 
mano de obra intensiva y tecnología rudimentaria, 
personal poco; calificado y educado, como en las 
empresas de construcción civil o industrial.

® Ei sistema 2 se encuentra en empresas industriales 
. con tecnología más depurada y mano de obra más 

especializada, pero aplicando alguna forma de coer
ción para mantener el control sobre la conducta de 
las personas (como en las áreas de producción y 
montajes de empresas industriales, en las oficinas 
de las fábricas, etcétera).

*  El sistema 3 se utiliza en empresas de servicios (co
mo bancos y financieras) y en áreas administrativas 
de empresas industriales más organizadas y avan
zadas en términos de relaciones con las empleados. 

® El sistema 4 se encuentra en empresas que utilizan 
sofisticada tecnología y personal altamente especia
lizado (como empresas de servicios de propaganda, 
consultaría en ingeniería y en administración).

Los cuatro sistemas no tienen límites definidos en- 
; tre sí. Una empresa puede encontrarse situada arriba 
del Sistema 2 y abajo del Sistema 3, o sea, alrededor de 
2.5. Puede también clasificarse como Sistema 2 en el 
proceso decisorio y 3 en el sistema de recompensas. 
Puede tener una unidad (como el área de producción) 
en.donde predomina el Sistema 1, mientras en otra 
unidad (como el área de procesamiento de datos) pre
domina el Sistema 4.

Likert elaboró un cuestionario para evaluar y ajustar 
las características organizacionales de las empresas con 
la finalidad de evaluar cuál es el sistema administrati
vo que ellas utilizan. El cuestionario define el "Perfil or
ganizacional de Likert" y sitúa a la empresa en función 
del estilo de administración predominante.12

Likert constató que, en cuanto más el estilo admi
nistrativo de la empresa se aproxima al Sistema 4, tan
to mayor será la productividad, las buenas relaciones

t e o r ía  y Partlclpativo

TEORIA X
y

Autoritaria

SISTEMA

Figura.13.11. Los cuatro sistemas de Likert y  fas Teorías X e Y.
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en el trabajo y la rentabilidad. Por otro lado, mientras 
más una empresa se aproxima al Sistema 1, tanto ma
yor es la ineficiencia, las relaciones pésimas son en el 
trabajo y  hay repetidas crisis financieras.

La estructura orgaruzacional tradicional representa
da por los Sistemas 1 y 2 utiliza la forma individual de 
administración: el modelo de interacción hombre a 
hombre, es decir, la vinculación directa y exclusiva en
tre superior y subordinado (véase la figura 13.12).

Las nuevas estructuras organizacionales represen
tadas por los Sistemas 3 y  4 utilizan ei modelo de orga
nización grupal, en el cual los grupos se superponen. 
Cada grupo de trabajo se vincula a los demás por me
dio de "lulos de vinculación superpuesta", o sea, de 
personas que son miembros de más de un grupo y que 
superponen su vinculación y su relación con varios 
grupos, -lo que proporciona una dinámica totalmente 
nueva en el sistema (véase las figuras 13.13 y 13.14).

El Sistem a 4 descansa sobre tres aspectos princi
pales:

a. Utilización de principios y técnicas de motiva
ción en lugar de la tradicional dialéctica de re
compensas y sanciones.

b. Grupos de trabajo altamente motivados, estre
chamente entrelazados y capaces de empeñarse 
totalmente para alcanzar los objetivos empresaria
les. La competencia técnica no debe ser olvidada. 
El papel de los "Irilos de vinculación superpues
ta" es fundamental.

c. Adopción de "principios de relaciones de apo
yo": la administración adopta metas de elevado 
desempeño para sí misma y para los empleados 
y establece los medios adecuados para alcanzar
las. Las metas de eficiencia y productividad se al
canzan a través de un sistema de administración 
que permite condiciones de satisfacer los objeti
vos individuales de los empleados/

La conducta humana en la organización puede expli
carse por medio de algunas variables. Para Likert, las va
riables administrativas (como estilo de administración.

Organización 
hombro a hombre

Estándar grupal ■■■. 
de la organización

Figura 13.12. El organigrama típico y el estándar grupal de la organización.

Figura 13.13. La forma de organización en grupos superpuestos.
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Figura 13.14. Los hilos de vinculación superpuesta.

Figura 13.15. El modelo de organización de Likert.

estrategias, estructura organizacional, tecnología em
pleada, etcétera) se denominan variables causales, porque 
son las bases de la conducta humana. Los elementos de 
conducta (como lealtad, capacidades, actitudes, comuni
caciones, interacción humana, toma de decisiones, etcé
tera). Son las variables que intervienen y que provocan 
alteraciones en el sistema. Las variables causales provo
can estímulos que actúan en los individuas (variables in- 
tervinientes) y producen respuestas o resultados, que 
son las variables de resultado (véase la figura 13.15). ■ 

Las variables intervínientes dependen de las varia
bles causales e influyen en las variables de resultado. 
Likert-critica el énfasis en la eficiencia de la organiza
ción basada únicamente en términos de productividad 
o producción física (variables de resultado), descuidando 
las variables intervínientes. Los administradores que se 
limitan únicamente a los resultados de producción 
producen únicamente resultados inmediatos, dejando 
sin solución gran cantidad de fragmentos intervínien- 
tes, cuya ordenación y corrección exigirán un largo tra
bajo por delante. El énfasis en lo inmediato genera 
dificultades hacia el futuro. La presión por el corto pla
zo pone en riesgo el largo plazo (véase la figura 13.16).

EJERCICIO La nueva presidencia de Pilotan
Eduardo Barreta está en Photon hace más de 10 años. 
Hace una carrera brillante, a pesar de su insatisfacción

con ei modelo jerarquizado, autoritario, rígido e imposi
tivo que allí se encuentra. Ahora, sabe que en los próxi
mos meses recibirá el cargo que siempre soñó: presidir 
la tradicional y cerrada compañía. Eduardo quiere cam
biar ia empresa. ¿Qué podría hacer? #

La organización como un sistema 
social cooperativo

Mucho antes de la Teoría del comportamiento, Chester 
Bamard publicó un libro proponiendo una teoría de la 
cooperación para explicar las organizaciones.13 Para 
Bamard, las personas no actúan aisladamente, sino 
por medio de interacciones con otras personas es que 
pueden alcanzar sus objetivos. En las interacciones hu
manas, las personas se influencian mutuamente: son 
las relaciones sociales. Gracias a las diferencias indivi
duales cada persona tiene sus propias características 
personales, sus capacidades y limitaciones. Para que 
puedan superar sus limitaciones y ampliar sus capaci
dades, las personas necesitan cooperar entre sí para al
canzar de mejor forma sus objetivos. Es por medio de 
la participación personal y de la cooperación entre las 
personas que surgen las organizaciones. Las organiza
ciones'son sistemas cooperativos que tienen por base 
la racionalidad. Es decir, las organizaciones son siste
mas sociales basados en la cooperación entre las perso-
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Si ei adminíslrador actúa según:

_________________________________________________________________________________ _ _ _ _ _ _ __________________;______________________________________________ ■________ _ J

Figura 13.16. Consecuencias d e  los sistemas 1 y 4.

Cooperación como base de ia organización
La cooperación es e! elemento esencial de ia organi
zación y varía de persona a persona. La contribución 
de cada persona para ei alcance del objetivo común 
es variable y depende del resultado de las satisfaccio
nes e insatisfacciones obtenidas realmente o percibidas 
de forma imaginaria por las personas como resultado 
de su cooperación. Por eso se deriva la racionalidad. 
Las personas cooperan sí su esfuerzo proporciona sa
tisfacciones y ventajas personales que lo justifiquen. 
La cooperación es fruto de la decisión de cada persona; 
en función de esas satisfacciones y ventajas persona
les. En una organización compuesta de pocas perso
nas, los objetivos organizacionales se confunden con 
ios objetivos personales de cada una de ellas. Cuan
do un grupo de personas se reúne para emprender án 
negocio, los objetivos del negocio se derivan de los 
objetivos personales que llevaron a las personas a 
cooperar en ó!. En la medida en que el negocio crece 
y requiere de mayor número de personas, se hace ne- 

• cesaría la división de trabajo y eí desdoblamiento de la 
jerarquía, haciendo que los objetivos organizacionales

sean comunes únicamente con los objetivos persona- 
les de los que crearon la organización y que están en ■- 
la cúpula de la jerarquía; pero se distancian gradual-v.: 
mente de los objetivos personales de ios que ingresa
ron después y que están en ios niveles más bajos de 
la jerarquía. Los objetivos organizacionales (como utili
dades, productividad, reducción de costos, maníenimien- j 
to de disciplina y orden, etcétera) se hacen diferentes 
da los objetivos individuales (como salarios, benefi- • 
cios, comodidad en el trabajo, re g a lía s  personales, 
.etcétera). De ahíja  necesidad de buscar incentivos a i 
la cooperación.

ñas. Una organización únicamente existe cuando ocu
rren tres condiciones al mismo tiempo:

a. Interacción entre dos o más personas.
b. Deseo y disposición para la cooperación.
c. Finalidad de alcanzar un objetivo común.

La organización es un sistema-de fuerzas o activida
des, conscientemente coordinadas de dos o más indivi
duos. El deseo de cooperar depende de los incentivos
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Figura 13.17. Eficacia y  eficiencia gerencial según Barnard.

ofrecidos por la organización y ésta necesita influir en 
la conducta de las personas por medio de incentivos 
materiales (como salario y beneficios sociales), oportuni
dades de crecimiento, consideración, prestigio o poder 
personal, condiciones físicas adecuadas de trabajo, 
etcétera. En otros términos, la organización ofrece in
centivos para obtener la cooperación de las personas en 
todos los niveles jerárquicos. Dentro de ese esquema, 
cada persona necesita alcanzar los objetivos organiza
cionales (para mantenerse o crecer en la organización) 
y sus objetivos personales (para obtener satisfaccio
nes). Para Barnard, la persona necesita ser eficaz (al
canzar objetivos organizacionales) y necesita ser 
eficiente (alcanzar objetivos personales) para sobrevi
vir en el sistema (véase la figura 13.17).

La función del ejecutivo, es decir, de cada adminis
trador dentro de la organización, es crear y mantener 
un sistema de esfuerzos cooperativos. Como la coope
ración es esencial para la sobrevivencia de ia organiza
ción, ía fundón básica del ejecutivo consiste en crear 
condiciones capaces de 'incentivar la coordinación de 
la actividad organizada.

JProceso decisorio

La Teoría de las decisiones nació con Herbert Simón,* 
que la utilizó como base para explicar la conducta hu
mana en las organizaciones.14 La Teoría del comporta
miento concibe la organizadón como un sistema de

* Herbert Aíexander Simón, de’la Escuela Superior de Administración 
Industrial del Camegie Institute of Tedinoiogy, es una de las más 
grandes figuras del conductismo y el creador d éla  teoría de ias deci
siones. Es ganador del premio Nobel de Economía de .1978.

decisiones. En ese sistema, cada persona participa de 
forma radonal y consciente, escogiendo y tomando 
decisiones individuales al respecto de alternativas ra
cionales de comportamiento. Así, la organización está 
permeada de decisiones y de acciones.

Las teorías administrativas anteriores dieron mucha 
importancia a las acciones y ninguna a las decisiones 
que las provocaron. Para la Teoría del comportamien
to no es únicamente el administrador quien toma las 
decisiones. Todas las personas en la organización, en 
todas las áreas de actividades y niveles jerárquicos y 
en todas las situaciones se encuentran continuamente 
tomando decisiones relacionadas o no con su trabajo. 
La organización es un complejo sistema de decisiones.

La organización como un sistema 
de decisiones
El comportamiento humano en las organizaciones se 
visualiza de forma diferente por las varias teorías de 
administración:15

a. Teoría clásica de la administración. Considera a los 
individuos participantes de la organización como 
instrumentos pasivos cuya productividad varía y 
puede ser elevada mediante incentivos financie
ros (remuneración de acuerdo con la producción) 
y condiciones físicas ambientales de trabajo favo
rables. Es una posición simplista y mecanicista.

b. Teoría de las relaciones humanas. Considera a los in
dividuos participantes de la organización como 
poseedores de necesidades, actitudes, valores y 
objetivos personales que necesitan ser identifica
dos, estimulados y comprendidos para obtener 
su participación en la organización, condición bá
sica para su eficiencia. Es una posición limitada.
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c. Teoría del comportamiento. Los individuas partici
pantes de la organización se dan cuenta, razo
nan, actúan a través de la razón y deciden su 
participación o no participación en la organiza
ción como tomadores de opinión y decisión y co
mo los que solucionan problemas.

Teoría de las decisiones
Decisión es el proceso de análisis y elección entre las 
alternativas disponibles de cursos de acción que la 

- persona deberá seguir. Toda decisión involucra seis 
elementos:16

1. Tomador de decisiones. Es la persona que elige una 
opción entre varias alternativas futuras de ac
ción.

2 . Objetivos. Son los objetivos que el tomador de de
cisión pretende alcanzar con sus acciones.

3. Preferencias. Son los criterios que el tomador de 
decisión utiliza para hacer su elección.

4. Estrategia. Es el curso de acción que el tomador 
de decisión escoge para alcanzar sus objetivos.

La organización como un sistema de decisiones
La organización es un sistema de decisiones en que 
cada persona participa consciente y racionalmente, es
cogiendo y decidiendo entre aíternativas más ó  menos 
racionales que se presentan según su personalidad, 
motivaciones y actitudes. Los procesos de percepción 
de las situaciones y el raciocinio son básicos ‘para la 
explicación de ia conducta humana en Sas organizacio
nes;: io que una persona aprecia y desea influencia lo 
que ve e interpreta, así como lo que ve e interpreta in
fluencia io que aprecia y desea. En otros términos, ia 
persona decide en función de su percepción de las si
tuaciones. En suma, las personas son procesadores 
.de: información, creadoras de opinión y ías que toman 
ías decisiones.

El curso de acción es el camino seleccionado y de
pende de los recursos de que se puede disponer.

5. Situación. Son los aspectos del ambiente que in
volucra al que toma la decisión, algunos de ellos 
fuera de su control, conocimiento o comprensión 
y que afectan su elección,

6. Resultado. Es ía consecuencia o resultante de una 
cierta estrategia.

El que toma las decisiones se encuentra en una si
tuación, pretende alcanzar objetivos, tiene preferencias 
personales y sigue estrategias (cursos de acción).para 
alcanzar resultados. La decisión implica una opción.

Para que la persona siga un curso de acción, ésta deb| 
abandonar otros cursos que surjan como alternativa^ 
Existe siempre un proceso de elección, es'decir, de elec
ción de alternativas. El proceso de elección puede éér 
una acción refleja condicionada (como digitar las teclas 
de la computadora) o producto de razonamiento, 
neación o proyección hacia el futuro. Todo curso deac- 
ción se orienta en el sentido de un objetivo que será 
alcanzado y sigue una racionalidad. El que toma decisio-: 
nes escoge una alternativa entre otras: sí él selecciona, 
los medios apropiados para alcanzar un determinado 
objetivo, su decisión es racional.

La racíonaiidad reside en la elección de ios mádios 
(estrategia) adecuados para alcanzar determinados fi
nes (objetivo), con la finalidad de obtener los mejores 
resultados. Sin embargo, las personas se comportan 
en forma racional solamente en función de aquellos,.;! 

■ aspectos de ía situación que logran percibir y tornar :. ; 
conocimiento (cognición). Los otros aspectos de ia sí-. ; | 
tuación que no se perciben o no se conocen por las < 
personas, a pesar de que existen en la realidad, no ín- 
terfieren en sus decisiones. A ese fenómeno se ie da , 
el nombre de racionalidad limitada: las personas to- ■ 
man decisiones racionales (adecuación de medios y fi- ; i 
nes) únicamente en relación con ios aspectos de la 1 
situación que logran percibir e interpretar. ;

Etapas dei proceso de. decisión
El proceso de decisión es complejo y depende de las 
características personales dei tomador de decisiones, 
de la situación en que está involucrado y de la forma 
en como percibe la situación. El proceso de decisión 
exige siete etapas, éstas son (véase la figura 13.18 de la: 
siguiente página):

1. Percepción de la situación "que involucra algún: 
problema.

2. Análisis y definición del problema.
3. Definición de los objetivos.
4. Búsqueda de alternativas de solución o de cursos 

de acción. rí
5. Selección de la alternativa más adecuada al al

cance de los objetivos.
6. Evaluación y comparación de las alternativas.
7. Implementación de la alternativa seleccionada.

Cada etapa influencia otras y todo ei proceso. No 
siempre las etapas se siguen estrictamente. Si la pre
sión es muy fuerte para una solución inmediata, las 
etapas *3, 5 y 7 pueden ser abreviadas o suprimidas.
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Cuando no exista presión, algunas etapas pueden ser 
¡A piladas o extendidas en el tiempo.

Implicaciones de la Teoría 
de fas decisiones

ÍEl pro ceso de decisión permite solucionar problemas o 
; Enfrentarse con situaciones. La subjetividad en las de- 
; cisiones individuales es enorme. Simón hace algunas 
'observaciones:17

a. Racionalidad limitada. Al tomar decisiones, la per
sona necesitaría de un gran numero de informa- 

: ción al respeto de la situación para que pudiera 
analizar y evaluar. Como eso está más allá de la

capacidad individual de colecta y análisis, la per
sona toma decisiones por medio de presuposicio
nes, es decir, de premisas que esta persona asume 
subjetivamente y en las cuales basa su opción. Las 
decisiones se relacionan con una parte de ía situa
ción o con únicamente algunos aspectos de ella,

b .  Imperfección de las decisiones. No existen decisio
nes perfectas: únicamente unas son mejores que 
otras en lo que se refiere a los resultados reales 
que producen. Para proceder de forma racional 
en sus acciones, la persona necesita escoger entre 
las diferentes alternativas las que se diferencian 
por sus resultados; ésos, a su vez, deben estar co
nectados con los objetivos que la organización 
pretende alcanzar. El proceso decisorio racional

i=.-
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Figura 13.10. Proceso decisorio bajo la óptica dé la organización.
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implica la comparación de caminos (cursos de 
acción) por medio de la evaluación previa de los 
resultados que se derivan de cada uno y de la con
frontación entre tales resultados con los objetivos 
que se desea alcanzar. El criterio orientador en-la 
decisión es la eficiencia, es decir, la obtención de 
resultados máximos con recursos mínimos.

c. Relatividad de las decisiones. En el proceso de deci
sión, la elección de una alternativa implica en la 
renuncia de las demás alternativas y la creación 
de una secuencia de nuevas alternativas a lo lar
go del tiempo. A esa gama de alternativas en ca
da decisión se da el nombre de árbol de decisión. 
Toda decisión es, hasta cierto punto, una acomo
dación, pues la alternativa seleccionada jamás 
permite la realización completa o perfecta de los 
objetivos al cual se enfocan, representando única
mente la mejor solución encontrada en aquellas 
circunstancias. La situación del ambiente limita 
las alternativas disponibles, estableciendo el ni
vel que se puede alcanzar en la consecución de 
un objetivo. Ese nivel nunca es óptimo, sino úni
camente satisfactorio.

d. Jernrquización de las decisiones. La conducta se pla
nea cuando uno se guía por objetivos y es racio
nal cuando selecciona las alternativas adecuadas 
a la consecución de los objetivos. Existe una je
rarquía para distinguir qué es un medio y qué es 
un fin. Los objetivos a los cuales las personas se 
enfocan obedecen a una jerarquía, en la cual un 
nivel se considera el final en relación con el nivel 
más bajo y se considera medio en relación con el 
de orden mayor.

e. Racionalidad administrativa. Existe u n a  racionalidad 
en la conducta administrativa, pues es planeada 
y orientada en el sentido de alcanzar objetivos de 
la forma más adecuada. Los procesos administra
tivos son básicamente procesos decisorios, pues 
consisten en la definición de métodos rutinarios 
para seleccionar y determinar ios cursos de ac?: 
ción adecuados, y en su comunicación a las per
sonas por ellos afectados. ¡,,

f. Influencia organizacional. La organización retira de 
sus participantes la facultad de decidir sobre 
ciertos asuntos y la sustituye por un proceso de 
decisión propio, previamente establecido y defi
nido como rutinario. Las decisiones que la orga
nización toma por el individuo consisten en:
a. División de tareas. La organización limita el tra

bajo de cada persona para ciertas actividades y 
funciones específicas, que son sus cargos.

b. Estándares de desempeño. La organización defi
ne estándares que sirven de guía y orientación 
para la conducta racional de las personas y pa
ra actividad de control por ía organización.

c. Sistemas de autoridad. La organización influen
cia y condiciona la conducta de las personas 
por medio de la jerarquía formal y del sistema 
informal de influencia en las personas.

d. Canales de comunicación. La organización pro
porciona toda ia información vital en el proce
so decisorio de las personas.

e. Entrenamiento y  doctrina. La organización en
trena y condiciona en las personas los criterios 
de decisión que ella pretende mantener (véase 
la figura 13.19).

Figura 13.19. Comparación entre proceso decisorio clásico y  conductista.
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SELECCIO N  DE FU TBO L
ZIco tiene plena conciencia de que un juego de fútbol 
consiste de procesos de decisión que los jugadores to
man a cada instante en el transcurso dei juego mientras 
visualizan e! desarrollo del partido. Esas decisiones dan 
la continuidad dei juego y pueden llevar a la victoria o a

la derrota del equipo. Ei jugador es un tomador de decisio
nes. Cuañdo esas decisiones se hacen con anticipación, 
el jugador se transforma en un estratega y construye el 
futuro de cada jugada. ¿Cómo mejorar el proceso de 
decisión de los jugadores? ©

Hombre administrativo
Para abastecer-el proceso decisorio, la organización ne
cesita colectar y procesar una enorme variedad de in
formación para permitir la elección de alternativas, en 
situaciones que nunca revelan todas las opciones dis
ponibles, ni los posibles resultados de esas alternativas. 
La capacidad de la organización de colectar y procesar 
dichas informaciones para proporcionar a las personas 
que deciden, en el tiempo hábil, las bases para que pue
dan ser exitosas en la elección es limitada. Así, el toma
dor de decisiones no tiene condición de analizar todas 
las situaciones ni siquiera de buscar todas las alterna
tivas posibles. Mucho menos de buscar la mejor alter
nativa o la alternativa más adecuada entre todas. Así, 
la conducta administrativa no optimiza ni busca la mejor 
forma, pero satisface, pues busca la forma satisfactoria 
entre aquellas que logró comparar.

Cada persona es un individuo que se contenta (un 
"satisficer"): para su satisfacción no necesita del máxi
mo absoluto, pero sí de lo suficiente para contentarse 
dentro de las posibilidades de la situación. El término 
“satificer” se introdujo por Simón18 para significar que 
el hombre considera sus satisfacciones contentándose 
con lo que está a su alcance, inclusive si lo que está a su 
alcance es un mínimo, pero que en la situación o m o
mento, representa para él lo máximo. Con eso se atenúa 
el concepto del "hombre económico", cuyas aspiracio
nes son objetivas y materiales, buscando siempre la 
maximización absoluta ó la mejor forma de hacer algo.

car todas las alternativas posibles; no busca el lucro 
máximo, pero sí el adecuado; no ei precio óptimo, pe
ro sí el razonable. Al explicar !a conducta de búsque
da de soluciones, March y Simón19 enfatizan que las 
organizaciones buscan una solución satisfactoria y no 
una solución óptima: la conducta de. búsqueda cesa 
cuando la organización encuentra un estándar consi
derado aceptable o razonablemente bueno. Cuando la 
realización cae a un punto inferior a ese nivel, se in
tentará una nueva búsqueda de soluciones.

El proceso de decisiones típico del hombre adminis
trativo se explica de la siguiente forma:

1. El tomador de decisiones evita la incertidumbre 
y sigue las reglas estandarizadas de la organiza
ción para tomar sus decisiones.

2. El mantiene inalteradas la reglas y las redefine 
únicamente cuando se encuentra bajo presión o 
crisis.

3. Cuando el ambiente cambia súbitamente y nue
vas situaciones afloran al proceso de decisión, la 
organizadón es lenta en el ajuste. Ella intenta uti
lizar su modelo actual para enfrentarse a las con
diciones modificadas.

Comportamiento organizacional

La búsqueda dé lo satisfactoria y no de lo óptimo ' 
o de lo máximo
Ei canductismo resalta al "hombre administrativo" en 
lugar del "hombre económico" (Teoría clásica) o del 
“hombre social" (Teoría de las relaciones humanas) o 
aun del “hombre organizacional" (Teoría estructuralis
ta). El hombre administrativo procura la “forma satis
factoria" y no la mejor forma (“The best way") de hacer 
un trabajo. Ei comportamiento administrativo es satis
factorio (satisfacer) y no busca la optimización, pues el 
hombre'administratívo toma decisiones sin poder bus-

Conducta organizacional es el estudio de la dinámica 
de las organizaciones y como los grupos e individuos 
se comportan dentro de ellas. Es una ciencia interdisci
plinaria. Por ser sistema cooperativo racional, la orga
nización únicamente puede alcanzar sus objetivos si 
las personas que la componen coordina sus esfuerzos 
con la finalidad de alcanzar algo que individualmente 
jamás conseguirían. Por esa razón, la organización se 
caracteriza por una división racional del trabajo y je
rarquía. De la misma forma que una organización tie
ne expectativas sobre sus participantes en relación con 
sus actividades, talentos y potencial de desarrollo, 
también los participantes tienen sus expectativas en 
relación con la organización. Las personas ingresan y
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La búsqueda incesante de la innovación
Algunas organizaciones poseen órganos de investi
gación y desarrollo enfocados hacia actividades de 
desarrollo e innovación, incluso cuando todo funciona 
bien. Esos órganos no llevan [a organización hacia su 
capacidad óptima, tampoco se detienen cuándo fun
ciona bien, pero buscan niveles cada vez más eleva
dos de: satisfacción para la organización mejorando: 
sus; estándares. Lo mismo ocurre con ios programas 
de mejora continua (kaizeri) o de calidad total en las 
organizaciones; Eso explica la creación de mecanis
mos internos de las organizaciones, que las transfor
man en racionalmente insatisfechas, para buscar 
continuamente su perfeccionamiento.20

se hacen parte de la organización para obtener satis
facción de sus necesidades personales por medio de su 
participación en ella. Para obtener esas satisfacciones, 
las personas están dispuestas a hacer inversiones per
sonales en la organización o en incurrir en ciertos cos
tos. Por otro lado, la organización recluta personas en 
la expectativa de que ellas trabajen y desempeñen sus 
tareas. Así, surge una interacción entre personas y or
ganización, a la que se da el nombre de proceso de re
ciprocidad; la organización espera que las personas 
realicen sus tareas y les ofrece incentivos y recompen
sas, mientras las-personas ofrecen sus actividades y 
trabajo esperando obtener ciertas satisfacciones perso
nales. Las personas están dispuestas a cooperar desde 
que sus actividades en la organización contribuyan di
rectamente para el alcance de sus propios objetivos 
personales.

Teoría del equilibrio organizacionai
Al estudiar los. motivos por los cuales las personas 
cooperan, los conductistas visualizan la organización 
como un sistema que recibe contribuciones de lós par
ticipantes bajo la forma de dedicación o trabajo y en 
cambio ofrece alicientes e incentivos. Los conceptos 
básicos de esa teoría son los siguientes:21

a. Incentivos o alicientes. Son "pagos" hechos por la 
organización a sus participantes (como salarios, 
beneficios, premios de producción, gratificacio
nes, elogios, oportunidades de crecimiento y pro
moción, reconocimiento, etcétera).

b. Utilidad de ¡os incentivos. Cada incentivo posee un 
valor de utilidad que varía de individuo a indivi
duo: es la función utilidad, subjetiva para cada 
individuo en función de sus necesidades perso
nales. - . - .

C. Contribuciones. Son los "pagos" que cada partici
pante efectúa a su organización (como trabajo; 
dedicación, esfuerzo y desempeño, asiduidad, 
puntualidad, lealtad, reconocimiento, etcétera).

d. Utilidad de las contribuciones. Es el valor que el es
fuerzo de un individuo tiene para la organización, 
con la finalidad de que ésta alcance sus objetivos;

Los postulados básicos de la teoría del equilibrio or- 
ganízacional son:

B. "La organización es un sistema de conductas so
ciales interrelacionadas de varias personas, que 
son ios participantes de la organización.

b. Cada participante y cada grupo de participantes 
recibe incentivos (recompensas) a cambio de los 
cuales hace contribuciones a la organización.

c. El participante solamente mantendrá su partici
pación en la organización mientras los incentivos 
(recompensas) que se le ofrecen sean iguales o 
mayores (en términos de los valares que repre
sentan para el participante) que las contribucio
nes que le son exigidas.

d. Las contribuciones de los participantes constitu
yen la fuente de la cual la organización se alimenta 
por los incentivos que ofrece a los participantes.

e. En donde: la organización será solvente y conti
nuará existiendo solamente mientras las contri
buciones sean suficientes para proporcionar 
incentivos en cantidad suficiente para inducir a 
los participantes a ía prestación de contribucio
nes (véase la figura 13.20)."22

La decisión de participar es esencial en la teoría del 
equilibrio organizacionai. El equilibrio organizacionai 
refleja el éxito de la organización en remunerar a sus 
participantes (con dinero o satisfacción no materiales) 
y motivarlos a que sigan formando parte de la organi
zación, garantizando con eso su supervivencia.

Tipos de participantes
La teoría del equilibro organizacionai identifica los 
principales participantes de la organización y los facto
res que afectan sus decisiones en cuanto a la participa
ción. La organización es un sistema social compuesto 
de diferentes participantes que interactúan por medio de 
una diferenciación de tareas provocada por la división 
del trabajo. Los conductistas incluyen como partici
pantes de la organización a todos los elementos que de 
ella reciben incentivos y que traen contribuciones para 
su existencia. Existen cuatro clases de participantes: 
empleados, inversionistas, proveedores y clientes. Algu
nos de esos participantes pueden asumir papel dominan
te para el equilibrio de la organización en determinadas
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Sajo ta óptica da la organización

Inversiones
Incentivos y alicientes

Organización

Lrf- " Retornos

Participante

Contribuciones

Bajo la óptica dal participante

Inversiones
Contribuciones

Participante
Retornos

Organización

incentivos y alicientes:

Figura 13.20. Los dos lados d e  la reciprocidad.

circunstancias. No todos los participantes actúan den
tro de la organización. Lo importante es que todos 
ellos mantienen relaciones de reciprocidad con la orga
nización: proporcionan sus contribuciones a cambio 
de incentivos útiles, mientras la organización les pro
porciona incentivos a cambio de contribuciones útiles 
(véase la tabla 13.2).

Teoría de la aceptación de autoridad

Bamard desarrolló una teoría al respecto de la autoridad 
que se contrapone a las enseñanzas de la teoría clásica. 
Verificó que algunas veces, la autoridad es inefectiva, las 
órdenes no se cumplen y la desobediencia y la violación 
se revelan contra los que detentan la autoridad. Llegó a 
la conclusión de que la autoridad no descansa en el po
der de quien la posee: ella no fluye de arriba hada abajo.

según creían los autores clásicos. Todo lo contrarío, la 
autoridad descansa en la aceptadón o consentimiento de 
los subordinados. La persona obedece, no por la legiti
mación de la autoridad, sino decidiendo entre las alter
nativas de obedecer o no: si la obediencia le trae ventajas 
que desea obtener o si la desobediencia le trae desven
tajas que desea evitar (véase la figura 13.21).

Dentro de esa visión, la autoridad es un fenómeno 
psicológico por medio del cual las personas aceptan 
las órdenes y decisiones de los superiores bajo ciertas 
condiciones. La teoría de la aceptación de la autoridad 
parte de la suposición de que un subordinado puede 
aceptar y acepta una orden como autoritaria cuando 
cuatro condiciones ocurren simultáneamente (véase el 
cuadro 13.3 de la siguiente página):

a. Cuando el subordinado puede entender o com
prender la orden.

TABLA 13.2. Los socios del negoció.23

■ ■ ' _____ .. ____________________________ . .  ..i

‘ Empleados Contribuyen con trabajo, dedicación, esfuerzo ■ Motivados, por saiario, beneficios, premios, elogios, j
personal, desempeño, lealtad, y asiduidad oportunidades; reconocimiento, seguridad en eI trabajo :

inversionistas' Contribuyen con dinero, en forma de acciones, Motivados por rentabilidad, lucras; liquidez, ,dividendos, .
en préstamos, (mandamientos - , retomo de la inversión .

Proveedores Contribuyen con materiales, materias primas, Motivados por precio, condiciones de pago, .facturación, !
tecnologías, servicios especializados garantía de nuevos negocios , ' ■ .j

Clientes - Contribuyen con dinero para la adquisición de los - Motivados por él preció, calidad, .condiciones de pago, ]
! productos/servicios y su consumo o utilización - -y satisfacción de necesidades ^  - i
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La teoría de autoridad formal 
enfatiza el papel del jefe.

La teoría da aceptación de la autoridad 
enfatiza el papel del subordinado.

m

Figura 13.21. Diferencias entre la teoría clásica y la teoría de la aceptación de autoridad.

b. Cuando no la juzga incompatible con los objeti
vos de la organización.

C. Cuando no la juzga incompatible con sus objeti
vos personales,

d. Cuando es mental y físicamente capaz de cum
plirla.

La autoridad depende, no del superior sino de la de
cisión del subordinado de aceptarla o no. La decisión 
sobre la autoridad es de la persona a quien la orden se 
dirige y no de quien la emite. Es el receptor de la comu
nicación de ia orden quien puede decidir si va a enca
rarla como una orden o no. La desobediencia a una 
orden constituye la propia negación de la autoridad.

fCorñli ctoeníre: objetivos^;^;.:y 
organizacionales e individuales

Uno de los temas preferidos por los conductistas es el 
conflicto entre los objetivos que las organizaciones 
buscan alcanzar y los objetivos que individualmente 
cada participante pretende alcanzar.

Los objetivos organizacionales y los objetivos indi
viduales no siempre se llevaron muy bien. La coloca
ción de Bamard24 que el individuo debe ser eficaz (en

La importancia de las comunicaciones
De ese nuevo concepto de autoridad se deriva la im
portancia de las comunicaciones, pues si ellas no fue
ran comprendidas no generaran autoridad. Además, el 
administrador no debe emitir órdenes que no podran 
ser obedecidas, pues eso destruye la autoridad, la dis
ciplina y ia moral de la organización. Las relaciones de 
autoridad dependen de los motivos por los cuales !as 
personas aceptan ias decisiones y las órdenes de les 
superiores.

la medida en que su trabajo logra alcanzar objetivos dé 
la organización) y ser eficiente (en la medida en que su 
trabajo logra alcanzar los objetivos personales) es ilus
trativa. Por eso la dificultad de ser eficaz y eficiente al 
mismo tiempo.

Para Chris Argyris25 existe un inevitable conflicto 
entre el individuo y la organización debido a la incom
patibilidad entre la realización de ambos. La organiza
ción formal hace exigencias a los individuos que sori 
incongruentes con las necesidades de los individuos, 
por eso surgen la frustración y el conflicto. La empre
sa típica confina a sus empleados en tareas mediocres 
en que existe poca oportunidad para la responsabilidad)

CUADRO 13.3. La aceptación de la autoridad.

Autoridad del superior

Aceptar No aceptar

Decisión
.del

subordinado

illsigü
■ cuando;

existen desventajas 
. en aceptar

existen desventajas 
. en aceptar

■ No, • 
cuando:

existen desventajas 
en aceptar

existen desventajas 
en aceptar
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autoconfianza o independencia. Además, las tareas se 
'organizan para exigir el mínimo de las capacidades de 
las personas para retirarles la responsabilidad por las 
decisiones y centralizarlas en su superior.

v Diferencias entre problema, dilema y conflicto
; Los autores conductistas hacen una diferencia entre 

problema, dilema y conflicto. Un problema involucra 
i una dificultad a ser solucionada dentro: del cuadro de 
. " 'referencia de la organización y por los precedentes uti- 
C ¡izados en las soluciones anteriores o en la aplicación 
I ; de las reglas existentes. El dilema no es susceptible de 
i sofución estandarizada, pues requiere reformulación, 
f  o sea, e! abandono del enfoque habitual y el descubri- 

. miento de nuevas formas de enfocarlo. Requiere, sobre 
iodo, innovación en su enfoque. El conflicto significa 

. un colapso en los mecanismos decisorios normales, 
; en virtud del cual un individuo o grupo tiene dificultad 

en la elección de una alternativa de acción. El conflic
to existe cuando un Individuo o grupo-se enfrenta con 

; un problema de decisión entre dos alternativas incorn- 
; patibles entre sí: o adopta una y se contrapone a la 
„ otra.o viceversa.

Con eso, se elimina el senüdo social y psicológico 
de la tarea, lo que hace que el trabajador considere que 
el trabajo es poco placentero, tomando una postura 
de indiferencia hada la calidad de su trabajo. Detrás de 
esa apatía e indiferencia él se siente humillado y hos
til, pues, si no recibe responsabilidad entonces ninguna 
responsabilidad ofrece; si es tratado como un autóma
ta, se comporta como tal. Y poco a poco se hace pasi
vamente hostil, sea por la reducción dé la producción 
o pdV los errores deliberadamente cometidos. Empieza 
a existir un abismo amplio y profundo entre él y aque
llos que controlan la situación. Sin embargo, Argyris 
concluye que;

1. Es posible la integración de las necesidades indi
viduales de autoexpresión con los requisitos de 
producción de una organización.

2. Las organizaciones que presentan alto grado de 
integración entre objetivos individuales y orgarú- 
zacionales son más productivas que las demás.

3. En lugar de reprimir el desarrollo y el potencial 
del individuo, las organizaciones pueden contri
buir para su mejoría y aplicación.

Para Argyris, la responsabilidad por la integración 
entre los objetivos de la organización y de los indivi
duos recae sobre la administración. Mientras los indi
viduos buscan sus satisfacciones personales (como

sueldo, entretenimiento, confort, horario favorable, 
oportunidades de crecimiento, etcétera) las organizacio
nes tienen necesidades (capital, edificios, equipos, po
tencial humano, utilidades y, sobre todo, oportunidades 
para ajustarse a un ambiente en cambio). La interdepen
dencia entre las necesidades del individuo y las de la 
organización es inmensa: la vida y los objetivos de am
bos están inseparablemente entrelazados. Lo impor
tante es que el alcance del objetivo de una de las partes 
nunca venga a perjudicar o a limitar el alcance del ob
jetivo de la otra. Ambas partes deben contribuir mu
tuamente para el alcance de sus’respectivos objetivos.

N e g o c i a c i ó n

Para los conductistas, el administrador trabaja general
mente en situaciones de negociación. La negociación es el 
proceso de tomar decisiones conjuntas cuando las partes 
involucradas tienen preferencia o intereses diferentes. 
La negociación presenta las siguientes características:

1. Involucra por lo menos dos partes.
2. Las partes involucradas presentan conflicto de 

intereses al respecto de uno o más tópicos.
3. Las partes están temporalmente imidas en un ti

po de relación voluntaria.
4. Esa relación está enfocada para la división o in

tercambio de recursos específicos o resolución de
' temas entre las partes.

5. La negociación involucra la presentación de de
mandas o propuestas por una parte, su evalua
ción por la otra parte y, en seguida, las concesiones 
y las contrapropuestas. La negociación es un pro
ceso, una actividad secuencial y no simultánea.

La negociación involucra lados opuestos con intere
ses conflictivos. Son los oponentes, litigantes, antago
nistas, adversarias o contenedores que intentan llegar 
a una solución mutuamente aceptable. La negociación 
es un juego intrincado que involucra tres realidades, 
que son: personas, problemas y propuestas.

Toda negociación requiere de habilidades de nego
ciación. Eso significa saber presentar propuestas con 
claridad y objetividad, entender lo que el otro lado es
tá ofreciendo, argumentar adecuadamente y saber oír. 
Cuanto mejores las habilidades del negociador tanto ma
yores serán sus oportunidades de éxito en la negociación.

Nuevas proposiciones 
sobre liderazgo

La literatura sobre liderazgo se desarrolló por la escuela 
de las relaciones humanas. La Teoría del comportamien
to asumió rápidamente el lado humano del liderazgo.



PARTE VII • Enfoque del comportamiento en la administración

Bum s26 acuñó las expresiones liderazgo transaccioua! 
(que involucra, líderes extremamente eficientes en dar a 
las personas algo a cambio de su apoyo o trabajo, ha
ciendo que se valore, aprecie y recompense a sus segui
dores) y el liderazgo transformador (que involucra líderes 
preocupados en crear una visión y que logran llevar a 
las personas en dirección a esa visión). Eí liderazgo 
transaccional se enfoca en recompensar a las personas 
por su apoyo al líder, mientras el transformador requie
re de líderes visionarios que conduzcan al cambio. La 
primera conserva y mantiene el status quo; la segunda 
transforma y renueva. Las organizaciones están necesi
tando con urgencia de líderes transformadores.

Likert ya había presentado cuatro estilos de lide
razgo .27

1. Autoritario explorador. Típico de la gerencia basa
da en la sanción y en el miedo.

2 . Autoritario benevolente. Típico de la gerencia basa
da en la jerarquía, con mayor énfasis en la "zana
horia" que en el "látigo".

3 . Consultivo. Basado en la comunicación vertical 
descendiente y ascendiente, con la mayoría de 
las decisiones que vienen de la cima.

4. Participativo. Basado en el proceso decisorio en 
grupos de trabajo que se comunican entre sí por 
medio de individuos (hilos de conexión) que unen 
los componentes, a los líderes de equipos u otros 
que también hacen parte de uno o mas grupos.

John Kotter^ identifica tres procesos en el liderazgo: 
establecer una dirección, alinear a las personas y moti
var e inspirar. La forma de poner esos elementos esen
ciales en práctica se redefine continuamente. Eso 
significa que el líder no puede actuar solo. Drucker ya 
había observado que los líderes normalmente hablan

en la primera persona del plural y no en ía primera 
persona del singular. Él se expresa en términos de no
sotros y no de yo. Los líderes parecen trabajar natural
mente en equipo, un hecho ignorado por los antiguos 
modelos de liderazgo.

Warren Bennis asegura que el liderazgo es una ha- 
bilidad que puede ser aprendida y desarrollada. Al in
vestigar la conducta de una muestra de 90 líderes 
Bennis concluyó que los líderes tienen'en común cua
tro competencias vitales:29

1. Gerencia de la atención. La visión de los líderes 
despierta la atención- y el comprometimiento de 
las personas que trabajan con ellos y que intentan 
lograr la misma visión.

2. Gerencia del significado. Los líderes son hábiles co- 
municadores, capaces de reducir la complejidad 
y comunicar problemas por medio de imágenes y 
lenguajes’ sencillos. Son especialistas en separar: 
la información.

3. Gerencia de la confianza. La confianza es esencial 
en todas las organizaciones. Para los líderes, la 
confianza se refleja en la consistencia de propósi
to y en el tratamiento concedido a las colegas y a 
todas las personas. Incluso cuando las personas 
no están de acuerdo con lo que los líderes dicen 
o hacen, ellas los admiran por la consistencia de 
objetivos y propósitos.

4. Gerencia de s í mismo. Los líderes logran identificar 
y utilizar plenamente sus puntos fuertes, así co
mo aceptar y buscar mejorar sus puntos débiles.:

Bennis asegura que el siglo xxi requiere de una nueva 
generación de líderes y no de gerentes. Esa diferencia es 
importante. Los líderes conquistan el contexto (condicio
nes que giran alrededor del liderazgo y que a veces son:

TA B LA 13.4. Algunas diferencias entre líderes y gerentes.

*  El gerente administra, el líder innova.

*  El gerente es una copia, ef líder es él origina!.

*  Ei gerente mantiene, ei líder desarrolla.

*  Ei gerente se concentra en e! sistema y en la estructura, el líder se concentra en las personas.

*  El gerente sé basa en el control, el líder inspira confianza.

*  El gerente tiene una: visión de corto plazo, el líder tiene una perspectiva de largo plazo. ■:sksk

*  El gerente pregunta cómo y cuándo, eí líder pregunta qué y por qué.

*  El gerente tiene los ojos en los resultados, el líder ve hacia el horizonte.

*  Ei gerente acepta el statu quo, el líder io transforma.

*  El gerente es el clásico buen soldado, el líder es su propia persona.

*  El gerente hace las cosas correctamente, el líder hace lo correcto.
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ambiguas, volátiles y turbulentas) mientras que los ge- 
j¿ntes se rinden a esas condiciones. Bennis se preocupa 
£[e enlistar, algunas diferencias entre líderes y gerentes 
(véase tabla 13.4 de la página anterior).30 
. . .Esa lista de aforismos no ayuda al gerente a apren

der cómo desarrollar habilidades de liderazgo, pero 
permite una idea más clara de su significado. Realmen
te; el liderazgo se puede sentir en toda la organización. 
Da ritmo y energía al trabajo y reviste de poder ía fuer
za de trabajo. Es el efecto colectivo del liderazgo.31

, EJERCICIO Las relaciones de intercambio 
de María José

Una mano lava la otra. Es io que María José piensa. 
Siempre se dedicó a la empresa en donde trabaja, pero 
nunca recibió nada a cambio de sus esfuerzos y dedica
ción. Ahora, María José quiere paridad: trabajar en función 
de aquello que la empresa le da. Eso significa trabajar 
mucho menos de lo que siempre hizo. Si fuera jefe de 
María José, ¿qué haría usted en esa situación? @

Habilidades de liderazgo
Noel Tichy agrega que para transmitir las habilidades 
de liderazgo a otras personas se necesitan: tres carac
terísticas:31’

1; Un punta de vista didáctico. Ser capaz de decir cla- 
ramente y de forma convincente sobre quién es, 
por qué trabaja y cómo trabaja.

¿«2, : El líder necesita de una historia para contar. Las 
personas aprenden por medio de historias bien 
contadas por otras personas sobre: ¿Quién soy? 
¿Quiénes somos? ¿Hacia dónde estamos caminan
do? Liderazgo tiene que ver con cambio, con sacar 

sgssíSK a las personas de donde están hoy para llevarlas a 
p®s;:;donde deben llegar. La mejor manera de hacer que 

las personas se aventuren en terreno desconocido 
®s¡8:s®es hacer que io desconocido sea deseable, lleván

dolas hasta allá con imaginación. Ésa es ia esencia 
dei mito.

3. Una metodología de enseñanza. Para ser un gran 
maestro se:necesita ser antes un gran alumno. Los 

; grandes líderes corporativos tienen hambre de saber 
y no consideran su conocimiento estático o conciu- 

• - yente, ni suficiente,

Apreciación crítica de la teoría
del com portam iento

La contribución de la Teoría del. comportamiento es 
importante, definitiva y no puede ser disuadida’. Una

visión crítica de la Teoría del comportamiento presen
ta los siguientes aspectos:

1. Énfasis én las personas

La Teoría del comportamiento marca definitivamente la 
transferencia del énfasis en la estructura organizaclo- 
nal (influencia de la Teoría clásica, Neoclásica y de la 
Teoría de la burocracia) para el énfasis en las personas 
(influencia de la Teoría de las relaciones humanas). Al 
transferir el enfoque de los aspectos estructurales y es
táticos de la organización para los aspectos conductistas 
y dinámicos, la Teoría del comportamiento realínea y 
redefine los conceptos de tareas y de estructura bajo 
una vestimenta democrática y humana. Sin embargo, 
en muchos aspectos, los conductistas pecan por la 
"psicologización" de ciertos aspectos organizadona- 
ies, como es el caso de la Teoría de las decisiones, al 
considerar los participantes en términos de "racionales 
y no racionales", "eficientes y no eficientes", "satisfe
chos e insatisfechos".33 Esa exageración da espacio para 
las críticas. Lo importante es que la escuela conductista 
prosiguió en el análisis de las organizaciones por medio 
de conceptos relacionados con la estructura informal, 
como conducta, cultura, creencias y valores, relaciones 
interpersonales, actitudes, deseos y expectativas de in
dividuos y grupos. Para ella, las personas constituyen 
el activo más importante de la organización.

2. Ei enfoque más descriptivo y menos 
prescriptívo

El análisis descriptivo (que muestra lo que es) y el aná
lisis prescriptívo (que muestra lo que debe ser) son as
pectos importantes en el estudio de la conducta 
organizacional. Mientras que los enfoques de la Teoría 
clásica, de la Neoclásica y de la Teoría de las relaciones 
humanas eran prescrlptivos y normativos (preocupa
ción por prescribir cómo tratar los problemas adminis
trativos, dictando principios o normas de actuación, lo 
que debe y lo que no debe hacerse), el enfoque de la 
Teoría del comportamiento es descriptivo y explicativo 
(preocupación por explicar únicamente, sin dictar prin
cipios o normas de actuación). Los conductistas se preo
cupan más por explicar y describir las características 
de la conducta organizacional que por construir mode
los y principios de aplicación práctica. En eso reside la 
dificultad de aplicación de esa teoría, que poco tiene de 
normativa y cuya riqueza conceptual es impresionante.

3. Profunda reformuiación en ia filosofía- 
administrativa -

El antiguo concepto de organización basado en el es
quema autocrático, coercitivo y de diferenciación de 
poder (autoridad versus obediencia) es muy criticado.



PARTE VII ■ Enfoque del comportamiento en la administración

En contraposición a él, los conductistas muestran un 
nuevo concepto democrático y humano de "colabora
ción y consenso" y de "ecualización del poder''.34 La 
Teoría conductista privilegia a las organizaciones de
mocráticas, menos estructuradas jerárquicamente y 
menos autocríticas, basadas en la ecualización del po
der.35

Los medios para desarrollar condiciones satisfa
ctorias en las organizáciones son:

a. Delegación de responsabilidad para que las per
sonas alcancen objetivos conjuntos.

b. Utilización de grupos y equipos de trabajo semi- 
autónomos.

c. Enriquecimiento del cargo (amplitud de varie
dad y de significado).

d. Retroalimentación (feedback), con elogios y críti
cas constructivas sobre el desempeño.

e. Capacitación y desarrollo de las personas.

La administración como ciencia exacta y 
humanística
Las teorías anteriores trataron a la administración co- 

:x mo una ciencia o disciplina objetiva e imparcial, es de
cir, exenta de cualquier cultura, ética o punto de vista.
La Teoría conductista muestra que la administración 
se practica en el interior de un ambiente sociai y se 
fundamenta en una cultura o código moral. En ese 
sentido, la administración debe considerarse tanto una 
ciencia como una ciencia humanista, tanto un conjun
to de descubrimientos objetivos cuanto un sistema de 
convicciones y presuposiciones (como la Teoría Y o un 
Sistema 4). Mientras las convicciones personales de 
un físico, químico o astrónomo no influyen en su trabajo, 
la actividad del administrador recibe mucha influencia 
de los conceptos e ideas que adopta, principalmente 
aquellos relacionados con las personas que dirige; 
ellos harán la diferencia. El papel de ía administración 
es hacer productivos los valores, aspiraciones y tradi- 
ciones de ios individuos, organizaciones; comunidades 
y sociedad con vistas a un propósito productivo. Por 
tanto, la administración necesita cotocar en práctica la 
herencia cultural de cada organización, sin lo que nin
gún desarrollo social y económico podrá acurrir.

4. Dimensiones bipolares de la Teoría 
del comportamiento

Los principales temas de la Teoría conductista se enfo
can en dimensiones bipolares, como36

a. Análisis teórico versus empírico. El estudio de la 
conducta organizacional se enfoca tanto hacia los •

aspectos empíricos (como investigaciones, expe
riencias, etcétera) como para los aspectos teóricos 
(especificación de proposiciones o conceptos so
bre las variables involucradas). La teoría específji 
ca lo que se espera que ocurra, mientras los datos 
empíricos muestran el grado en que las predic
ciones ocurren en la realidad. Hay una relación 
simbiótica entre esos dos enfoques: los datos e m 
píricos no tienen sentido sin una alineación teóri
ca, mientras la teoría no avanza únicamente'con 
abstracción. Datos empíricos y teoría se comple
tan recíprocamente, práctica y teoría juntos.

b. Análisis macro versus micro. El análisis de la con
ducta organizacional se hace en base a la pers
pectiva global de la organización (macroenfoque) 
y a la visión de detalles de la organización, que 
son las personas (microenfoque). Ambas pers
pectivas, macro (la unidad de análisis es la orga
nización) o micro (la unidad de análisis es el 
individuo), son necesarias para la comprensión 
de los complejos procesos humanos y conductis
tas que ocurren en las organizaciones.

c. Organización form al versus informal. Las organiza
ciones complejas son sistemas sociales previa
mente construidos. Involucran una organización 
formal porque comprenden actividades y relacio
nes especificadas y anticipadamente definidas; 
como también involucran una organización infor
mal porque comprenden actividades y relaciones 
no especificadas y ni anticipadamente definidas 
que ocurren dentro y fuera de la organización 
formal. En realidad, ambas no están separadas; 
Todo lo contrario, se interpretan y  se influencian 
recíprocamente.

d. Análisis cagnitivo versus afectivo. Se puede distin
guir dos modos conductistas: el cogrütivo (dirigido 
por los procesos de razonamiento de las perso
nas y que se basa en la racionalidad, en la lógica 
y en el uso de la mente y de la inteligencia) y el 
afectivo (dirigido por los sentimientos de las per
sonas y que se basa en las emociones y en la afec
tividad). La preponderancia de un modo de 
comportamiento sobre el otro depende de la na
turaleza de la situación que involucra a la perso
na. En situaciones en que el individuo no recibe 
el impacto de los eventos y  ni siquiera sufre las 
presiones de tiempo para decidir, su comportar 
miento es cognitivo y racional. Sin embargo, 
cuando los eventos o personas producen tensión 
o ansiedad, su comportamiento tiende a ser afec
tivo y emocional. Para la Teoría del comporta
miento, los fenómenos humanos, dentro de la 
organización son comprendidos cuando las con
ductas cognítivas racionales se estudian en conjun
to con las conductas afectivo emocionales. Las
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personas (sea en el trabajo o fuera de él) son cria
turas que piensan y sienten. Razón y emoción. Si 
el Cociente Intelectual (CI) es importante, no me
nos importante es el Cociente Emocional (CE).

5. La relatividad de [as teorías de ía motivación

La Teoría conductista produjo las principales teorías 
de la motivación que influenciaron a la teoría adminis
trativa. Las teorías de motivación presentadas por 
M a slo w  y Herzberg son relativas y no absolutas. In
vestigaciones recientes indican resultados que ponen 
en duda su validez. Sin embargo, la contribución de 
las teorías de motivación para la TGA puede resumir-

. 37se asir

a. Los individuos son portadores de necesidades 
y/o motivos que pueden ser arreglados en una 
jerarquía, partiendo de las necesidades fisiológi
cas y de seguridad y moviéndose hasta las nece
sidades de autorrealización.

b. Las necesidades y motivos ejercen una influencia 
directa sobre la conducta.

c. La conducta humana se genera por necesidades 
o motivos.

d. Existe un conflicto entre los objetivos individua
les y los objetivos organizacíonales.

' Las dudas en cuanto a las teorías 
' de la motivación
; No obstante, algunas cuestiones críticas sobre las teo- 
• rías de ia motivación aún permanecen sin una res- 
. puesta convincente:30

a. ¿Cómo validar ia existencia de las necesidades hu- 
manas? ¿Éstas son reales o son únicamente cons-

I- tracciones (constructos) de los psicólogos? ¿Son 
universales o su expresión es contingente en vista 
de la cultura y de las circunstancias?

b. ¿Es legítimo utilizar las necesidades humanas co
mo variables independientes? ¿Éstas realmente 
expiican la conducía? •

c. Si las necesidades realmente existen, ¿por qué de
ben satisfacerse en ias organizaciones y no fuera 
del trabajo organizacional?

e. Ese conflicto puede resolverse no por técnicas de 
relaciones humanas, sino por cambios en la con
ducta y en la estructura organizacional.

f. La organización puede optimizar la satisfacción 
de las necesidades individuales y organizaciona-

. les por medio de la formación de grupos de tra
bajo estable y de la participación de las personas

en la toma de decisiones, comunicaciones eficientes 
y supervisión expresiva, estructuras no burocrá
ticas que funcionan más por la definición de ob
jetivos que por la jerarquía formal de autoridad.

6. Influencia de las ciencias del comportamiento 
sobre ía administración

La Teoría del comportamiento muestra la más profun
da influencia de las ciencias de la conducta en la admi
nistración, sea por medio de nuevos conceptos sobre el 
hombre y sus motivaciones o sobre la organización y 
sus objetivos. La Teoría de las organizaciones necesita 
de un modelo de hombre para explicar y  justificar sus 
conceptas. Eñ ese sentido, tres aspectos moldean la 
Teoría del comportamiento.

a. Las organizaciones surgen cuando los objetivos 
que serán alcanzados son muy complejos para 
un solo individuó. Para que la organización al
cance sus objetivos, necesita ser dividida en uni
dades administrativas separadas.

b. Las personas son, ellas mismas, organizaciones 
complejas. Ellas producen actividad y energía 
para ía organización si eso representa alguna 
ventaja para ellas. La ventaja de las personas 
puede comprenderse por la satisfacción de sus 
necesidades personales.

c . Existe una variedad de conceptos de necesidades 
y concepciones diferentes con respecto a su im
portancia. Las personas buscan satisfacer sus ne
cesidades y son influenciadas por el contexto 
organizacional y por el contenido del cargo que 
ocupan.

Los conductistas prefieren hacer alteraciones orga- 
nizacionales (sea en la estructura, en las tareas o en los 
procesos) para obtener mejorías en la conducta huma
na y organizacional. Para ellos, el diseño y estructura 
organizacional son la clave de todo, pues cuando la 
conducta se controla con instrumentos como regla
mentos, descripciones de funciones, recompensas y lí
neas de comunicación, se refuerza continuamente y se 
hace parte de las expectativas de los empleados. Es 
mejor planear tareas y determinar papeles para el indi
viduo e invertir en su capacitación que esperar que las 
personas tengan cualidades sobrehumanas para de
sempeñar papeles que no son totalmente claros y defi
nidos.40

7- La organización com o un sistema 
de decisiones

La Teoría de las decisiones se refiere más a los efectos 
de los procesos formales sobre la toma de decisiones, 
dejando de lado los procesos interpersonales que no
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están incluidos en la organización formal. Hasta pare
ce que la organización tiene un único y exclusivo obje
tivo: enfrentar y solucionar problemas que surgen y en 
la medida en que surgen.41 Eso significa mantener las 
cosas como están. Sin embargo, lo importante hoy es 
crear e innovar. Y eso exige mirar al futuro y no los 
problemas que ocurren en lo cotidiano. Es decir, crear 
condiciones innovadoras para un futuro mejor y no 
únicamente corregir el presente con la solución de sus 
problemas actuales.

8. Análisis organizacional a partir 
dei comportamiento

La Teoría del comportamiento analiza la organización 
bajo el punto de vista dinámico de su conducta y se 
preocupa con el individuo como individuo. Sin embar
go, el análisis organizacional varía según el autor con
ductista, como son:42

a. Existen autores cuya preocupación se centra en el 
individuo, sus predisposiciones, reacciones y 
personalidad dentro del panorama organizacional. 
Es un enfoque psicoanalítico que ve a las organi
zaciones compuestas por personas que presentan 
características diferentes, en continuo estado de 
desarrollo y que se comportan en las organiza
ciones de acuerdo con sus predisposiciones indi
viduales; es el caso de Argyris y de Barnard.

b. Existen autores que consideran a la organización 
como un medio de proporcionar a la persona una 
serie de recompensas y que enfatizan que las or
ganizaciones deben tratar de ofrecer a sus miem
bros el más alto nivel de motivación (superación
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Carlos Ribeiro fue escogido para comandar la subsidia
ria  brasileña de Hewlett-Packard (HP), la segunda em
presa más grande def mundo. Sin embargo, existía un 
detalle; él no podría abandonar el cargo que ya ocupaba 
en la dirección de ventas. Detrás de esta acumulación de 
funciones está una nueva estrategia de HP: todos ios 
presidentes de la empresa en el mundo también serán 
responsables por un área dé negocios. Ei objetivo es evi
tar que la empresa —que actúa en 120 países y factura 
$47 mil millones de dólares anuales— se haga lenta y no 
acompañe ios rápidos cambios del mercado. HP está pa
sando por un proceso mundial de reestructuración, divi
diéndola en dos empresas: una para cuidar de los 
productos de cómputo e imagen y otra para los produc
tos de medición. En ei área de cómputo, ia tarea es trans

y autodesarrollo) y de recompensa. Es el caso de 
Maslow y de Herzberg.

c. Existen autores que consideran a la organización 
como un conjunto de personas comprometidas 
en un continuo proceso de toma de decisiones. 
Como las presiones organizacionales son impor
tantes en ese proceso, los autores se enfocan en 
las motivaciones individuales, es decir, para una 
perspectiva individual. Es el caso de Simón y 
March.

9. Visión tendenciosa

La escuela conductista también incurrió en el equívo
co de estandarizar sus proposiciones sin tomar en 
cuenta las diferencias individuales de la personalidad 
de las personas. Tanto los aspectos subjetivos como las 
diferentes interpretaciones personales de la realidad 
fueron despreciados. Esta escuela procura explicar la 
conducta humana tal como los científicos podrían ex
plicar o prever los fenómenos de la naturaleza o la con
ducta de los ratones en el laberinto del laboratorio. A 
pesar de más descriptiva que prescriptiva, la teoría 
conductista se inclina a mostrar una fuerte tendencia pa
ra una posición prescriptiva, enfatizando lo que "es 
m ejor" para las organizaciones y para las personas que 
en ellas trabajan (ane bcst zvay), como es el caso de or
ganizar (Sistema 4) o de administrar y motivar a las 
personas (Teoría Y).

Sean cuales sean las críticas, la Teoría del comporta
miento dio nuevos rumbos y dimensiones a la TGA, en
riqueciendo profundamente su contenido y su enfoque. 
Por esa razón, sus conceptos son los mas conocidos y 
populares de toda la teoría administrativa.

formar HP en una empresa reconocida por su actuación 
en Internet.

Pero, io que el mercado ya conoce es ei Mamado HP 
WAV: ia forma HP de administrar los negocios y las per
sonas. Fue ésa la expresión acuñada por ios fundadores 
Wiiliam Hewilett y David Packard en la década de 1930, 
que hizo que HP fuera reconocida por sus prácticas de 
recursos humanos. La filosofía dei HP Way crea un am
biente interno apropiado, de motivación y estímulo. Esas 
son las principales condiciones para que ias personas 
hagan un excelente trabajo y los resultados aparezcan. 
Hay una regía que todo novato aprende cuando empieza 
a trabajar en HP: alií no existe señor, señora o usted. No 
existen salas cerradas. La informalidad es una norma ge
neral y el tratamiento personal sin barrerashace parte de
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su sistema de valores. La informalidad aproxima a las 
personas y no quiere decir falta de respeto. Además dei 
tratamiento informal, ei HP Way está profundamente re
lacionado con la ética, la confianza y ei respeto a ias per
sonas, trabajo en equipo, flexibilidad e innovación.

Ei HP Way se basa en cuatro políticas principales. Pri
mera: HP no discrimina a ias personas por sexo, raza, 
edad o religión. La empresa quiere un ambiente de traba
jo con ia mayor diversidad posible. Segunda: en HP no 
se dimite a nadie sin tener la oportunidad de mejorar su 
desempeño. Todas las dimisiones necesitan tener ei avai 
de más de una persona. Tercera: HP no distingue a las 
personas por el cargo que ocupan. Cuarta: en HP, la éti
ca es un valor no negociable. Su quiebra es ia única fal
ta grave que presupone la dimisión sumaria. Los valores 
y principios de HP son sus más fuertes atractivos para 
ios empleados. La propuesta de HP es establecer una re
lación duradera con sus empleados, que montan planes 
de carrera y cuidan del propio desarrollo personal. Cual
quier empleado puede postularse online  a otras funcio
nes y cambiar de área, en caso de que sea importante 
para su crecimiento profesional, sin ser impedido por el 
jefe. Los empleados pasan por evaluaciones y retroali-

mentaciones (feedbacíc) frecuentes, en las cuales reci
ben una clasificación de desempeño basada en la com
paración con otros compañeros que ocupan el mismo 
cargo. Quien alcanza el nivei 5 gana más en la remune
ración variable y recibe acciones de la empresa. Quien 
se estaciona en el nivel 1 recibe una advertencia y tiene 
tres meses para mejorar. ¿Dimisión sumaria? Únicamen
te por fallas de conducta. Nuca encontré tantas oportuni
dades de crecimiento, dijo ei presidente.

La subsidiaria brasileña está contribuyendo para per
feccionar el HP Way exportando algunas de sus prácticas 
de RH. Además de los beneficios que la mayoría de ias 
empresas ofrece, como asistencia médica y seguro de 
vida, el personal de HP en Brasil tiene derecho a un pre
supuesto mensual equivalente al 5% del salario. El valor 
puede ser utilizado para reembolsar gastos con educa
ción, guardería, salud y alimentación o acumularlo para 
situaciones de emergencia. “ Se trata de una forma de 
respetar las diferentes necesidades de ias personas. Y ei 
respeto es uno de nuestros principales valores, dijo el 
presidente. Mi papel, y el de todos los principales ejecu
tivos de fa empresa, es construir ef mejor lugar para tra
bajar” . ®

Preguntas______________________________

1. ¿Cómo caracterizaría usted el estilo de administración 
que existe en HP?

2. ¿En cuál de los sistemas de administración de Likert 
colocaría a HP?

3. ¿Cómo podría' describir el HP way?
4. ¿Hasta qué punto la Teoría conductista influyó en el 

HP Way?
5. ¿Por que HP pretende ser una empresa ágil y experta?

Resumen

1. La Teoría del comportamiento marca la más profunda 
influencia de las ciencias de la conducta en la adminis
tración. Para muchos, representa la aplicación de la 
Psicología organizadonal a la administración. Surgió 
en 1947 en los Estados Unidos, dentro de un funda
mento ampliamente democrático.

2. La Teoría del comportamiento se basa en nuevas pro
posiciones sobre ía motivación humana, con las contri
buciones de McGregor, Maslow y Herzberg bien 
acentuadas. El administrador debe conocer los meca
nismos motivadonales para poder dirigir adecuadamen
te las organizadones por medio de las personas.

3. Uno de los temas predilectos de los conductistas son 
los estilos de administración. McGregor delinea dos ex
tremos: la Teoría X y la Teoría Y, mientras que Likert 
propone cuatro sistemas organizadonales, variando 
desde un sistema autoritario explorador hasta un siste
ma participativo grupal Inminentemente democrático.

4. La Teoría del comportamiento enfatiza el proceso dea- 
sorio. Todo individuo es un tomador de decisiones, ba

sándose en la informadón que redbe de su ambiente, pro
cesándolas según sus convicdones y asumiendo actitudes, 
opiniones y puntos de vista en todas las dreunstnndas. La 
organizadón se ve como un sistema de dedstones, en que 
todos se comportan radonalmente sólo en reladón con un 
conjunto de informadón que consiguen obtener sobre sus 
ambientes. Para que los participantes tomen decisiones 
adecuadas con las de la organizadón, ésta utiliza de una 
serie de artifidos para orientar las decisiones. La idea de 
un tomador de dedsiones, dentro de una mdonalidad li
mitada por la escasez de informadón que puede obtener y 
procesar, conduce al concepto del hombre administrativo, 
que se comporta buscando soludones satisfactorias, y no 
soludones óptimas.

5. Las organizaciones se caracterizan por conflictos entre 
los objetivos individuales y los objetivos organizado- 
nales. A medida que las organizaciones presionan pa
ra alcanzar sus objetivos, ellas privan a los individuos 
de la satisfacción de sus objetivos personales, y vice
versa. Modelos y proposiciones se presentan por los 
autores conductistas para reducir o eliminar los aspec
tos negativos de las conflictos.

6. La conducta organizadonal es el tema preferido por 
los conductistas. La redprocidad entre individuas y  
organizaciones y sus relaciones de intercambio son im
portantes para el estudio de las organizaciones.

7. La apredación crítica al respecto de la Teoría del com
portamiento en la administración debe tomar en cuen
ta el énfasis en las personas, el enfoque más descriptivo 
y menos prescriptivo, la reformulacíón de la teoría ad
ministrativa, sus dimensiones bipolares, la relatividad 
de las teorías de la motivación, la organización como

- un sistema decisorio y la visión tendendosa como los 
. aspectos más importantes de esa teoría humanista y 

democrática.
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l|  Glosario básico________________________
COMPORTAMIENTO ORGANIZACfONAL es el estudio de la
; conducta de individuos y grupos en función del estilo ad

ministrativo adoptado por la organización.
C O N D U C T IS M O  es e l nombre q u e  se le  da a la psicología del

K comportamiento (o conductisla). En administración, signi
fica enfoque que enfatiza el éxito organizacíonal por me
dio de las variables humanas dentro de la organización.

CONDUCTA es la conducta, la forma de proceder y de actuar 
o reaccionar al ambiente externo.

DECISIÓN es la selección u opción entre varias alternativas 
de cursos.de acción.

DECISIÓN NO PROGRAMADA es una decisión única y sin
gular, que representa una novedad.

DECISIÓN PROGRAMADA es una decisión repetitiva y ruti
naria y que puede transformarse en un procedimiento de
finitivo, rutinario y sistemático.

ENRIQUECIMIENTO DE CARGOS es el proceso de incorpo
rar motivadores y oportunidades de satisfacción en una 
situación de trabajo, agregando continuamente tareas 
más ricas y complejas.

ESTILO DE LIDERAZGO es el estándar de comportamiento 
adoptado por un líder para dirigir a los miembros de la 
organización en dirección a los objetivos propuestos.

FACTORES HIGIÉNICOS son las variables ambientales que 
envuelven el ambiente de trabajo y que influencian el gra
do de insatisfacción de las personas. Éstos también se de
nominan factores no satisfactores.

FACTORES MOTIVACIONALES son las variables intrínsecas 
al trabajo o a la tarea y que influencian el grado de satis
facción de las personas en el trabajo. Éstos también se de
nominan factores satisfactores.

LIDERAZGO es el proceso de influenciar y dirigir la conduc
ta de las personas en dirección al alcance de objetivos.

LIDERAZGO PARTICIPATiVO es un estilo de liderazgo que 
se enfoca a la consulta a los subordinados y a su partici
pación en el proceso de toma de decisiones.

MOTIVACIÓN es el estado íntimo que lleva a una persona a 
comportarse de forma de asegurar el alcance de determi
nado objetivo o a involucrarse en una actividad para sa- 
tisfacernecesidadespersonales.

MOTIVO es un impulso íntmvo que incita a la persona a la ac
ción y que sustenta y le da 'dirección al comportamiento.

NECESIDADES DE AUTORREALIZACIÓN representan el 
quinto nivel de necesidades humanas, relacionadas con el 
deseo humano de realizar totalmente su potencial.

NECESIDADES.FISIOLÓGICAS representan el primer nivel, 
es decir, el nivel básico de necesidades humanas relacio
nadas con la supervivencia de la persona, como alimento, 
agua, reposo, abrigo, sexo, etcétera.

NECESIDADES HUMANAS es el conjunto de motivos fisioló
gicos, psicológicos, sociales y  de autorreallzación que 
condicionan la conducta de las personas.

NECESIDADES SOCIALES representan el tercer nivel de ne
cesidades humanas, relacionadas con el deseo humano de 
pertenecer, y también incluye el deseo por amistades, 
compañerismo, afecto y amor.

ORGANIZACIONES son conjuntos de personas trabajando 
juntas, con una división del trabajo, en el sentido de al
canzar propósitos y  objetivos comunes.

PSICOLOGÍA ORGANIZACIONAL es el área de la psicología en
focada para el estudio de las personas en las organizaciones.

RECOMPENSAS INTRÍNSECAS son recompensas que vie
nen directamente de la ejecución de una tarea.

ROTACIÓN DE CARGOS es el proceso de mover sistemáti
camente las personas de un cargo a otro y así aumentar la 
satisfacción y reducir la monotonía.

SATISFACTORIA es la selección de una alternativa satisfac
toria en lugar de una alternativa óptima de decisión..

SISTEMA ADMINISTRATIVO es la clasificación de los estilos ad
ministrativos utilizados en las organizaciones, según Líkert.

TEORÍA DEL COMPORTAMIENTO es lo mismo que conductismo 
en la administración, es decir, lo que se deriva de la impor
tancia de la conducta organizacíonal en la administración.

TEORÍA DEL EQUILIBRIO ORGANIZACIONAL es la teoría 
que sustenta que las organizaciones únicamente alcanzan 
un estado de equilibrio cuando los incentivos y alicientes 
a las personas provocan un retorno igual o mayor de con
tribuciones de los participantes.

TEORÍA X representa el conjunto de presuposiciones negati
vas al respecto de la naturaleza de las personas y del tipo 
de administración necesario para estas personas.

TEORÍA Y representa el conjunto de presuposiciones positi
vas al respecto de la naturaleza de las personas y del tipo 
de administración necesario para ellas.

TEORÍAS DE LAS DECISIONES se basa en la idea de que to
das las personas actúan solamente en términos de cómo 
perciben ía situación en d o n d e se  encuentran.

VALENCIA es el valor agregado por el individuo a los varios 
resultados de su trabajo.





CAPITULO 14

TEORIA DEL DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL (DO)
Cómo emprender el cambio y la renovación empresarial

Objetivos de aprendizaje
i® Presentar la teoría democrática y participativa enfocada hacia la administración de 

personas.
#  Definir ei concepto de cambio organizacionai.
® Destacar los cambios ambientales y el papel de la cultura organizacionai en el pro

ceso de cambio organizacionai.
® Definir los conceptos de Desarrollo organizacionai, suposiciones básicas, su proce

so, técnicas y los modelos de DO.
#  Permitir una visión crítica del DO

Lp- que se verá más adelante -
© Los orígenes del Desarrollo organizacionai.
#  Los cambios y la organización.
® Que es Desarrollo organizacionai 
® El proceso de DO.
#  Técnicas de DO.
^  Los modelos de DO.
@ La apreciación crítica dei DO.

JÚPITER  S/A
Para migrar de una estructura tradicional, conservadora 
y autocrática para una organización más participativa y 
dinámica, la directora presidente de la Júpiter S/A, Mari
na Guíiion tiene desafíos por delante. El primer paso es 
cambiar ia organización convencional del trabajo en ia 
base de ia empresa. La organización burocrática, pesada 
y ienta debe sustituirse por equipos y células de produc

ción. Marina pretende que todo tipo de trabajo se organi
ce alrededor de los equipos de 10 a 12 personas. Cada 
equipo será responsable por una tarea total, como insta
lación del sistema eléctrico, mantenimiento de máquinas 
y robots, instalación de unidades de acceso. ¿Cómo po
dría ayudarla a implantar dicho sistema de trabajo? s
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A partir de la Teoría del comportamiento, un grupo de 
científicos sociales y consultores de empresas desarro
lló un enfoque moderno, democrático y variado al de
sarrollo planeado de las organizaciones, que recibió el 
nombre de Desarrollo organizacional (DO).

Orígenes dei DO

El movimiento del DO surgió a partir de 1962 como un 
conjunto de ideas sobre el hombre, la organización y el 
ambiente, con el propósito de facilitar el crecimiento y 
el desarrollo de las organizaciones. En el sentido res
tricto, el DO es un desdoblamiento práctico y opera- 
cional de la Teoría del comportamiento en dirección al 
enfoque sistémico. No se trata de una teoría adminis
trativa, sino de un movimiento que reúne a varios au
tores con el propósito de aplicar las ciencias de la 
conducta (principalmente la teoría del comportamiento) 
a la administración. La mayoría de esos autores son 
consultores que se especializaron en DO.

Los orígenes del DO se atribuyen a varios factores, 
que son:

1. La dificultad de operacionalizar los conceptos de las 
diversas teorías administrativas, cada una de las 
cuales, presenta un enfoque diferente. El DO es 
resultado de los esfuerzos de la Teoría conductista 
para promover el cambio y la flexibilidad organi- 
zacional. La sola capacitación individual, grupal 
u organizacional no provoca el cambio. Se necesita 
también establecer un programa coherente de 
cambio de toda la organización.

2. Los estudios sobre la motivación humana dem os
traron la necesidad de un nuevo enfoque de la 
administración para interpretar la nueva concep
ción del hombre y de la organización basada en 
la dinámica motivacional. Los objetivos de los in
dividuos no siempre se conjugan con los orgarti- 
zacionales, lo que lleva a los miembros de la 
organización a una conducta enajenada e inefi
ciente que retrasa o impide el alcance de los obje
tivos de la misma.

3. La creación dei National Training Labora ton/ (NTL) 
de Bethel en 1947 y las primeras investigaciones 
de laboratorio sobre ía conducta de grupo.’ La Ca
pacitación de la sensibilidad (o educación en la
boratorio) a través de T-Groups, fue el primer 
esfuerzo para mejorar la conducta de grupo.

4. La publicación de un libro,1 en 1964, por un grupo 
de psicólogos del National Training Laboratory, 
exponiendo sus investigaciones con T-Gjoiipis, los 
resultados con la capacitación de la sensibilidad 
y las posibilidades de su aplicación dentro de las 
organizaciones. Leland Bradford, ei coordinador

del libro es considerado como el precursor del
movimiento de DO.

5 . La pluralidad de cambios en el mundo, que son:
a. Transformaciones rápidas e inesperadas del 

ambiente organizacional.
b. Aumento dei tamaño y de la complejidad de 

las organizaciones.
c. Diversificación y complejidad de la tecnolo

gía, exigiendo integración entre actividades y 
personas y de competencias diferentes.

d. Cambios en la conducta administrativa debi
do a un:
i. Nuevo concepto de hombre basado en el 

conocimiento de sus mutables y complejas 
necesidades, sustituyendo la idea del hom
bre ultra-simplificado, inocente y del tipo 
'aprieta-botones'.

¡L Nuevo concepto de poder, basado en la co
laboración y en la razón, en lugar del mo
delo de poder basado en la coacción y 
amenaza.

ÜL Nuevo concepto de valores orgartizariona- 
les, basado en ideas humanístico-democrá- 
ticas en lugar del sistema despersonalizado 
y mecanicista de la burocracia.2 

iv. La gran invención del final del siglo xx fue 
la innovación. Esta modificó la vida de la 
sociedad, de las organizaciones, del hom
bre y de su visión del mundo. El DO es una 
respuesta a los cambios y a la innovación.

Proceso (procedimiento) y estructura
Existe .una diferencia entre proceso (procedimiento) y ^
estructura.3 La estructura involucra los elementos es- 5
táticos de la organización y se refiere al arreglo de sus 

¿componentes (división dei trabajó, niveles jerárquicos, f
autoridad y responsabilidad, departamentaiización, j
amplitud de control, etcétera) y fue la principal preocu
pación de las teorías basadas en el “modelo de máquí- ;
na”. La deficiencia de ese enfoque no reside en el ¡
hecho de ser equivocada, sino en el hecho de ser ín- :
completa. Cambios en la estructura formal no llevan •
necesariamente a cambios en la organización. El pro- ¡
ceso (procedimiento), por otro lado, es dinámico y se 
refiere a las normas culturales que determinan ei am- ?
biente en la organización, ia calidad de las comunica- !
cíones humanas, ias funciones asumidas por las \
personas dentro de sus grupos, las formas por las 
cuales los problemas se interpretan y se resuelven y . s
cómo se tornan tas:decisiones, los valores de la orga- J
nización, el estilo de liderazgo y autoridad, la compe- i
tencía y la cooperación entre grupos. El desarrollo de ;
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: - ia organización no se genera únicamente por los cam- 
bios en la estructura organizacional. Además del cam- 

, bio estructural, el DO exige cambios en ios procesos ¡ 
! entre personas y grupos.4 Hay que moverse también 
• - en la cultura organizacional.

6. La fusión de dos tendencias en el estudio de las orga- 
nizaciones: el estudio de la estructura y de la con
ducta humana en las organizaciones, integradas 
por medio del enfoque sístémico. La teoría de sis
temas reunió aspectos estructurales y conductis
tas, lo que permitió el surgimiento del DO.

7 . Los estudios sobre conflictos interpersonales,5 peque
ños grupos,6 que pasaron a la administración pú
blica y después a varios tipos de organizaciones 
(industrias, empresas de servicios, organizacio
nes militares y religiosas, etcétera),7 recibiendo 
modelos,0 procedimientos9 y métodos de diag
nóstico de situaciones y de acción.10 El DO surgió 
como una especialidad de la psicología y una 
continuación del conductismo; es un paso inter
medio entre la Teoría conductista y la Teoría de 
sistemas11 y que sólo se firmó cuando incorporó 
el enfoque sistémico en el trato a las organizacio
nes. Fue con el DO que la Teoría de la contingencia 
estableció sus bases definitivas. Los principales 
autores del DO son conductistas a camino de la 
Teoría de la contingencia.*

8. Las modelos de DO se basan en cuatro variables bási
cas: ambiente, organización, grupo e individuo. Los 
autores exploran la interdependencia de esas

■ variables para diagnosticar la situación e interve
nir en aspectos estructurales y  conductistas para 
provocar cambios que permitan el alcance simul
taneo de los objetivos organizacionales e indivi
duales.

Los cambios y !a organización

El concepto de DO está relacionado con los conceptos 
de cambio y de capacidad de adaptación de la organi
zación al cambio que ocurre en el ambiente. Esto llevó 
a un nuevo concepto de organización y de cultura or
ganizacional.

'Entre ellos, destacan: Lesland Bradford (el fundador del movimien
to); Warren G, Bennis; Edgard H. Schein; Richard. Beckhand; Paul R. 
Laurence; Jay W. Lorsch; Chris Argyris; Kenneth Benne; Robert R. 
Blake; Jane 5. Mouton; Jack Gibb; Robert Tannenbaum; Irving 
Weschler; Fred Massarick; y W. Warner Burke.

a. Un nuevo concepto de organización

Para los autores del DO, el concepto de organización 
es típicamente conductista: "la  organización es la coor
dinación de diferentes actividades de contribuyentes 
individuales con la finalidad de efectuar transacciones 
planeadas con el am biente".12 Ese concepto utiliza la 
noción tradicional de división del trabajo al referirse a 
las diferentes actividades.y a la coordinación en la or
ganización y se refiere a personas como contribuyentes 
de las organizaciones, en lugar de que las personas es
tén totalmente incluidas en las organizaciones. Las 
contribuciones de cada participante a la organización 
dependen de sus diferencias individuales y del siste
ma de recompensas y contribuciones de la organiza
ción. La organización actúa en ün medio ambiente y su 
existencia y  sobrevivencia dependen de la forma como 
ella se relaciona con ese medio. Por tanto, la organiza
ción debe ser estructurada y dínamizada en función de 
las condiciones y circunstancias que caracterizan el 
medio en que opera.

La orifica a la estructura tradicional
Los autores dei DO critican el concepto tradicional de 
organización que adapta el sistema mecánico o: meca- 
nicista (sistema cerrado típico) y adoptan el sistema 
orgánico (sistema abierto y flexible). Para ellos, el sis
tema orgánico hace que las organizaciones sean 
conscientes, como un colectivo, de sus destinos y de 
ia:orientación necesaria para dirigirse mejor a ellos. La 
tarea básica del DO es transformar las organizaciones; 
mecanicistas en organizaciones orgánicas.

b. Concepto de culturó organizacional

Cultura organizacional es el conjunto de hábitos, creen
cias, valores y tradiciones, interacciones y relaciones 
sociales típicos de cada organización. Representa la for
ma tradicional con la cual están acostumbrados a pen
sar y hacer las cosas y es compartida por todos los 
miembros de la organización. En otras palabras, la cul
tura organizacional representa las normas informales 
y no escritas que orientan la conducta de los miembros 
de la organización día con día y que le dan sentido a 
sus acciones para la realización de los objetivos orga
nizacionales. Cada organización tiene su propia cultu
ra corporativa.

Existen culturas conservadoras que se caracterizan 
por su rigidez, y culturas adaptables que son flexibles 
y maleables. Las organizaciones deben adoptar cultu
ras adaptables y flexibles para obtener mayor eficlen-
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1961

1962

1963

1964

1965

1966 

1969

1970

1971

1972

1973 

1976

Cari R. Rogers £ R. Dymond

R. Lippett, J. Waíson & B. Westley 
R. R. Blake & J. S. Mouton

Warren G. Bennis 
Chr¡5 Argyris v

R. R, Blake & J. S. Mouton

Harold J. Leavitt 
Leland Bradford

Edgar H. Schein

E. H. Schein & w, G. Bennis

Warren G Bennis

Richard E, Walion :

R Lawrence & J. W. Lorsch 
Richard Beckhard 
R. R. Blake £ J. S. Mouton 
Edgard H. Schein 
Warren G. Bennis 
Wiliiam d. Reddin 
Chris Argyris

Harry Levinson

N. Margulies £ A, P. Raía

N. Margulies £ J. Waliace 
Richard J. C. Roeber

W. L. French £ C, H. Bell 
Gordon Uppítt

Glen H. Varney

Psychoterapy and Personality Changas

The Dynamics of Planned Change 
Group Dynamics ~~ Key ta Decisión Making

The Plannmg of Change
interpersonal Competence & Organizational Efíechveness

The Managarial Grid '

The Social Science of Organizadón 
T-Group Theory and Laboratory Methods

Organizational Psychology

Personaf and Organizational Change Through Group Methods:
The Laboratory Approach 
Changing Organizations

Interpersonal Peace Making:: Confrontations and Third-Party Consultadnos

Developing Organizations: Diagnosis and Action
Organizaban Deveiopment: Strategies and Modeis
Buiiding a Dynamic Corporation Trougb Grid OD
Procesa Consultábaos: lis Bale in OD
OD: Its Nature, Orígins and Prospecis
Managerial Effectiveness
Management and OD: The Path from XAtoYB

Organizational Diagnosis

OD, Valúes, Process, and Technology

Organizational Change: Techniques £ Applications 
The Organizábaos in a Changing Environinent

Organizadón Deveiopment 
: Organizadón Benewai

An OD Approach of Management Deveiopment

- j

Características de la cultura organizacional
Muchos aspectos de la cultura organizacional se per
ciben con facilidad y se denominan aspectos formales 
7  abiertos, mientras otros son de difícil percepción y se 
denominan aspectos informales y ocultos. Tal como en 

. un iceberg, los aspectos formales se quedan en la par- : 
te visible e involucran políticas y directrices, .métodos 
y procedimientos, objetivos, estructura organizacional y 
tecnología adoptada. Los aspectos informales se en

cuentran ocultos en la parte inferior del iceberg e invo
lucran percepciones, sentimientos, actitudes, valores, 
interacciones informales y normas grupales. Los as
pectos informales son más difíciles de comprender a 
interpretar, como también de cambiar o sufrir transfor
maciones.

La cultura de la organización no es estática y per
manente, sino que sufre alteraciones con ei tiempo, 
dependiendo de condiciones internas o externas. Cier
tas organizaciones consiguen renovar constantemente 
su cultura manteniendo su integridad y personalidad,
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CUADRO 14.1. D ife renc ias  entre  s is tem as m e cá n ico s  y  s is tem as orgán icos.

t ‘  E¡ énfasis es Individual y en los cargos de la organización,

;>  Relac¡ón del tipo autoridad-obediencia.

r  ■ Estricta adhesión a ¡a delegación y a la responsabilidad dividida.

■ * División del trabajo y supervisión estricta.

* La toma, de decisiones es centralizada.

; *■ Control estrictamente centralizado.
•: . - '
; > Solución de conflicto a través de represión, arbitraje
; y7u hostilidades.

• Enfasis en la relación entre y dentro de los grupos.

• Confianza y Greencia reciprocas.
Interdependencia y responsabilidad compartida.

• Participación y responsabilidad grupal.
La toma de decisiones es descentralizada.

• Compartir responsabilidad y control.

■ Solución de conflictos a través de negociación o solución 
de problemas. ■ - ~

mientras: otras permanecen con una cultura amarrada 
a:estándares antiguos y ya ultrapasados. Cambiar úni
camente la estructura organizadonal no es suficiente 
para cambiar una organizadón. La única forma viable 
de cambiar una organización es cambiar su cultura, es 
decir, ios sistemas de relaciones dentro de los cuales 
ias personas viven y trabajan.13 Para que las organiza
ciones puedan sobrevivir y desarrollarse, para que 
exista- la renovación y la revitalización, se debe cam
biar la cultura organizacionai,

cía y eficacia de sus miembros participantes y alcanzar 
la innovación necesaria para navegar por los cambios y 
transformaciones del mundo actual.

c. C lim a o rgan izac iona i

El clima organizacionai constituye el medio interno o 
la atmósfera psicológica característica de cada organi
zación. El clima organizadonal se relaciona con la moral 
y la satisfacción de las necesidades de los participantes 
y puede ser saludable o enfermizo, puede ser caliente 
o frío, negativo o positivo, satisfactorio o insatisfacto
rio, dependiendo de cómo los participantes se sienten 
en relación con la organización.14 El concepto de clima 
organizacionai involucra factores estructurales, como 
el tipo de organización, tecnología utilizada, políticas 
de la empresa, metas operacionaies, reglamentos inter
nos, además de actitudes de conducta social que son 
motivados o sancionados a través de los factores socia
les.15

aterios:: A sp ecto s forirtal^^irabk

- Estructura Organizacionai
* Títulos y dascricjáones da cargoii 

Objetivos y estrategias
♦ Tecnología y,prácticas operacionnle^

.- Políticas y directrices de personal 
■ Métodos y  procedimientos

Medidas de productividad física y financiara. :;

A sp ecto s inform ales y  ocultos

stándares de mfluencincion y poder 
3ercepc¡ones y actitudes de las personas 

: Sentimientos y normas de grupos
- Creencias, valores y expectativas 

Estándares de integración informales
• Normas grupnles
- Relaciones afectivas

Componentes 
visibles y 

púbiicamente 
qbsnrbobles. 
orientados 

para aspectos 
operacionaies: 

y de tareas.

: Componentes 
invisibles y 

:: cubiertos, -  
afectivos y 

: emociohafes, 
orientados 

: para: aspectos: 
sociales y 

: psicológicos

Figura 14.1. Ei iceberg.de ia cultura organizacionai.
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d. Cambio de la cultura y del clima 
organizacional

La organización es un sistema humano y compiejo, 
con características propias típicas de su cultura y clima 
organizacional, Ese conjunto de variables debe obser
varse, analizarse y perfeccionarse continuamente para 
que resulte en motivación y productividad. Para cam
biar la cultura y el clima organizacional, la organiza
ción necesita tener capacidad innovadora, o sea:

a. Adaptabilidad. O sea, capacidad de resolver pro
blemas y de reaccionar de manera flexible a las 
exigencias mutables e inconstantes del medio 
ambiente. Para ser adaptable, la organización de
be ser flexible, para poder adaptar e integrar nue
vas actividades; y ser receptiva y transparente a 
nuevas ideas, vengan éstas de dentro o de fuera 
de la organización.

b. Sentido de identidad. O sea, el conocimiento y la 
comprensión del pasado y del presente de la orga
nización, y la comprensión y el compartir de sus 
objetivos por todos los participantes, En el DO 
no existe lugar para enajenación del empleado, 
pero para el compromiso del participante.

c. Perspectiva exacta del medio ambiente. O sea, la per
cepción realista y ía capacidad de investigar, 
diagnosticar y comprender el medio ambiente.

d. Integración entre los participantes. Para que la orga
nización pueda comportarse como un todo orgá
nico e integrado.

La tarea básica del DO es cambiar la cultura y mejo
rar el clima de la organización.

e. Concepto de cambio

Cambio es ia transición de una situación a otra diferen
te o el pasaje de un estado hada otro diferente. Cambio 
implica ruptura, transformadón, perturbación, ínte- 
rrupdón. El mundo actual se caracteriza por un ambiente 
dinámico en constante cambio y exige de las organiza
ciones una elevada capacidad de adaptación, como 
condición básica de sobrevivencia. Adaptación, reno
vación y revitalización significan cambio. -

El proceso de cambio adoptado por el DO se basa en 
el modelo de Kurt Lewin,16 desarrollado más tarde por 
Schein y otros,17 y que se aplica a personas, grupos y 
organizaciones. El modelo consiste de tres fases o eta
pas distintas: descongelamiento, cambio y recongela
miento.

a. Descongela míen to del estándar actual de comportamien
to. Surge cuando la necesidad de cambio se hace 
tan obvia que la-persona, grupo o organización 
puede rápidamente entenderla y aceptarla, para

que el cambio pueda ocurrir. Si no existe descon
gelamiento, la tendencia será el retom o puro y 
sencillo al estándar habitual y rutinario de com
portamiento. El descongelamiento significa que: 
las viejas ideas y prácticas se derriten y se desa
prenden para ser sustituidas por nuevas ideas y 
prácticas aprendidas.

b. Cambio. Surge cuando se descubren y adoptan 
nuevas actitudes, valores y conductas. El agente 
de cambio conduce a personas, grupos o a toda- 
Ja organización para promover nuevos valores) 
actitudes'y conductas por medio de procesos de 
identificación e intemalización. Los miembros 
de la organización se identifican con los valores) 
actitudes y conductas del agente de cambio para 
entonces interiorizarlo, ya que perciben su efica
cia en su desempeño. El cambio es la etapa en 
que se aprenden nuevas ideas y prácticas de for
ma que ias personas piensan y ejecutan de una 
nueva forma.

C. Recongelamiento. Significa la incorporación de un 
nuevo estándar de conducta por medio de meca
nismos de soporte y de refuerzo, de modo que 
ese estándar se transforme en la nueva norma. 
Recongelamiento significa que lo que se apren
dió fue integrado a la práctica actual. Se convier
te en la nueva forma en que la persona conoce y 
hace su trabajo. Conocer solamente la nueva 
práctica no es suficiente, se necesita incorporarla 
y fijarla a la conducta.

f. El proceso de cambio según Lewin

El proceso de cambio ocurre en un campo dinámico de 
fuerzas que actúan en varios sentidos. De un lado): 
existen fuerzas positivas que actúan como apoyo y so
porte al cambio y, de otro lado, fuerzas negativas que 
actúan como oposición y resistencia al cambio. En la 
organización, existe una báscula dinámica de fuerzas 
positivas que apoyan y soportan el cambio d e  fuerzas 
negativas que restringen e-impiden el cambio. El siste
ma funciona dentro de un estado de relativo equilibrio 
que se denomina equilibrio casi-estacionario. Ese equi
librio se rompe toda vez que se introduce algún inten
to de cambio, el cual sufre presiones positivas (fuerzas 
de apoyo y soporte) y negativas (fuerzas de oposición 
y resistencia) creando un momento de fuerzas.

El DO es vital para la organización que compite y 
lucha por la sobrevivencia en condiciones de cambio: 
Los cambios que ocurren en el mundo moderno exigen) 
la revitalización y la reconstrucción de las organtza- 

_ clones. Ésas se tienen que adaptar a los cambios del; 
ambiente. Los cambios organizacionales no. pueden 
hacerse al azar, por inercia* o improvisación, sino que 
deben planearse. .
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Figura 14.2. El proceso de cambio.

Fuerzas positivas y tuerzas negativas a! cambio
Cuando las fuerzas positivas son mayores que las ne-

i gativas, eí intento de cambio es exiioso y ocurre en forma
. efectiva. Sin embargo, cuando las fuerzas negativas 
. son mayares que las positivas, el intento de cambio no 

tiene éxito y no ocurre, prevaleciendo la situación am 
tenor. El cambio sólo ocurre cuando se incrementan las 
fuerzas de apoyo y soporte o cuando se reducen las fuer
zas de resistencia y oposición. En realidad, ambas de
ben ser influenciadas. La idea es incentivar a que e! 
cambio se acepte e integrarlo en las nuevas prácticas 
de ía organización.

La administración del cambio comienza con el aná
lisis de las fuerzas exógenas (exigencias de la economía 
globalizada, de la tecnología, de los consumidores, de 
la competencia, etcétera) y de las fuerzas endógenas 
(como decisiones y actividades internas, demandas de

nuevos procesos y tecnologías, nuevos productos o 
servicios, exigencias de los empleados y sindicatos, et
cétera) que crean la necesidad de cambios en la organi
zación. Las fuerzas externas e internas se transfieren 
para necesidades percibidas en la organización. De 
donde se origina ía hrecha de desempeño (perfonnnnce 
gnp), o sea, la disparidad entre los niveles existente y 
deseado de desempeño. La brecha de desempeño ocu
rre debido a los procedimientos actuales que no están 
adecuados a las nuevas exigencias. La organización 
debe estar atenta a los problemas y oportunidades, 
porque la necesidad observada de cambio es lo que 
permite la siguiente etapa, que es el diagnóstico del 
cambio. Se trata de verificar lo que debe cambiarse en 
la empresa: estructura organizacionai, cultura organi- 
zacional, tecnología, productos o servicios. Por fin, la 
última etapa es la implementación del cambio de for
ma planeada y organizada.

El cambio es el resultado de la competencia entre 
fuerzas impulsadoras y fuerzas restrictivas. Cuando e! 
cambio se introduce, existen fuerzas que la impulsan, 
mientras otras fuerzas llevan a la resistencia.

Fuerzas p o sitivas
(apoyo y soporte)

Fuerzas positivas a 
. los cambios son ; 
más grandes que 

las fuerzas negativas

.Fuerzas positivas a 
tos cambios son más 

grandes que las 
fuerzas negativas

- f - M — f —
Fuerzas n eg ativas

{apoyo y soporte)

¡T entativa; 
cam bio 
exitoso  ,

N ueva
¡situación

Intento
cam bia

no-exitoso

Nueva
¡s itu ac ió n

Figura 14.3. El campo de fuerzas que actúan en el procesó de cambio.
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Figura 14.4. Los diferentes tipos d e  cambio organizacional.

Para implementar el cambio se hace necesario anali
zar ambas fuerzas que actúan en el cambio con la fina
lidad de removerse o neutralizar las fuerzas restrictivas 
que la impiden e incentivar las fuerzas impulsadoras. 
La Teoría del campo de fuerzas es indispensable en ese 
enfoque.

El cambio ocurre cuando las fuerzas impulsoras y 
favorables son mayores que las fueras restrictivas e 
impeditivas.

g. Concepto de desarrollo

La tendencia natural de la organización es crecer y de
sarrollarse en función de factores endógenos (internos 
y relacionados con la propia organización, estructura
les o eonductistas) y exógenos (externos y relacionados 
con las demandas y las influencias del ambiente). El

desarrollo es un proceso lento y gradual que conduce 
a la realización de las potencialidades de la organiza
ción. El desarrollo de la organización permite:

1. Conocimiento profundo y realista de sí mismo y 
de sus posibilidades.

2. Conocimiento profundo y realista del medio am
biente en que opera.

3. Planeación de las relaciones con el medio am
biente y con sus participantes.

4. Estructura interna flexible para adaptarse a ios 
cambios que ocurren en el medio ambiente y en
tre sus participantes.

5. Medios de información al respecto de los cam
bios y de la adecuación de su respuesta de adap
tación.

Misión, objetivos,: planes, 
problemas y necesidades 

de la organización

Análisis de los
problemas y 
necesidades

■ ■■; Definición da los 
cambios necesarios 

■■■■:en tecnología, 
productos, 
estructura 
y cultura

¿ Utilización de 
análisis dei 
campo da 

fuerzas y tácticas 
:: :: pata SUpeUir 

resistencia 
ai cambio

Figura 14.5. L’as etapas del cambio organizacional.
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-< ---------------- Deseo de quedar 
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. Nuevas ideas

-f
- > de un ^ ---------------- mantener statu quo 

Viejas ideas

\  .Creatividad . ... 
Innovación ' 

Inconformismo

. estado a 

oiro
-< -------------- -

Conservantísma: . . 

-Fiitfna.
'Conformismo con -

con el presente 

Futura
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Figura 14.6. Las fuerzas positivas y negativas al cambio.

Las organizaciones deben poseer estructuras orgá
nicas adaptables y capaces de resolver problemas.18 
Por tanto, el desarrollo de la organización puede ha
cerse por medio de estrategias de cambio, que son:19

1. Cambio evolutivo. Cuando el cambio de una ac
ción hacia otra que la sustituye es pequeño den
tro de los limites de las expectativas y del statu 
quo. El cambio evolutivo es lento, suave y no 
transgrede las expectativas de aquellos que están 
involucrados o se ven afectados por él. Existe 
una tendencia a que se repita y refuerce las solu
ciones que fueron eficientes en el pasado, y a 
abandonar soluciones débiles y deficientes.

2. Cambio revolucionario. Cuando el cambio contra
dice, rompe o destruye los arreglos del statu quo. 
El cambio revolucionario es rápido, intenso y 
brutal; transgrede y rechaza las antiguas expecta
tivas e introduce unas nuevas. Ya que los cambios 
evolutivos ocurren poco a poco, no provocan en
tusiasmo o resistencia; por el contrario, los cam
bios revolucionarios son súbitos y causan 
impacto.

3. Desarrollo sistemático. Los responsables por el 
cambio delinean modelos de lo que la organiza
ción debería ser en comparación con lo que es, 
mientras que aquellos cuyas acciones se verán 
afectadas, estudian, evalúan y critican el modelo 
de cambio para recomendar alteraciones basadas 
en su propio discernimiento y comprensión. Los 
cambios resultantes se traducen por apoyo y 
compromiso y no por resistencia o resentimien- 

. tos. Los autores del DO adoptan el desarrollo sis
temático. ■ '

h. Etapas de ia organización

Las organizaciones asumen diferentes formas organi
zacionales en diferentes ambientes y  en diferentes épo
cas. Durante su existencia, las organizaciones pasan 
por cinco etapas distintas:30

1. Etapa pionera. Es la etapa inicial de la organiza
ción. Por ser aún pequeña, sus procesos se super
visan y se controlan. Existen tareas de rutina y un 
enorme volumen de improvisaciones y la capaci
dad para realizar innovaciones es elevada. Reina 
el espíritu emprendedor.

2. Etapa de expansión. Es la etapa en que ia organiza
ción crece y expande sus actividades, intensifica 
sus operaciones e incrementa la cantidad de par
ticipantes. La preocupación es aprovechar opor
tunidades que surgen y así nivelar su producción 
con las necesidades ambientales.

3. Etapa de reglamentación. Con el crecimiento de sus 
actividades, la organización se obliga a establecer 
normas de coordinación entre los diversos de
partamentos o sectores que van surgiendo, bien 
como definir rutinas y procesos de trabajo.

4. Etapa de burocratización. El desarrollo de las ope
raciones y de su dimensión lleva a la organi
zación a una reglamentación burocrática para 
preestablecer la conducta organizacional dentro 
de estándares rígidos y  un sistema de reglas y 
procedimientos para enfrentarse a las contingen
cias relacionadas con las actividades del trabajo. 
Se define la cadena de comando, la división del 
trabajo se basa en la especialización y  en la im
personalidad en ías relaciones entre los partici
pantes. La organización piramidal y monocrátíca
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CUADRO 14.2. Valores organizacionales.

tú

^Concepción del hombre como esencrajménte*maI c l \ :  y  

• Evaluación-negativa de los individuos. T . i  v .y  

1 Vision del hombre corno un aer estricto o definitivo.

■ "Resistencia a la.aceptación de |as diferencias .individuales.- 

■■ Utilización cíe los individuos en relación con sus cargos.

' Supresión de la posibilidad de expresión de les sentimientos. 

Uso de máscara y representación en In' conducta. 

t-Uso 'del7estatus para mantener poder y prestigio, social. 

Desconfianza en relación con las personas.

¡ Huir a la aceptación de riesgos.

■Énfasis en lá competición'entre las personas .̂ '  ,

in  Í * \ n r ^ Á n c é ^ n D D n t< f  ni í tn Ü É É M É

• Concepción del hombre como esencialmente bueno.

•. Consideración de los individuos como seres humanos.

■ Visión ge: hombre como un ser en crecimiento. 

y • Aceptación plena, y. utilización de las diferencias individuales.

■ Visión dei individuo como una personalidad integral.

• Posibilidad de expresión y uso eficaz de los sentimientos.

• Adopción de conducta autentica y espontanea.

■ Uso del estatus para alcanzar objetives organizacionales.

• Confianza en las personas.

• Deseo y aceptaciun de riesgos.

1 • Énfasis en (a cólaborácfón éntre las péradnás.-1 -■

presenta poca flexibilidad para los cambios y pa
ra la innovación.

5. Etapa de reflexibilización. Es decir, de readaptación 
a la flexibilidad y de reencuentro con la capacidad 
innovadora perdida, por medio de la introduc
ción de sistemas organizacionales flexibles. El DO 
es un esfuerzo de reflexibilización.

i. Críticas a las estructuras convencionales

Para los especialistas en DO, las estructuras organiza
cionales convencionales no estimulan la actividad in
novadora y tampoco se adaptan a las circunstancias en 
cambio. Las críticas a las estructuras convencionales 
son las siguientes:

1. El poder de la administración fi-ustm y enajena al em
pleado, Es por medio del poder y de la autoridad 
formal que la organización controla a sus partici
pantes y cumple sus objetivos. El poder es inhe
rente a toda organización e indispensable. El. 
poder diferencia los intereses de la organización 
y de los empleados; así, no se identifican con ella, 
se enajenan en el desempeño de sus funciones o se 
oponen al poder oíganizacional con conductas y 
actitudes negativas.

2. La división y  la fragmentación del trabajo impiden el 
compromiso emocional del empleado. Cuando la or
ganización se divide en departamentos y éstos en 
secciones, ocurre una fragmentación en donde el 
esfuerzo humano es limitado a hacer lo que se es
tableció dentro de las rutinas predeterminadas y 
rígidas. Los sentimientos, emociones y  actitudes 
de los participantes no se consideran en el proce
so, pues ése debe ser racional y lógico. El com

promiso personal es una emoción; sí se ignora;) 
no existe tal compromiso y la tarea se ejecuta en 
forma mecánica y automática, sin motivación. Lá 
motivación es un estado de espíritu relacionado 
con la emoción. Si la emoción no existe en una or
ganización, no existirá comprommiso personal 
de las personas.

3. La autoridad única o unidad de comando restringe la 
comunicación y afecta negativamente el compromiso 
de la persona con la organización. La autoridad li
neal limita la organización a una estructura sencilla 
y provee únicamente un canal de comunicación 
de arriba hacia abajo. Cada persona tiene un su
pervisor, que es la terminal de su comunicación. 
Sí ese canal no funciona, la persona encuentra 
una barrera y pierde el único contacto con la or
ganización. A partir de ese punto no existe com
promiso personal.

4. Las fiinciones permanentes se tornan fijas e inmuta
bles. Eso lleva a una inflexibilidad, lo que hace 
que las organizaciones sean estáticas. El movi
miento dentro de las organizaciones depende de 
las dimisiones, jubilaciones, muertes y algunos 
nuevos puestos creados extemporáneamente. 
Las tareas se ejecutan por largos periodos dentro 
de la misma rutina, lo que lleva a la pérdida de la 
participación espontánea y a la monotonía.

EJERCICIO La revitalización de las 
Organizaciones Pontes

1

J
Regina Drumont fue nombrada para sustitu ir al antiguo 
presidente de las Organizaciones Pontes (OP) y proce
der a ia tarea de su renovación organizacional. Ella sabe
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que no será fácil m igrar de una cultura retrógrada y 
conservadora hacia una mentalidad abierta y participa- 
tiva. Los gerentes y empleados de la OP no están acos
tumbrados con los cambios y mucho menos con ia 
participación en ias decisiones. ¿Cómo in ic iar el proce
so de cambio? 0

Qué es el desarrollo organizacional

El punto principal del DO está en cambiar a las perso
nas y la naturaleza y la calidad de sus relaciones de 
trabajo. Su énfasis está en el cambio de la cultura de la 
organización. En principio, el DO es un cambio orga
nizacional planeado.

French y Bel definen el DO como "esfuerzo de largo 
plazo, apoyado por la alta dirección, con el propósito 
de mejorar ios procesos de resolución de problemas de 
renovación organizacional, particularmente por medio 
de un diagnóstico eficaz y colaborativo y de la adminis
tración de la cultura organizacional con énfasis especial 
en los equipos formales de trabajo, en los equipos tem
porales y  en la cultura intergrupal, con la asistencia de 
un consultor-facilitador y la utilización'de la teoría y 
de la tecnología de las ciencias conductistas, incluyen
do acción e investigación".21 Esa definición incluye los 
siguientes significados:22

1. Procesos de solución de problemas. Se refieren a los 
métodos por medio de los cuales la empresa se 
enfrenta con las amenazas y oportunidades en su 
ambiente y soluciona situaciones sin solución o 
difíciles.

2. Procesos de renovación. Son las formas por las cua
les los gerentes adaptan sus procesos dé solución 
de problemas a las demandas del ambiente. Uno de 
los objetivos del DO es mejorar los procesos or
ganizacionales de autorrenovación, mediante la 
transformación de los gerentes para que puedan 
adaptar y cambiar su estilo gerencial frente a los 
problemas y oportunidades.

3. Administración participativa. O tro  objetivo del DO 
es compartir la administración con los emplea
dos. La administración participativa — el Sistema 
4 de Likert—  significa que los gerentes dejan a un 
lado la estructura jerárquica y dan a los emplea
dos un papel importante en la toma de decisio
nes. Para obtener ese cambio, los gerentes deben 
conscientemente cambiar la cultura organizacio
nal por medio del cambio de actitudes, creencias 
y actividades de todas las personas.

4. Desarrollo y  fortalecimiento (empoiverment) de equi
pos. El DO utiliza equipos con un enfoque partici- 
pativo. Empoioerment se  refiere al fortalecimiento

- de los equipos para darles libertad de actuación.

de participación en las decisiones, plena autono
mía en el desempeño de las tareas, responsabili
dad por la tarea total y por sus resultados. El 
empoioerment permite que el equipo administre 
sus actividades (en lugar de ser administrado) y 
el gerente pasa del papel de jefe al de orientador 
y estimulador.

5. Investigación-acción. El DO utiliza la investigación 
para el diagnóstico y la acción del cambio. Con la 
investigación, los agentes de cambio aprenden 
sobre ios diferentes aspectos de las necesidades 
organizacionales de mejora y cómo la organiza
ción puede ser ayudada a hacer, ella misma, esas 
mejoras. La investigación-acción requiere de los 
siguientes pasos:
a. Diagnóstico preliminar del problema.
b. Obtención de datos para apoyo (o rechazo) del 

diagnóstico.
c. Retroalimentación de datos a los participantes 

de la organización.
d. Exploración de los datos por los participantes 

de la organización.
• a. Planeación de la acción apropiada por los par

ticipantes,
b. Ejecución de la acción apropiada.

Aplicaciones dei DO
La metodología investigación-acción del DO fue esco
gida por los especialistas en capacitación de las Na
ciones Unidas como la estrategia de cambio utilizada 

, en organizaciones del sector púbiíco y privado en paí
ses de África y de la América. Latina, con el nombre de 
Programa de mejora dei desempeño.23

a. Suposiciones básicas del DO

Existen puntos de concordancia en los que se refiere a 
las presuposiciones básicas que fundamentan el DO, 
que son:

Constante y rápida mutación del ambiente. El mundo 
moderno se caracteriza por cambios rápidos, 
constantes y en una progresión explosiva. Existen 
cambios científicos, tecnológicos, económicos, so
ciales, políticos, etcétera, que influencian el desa
rrollo y  el éxito de las organizaciones.

2. Necesidad de continua adaptación. El individuo, él 
grupo, la organización y la comunidad son siste
mas dinámicos y vivos de adaptación, ajuste y 
reorganización, como condición básica de. super
vivencia en un ambiente en continuo 'cam bio.
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Son sistemas vivos, abiertos, que dependen de 
intercambios con el ambiente para su supervi
vencia y desarrollo.

3. Interacción entre individuo y organización. La organi
zación es un sistema social. El DO parte de una filo
sofía sobre el ser humano dotado de aptitudes 
para la productividad que pueden permanecer 
inactivas si el contexto en que vive y trabaja le es 
restrictivo y hostil, impidiendo el crecimiento y 
la expansión de sus potencialidades. Si se hace de la 
organización un ambiente capaz de satisfacer 
las exigencias de los individuos, éstos podrán 
crecer, expandirse y encontrar satisfacción y au
torrealización al promover los objetivos de la or
ganización. Es posible conseguir que las metas 
de los individuos se integren con los objetivos de 
la organización, en-un plan en que el significado 
del trabajo sea estimulante y gratificante y conlle
ve a posibilidades de desarrollo personal.

4. El cambio organizacionai debe planearse. El cambio 
planeado es un proceso continuo y complejo. Pa
ra cambiar una empresa, se necesita cambiarla 
toda e involucrar a todos los miembros de la or
ganización en un compromiso conjunto. Se nece
sita que los líderes dirijan el cambio para que se 
transmita la actitud positiva al cambio desde 
arriba hasta abajo. El cambio debe ser responsa
bilidad personal de todos los encargados de los 
resultados de la empresa.

5. La necesidad de participación y de compromiso. El 
cambio planeado es una conquista colectiva y no 
el resultado del esfuerzo de pocas personas. Las 
resistencias son normales cuando se trata de ex
plorar actitudes, creencias, valores y conductas 
ya sedimentados y sólidos en las relaciones entre 
los participantes. El aprendizaje de nuevas con
ductas debe mejorar la competencia interperso
nal (relación humana sin bloqueos y prejuicios) y 
la adaptabilidad a los cambios.

6. La mejora de la eficacia organizacionai y del bienestar 
de la organización dependen de la comprensión y 
de la aplicación de los conocimientos sobre la na
turaleza humana. Las ciencias de la conducta 
permiten localizar y crear el ambiente de trabajo 
óptimo, en que cada persona pueda dar su mejor 
contribución y, al mismo tiempo, tener concien
cia de su potencial. Las ciencias de la conducta 
permiten hacer alteraciones y cambios de forma 
al crear un mínimo de perturbación e interferen
cias negativas.

7. La variedad de modelos y estrategias de DO. Existen 
varios modelos y estrategias para situaciones o 
problemas en función del diagnóstico hecho.

8. El DO es una respuesta a los cambias. Es un esfuerzo r 
educacional complejo, destinado a cambiar actitu
des, valores, conducta y estructura de la organiza

ción, de tal forma que esa pueda adaptarse a las 
demandas ambientales, caracterizadas por nue-r 
vas tecnologías, nuevos mercados, nuevos pro
blemas y desafíos. El DO es una metodología qué 
indica y orienta la forma por la cual la organiza
ción se ajusta al imperativo del rápido cambio/ 
La calidad más importante de la organización es 
su sensibilidad: la capacidad para cambiar frente 
a los cambios de estímulos o situaciones. La orga
nización sensible y flexible tiene la capacidad de 
transferir y redistribuir sus recursos para opti
m izar la realización de sus tareas, pues es un 
subsistema en un ambiente que integra muchos 
otros sistemas, todos dinámicam ente interde- 
p en dientes.24

b. Las características dei DO
La definición del DO supone ciertas características, co
mo:25

1. Enfocarse en la organización como un todo. El DO in
volucra a la organización como un todo para que 
el cambio pueda ocurrir efectivamente. La orga
nización necesita que todas sus partes trabajen en 
conjunto para solucionar los problemas y las 
oportunidades que surgen. ■

2. Orientación sistémica. El DO se enfoca para las in
teracciones entre las partes de la organización 
que se influenciaron recíprocamente, para las re
laciones de trabajo entre las personas, así como 
para la estructura y los procesos organizaciona
les. El objetivo del DO es lograr que todas esas 
partes trabajen juntas con eficacia. El énfasis es 
en cómo las partes se relacionan entre sí, y no en 
cada una de esas partes tomada aisladamente.

3. Agente de cambio. El DO utiliza agentes de cam
bio, que son las personas que desempeñan el pa
pel de estimular, orientar y coordinar ei cambio 
dentro de un grupo u organización. El agente 
principal de cambio puede ser un consultor ex
terno, para que opere independientemente y sin 
vinculaciones con la jerarquía o políticas de la 
empresa. El ejecutivo principal de Recursos Hu
manos (RH) suele ser el agente de cambio in-house 
que coordina el programa junto con la dirección 
y el agente de cambio externo, lo que resulta en 
una relación de tres vías. En algunos casos, la or
ganización tiene a su consultor in-house. Incluso 
existen organizaciones que tienen un departa
mento de DO para detectar y conducir los cambios 
necesarios para así aumentar la competitividad 
organizacionai. El administrador se transforma 
en un poderoso agente de cambio dentro de las 
organizaciones. Su nuevo papel exige el aprendi
zaje de habilidades para diagnosticar la situación 
e implementar el cambio. '
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4. Solución de problemas. El DO enfatiza la solución 
de problemas y no solamente los discute teórica
mente. Enfoca los problemas reales y no los arti
ficiales. Para eso utiliza la investigación-acción, o 
sea, la mejoría organizacionai por medio de la in
vestigación y del diagnóstico de los problemas y 
de la acción necesarios para resolverlos.

5. Aprendizaje experimental. Los participantes apren
den por la experiencia en el ambiente de capaci
tación los tipos de problemas que enfrentan en el 
trabajo. Los participantes discuten y analizan su 
propia experiencia inmediata y aprenden con 
ella. Ese enfoque, produce más cambio de con
ducta que la tradicional lectura y discusión de ca
sos, en la cual las personas hablan sobre ideas y 
conceptos abstractos. La teoría es necesaria y de
seable, pero la prueba final está en la situación 
real. El DO ayuda a aprender con la propia expe
riencia, a solidificar o recongelar nuevos aprendi
zajes y a responder preguntas que están en la 
cabeza de las personas.

6. Procesos de grupo y desarrollo de equipos. El DO des
cansa sobre procesos grupales, como discusiones 
en grupo, confrontaciones, conflictos intergrupales 
y procedimientos para cooperación. Existe un es
fuerzo para desarrollar equipos, m ejorar las re
laciones interpersonales, abrir los canales de 
comunicación, construir confianza y motivar res
ponsabilidades entre las personas. El DO es fun
damentalmente antiautoritario. Su objetivo es 
construir equipos de trabajo en la organización. 
Enfatiza grupos, pequeños o grandes. Propone 
cooperación e integración y enseña cómo rebasar

CUADRO 14.3. Las características del DO.

las diferencias individuales o grupales para obte
ner la cooperación y el compromiso.

7. Retroalimentación. El DO proporciona informa
ción de retomo y retroalimentación a las personas 
para que ellas tengan datos concretos que funda
menten sus decisiones. La retroalimentación pro
vee información de retom o sobre su conducta y 
motiva las personas a comprender las situaciones 
en que están involucradas y a tomar acción auto- 
correctiva para que sean más eficaces en esas si
tuaciones.

8. Orientación situacionnl. El DO no sigue un proce
dimiento rígido e inmutable. Todo lo contrario, es 
situacional y orientado para las contingencias. 
Es flexible y pragmático, adapta las acciones pa
ra adecuarlas a las necesidades específicas y par
ticulares que se diagnosticaron. Los participantes 
discuten todas las alternativas posibles y se ba
san exclusivamente en una única forma de enfo
car los problemas.

9. Desarrollo de equipos. El DO se hace por medio de 
equipos. Su proposición es el cambio planeado. 
Parte del principio de que no existe un modelo 
ideal de organización aplicable a cualquier cir
cunstancia. Las organizaciones deben adaptarse 
a sus circunstancias específicas de forma planea
da actuando principalmente sobre su cultura or- 
ganizacional. La cultura organizacionai se hizo 
objeto por excelencia del cambio planeado. Y na
da mejor que hacerlo por medio de equipos. El 
avance del DO en relación con la Teoría del com
portamiento reside en el hecho de que el DO per
sigue el cambio de la cultura y no únicamente el

• Enfoca fa organización global * Procesos grupales
•Orientación sistámicá - . •Retroalimentación intensiva
>*Uti!Iza agentes de cambios ■ .•Orientación contingencia!
' •Énfasis en la Solución de problemas .... •Desarrollo, de.equipos
•Aprendizaje experimental ■?-- ~ - — * En foqu e interactivo

JÚPITER  S/A
El segundo paso de Márina Guillon es cambiar la tradi
cional y vieja cultura de ia empresa para reforzar el esti
lo más colaborativo de trabajar. Los equipos de trabajo 
no deben tener supervisor en el sentido tradicional. Ellos 
serán constituidos de obreros capacitados para hacer su 
propio trabajo, control de sus presupuestos, monitoreo

T

de la calidad de su propio trabajo y auto-gestión. Cada 
equipo debe solucionar sus propios problemas, selec
cionar y admitir sus miembros, cuidar de la propia disci
plina, horario, programa de trabajo, etcétera. ¿Cómo 
podría ayudar a Marina a lograr todo eso? ©
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cambio de las personas. Por eso la necesidad de 
actuar sobre la conducta individual y grupal pa
ra llegar al cambio de la conducta organizacional.

10. Enfoque interactivo. Las comunicaciones e interac
ciones constituyen los aspectos fundamentales 
del DO para obtener multiplicación de esfuerzos 
rumbo al cambio. La sinergia es fundamental en 
las interacciones.

c. Objetivos de! DO

Los objetivos comunes de un programa de DO son:26

1. Creación de un sentido de identificación de las 
personas en relación con la organización. Se bus
ca ia motivación en conjunto con el compromiso, 
el compartir objetivos comunes y el incremento 
de lealtad.

2. Desarrollo del espíritu de equipo por medio de la 
integración y de la interacción de las personas.

3. Perfeccionamiento de la percepción común sobre 
eí ambiente externo con la finalidad de facilitar la 
adaptación de toda la organización.

DO como ciencia conduGtísto
En esencia, el DO constituye la aplicación de tas téc
nicas de ias ciencias conductistas para mejorar la sa
lud y la eficacia organizacionales por la habilidad de j 
ias personas de confrontarse con ios cambios ambien
tales, mejorar las relaciones internas e incrementar la 
capacidad de solución de problemas.

EJERCICIO ¿Cómo cambiar a Compass? ___  j
En una organización muy grande ios cambios cuestan 
más para que ocurran, pues estructura, cultura y personas- 
están organizadas para mantener y conservar el statu quo. 
Para implementar más rápidamente los cambios en Com
pass, Julio Ribeiro decidió crear equipos multifuncionales 
para analizar y tratar problemas interdepartamentales, co
mo definición de objetivos, planeación de cambios, coor
dinación, etcétera. Julio quiere mantener la estructura 
actual y cambiar la cultura por medio dei trabajo de equi
pos. ¿Cómo debería hacerlo? ®

El proceso de DO

Eí DO constituye un proceso que lleva años para cam
biar una organización y que puede continuar indefini
damente. Para un programa de esa magnitud, el apoyo -

decidido de la alta administración es esencial. Para 
Kotter, el DO es un proceso que sigue ocho etapas, qué 
son:27

1. Decisión de la dirección de la empresa de utilizar el 
DO. El primer paso es la decisión de la dirección 
de la empresa en utilizar el DO como instrumen
to de cambio organizacional y escoger un consul
tor externo para coordinar el proceso.

2. Diagnóstico inicial. La dirección de la empresa se 
reúne con el consultor externo para definir el 
programa o modelo de DO adecuado. En esa eta
pa, el consultor busca datos e insumos a través 
de entrevistas con personas de la empresa. En ese 
sentido, el DO se parece con la medicina. El diag
nóstico es el paso inicial para la cura o corrección 
de algún problema de la organización.

3. Recolección de datos. Se hace por medio de investi
gación para conocer el ambiente interno, evaluar 
el clima organizacional y obtener datos sobre los 
problemas conductistas. El consultor se reúne 
con los grupos para obtener información sobre 
las condiciones que contribuyen para su eficacia 
en el trabajo y lo que debería cambiar en la forma 
por la cual la empresa opera y funciona.

4 . Retroalimentación de datos y confrontación. Se crean 
grupos de trabajo para evaluar y revisar los datos 
obtenidos, para mediar áreas de desentendimien
tos, ubicar problemas y establecer prioridades y 
cambios.

5. Planeación de acción y solución de problemas. Los 
grupos usan los datos para hacer recomendacio
nes sobre los cambios necesarios para solucionar 
los problemas de la organización, como planes 
específicos, responsables por la conducción de 
las acciones y  cuándo y cómo éstas deben imple- 
mentarse.

6. Desarrollo de equipos. Durante las reuniones, el 
consultor motiva la formación de grupos de de
sarrollo de equipos para que cada uno de ellos 
examine cómo los participantes trabajan juntos y 
cómo Ios-grupos ínteractúan entre sí. El consultor 
incentiva ía comunicación abierta y la confianza 
como -prerrequisitos para mejorar la eficiencia y 
la eficacia de los grupos. Los gerentes y sus su
bordinados ahora trabajan en equipos.

7 . Desarrollo intergrupal. Los grupos hacen juntas de 
confrontaciones para alcanzar mejor relación in
tergrupal entre los diversos equipos.

8. Evaluación y acompañamiento. El consultor ayuda 
a la empresa a evaluar los resultados de sus es
fuerzos de cambio y desarrolla otros programas 
en las, áreas en donde resultados adicionales se 
hacen necesarios por m edio de técnicas dé 
retroalimentación de datos.
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Las ocho etapas del DO pueden resumirse en tres 
etapas distintas:23

1. Recolección de datos: involucra las etapas 1 a la 4, 
que son:
a. Decisión de utilizar el DO.
b. Diagnóstico inicial.
c . Colecta de datos.
d. Retroalimentación de datos y confrontación.

2. Diagnóstico organizacional: involucra la etapa 5, 
que son:
a. La identificación de los problemas, conflictos y 

■ puntos débiles de la organización.
b. Planeación de acción y de solución de proble

mas
3. Acción de intervención: involucra las etapas 6 a la 

8, que son:
a. Desarrollo de equipos.
b. Desarrollo intergrupal.
C, Evaluación y acompañamiento.

Técnicas de DO

Los agentes de cambio utilizan varias técnicas de DO 
para hacer cosecha de datos, diagnóstico organizacio-

nal y acción de intervención. Las técnicas se utilizan 
para mejorar ia eficacia de las personas, las relaciones 
entre dos o tres personas, el funcionamiento de gru
pos, las relaciones entre grupos o la eficacia de la orga
nización como una totalidad.

MOTA INTERESANTE

Laboratorio de sensibilidad <
"El laboratorio de sensibilidad es. una comunidad resi- )
denciaí-tempora!,. estructurada de acuerdo con los re- j
quistos de aprendizaje de los participantes. El término ¡
laboratorio es intencional y significa que la capacita
ción se da en ia comunidad dedicada a apoyar el cam- ' 
bio y e! aprendizaje experimental. Nuevos estándares 
de conducta se invenían y se prueban en un clima que 
favorece el cambio y en donde se protege a los parti- !
cipantes de las consecuencias prácticas de la acción ¡
innovadora. La parte central de esa especie de capa
citación es una innovación educacional llamada T- •
Groups, grupo no estructurado en el cual los individuos 
participan como aprendices. Los datos para cada í
aprendizaje están dentro de los individuos y se deri- ‘
van de su experiencia inmediata en el T-Groupi son 
las transacciones entre los participantes, su propia 
.conducta en el grupo,, a medida que se esfuerzan en 1

1 2. 3 A

Figura 14.7. Las etapas del proceso de DO.

ETAPAS DEL PROCESO DE OO FASES DELCAMSIO FLANEADO

Colecta de datos 

Diagnóstico organizacional 

Acción da intervención

0
■ Desarrollo de una necesidad de cambio 

(descongeiamlento)
* Establecimiento do uña rétáeldn de cambio' 1 -
* Trabajo en dirección a! cambio (movimiento)1 - - ’

, -  Generalización y estabilización del cambio; . -s-j -- 
(congolamientq} - , > , . ..

■ Alcance de.una relación torminal

Figura 14.8. Proceso de DO y  las etapas de cambio planeado.
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Figura 14.9. El proceso continuo del DO.

crear una organización productiva y viabie, una socie- 
dad en miniatura, a medida que eiios buscan estimu
lar y apoyar el aprendizaje recíproco dentro de esa 
sociedad. Los miembros del T-Group necesitan esta
blecer un proceso de investigación, en ei cual los da
tos sobre su propia conducta se reúnan y analicen, 
simuiíáneamente con su experiencia generadora. Ei 

-aprendizaje así obtenido se prueba y se generaliza 
para uso continuo.33

1. Técnicas de intervención para individuos

La técnica principal de DO para las personas es la ca
pacitación de la sensitividad. Es una modalidad de di
námica dé grupo destinada a reeducar la conducta 
humana y mejorar las relaciones sociales. Se realiza 
por medio de grupos llamados "T-groups” (grupos de 
capacitación que reciben nombres como learning  
grotips, grupos de encuentro, grupos autoanalfticos), 
que tienen alrededor de 10 participantes y  un psicólo
go los orienta en un laboratorio (aulas o áreas aisladas) 
con la finalidad de incrementar su sensibilidad en sus 
habilidades para relacionarse en forma interpersonal. 
En varias reuniones, los participantes diagnostican y 
experimentan su conducta en grupo, actuando como 
sujetos y experimentadores al mismo tiempo y reciben 
asesoría de un psicólogo.

El laboratorio de sensitividad presupone el aleja
miento de la situación que el individuo ocupa en la or
ganización y la inexistencia de relaciones jerárquicas 
entre, los participantes. El objetivo es el auto-conoci
miento y el conocimiento dél impacto que el individuo 
ejerce sobre las otras personas, además del perfeccio
namiento de la comunicación interpersonal por la eli
minación de sus barreras. Con eso, el individuo se

hace menos defensivo, menos temeroso de las inten
ciones de los demás, más responsable ante los demás y 
éstos ya no interpretan sus necesidades en forma nega
tiva. El resultado será mayor creatividad (menor temor 
de los otros y menos posición defensiva), menor hosti
lidad en relación con los otros (debido a la mejor com
prensión de los demás) y mayor sensitividad a las 
influencias sociales y psicológicas sobre la conducta en 
el trabajo.30 La capacitación de la sensitividad se pro
yecta para desarrollar la sensitividad social de una 
persona y la flexibilidad de su conducta en relación 
con los demás por medio de la práctica y de la expe
riencia; por esa razón es experimental. Se aplica de 
arriba hacia abajo; empieza en la cúpula de la organi
zación y desciende hasta los niveles más bajos. Uno de 
los problemas de su aplicación es el retom o del indivi
duo a la situación normal de trabajo, cuando la auten
ticidad de la comunicación puede crear problemas con 
los otros individuos que aión no pasaron por el mismo 
tipo de capacitación. Su eficacia es innegable en la me
joría de la competencia individual e interpersonal, dis
m inución de ía ansiedad y reducción del conflicto 
intergrupal.

2. Técnica de intervención para dos 
o más personas

Es el DO bilateral o de relaciones interpersonales. Ei 
Análisis transacional (AT) es ia técnica más conocida y 
tiene como objetivo el autodiagnóstíco de las relacio
nes interpersonales.31

Es una técnica destinada a individuos y no a gru
pos, pues analiza las transacciones y el contenido de 
ías comunicaciones entre las personas. Ella enseña a las 
personas a" enviar mensajes daros y ágiles y a dar res
puestas naturales y razonables, reduciendo los hábitos 
destructivos de comunicación (los llamados "juegos" en
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los cuales el significado de los mensajes se oscurece. El 
objetivo es hacer que las personas reconozcan el con
texto de sus comunicaciones para tom arlas más abier
tas y honestas y dar una nueva dirección a sus 
mensajes. En la AT se estudian:

Figura 14.10. Egograma: los tres estados del yo.

a. Estados del yo

Las personas presentan cambios en sus sentimientos, 
actitudes y pensamientos, según las personas o situa
ciones con que se enfrentan. Existen "personas" dife
rentes en cada individuo; predomina una u otra según 
la persona o la situación, son los "estados del yo". 
Existen tres estados del yo, es decir, tres posiciones tí
picas en que el ego se manifiesta en las relaciones con 
las personas:

1. Padre. Posición del ego que se manifiesta por me
dio de la exhortación y que moraliza, castiga e 
impone. Es el ego protector o dominante.

2. Niño. Posición dei ego que se manifiesta por me
dio de reacciones típicas de la infancia, como lloro 
y necesidad de protección frente al mundo exte
rior. Es el ego inseguro, frágil y dependiente.

3. Adulto. Posición del ego que se manifiesta por 
medio del razonamiento lógico y de relaciones 
constructivas. Es el ego maduro e independiente, 
racional y lógico.

b. Transacciones

Las relaciones interpersonaíes ocurren a través de 
transacciones. La transacción significa cualquier forma 
de comunicación, mensaje o de relación con las otras 
personas. La transacción es la unidad básica de la rela
ción social y representa la forma de comunicación o re
lación interpersonal utilizada por la persona. Cada 
persona se comporta de forma diferente según las si
tuaciones y personas involucradas en su relación. La 
persona puede asumir o reaccionar como padre, niño

o adulto para que se ajuste al papel en el cual la otra 
persona se coloca. Así, existen dos tipos de transaccio
nes: las paralelas y las cruzadas.

1. Transacciones paralelas. Cuando la persona A se 
ajusta al papel en el cual la persona B la encuadra 
para permitir mejor entendimiento y continui
dad de la relación. Las transacciones paralelas 
pueden ser:
a. De padre a padre-, las contra argumentaciones 

no permiten el acuerdo.
b. De padre a niño o de niño a padre: una persona 

es dominadora y la otra es dominada, lo que de
sarrolla una relación entre protector y sumiso.

c. De adulto a adidto: en las cuales ambas personas 
asumen conductas racionales, maduras, lógi
cas y equilibradas. Es la transacción más de
seable.

d .  De niño a niño: en donde predomina ía conduc
ta emocional e insegura de las dos personas 
involucradas.

2. Transacciones cruzadas o bloqueadas. Cuando la per
sona A no se ajusta al papel en el cual la persona 
B la encuadra, lo que provoca que se trabe, para
lice o bloquee la relación. Las transacciones cruza
das pueden ser:
a. De padre para niño y de niña para padre: cuando 

cada una de las partes quiere, en la posición de 
padre, tratar a otra de forma dominadora.

b. De adulto para adidto y  de padre para niño: cuan
do una interreíación madura y equilibrada se 
responde por una actitud dominadora.

c. De adulto para adulto y  de niño para padre: cuan
do una interreíación madura y equilibrada se 
responde por una actitud insegura, sumisa y 
dependiente.

*

La AT intenta transformar todas las transacciones, 
sean paralelas o cruzadas, en transacciones del tipo 
adulto versus adulto, para mejorar las relaciones inter
personales.

3. Posiciones de vida. Son las actitudes que las per
sonas expresan en su visión del mundo y que es
tán presentes en todas las transacciones. Existen 
cuatro posiciones de vida o posiciones existen- 
ciales.
a. No estoy bien -  tú estás bien: describe la depen

dencia típica del niño en un mundo de adul
tos.

b. No estoy bien -  tú no estás bien: corresponde a si
tuaciones muy depresivas y altamente negati
vas en cuanto a la vida.

c. Estoy bien — tú-no estás bien: describe la actitud 
desconfiada en relación con el otro.
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Garanto A (podra): lEstoa 
supervisores piensan que 
ya conocen toda!
Gerenta B (padre): ¡Sf, pero 
pronto descubrirán que aún 
tienen mucho que 
aprender I

Supervisar A (padre): 
¡Ustedes deben trabajar 
botas extra mañana!
Subordinada B (niño): INa - 
■ as: justoi: £ Po r qué d ebo: 
trabajar horas extra tos 
domingos?

Jefa A (adulto); Crea que 
hoy es et día de la 
presentación de su reporte.
Empleado B (adulto); Sf. 
□abará estar listo hoy por 
la tarde cuando lo 
presente.

Empleado A (niño); No 
vendré mañana a trabajar 
porque tango ganas de 
pasear,
Empleado B (niño); 
Entonces voy contigo.

Figura 14.11, Cuatro egogramas típicos de transacciones paralelas.

d. Estoy bien ~ tú estás bien: corresponde a la acti
tud racional y madura, en la cual puede exis
tir discusión, pero dentro del respeto mutuo. 
Es la posición ideal de vida,

3. Técnica de intervención para equipos 
o grupos

Las dos principales técnicas de DO para equipos o gru
pos son la consultoría de procedimientos y el desarro
llo de equipos.

El auiodíagnóstico de las interacciones
La AT funciona como un conjunto de normas de terapia 
psicológica para mejorar ia relación ¡nterpersonai, 
permitiendo a ia persona auto diagnosticar su interre- 
laciórt y modificarla oportunamente. Muchas organiza
ciones han utilizado la AT para mejorar fas relaciones 
éntre su personal y los clientes (como empresas aé
reas, bancos, hospitales, etcétera). La policía de Nue
va? York la utilizó para mejorar su- imagen y servicios a 
la comunidad, pues los policías tienden a comportarse 
más como padres que como adultos, lo que genera 
problemas en la relación con la población. En esencia, 
ia AT es un programa más pragmático que teórico pa
ra construir relaciones de forma constructiva y positi
va. La identificación de situaciones con las cuales 
cada individuo sé enfrenta en lo cotidiano ya es, en sí,* 
un medio camina para la buena relación humana.

1. Consultoría de procedimientos. O consultoría de 
procesos, es una técnica que utiliza equipos coor
dinados por un consultor interno o externo. El

consultor promueve intervenciones en los equipos 
para hacerlas más sensibles a sus procesos inter
nos de establecer metas y objetivos, participación, 
de sentimientos, liderazgo, toma de decisiones, 
confianza y creatividad. El consultor trabaja con 
los miembros del equipo para ayudarlos a com
prender la dinámica de sus relaciones de trabajó 
en situaciones de grupo o equipo, a cambiar los 
medios con los cuales ellos trabajan juntos y a de
sarrollar el diagnóstico y las habilidades de solu
ción de problemas que ellos necesitan para poder 
incrementar su eficacia,

2. Desarrollo de equipos. Es una técnica de alteración 
conductista en la cual grupos de personas de 
varios niveles y áreas se reúnen bajo la coordi
nación de un consultor y se critican mutuamen
te; buscan un punto de encuentro donde la 
colaboración sea más fructífera, eliminándose así 
las barreras interpersonales de comunicación a 
través de la aclaración y comprensión de sus cau
sas. Cada equipo auto evalúa su desempeño y 
conducta a través de determinadas variables 
(véase cuadro 14.4). El trabajo en equipo elimina 
las diferencias jerárquicas y los intereses específi
cos de cada departamento, lo que proporciona 
una predisposición sana a la creatividad y a la in
novación.

El objetivo es crear y desarrollar equipos sin dife
rencias jerárquicas y sin los intereses específicos de cada' 
departamento de los cuales se originan los participan? 
tes. Cada equipo es coordinado por.uñ consultor, cuya 
actuación varia enormemente, para hacer el equipo 
m ás sensible a sus procesos internos de metas, partici
pación, confianza mutua, comunicación de sentimien-
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■ - A . B 

®sfípB¡arai) [ Podra 1

i Adulto 1 \ /  ( Aduiln )

f  Miño A  f Niño A  .

A ■ -□  

f  Paara \ L  Padre J

f adulto j ■ Adulto) ’ 

( Niño 1 ( Niño J

A ' B' 

iS lte tó re ij) /Padre j

( Adulto) \  * /Adulto

fftViñopP ;v ■ /  Niño \

Supervisor A (padre): Mande 
ru parar [•so máquina, par 
favor.
Supervisor B (niño herido 
que reaerrione a ia positrón 
dei padre): No me da orde
nes, b.i[;alo utdud misino.

Smpieado (adultu): Siento, 
baburmu retrasad o. Mi 
ómnibus sofrió un «cni dente.
Supervisar (pearu): Intento 
no repulirlo utravnz. INo 
duburia v:vir Inn ¡ejo3 do la 
cardad 1

Jete (adolta)T ¿SI raparte de 
Se¡^ntas:estaiá:listo 
«tnañnnn?

Su bar diñado (niño): No. 
l-iestoyjtan ocupado qt¡a~
■ . na .sé por dónde ampuzar.

Figura 14.12. Tres egogramas típicos de transacciones cruzadas o bloqueadas.

tos, etcétera. McGregor32 recomienda una escala para 
¿evaluar la eficiencia del equipo (véase cuadro 14.5).

Otro objetivo es diagnosticar las barreras para el de
sempeño eficaz del equipo, fortalecer el sentido de 
unidad entre sus miembros, incrementar relaciones en
tre los miembros, mejorar el cumplimiento de las tareas 
y el proceso de trabajo del grupo. Muchas organizaclo- 
nes no satisfechas con el desarrollo de equipos realizan 
una etapa más avanzada: el empowerment o fortaleci- 
miento de equipos. Se trata de dar más énfasis, fuerza, 
libertad y valor a los equipos.

j El equipo es más que un simple grupo
i En realizad, a pesar también de que sean grupos de 

personas, los equipos presentan dos características j 
; propias, que son:

1. Tanto ei grupo como el equipo se forman por un 
j conjunto de personas que mantienen relaciones 
; entre sí, pero en el equipo ias relaciones se carac- 
 ̂ terizan por la confianza mutua y recíproca y por e[

' deseo de ayudar a los otros. La cooperación en 
'. el equipo conduce al efecto sinergético a través 
| de ía multiplicación, y no solamente adición, de esr 
r . fuerzas.

2. El-grupo y ei equipo tienen responsabilidades. Sin 
embargo, mientras en ei grupo las responsabilida
des son individuales, en el equipo son solidarias y '

■ colectivas; es decir, todos los miembros asumen 
T responsabilidades frente a los objetivos dei equipo.

4. Técnicas de intervención para relaciones 
intergrupales

La principal técnica de DO para las relaciones inter- 
grupales es la técnica de las reuniones de confronta
ción. Reuniones de confrontación constituyen una 
técnica de alteración conductista a partir de la actua
ción de un consultor interno o extemo (llamado terce
ra parte), como moderador. Dos grupos antagónicos 
en conflicto (por desconfianza recíproca, discordancia, 
antagonismo, hostilidad, etcétera) pueden tratarse a 
través de juntas de confrontaciones, en las cuales cada 
gmpo se autoevalúa, así como evalúa la conducta del 
otro, como si se pusiera frente a un espejo. En las jun
tas, cada gm po presenta al otro los resultados de sus 
evaluaciones y es interrogado sobre sus percepciones. 
Posteriormente se sigue a una discusión, inicialmente 
muy intensa y acalorada, con una tendencia a una po
sición de comprensión y  de entendimiento recíprocos 
en cuanto a la conducta de las partes involucradas. El

Junta de confrontación
La junta de confrontación es úna técnica de enfoqué 
socioterapéutico. El objetivo es mejorar la salud de la 
organización, mejorando las comunicaciones y relacio
nes entre ios diferentes departamentos o áreas. Se tra
ta de una junta que involucra diferentes grupas que - 
discuten [os problemas, analizan sus causas más pro
fundas y planean acciones correctivas y profilácticas.
La junta de confrontación se utiliza después de gran
des cambios organizacionaies, como fusiones, adquisL. 
ciones, .introducción de'nuevas tecnologías,, etcétera. -
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CUADRO 14,4. Evaluación de la eficiencia grupa!.

D é b il

Confusas, divergentes, 
can Dictantes, indiferentes.

A. Metas y Objetivos

1 2 3 4 5 5 7 8 9  10

->- Excelente

í  Claras;: compartidas:: 
:por torios, interés 
e Involucramiento.

Pocos dominan, 
nlgunus sen pasivas 
y no toman atención.

B. Participación

10

Todas toman atención: 
todos participan.

: Sentimientos ino sperada s, 
ignorados o criticadas.

C. Sentimientos

10

Expresan libremente, 
í:respuestas categóricas.

Tratan de los síntomas en 
vez de atacar las causas, 
pasan directamente para 

las propuestas.

Diagnóstico de los problemas grupales

1 2 3 4 5 5 7 6 9 1 0

Cada problema os 
diagnosticada antes ríe 

: proponerse una acción. 
Las soluciones atacan las 

■ causas.

:: Las necesidades, de liderazgo / 
dei grupo no coinciden.

El grupo depende demasiado 
de una única o de algunas 

personas.

E. Liderazgo

1 2 3 4 5 6 7 S 9  10

z Las necesidades: da l¡derazgo¿: 
cuando surgen, diversos 

miembros ías cubren. 
Cualquier miembro participa 

coma líder.

: Decisiones tomadas poruña 
parte de! grupo; ios demás 

no participan.

F. Toma de decisiones

1 2 3 4 5 6 7 8 9  10

/ Divergencias: son apreciadas: 
:y ei consenso es buscada y : 

probado, apoyo amplio.

No hay confianza recíproca./ 
Los miembros son cerrados, 

/: reservados, escuchan con / 
superficialidad, temor de 
criticar o ser criticados.

G. Confianza recíproca

10

/ Confianza mutua y respeto ; 
/ recíproco.: Expresión libre sin: 

temar de represalias.

: Rutina, esteraotipación y 
rigidez, no hay progreso;

H, Crratividad y crecimiento

10

Grupo flexible busca nuevos 
/ caminos, se modifica y crece 

con creatividad.

consultor facilita la confrontación sin emociones, pon
dera las críticas, orienta la discusión para la solución 
constructiva del conflicto y elimina las barreras inter- 
grupales.33

ñetroalimentación de datos .
La retroalimentación de datos parte dei levantamiento de 
datos obtenidos por medio de entrevistas o cuestionarios

aplicados en ia organización para verificar aspectos, 
de ios procesos organizacionales, como moral, sistema 
de recompensas, estilo administrativo, comunicacio
nes, liderazgo, proceso de toma de decisiones, rela- 
ción interpersonal, etcétera. Los datos se seleccionan 
en varias juntas con todo el personal de un determína- 
do nivei o. área de Sa organización, cada una a su vez, 
para que analicen a profundidad los resultados y pia- 
neen las medidas de corrección. Puede utilizarse también 
para mejorar las operaciones de toda la organización 
por medio de una política enfocada hacia ia obtención
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CUADRO 14,5. Evaluación de eficiencia del equipo.

i.,1. Grado de confianza reciproca: • ■ . • • ... . • n ' T
Mucha confianza ' ( ■ W  . (7) . Ciiiifianza elevdaa

2. Cumunruacionüs:
;  R e s t r i c t a s  y  c a u t e l o s a s

(4) (7) (7) Francas y auténticas
- Z'fY

5 3. Grado dé apoyo recíproco:
’f r  . G ada/u no; por si mismo; ' *"

‘-ja-rz’í— .t:

(1J (4) r ( 7 ) . . Preocupación por las otras persona^ 1

' 4. Objetivas del equipo: 
No comprendidos (4) (7) ' (9) Comprendidos claramente

r  5: Tratamiento de los conf¡icios en, él equipo: 
[ A través de recusa o represión - ' .

SÍ
(1) Í4) (7) ■Aceptación; y  solución de conflictos

i 6. Utilización de fas habilidades'de ios miembros:.
■ Las habilidades dei equipo no se utilizan

7. Métodos de control; 
r. - El control es impuesto de arriba hacia abajo .

ñ. Ambiente organizacionai: 
i ' Restrictivo' y, coercitivo para obtener conformismo

(1) ; (4) (7) • Las habilidades dei equipo sé utilizan. .

(4): (7) • (0) • , El control se haca por el propio equipo

r í i : (a\ m  ■ Libre de apoyo con respeto a las diferencias ... í
' ' • * ’ ■ ~ t , personales • ' '• • •

: Independencia 0 
¡ individualismo ¡

Aislamiento de les miembros. 
Poca participación do ideas y 

de comunicación.

Intercambio de ideas a ’ Cambio de ideas, y  de informaciones,.

informaciones ■■ de opiniones y. d é  puntos de vista. 
■ Aproximación de las personas..

Confianza y 
respeto mutuos

Comunicación y  
relación intensa

. Independencia y 
espíritu de equipo

Eliminación del m iedo y de las ,
■j.  barreras de Fá relación Interpersonalí 

Creencia en un objetivo común.

-Aislamiento de ios miembros. 
Poca participación da ideas y  

■ ’ de comunicaciones. :

Aislamiento de ios miem bros. 
; Roca participadon de ideas y 
- ’ - de comunicaciones.

Figura 14.13. Etapas de desarrollo del espíritu de equipo.

de datos que se reporten sistemáticamente *a las per
sonas para mostrar los resultados que logran con el 
cambio. Eso permite que ias personas puedan deter
minar por sí mismas cuáles son las acciones que ne

cesitan realizarse para solucionar ios problemas y exí 
¡plorar las oportunidades que se descubran.
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5. Técnicas de intervención para ta 
organización como un todo

La principal técnica de DO para toda la organización 
es retroalimentedón de datos. Retroalimentación de 
datos o feedback  de datos, o aun técnica de levanta
miento y suministro de informaciones es una técnica 
de cambio de conducta que parte del principio de que 
cuanto más datos cognitivos el individuo recibe, tanto 
mayor será su posibilidad de organizar los datos y ac
tuar creativamente. La retroalimentación de datos pro
porciona aprendizaje de nuevos datos sobre la propia 
persona, de los otros, de los procesos grupales o de la 
dinámica de toda la organización — los cuales no siem
pre se toman en cuenta. La retroalimentación se refie
re a las actividades y procesos que "reflejan" la forma 
en la cual la persona, el grupo o la organización es per
cibida o visualizada por las demás personas, grupos u 
organizaciones.34

La retroalimentación de datos requiere un flujo de 
información en ía organización, por medio de:

1. Distribución interna de informaciones para de
terminadas posiciones clave.

2. Documentación y distribución de resultados i|| 
investigaciones internas.

3. Discusiones periódicas entre personas de diftv 
rentes áreas de la organización.

4. Pláticas sobre temas internos, programas y pja. 
nes de trabajo, etcétera.

Incentivo a la creatividad e innovación por medio 
de retroalimentación de datos
Ei uso creativo de nuevas informaciones para juntas y 
pláticas puede ser una de las mejores y más dinámi
cas directrices para el DO. A pesar de la presunción rie 
que el simple suministro sistemático de información 

í garantiza la acción creativa e innovadora de las perso
nas y nos parezca discutible, no hay duda que la crea
ción de un esquema de documentación y distribución 
de información en una organización es interesante pa
ra la actualización de ios miembros a io que se refiere 
a los cambios ocurridos en el ambiente externo y den- 
tro de la propia organización.

• ¡

JUPITER  S/A
¿Cómo hacer para que cada equipo o célula de produc
ción sea totalmente autónoma para definir sus progra
mas de trabajo, horarios, control de calidad, etcétera, y 
trabajar en consonancia con los planes estratégicos dis
cutidos y negociados con ia dirección de ia empresa?

¿Cómo obtener libertad con responsabilidad? ¿Cuáles 
técnicas de DO aplicaría en Júpiter para alcanzar dichos 
resultados y cómo lo haría? #

0
H p f U i O
Tipos tía acti
vidades de 

DO o
I I I S S I I J # o

■ o

Intnrqrupal

In tergrupsl

Interpersonal

Interpersonal

O
o

o
i—/

' Reuniones cla confrontación

Consultorio de procesos 
Desarrollo de equipos

Análisis tronsacciannl

Capacitación do la sensibilidad

Figura 14.14. Los f/pos de actividad dei DO.
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^EJERCICIO El DO en Sernamhetiba .....
Sernambetiba e s  una em presa muy exitosa. Su  dirección  
es dem ocrática y abierta a d iscu sion es. Un problema 
que afüge  a Ia dirección e s  cuál de las técn icas de DO 
podría ser aplicada para cam biar y  renovar ia cultura de 
|a empresa. El director de HH, Bernardo N eves, preparó  
an trabajo para presentar en una reunión de dirección  

liad características de cada técnica de DO para ayudar a 
l o s  otros directores en ia decisión. ¿Q u é haría usted? #

.p'Modelos de DO

.Existen varios modelos de DO que adoptan una varie
dad de enfoques, conceptos y estrategias. Los principales 
modelos a los cuales nos referiremos son: Managerial 
Grid o DO del tipo Grid propuesto por Blake y Mou- 
■ton, modelo de DO de Lawrence y Lorsch y el modelo 
3rD de Eficacia Gerencia!, de Reddin.

a. Managerial grid* o DO dei tipo grid35

Blake y Mouton fueron los pioneros en la introducción 
de una tecnología integrada de DO. Para los autores, el 
cambio organizacional comienza con el cambio indivi
dual para generar los cambios en los niveles interper
sonal, grupal e intergrupal, que deben solucionarse 
antes de los cambios en la estrategia y en el ambiente 
interno de la organización. Se puede inducir el cambio 
y alcanzar los resultados deseados de una forma orde
nada y controlada en toda la organización.

La tecnología DO adoptada por Blake y Mouton 
descansa sobre tres premisas sobre las organizacio
nes.36

1. Los individuos y las organizaciones reducen discor
dancias entre su autoimagen y  realidad. Eso incre
menta la autoconciencia de la organización. Ese 
proceso inicia el cambio en el ambiente interno 
de la organización (en las políticas, estructura, 
sistemas etc).

2. Las organizaciones alcanzan "satisfacciones" por de
bajo de su potencial. Tanto su funcionamiento co
mo su desempeño 'necesitan ser mejorados para 
que sean más competitivos y coherentes con el 
mundo actual, que.se caracteriza por transforma
ciones aceleradas e incesantes.

3. Una gran cantidad de energía de las organizaciones se 
dedica a conductas disfuncionales. Como vimos en 
las burocracias,, cuando se provoca lo que se de

nomina " cultural drag", la organización se hace 
inhábil para adaptarse y cambiar en respuesta a 
los problemas internos y externos. Se hace nece
saria una nueva forma de obtener cambios (el 
cambio sistemático) que ofrece la alternativa de 
aprender con base en la experiencia..Los autores 
proponen una tecnología de DO para analizar la 
cultura organizacional, cambiar la conducta y los 
valores, mejorar el clima organizacional y  los es
tilos de gerencias y consolidar tales cambios para 
incrementar la eficiencia de 1a organización como 
un todo, del equipo y del individuo.

Dos conceptos son importantes:

1. Excellence gnp. Como la organización es un siste
ma complejo, se debe analizarla globalmente y 
verificar cuál es su excellenge gap, es decir, la dis
crepancia en relación con su estándar de excelencia. 
Los dirigentes definen modelos de organización 
sí ellos la dirigieran mediante criterios de exce
lencia. Una vez definidos los modelos de exce
lencia, se compara la forma en que la empresa se 
administra, con la forma en que debería adminis
trarse.^** Así, los dirigentes identifican los gaps 
(discrepancias y  contradicciones) entre lo que la 
organización es y lo que debería ser; diseñan e 
implementan disposiciones que conduzcan a la 
organización hacia la excelencia.

2. Confirmación de la excelencia empresarial. Para verifi
car sí la empresa es o no excelente, los autores pro
ponen la utilización de la rúbrica empresarial. La 
rúbrica permite la evaluación de ías seis fundones 
de la empresa (recursos humanos, administradón 
financiera, operaaones producción, marketing, 
investigación y desarrollo y la empresa como un 
todo) para evaluarse cada aspecto del comporta
miento o desempeño de la orgarúzadón. Cada 
una de las fundones contribuye con algo para la 
empresa y para la excelencia como un todo o con
tienen barreras que impiden que la empresa alcan
ce un desempeño global más elevado.

El managerial grid presupone que el administrador 
se encuentra siempre enfocado en dos temas: produc
ción, es decir, los resultados de los esfuerzos; y perso
nas, es decir, los compañeros o personas cuyo trabajo 
dirige. El managerial grid  es una malla compuesta de 
dos ejes:

1. Eje horizontal del g r i d Representa la preocupación 
pqr la producción. Es una serie continua de nueve

* Managerial grid es una marca registrada de los autores, razón por la
cual se cita el nombre original y no su traducción, malla gerencitil. "Algunos le llaman a eso misión.
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puntos, en el cual 9 significa elevada preocupa
ción con la producción y 1 baja preocupación con 
la producción.

2. Eje vertical del grid. Representa la preocupación por 
las personas. También es una serie continua.de 
nueve puntos, en donde 9 es un grado elevado y 
1 es un grado bajo de preocupación con las per
sonas.

El grid representa esas dos preocupaciones y su in
teracción en una malla, en la cual los autores colocan 
en los cuatro rincones y en el centro los cinco principa
les estilos que los administradores u tilizan:

El programa de DO del tipo grid  incluye seis etapas, 
que son:

Se verá a continuación cada una de esas seis etapas.

1. Seminarios de laboratorio. Involucrar a los miem
bros de la organización desde la cim a hasta la ba
se para analizar ia cultura organizacionai. Cada 
una de las funciones de la empresa es evaluada 
por su equipo mediante el grid  en tres categorías: 
desempeño excelente, regular o inaceptable.

2 . Desarrollo de equipos. En todas las áreas de la orgafijv 
zadón, partiendo de la cima, para estudiar la din¿. 
mica conductista de la organización. Cada equ¡p¿ 
utiliza el grid  para evaluar la calidad y la naturale
za de su participadón (acdón del equipo y de log; 
esfuerzos individuales) con el objetivo de ubicar di-" 
ficultades y  verificar los rumbos de la mejoría! Éí 
desarrollo de equipo ayuda a cada persona a apren
der lo que los compañeros de equipo observan en 
su conducta en el trabajo.

3. Juntas de confrontación intergrupal. Para desarro
llar la interfacfe entre los grupos y mejorar la 
coordinación entre grupos. Es el desarrollo inter
grupal. La departam entalizadón segrega y sepa
ra, crea fronteras dentro de la organización y 
genera la coordinación y la cooperación esencia
les para la realización empresarial. Esa etapa bus
ca aprender y  obtener lo m áximo en cooperación 
y coordinación.

4. Establecimiento de objetivos orgnnizacionales por la 
cúpula. El equipo de la cima define a través de Iá 
Rúbrica de la Excelencia Empresarial, el modelo' 
estratégico ideal, al cual la organización debería

Alta

CO
ísCX

-OUmex.
5u01

Baja

F v it-Ü  1 .9

Atención concentrada en lasóte: 
^necesidadesde las personas, .. 
pues relaciones satisfactarlasi eí 
conducen a una. atmósfera ' 
confortadora y a urf ritmo de 
trabajo de organización cordial

_;Estilo 9.9
La realización dal trabajo es1 
conseguida de parto da las personas 

_ comprometidas: la.interdependencia 
a través da un “ interés común" en el 
objetivo de la organización conduce 
á la relación de confianza y de 

-respeto.

Estilo 5,5 "
Un adecuado desempeño organizacionai 

-sé toma posible a través del _ .
_ equilibrio entre la necesidad de 

conseguir que el trabajo sea ejecutado 
y e! mantenimiento de la moral da las 

: personas ert un nivel satisfactorio.

Estilo 1.1
La aplicación de ün esfuerzo 
mínimo.: para lograr que: ef trabajo 
necesario sn ejecuta es adecuada 
y suficiente para .conservar la . 
condición de miembro dB 
la organización.

Estilo 9.1
La eficiencia en las operación es sí; 
resulta de hacer un arreglo tía ¡as 
condIciones da trabajo de modom  
que ios elementos humanos 
interfieran en un grado mínimo.

I í - I - - i
6 a

Bnja Preocupación por ia producción 
(resultados)

'Alta

Figura 14.15. El managerial grid (malla gerencia!).-
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TABU 14.1. Los estilos principales del managerial grid.

Mm

En l¡; esquina inferior del nrlcJ. Represimta íusrts preocupación con la producción y poca preocupación 
con iris personas que producen.

f ;9 ‘
. ETf ■ ■ t v - - 7 r -'7~ '  ' '  - r r" * - * -  v - t i  -• - - -  ■' -'yít.'i.i ^

• En la esquina superior izquierda. Es el estilo que enfatizaa las personas, can poca preocupación con los 
/resultados deja producción.

| t1 -  ' v u. : . :En ia esquina inferior izquierda..Ninguna preocupación con ia producción ni con las personas. No:son eje-
‘ cúteres, pero sí holgazanes.

5.5 En el ceniro. Es el estilo del medio-término. Actitud de lograr algunos resultados, pero sin mucho
- : esfuerzo. Es la mediocridad. ’ry»Jí

" g.g En la esquina superior derecha. Demuestra elevada preocupación cnn'ls producción e igualmente con
Si, '.- ' - v las personas. Los problemas son discutidos en profundidad, de manera abierta, para alcanzar 
f ;’:' ■ ■ ■ • ■ comprensión mutua y compromiso en relación con fas'conclusiones obtenidas. El equipa desarrolla
l  un interés común en el resultado de su esfuerzo. La teoría 9.9 es una teoria sinergista. •

CUADRO 14.6. Las seis etapas dei grid.

1 1. Capacitación a través de seminario de laboratorio.
Desarrollo de equipos.

' 3. Reuniones do confrontación intergrupa!.

. 4, Establecimiento de objetivos organizacionales. 
' 5. Implernentanión a través de equipos, 
r 6. Evaluación de los resultados. :

Desarrollo gerencial

Desarrollo organizacional

TABLA 14.2. Ciases de participación.
RTIGIE

9.1 No hay qiucha oportunidad para participar.

Las personas sienten que, aunque tengan contribuciones que hacer, na se buscan y probablemente se rechazarán si se 
presentan voluntariamente. ...\ ■ •'

' 1.9

1.1P.* - .
. 5.5

;.Las personas, buscan no criticar para no sermali nterpretada s, p or eítem or de po ra c ib i r apoyoinmediato.-las-soluciones 
son dármínimocomún denominador “ y ia conducta es superffciaty efímera.

■ • Existe paca.invóíucramiénio y compromiso. Las .personas pueden éstarfísícamenté presentes; pero;rnentaimenteréüse ntes.

La toma de decisiones es dei tipo acomodativo n mitnd-dcNcsminu, del ■'parche acolchonado", que deja a lodos descontentos.

i 9.9 . • . La participación se hace necesaria para alcanzar mejor respuesta. La solución dei problema se da por la participación y perol
| ■.. compromiso. Aun, ia situación .9.9, pare ser efectiva, debe basarse en que las personas téngameonocimiento y eampetencia, ■;
i "• .. .. sin lo cual podria llevar a soluciones erróneas. '

asemejarse si fuera excelente. El objetivo es cam
biar de un enfoque evolutivo o revolucionario a 
un modelo de desarrollo sistemático.

5. Implementación a través de equipos. Para la imple- 
mentación del modelo organizacional ideal, el 
equipo de cúpula índica el equipo de planeación 
para cada centro de utilidades, así como su coor
dinador. Cada equipo de ^planeación elabora su

plan operacional, como si su centro de utilidades 
fuera independiente de los demás.

6. Evaluación de los resultados. Se hace por medio 
de los cambios ocurridos para estabilizar las obje
tivos organizacionales y establecer nuevos objetivos 
para el futuro. Se debe utilizar la crítica sistemá
tica: una forma organizada de evaluar y criticar 
el progreso, identificar las barreras que dificultan
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TABLA 14.3. Las clases de fronteras intergrupales.

;:r.9 'Dékóá^ericiá-paqíffcalcüanágíia^ pérítc^^
íi acléin cí bl □ agrad abT& y árri íg abíeí; évíten db prdtí ieñi ás'qüe: perturbar? aifi i ti í mp édlrfahí JaKrelací q ne sí recTpró ras^Sé? m e n e ■
ia.armonía, pero se sacrifica ei potencial para la realización..

I

5.5

9.9

’ - Del aislamiento.'No hay aspiraciones1 éri cuanto 3 solución défprafaíémasife personas -
.;; retroceden, de ambos !ados:de jalrontera, para"hacer innecesaria jákoope r^  ia'frontera. Ocurre duplicación;

'• ,de esfuerzos, pues cada.departamento duplica ciertas actividades dentro de é! mismo para no.utilizar las habilidades y 
competencias de los otros. _ ^ .■ ' = •••• / - 7 - ; ^

;■ De tregua inquieta. Guando,las personas ublizari jáhegocíacirin, lá trans¡genc{a(."éi prdrraiéb.y ¡a acomodác jóri para obtener 
alguna coordinación y cooperación,- ' V •' - V  ' . : .V y ; - ; ; .  . / : :■ '  ., - •. -;- .

De comunicaciones abiertas y Trancas; enfrentando situaciones cS rs h p rr iá í^  .pero .̂encaran'doÍás';de -frenS rj^
con flexibilidad suficiente para solucionar los problemas. Las fronteras existen pues la Divisionaiización es una : "  - ' -
estructura común y válida de laempresafrperpla actitud de tas personas se enfoca hacia el trato constructivo de 
los problemas y necesidades a través de ella. : - . .. . . , . . .

los resultados esperados y entrever las oportuni
dades de mejores resultados. Es un trabajo de crí
tica y evaluación.

b. Modelo de Lawrence y Lorsch

Lawrence y Lorsch proponen un modelo de diagnósti
co y acción para el DO,37 cuyos conceptos principales
son:

1. Concepto de diferenciación e integración. Los autores 
proponen el modelo de diferenciación e integra
ción. La organización representa la coordinación 
de diferentes actividades de contribuyentes indi
viduales con la finalidad de efectuar transaccio
nes planeadas con el ambiente.30 La división del 
trabajo en la organización provoca la diferencia
ción de los órganos y ésa conduce a la necesidad 
de integración. La diferenciación* depende de las 
características que cada grupo debe desarrollar 
para llevar a efecto transacciones planeadas con 
la parte del ambiente que le fue designada. La di
ferenciación exige integración* a fin de que las 
diferentes partes trabajen en conjunto. Cuanto 
más grande ía diferenciación tanto más necesaria 
la integración. La organización constituye el me
dio de mediación entre el individuo y su ambien
te más amplio. Y así, proporciona un contexto

*Ver concepto de diferenciación en el Capítulo 18, Teoría de la con
tingencia.

que estructura y canaliza sus transacciones con el 
ambiente. La organizadón tiene una naturaleza 
sistémica: es un sistema abierto, complejo y mul- 
tifuncional con varios objetivos. Está en un pro
ceso de modificación continua, interactúa de 
múltiples formas con el ambiente y se compone 
de una serie de subsistemas en interacción cons
tante, presenta interdependenda y activación re
cíproca. Las organizaciones son sistemas sodales. 
Concepto de confrontaciones. Todo sistema social 
constituye grupos de personas ocupadas en in
tercambiar y permutar constantemente sus recursos 
con base en ciertas expectativas. Esos recursos in
cluyen recursos materiales, ideas, conocimientos) 
habilidades, sentimientos y valores. En el inter
cambio de recursos en los sistemas sociales, se 
desarrollan contratos psicológicos (confronta
ción) entre personas y  sistema, personas y  gru
pos y entre sistema ■ y subsistemas, en donde 
prevalece el sentimiento de reciprocidad: cada 
uno evalúa lo que está ofreciendo y lo que está 
recibiendo a cambio. Si desaparece o disminuye 
el sentimiento de reciproddad, ocurrirá una mo- 
díficadón dentro del sistema. En suma, el objetivo 
de la organización es atender a sus propias nece
sidades y, al mismo tiempo, atender a las necesi
dades de la sociedad por medio de la producción de 
bienes o servidos, por los cuales ella recibe una 
compensación monetaria. En el intercambio de 
recursos, o confrontadón (interface) puede gene
rar problemas. Las principales áreas de proble-' 
mas, cuando se desea cambiar la organización, 
residen en las siguientes relaciones interfaces:
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a. Confrontación organización versus ambiente.
b. Confrontación grupo versus grupo.
c. Confrontación individuo versus organización.

3. Etapas del DO

Los autores proponen un modelo de diagnóstico y 
acción basado en cuatro etapas que forman un ciclo: 
diagnóstico, planeación de la acción, implementación 
de la acción y evaluación. Cada tipo de confronta
ción debe someterse a las cuatro etapas del DO. Las 
etapas del proceso pueden superponerse, pues no exis
te una clara separación entre ellas.

a. Diagnóstico. El primer paso es el levantamiento de 
ia  confrontación entre organización y su ambiente 
enfocándose en las alteraciones estructurales ne
cesarias. El segundo es el levantamiento de las 
confrontaciones entre grupos, enfocándose en las 
alteraciones estructurales y conductistas. El tercer 
paso es el levantamiento de las confrontaciones en
tre participantes y la organización, enfocándose en 
las alteraciones de orden conductista. El diagnós
tico de la situación real y  de la situación deseada 
determina la dirección del DO, que debe partir de 
la situación real hada la situadón deseada.

b. Planeación de la acción. La segunda etapa del mo
delo es la planeación de la acdón del cambio que 
permitirá la alteración requerida. Aquí se deli
nean los métodos de cambio, la secuencia necesa
ria, etcétera, para modificar el desempeño del

sistema para la dirección deseada. Las acdones 
de cambio son acdones de intervención y pue
den ser de:
1. Naturaleza educacional. Para cambiar las expec

tativas de los contribuyentes.
2. Naturaleza estructural. Para cambiar la estruc

tura organizadonal, la división del trabajo, la 
red de comunicadones, etcétera.

3. Naturaleza transado nal. Para cambiar el contra
to psicológico de contribución-incentivos.

c. Implementación de la acción. Es la etapa del mode
lo en que se obtiene el compromiso de las personas 
y se abastece el cambio de los recursos necesa
rios. Se hace también el acompañamiento del 
proceso (folloxu-up).

d. Evaluación, La evaluación es la etapa que derra el 
proceso del DO y puede alterar el diagnóstico, lo 
que nos lleva a nuevos levantamientos, nueva 
planeadón, implementación, etcétera. El proceso 
gana una dinámica propia y se desarrolla sin ne
cesidad de interferencia externa.

c. Teoría tridim ensional de la e ficacia  gerencia! de 
Reddin

Reddin presenta un modelo para el Desarrollo de la 
Eficacia gerencial, denominado Teoría tridimension
al.39 El modelo conceptual de Reddin'10 sé basa en el he
cho de que se solidta que el administrador sea eficaz 
en una variedad de situadones y su eficacia se mide en 
la propordón en que él es capaz de transformar su es

Flgura 14.16. Las confrontaciones ¿fe una organización.

Figura 14.17. Etapas del DO, según Lawrence y Lorsch.
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tilo de forma apropiada en situaciones de cambio. La 
única tarea del administrador es la de ser eficaz. Los 
principales conceptos de la Teoría tridimensional son:

1. Eficacia gerencial. La eficacia gerencial debe eva
luarse en términos de producto (resultado) en lu
gar de insumo, es decir, más por aquello que el 
administrador alcanza en resultados que por 
aquello que hace. Es resultado, no insumo. Todas 
las posiciones se crean para una finalidad que 
puede ser evaluada en términos de resultado. La 
eficacia administrativa no es un aspecto de per
sonalidad del administrador, pero es función de 
la correcta manipulación de la situación. Es de
sempeño, es decir, no se interesa por lo que haga 
el administrador, sino por lo que él obtiene. Exis
te una diferencia entre el gerente eficiente y el ge
rente eficaz, que es:

2. Estilos gerenciales. Para la Teoría tridimensional, la 
conducta gerencial está compuesta de dos elemen
tos básicos: la tarea de realizar y las relaciones con 
las personas. Los gerentes pueden enfatizar la ta
rea o las relaciones con las personas. Existe el ge
rente "orientado hacia la tarea" (OT) y el gerente 
"orientado hacia las relaciones" (OR). La Figura 
14.19 presenta los cuatro estilos básicos.

Los cuatro estilos básicos sirven como punto 
de referencia. El estilo relacionado se caracteriza 
por exclusiva orientación para las relaciones, 
mientras el estilo dedicado, por exclusiva orien
tación hacia la tarea. El estilo separado se carac
teriza por deficiente orientación tanto para las 
relaciones como para la tarea. El estilo integrado 
se caracteriza por la orientación integrada hacia 
las relaciones como hacia la tarea. Los cuatro es
tilos básicos tienen un equivalente relativamente 
efectivo; esto da lugar a ocho estilos gerenciales, 
que constituyen una utilización más o menos efi
caz de los cuatro estilos básicos (figura 14-19).

De donde se originan las tres dimensiones de 
estilos gerenciales: el modelo tridimensional con
siste en cuatro estilos básicos, cuatro más eficaces y 
otros cuatro estilos gerenciales menos eficaces, no 
existe un estilo ideal. Cada situación requiere de 
una estrategia propia. La eficacia es el resultado 
de aplicar estrategias 
piado a la situación.

3. Las habilidades gerenciales básicas. La Teoría tridi
mensional tiene como objetivo desarrollar tres 
habilidades gerenciales básicas, que son:
a. Sensibilidad situacional. Es la habilidad para 

diagnosticar las situaciones y las fuerzas que 
juegan en la situación;

b. Flexibilidad de estilo. Es la habilidad de adet uar 
las fuerzas en juego, debidamente analizadas 
y diagnosticadas.

c. Destreza de gerencia situacional. Es la habili
dad de gestión situacional, es decir, la capa
cidad de modificar la situación que se debe 
modificar.

4. Conceptos básicos. La Teoría tridimensional se ba
sa en cinco conceptos básicos:41
a. El cambio organizacionai es un proceso para reunir) 

gerentes en diferentes combinaciones que in
tercambien ideas sobre temas que deben ser 
discutidos en un clima de confianza e interés/;: 
para alcanzar la eficacia. Los ejecutivos, y no 
los consultores extemos, conocen mejor cuál 
es la dirección para la organización.

b. El programa tridimensional no provee una di
rección; pero propone que se ponga a considera-; 
ción la eficacia como valor central y reconoce; 
que los medios para obtenerla varían. No pro
pone un estilo ideal. Busca una respuesta para 
la pregunta: ¿qué hacer para ser eficaz en esta 
situación?

c. Los ejecutivos no aplican todo lo que saben. Cursos 
y conferencias que proveen más información 
no solucionan el problema. La solución está en 
dar a los ejecutivos la oportunidad de aplicar 
lo que saben. El objetivo del programa tridi
mensional es liberar y canalizar la reserva de 
eficacia potencial que los ejecutivos poseen.

d- El cambio debe involucrar a todas las unidades. La 
organización involucra individuos, equipos, 
departamentos, relaciones, etcétera. Para que 
el cambio afecte a toda la organización todos 
deben participar del proceso,

e. La flexibilidad es condición necesaria del cam
bio: y debe estimularse para obtenerse el cam
bio deseado.

3 el estilo gerendal mas apro- 5. Relación entre eficacia y situación. Las situaciones 
administrativas pueden ser visualizadas come

Situación actual Cambio planeado (DO)- Sita ación ptáneada

Figura 14.18. El direccionamiento del DO.
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CUADRO 14.7. El g e ren te  e fic ien te  y  e l e ficaz .

-Hacé las cosas de forma correcta 
''Soluciona los problemas.
-Cuida de ios recursos.

¿ Cumple su deber.

. -Reduce costos..

-Hace las cosas correctas.
-Produce'alternativas creativas. 

■Optimiza la utilización dé los recursos. 

■ OfJtiene resuítades.
■Aumenta ganancias.

campos de fuerzas ejercidas por los subordinadas, 
colaboradores, organización y tecnología, como 
se presenta en la Figura 14.21. En toda situación, 
esos son los aspectos que un gerente debe reco
nocer, actuar o cambiar. La eficacia es el grado en 
que el ejecutivo alcanza resultados deseados de 
su función. Para alcanzar eficacia es necesario co
nocer las "áreas de eficacia" Resultados desea

dos) y poseer la tres habilidades gerenciales 
(diagnóstico, flexibilidad y gestión situacional). 
El ejecutivo debe analizar el papel de su función 
(no el insumo, pero el producto o resultado) y ve
rificar qué faltaría en la empresa si su función 
fuera suprimida para poder identificar los resul
tados que únicamente su función consigue para 
la empresa. Ese es su papel. Un papel no muy

. Relacionado ,

. .

Integrado .

■ Separado / Dedicado

---------  OT ------------------ —►
Orientado para la tarea

Figura 14.19. Los cuatro estilos básicos de la Teoría tridimensional.

.Misionero Transigente

Desertor , Autócrata

Relacionado ' Integrado

/Separado .Dedicado

■ Promotor. .Ejecutivo

Bürdcrata - Autócrata 
benevolente

Figura 14.20. Los cuatro estilos básicos y sus equivalentes relavitamente eficaces.
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claro impide la obtención de eficacia.42 Para iden
tificar un papel se debe distinguir entre insumo y 
producto, como se presenta en el Cuadro 14.8.

La eficacia es resultado del producto, no del insu
mo. Un ejecutivo capaz de identificar con exactitud sus 
"áreas de eficacia" puede establecer y alcanzar objeti
vos claros. Puede medir su eficacia e incrementarla.

EJERCICIO La continuación dei DO 
en ia Sernambeiiba

Bernardo Nieves, el director de FíH de Sernambetiba, 
quería mostrar en otra junta de la dirección cómo funcio

nan ios principales modelos Üe DO, como el Manageríai 
Grid  y los modelos de Lawrence & Lorsch y de Reddin. 
Si estuviera en su lugar; ¿cómo procedería en esa junta 
de explicación?

Apreciación crítica del DO I
.. :t

El DO proporcionó a la TGA una literatura amplia y ri
ca de enfoques variados. En esencia, sin embargo, existe 
una convicción de que el DO es una etiqueta utilizada 
para la envoltura de principios de la Teoría del com
portamiento dentro de nuevas formulaciones. Con la 
crisis de las relaciones humanas y del behnviorismo,4* el

Figura 14.21. Los e/emeníos situacionales de la Teoría tridimensional.

CUADRO 14.8. D ife renc ias  entre in sum o y  p roducto .

- - ' '■ ' #ÍJ;íTmÍT¡i?ite ' ■ ■

■ ■ Mantenimiento de máquinas. ■ - - ' * Máquinas disponibles para el trabajo, •
■ Atención tía pacientes. ' • -■ . ' . ; ; • • Pacientes curados.
* Goncesión tíe créditos. • Cobranzas puntuales.

■ ■ Educación rural. - V;. • ’ ’ • 'Aumento de la cosecha. i- v ;
'■ ■ Frecuencia a la iglesia. •;. ■ . ~ : A  -' * Vida cristiana. J - . ^  ••; -.i--

* Cambio tíe actitud. '■; v. •' - '" ■ ’ .■ - : -  . *  Cambio de conducta. /  ’ : "V ;;. V
■ • Jugar fútbol con arte.. . . . • Ganar el partido.. ' .  .

JUPITER S/A
Pero Marina Guiilon sabe que no basta con cambiar ia 
base de ia organización. Se necesita cambiar toda la 
organización. ¿Cómo hacer que cada director, gerente

o ejecutivo trabaje con ei espíritu de equipo en la nue
va cultura corporativa? ¿Qué sugerencias tiene ai res^ 
pecto? © - ’ ^
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j-jO se volvió la opción para incrementar la eficacia or
ganizacional. Las críticas al DO son:

■j. Aspecto mágico del DO

Existen características mágicas del DO creadas a partir 
de cuatro mitos:44

ía. El mito de lo disciplina del DO. Existe una visión 
del DO como disciplina delimitada, indepen
diente y se basa en el método científico. Algunos 
autores llegan a considerar el uso de la capacita
ción de la sensitividad y de las relaciones entre 
cliente-y-corisultor como áreas pertenecientes al 
DO. En verdad, son áreas de conocimiento que el 
DO absorbió de otras disciplinas.

b. El mito de las variables no ínvestigables. Parece existir 
resistencia a la investigación convencional den
tro del DO, con la suposición de que los progra
mas de DO son difíciles de investigar, que las 
variables involucradas son difíciles de medir y 
que la investigación interfiere en el proceso de 
DO. Existe una contradicción entre la afirmación 
de que el DO se basa en el conocimiento científi
co y la resistencia encontrada en la utilización de 
métodos científicos en el DO.

c. El mito de la novedad. Existe la noción de que el 
DO es un conjunto de nuevas técnicas que facili
tan el cambio. Además, los métodos y procesos 
del DO son relativamente antiguos, sin embargo, 
los han catalogado con nuevas etiquetas.

d. El mito de la eficacia aumentada. Los autores del 
DO argumentan que sus técnicas aumentan la ca
pacidad de la organización para dirigir sus obje
tivos con eficacia. Aún se discuten algunos 
resultados presentados.

2. imprecisión en ei campo dei DO

El desarrollo de grupos-T, de capacitación de laborato- 
: rio y de otras formas para aumentar la interacción o te- 
rapia de grupo provocó el surgimiento del DO, que se 

¡convirtió en un código para asignar programas y acti- 
vidades que provenían de varias tendencias, dentro de 
un nuevo enfoque de educación y capacitación. Esa 
¡imprecisión en el campo del DO dificulta su defini
ción. Las varias conceptualizaciones coinciden en que 
el DO integra las necesidades de los individuos y las 
de la organización por medio de técnicas de laborato
rio. Para el DO, las necesidades de la organización son 
la adaptabilidad de sus unidades e individuos frente a 
los cambios ambientales para aumentar la productivi
dad, la identificación y la lealtad de los participantes, 
pe otro lado, el individuo tiene sentimientos de no au
tenticidad, enajenación, soledad y falta de poder en la 
organización. El DO pretende satisfacer esas necesida

des personales ya que incentiva en las personas las ha
bilidades sociales, mayor apertura y las relaciones in
terpersonales en todos los niveles de la organización. 
En esa amplitud de actuación, difícilmente el campo 
del DO podrá delimitarse bien.

3. Énfasis en la educación ‘‘emocional"
El DO enfoca la capacitación de "habilidades" en la re
lación interpersonal, teniendo como base las ciencias 
de la conducta. El DO no se preocupa con las habilida
des de dirección, sino únicamente con las técnicas de 
relaciones humanas. La capacitación de habilidades es 
importante, pero no constituye ía esencia de la admi
nistración. Al enfatizar la capacitación de la sensibifi- 
dad en laboratorio y al fundamentarse en las ciencias 
de la conducta, el DO corre el peligro de transformar
se en una técnica terapéutica alejada de los objetivos 
de la organización.

4. Aplicaciones distorsionadas del DO
Muchas organizaciones se aproximan al modelo mo
no crético sustentado en el derecho de la propiedad 
privada. Los dirigentes de las organizaciones poseen 
un poder y elevado status social y económico. En la 
medida en que la legitimidad basada en el derecho de 
propiedad privada pierde sustancia, los dirigentes re
curren a procedimientos para mantener o mejorar su 
statu quo y  promoción personal. En muchos casos, el 
DO se ha utilizado como un instrumento para asegu
rar tales objetivos y su utilización se deriva del efecto 
demostración, que busca mucho más la legitimación 
externa y sus efectos sobre la imagen pública de la or
ganización, que la interna. Por otro lado, en la prácti
ca, los métodos de DO no son nuevos o científicamente 
válidos. Ninguna comprobación científica demostró 
que las técnicas de DO mejoran ia capacidad de la or
ganización de alcanzar sus objetivos. A pesar de todas 
esas restricciones y del utopismo de muchos enfoques, 
el DO se presenta como la mejor opción humanista de 
enfoque de la teoría administrativa.

EJERCICIO Las oportunidades en |a Accenture
Accenture es una de las mayores y más avanzadas em
presas de consultoria organizacional en el mundo. Sus 
sucursales brasileñas publican en los periódicos el s i
guiente anuncio de empleos:45

Do you bring out the best in people?
Opporíun/f/es in  Change M anagem ent Consulting.

You are always the organizer, the kid with the great 
ideas, Today, yoúr skiüs wiíh people could create tangi
ble business resuits and have a profound impact on the 
future of some of the world ’s most successfui organiza- 
tíons.
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Accenture is a leading global management and tech- 
noiogy Consulting organizaron. Working with us, you'll 
develop toofs, training and techniques to help our 
clients unleash the fuii performance potentíal of their 
work torces. On large-scale projects, you’li help organi- 
zatíons align their strategy, peopíe, process and techno- 
logy -  a holistic approach that can transform visionary 
ideas into successful, working realities. It’s an envlron- 
ment where you can learn quickiy, gain broad business 
exposure, and achieve real, measurable results.

We are looking for professionals with experience ín:

© Organizational design.
© Organizatlonal culture analysts and development.
S  Communication planning to ensure commitment 

from all levels in organizationa! changa processes.
® Management of human factors during organlzatio- 

nal change process.
© Measurement and evaluatlon of change Impacts.
© Tratníng program development for new technolo- 

gies.
€> Team buiiding and empowerment.

An exceílent academic background, fiuency in En- 
glish and willingness to trave! are required. Send your 
résumé, under code “ Change Management” . Bring your 
peopíe skills to us. Visit our web site at www .accenture. 
com .br ©

|  Preguntas______________________________

1. ¿Cómo interpreta ese anuncio publicado por Accenture?
2. ¿Cómo las habilidades y experiencias citadas están re

lacionadas con el DO?
3. ¿Por qué muchas organizaciones contratan consultoras 

especializadas en cambio organizacionai como agentes 
externos de cambio?

4. ¿Por qúé ios esfuerzos de DO son importantes;-«|§|l 
mundo de los negocios en la actualidad?

I  Resumen___________________________

1. El DO nació en lo década de 1960 en fundón de íb¿ 
cambios en el mundo de las organizaciones y en fun
dón de la inadecuación de las estructuras eonvencio- 
naíes a esas nuevas drcunstanrias.

2. El DO tiene su origen en la Teoría del comportamiento 
y en los consultores de dinámica de grupo y conducta 
organizacionai. El DO amplió su área de actuación y 
llegó a enfocar la organización como un todo y asumió 
e! enfoque sistémico. En ese punto obtuvo eí matiz de 
teoría administrativa. '

3. El DO presenta nuevos conceptos de organizadón, de 
cultura organizacionai y de cambio organizadonal den
tro de suposidones de la Teoría del comportamiento.

4. El proceso de DO se constituye básicamente de tres 
etapas: recolección de datos, diagnóstico organizado- 
nal y acción de intervendón.

5. Existe una variedad de técnicas de DO para la relación 
interpersonal, grupal, intej-grupal y organizacionai, 
como: entrenamiento de la sensibilidad, análisis transa- 
cional, consultoría de procesos, desarrollo de equipos, 
reuniones de confrontación, tratamiento de conflicto 
intergrupaí y suministro de información.

6. Existe también una variedad de modelos de DO, como 
el de Blake y Mouton (managerial grid), de Lawrence y 
Lorsch, y de Reddín (Teoría tridimensional de la eficaz 
da gerencial).

7. Aunque parezca una moda pasajera la teoría administra
tiva, el DO es una alternativa democrática y partidpatívá 
muy interesante para la renovación y la revitalizadón de 
las organizaciones que no se puede menospredar.

H O N D A 46
Honda Motor Company llegó a ser considerada la empre
sa mejor administrada del mundo. Irónicamente, Honda 
alcanzó esa posición utilizando un sistema de innova
ción organizacionai que puede ser clasificada como an- 
tigerencial.

Entre los principios operacionaies de Honda están las 
metas: “Aprenda, Piense, Analice, Evalúe y Perfeccione" 
y “ Oiga, Pregunte y Hable” . Pero observe, si los 60 mil 
empleados de Honda atendieran ias expectativas de la 
empresa simultáneamente, sería un poco ruidoso y tur
bulento, sin mencionar en las divergencias.

Y ése es exactamente e! problema. El cuestionamien- 
to constante de ideas, de decisiones y de la administración 
es motivado, y hasta exigido, a cada'empleado. Motivo 
por.el cual Honda se hizo uno de los practicantes ejem
plares dei mundo de aquello que se llama “ contención

constructiva". El cofundádor de Honda Takeo Fujisawa, 
explica la contención constructiva de la siguiente for
ma: “ existe disonancias en toda empresa. Como presi
dente debo orquestar los sonidos disonantes para crear 
cierta armonía. Sin embargo, nunca se desea armonía en 
exceso. Es importante cultivar la satisfacción en encon
trar armonía en las divergencias o entonces se estará 
desviando de las fuerzas que mantienen una empresa vi
va” .

En una cultura empresarial y social japonesa domina
da por la conformidad y por el no cuestlonamiento eri r&t 
lación con los más viejos y superiores, la cultura de 
autocrítica y diversidad intelectual de Honda se destaca 
visiblemente. Pero fueron exactamente esos valores los 
que permitieron a Honda.-transformarse en apenas 20 
años, de un pequeño fabricante iocal de motocicletas en

http://www.accenture
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ej fabricante de automóviles que sustituyó a la Chrysler 
entre las Tres Grandes.
V;; No es solamente la administración que tiene oídos pa- 

todos. Esa innovadora exaltación a ia discordancia es 
¿isténflca en Honda. En ios varios departamentos funcio
nales' de Honda se motivan activamente perspectivas di
ferentes, recordando que la competencia intelectual sólo 
lapidará y perfeccionará el producto final. Jóvenes inge
nieros reciben responsabilidades extraordinarias y son 
"motivados a cuestionar a sus superiores enérgicamente

en debates o secciones regulares. Hace algunos años, 
un novato llevó esa tarea demasiado lejos, tuvo la auda
cia de involucrarse en una discusión con ei cofundador 
de la empresa, Soichiro Honda, sobre los motores refri
gerados a aire y agua. Él estaba tan resuelto que hizo 
huelga por un mes, retirándose en un monasterio Zen. 
Impresionado por ia convicción apasionada del joven, 
Soichiro Honda reconsideró y cambió su opinión ái res
pecto. Ei joven se llamaba Tadashi Kume y hoy ocupa el 
cargo de presidente de Honda. 3
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Glosario básico

AGENTE DE CAMBIO es una persona externa o interna a la 
organización que intenta modificar una situación organi
zacional existente.

ANÁLISIS TRANSACIONAL es una técnica de-alteración 
conductista que tiene como objetivo el a uto diagnóstico de 
las reladones interpersonales y la mejoría en las transac
ciones entre las personas.

APRENDIZAJE es un cambio relativamente permanente en 
una persona y que ocurre como .resultado de la experien
cia.

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL es el proceso de ad- 
quisidón de conocimiento, distribución, interpretación y 
retención de la información dentro de la organización.

APRENDIZAJE SOCIAL es el aprendizaje adquirido a tra
vés de la inieracdón recíproca entre personas y sus am
bientes.

ACTITUD es ía predisposidón a reaccionar de forma positi
va o negativa frente a personas, objetos o situaciones.

CUMA ORGANIZACIONAL significa el ambiente psicológi
co existente en la organización que se deriva del estado 
.motivacional de las personas,

CONSULTORÍA DE PROCEDIMIENTOS o cónsultoría de 
procesos es una técnica de cambio conductista coordina
da por un consultor que promueve intervendones sobre 
el equipo con ía finalidad de estudiar, analizar y mejorar

sus procesos internos de tomas de dedsiones, participa* 
ción, confianza y creatividad.

• CREATIVIDAD es el desarrollo de respuestas nuevas y úni-r 
cas a problemas u oportunidades de momento.

CULTURA ORGANIZACIONAL es el sistema de creencias y 
valores compartidos que se desarrolla dentro de una or
ganización o dentro de una subunidad y que gula y orlen-- 
ta la conducta de sus miembros.

DESCONGELAM1ENTO es la primera etapa del proceso de 
cambio en que las personas experimentan la necesidad de 
aprender nuevas conductas y olvidar viejas conductas.; 
Representa la reducción de fuerzas que mantienen el sta
tu quo y el aumento de las fuerzas que llevan al cambio. 1

DESARROLLO DE EQUIPOS es una técnica de alteración 
conductista en la cual varios grupos de personas de vaí: 
ríos niveles y áreas de la organización se reúnen bajo la 
coordinación de un consultor y se critican mutuamente 
buscando un punto de encuentro en el que la colabora
ción sea mejor, eliminándose las barreras interpersonales 
de comunicación e incentivando el espíritu de equipo.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL o DO es la aplicación 
del conocimiento de las ciencias conductistas en un es
fuerzo conjugado para mejorar la capacidad de una orga
nización para confrontarse con el ambiente externo e 
incrementar su capacidad de solucionar problemas. El 
DO utiliza técnicas y modelos de cambio organizacional 
planeada.

DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL es el levantamiento 
de datos sobre una organización para definir e interpretar 
cuáles son los problemas y fragilidades de la organiza-, 
ción para que puedan ser remediados y solucionados.

EMPOWERMENT es el estilo de dar a los empleados autori
dad, informaciones y herramientas que ellos necesitan 
para realizar sus tareas con mayor autonomía, libertad y 
confianza. Es un paso más allá del desarrollo de equipos.

EQUIPOS son grupos de personas con habilidades comple
mentarias que trabajan juntas para alcanzar un propósito 
común por el cual se ayudan mutuamente y se hacen co
lectivamente responsables.

EQUIPOS AUTÓNOMOS son grupos de trabajo con total 
autonomía y recursos para administrar sus actividades y 
tomar decisiones para de alcanzar objetivos o metas pre
viamente determinadas.

EQUIPOS SEMIAUTÓNOMOS son grupos de trabajo que. 
poseen considerable autonomía para administrar las acti
vidades en su área de trabajo y que son además supervi
sadas por un gerenta o supervisor.

MANAGERIAL GRID o malla gerencial, es el modelo teórico 
basado en la premisa de que la preocupación con la pro
ducción y la preocupación con las personas son las dos ac
titudes primarias que influencian el estilo administrativo.

IMPLEMENTACIÓN significa la aplicación de las técnicas y 
modelos de DO para solucionar los problemas organiza
cionales.

INTERVENCIONES DE DO son actividades iniciadas para 
apoyar un programa de DO y diseñadas para mejorar la 
eficacia del trabajo de individuos, grupos o de la organi
zación como un todo.

CAMBIO es la segunda, etapa del proceso de cambio-y que 
resulta en un cambio conductista, es decir, el estado en
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que un individuo empieza a experimentar el desempeño 
a través de nuevas conductas.

CAMBIO PLANEADO es el cambio que ocurre como resul- 
' tado de esfuerzos específicos por medio de la conducción 

de un agente de cambio.
PARTICIPACIÓN es el estilo de administración basado en el 

consenso de las personas y en su involucramiento en el 
proceso de decisión para alcanzar los objetivos definidos. 

INVESTIGACIÓN-ACCIÓN es el proceso de reunir datos de 
las personas sobre un sistema que tenga necesidad de 
cambio; luego se les retroalimenta con esos datos para 
que puedan analizarlos, identificar problemas, desarro
llar soluciones y realizar acciones por sí mismas. 

RECONGELAMIENTO es la tercera etapa del proceso de 
cambio y que resulta en un cambio conductista. 

RETROALIMENTACIÓN DE DATOS o fiedback de datos es 
una técnica de cambio conductista basado en el aprendi
zaje de nuevos datos cognitivos para incrementar creati
vidad e innovación en las personas.

JUNTAS DE CONFRONTACIÓN es una técnica de altera
ción conductista en la cual dos grupos antagónicos en 
conflicto se reúnen con la moderación de un consultor pa
ra discutir, evaluar y reducir sus diferencias.

SOCIALIZACIÓN es el proceso de transformar nuevos em
pleados en participantes comprometidos con los valores y 
tradiciones de la organización.

TEORÍA DEL DO es el enfoque basado en las ciencias con- 
ductistas en un esfuerzo conjugado para mejorar la capa
cidad de una organización para confrontarse con el 
ambiente externo e incrementar su capacidad de solucio
nar problemas El DO utiliza técnicas y modelos de cam
bio organizacional planeado.

CAPACITACIÓN DE LA SENSIBILIDAD o capacitación de 
laboratorio o T-Crotip es una técnica de DO que aumenta 
la percepción de los participantes en cuanto a su propia 
conducta intrapersonal o interpersonal y motiva la expre
sión abiéirta de los sentimientos.

VALORES son creencias básicas sobre lo que es importante 
y que constituyen guías que orientan las prácticas en una 
organización.
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EN LA DÉCADA DE 1950, EL BIÓLOGO alemán Lud- 
wíg von Bertalanffy elaboró una teoría interdisciplina
ria para trascender los problemas exclusivos de cada 
ciencia y proporcionar principios (físicos, biológicos, 
sociológicos, químicos, etc.) y modelos generales para 
todas las ciencias involucradas, de forma que los des
cubrimientos efectuados en cada una pudieran ser 
utilizados por las otras. Esa teoría interdisciplinaria, 
denominada teoría general de los sistemas (TGS), de
muestra el isomorfismo de las ciencias, permitiendo la 
eliminación de sus fronteras y el llenado de los espa
cios vacíos (espacios blancas) entre ellas. La TGS es 
esencialmente totalizadora: los sistemas no pueden ser 
comprendidos únicamente por el análisis separado y 
exclusivo de cada una de sus partes. La TGS se basa en 
la comprensión de la dependencia recíproca de todas 
las disciplinas y  de la necesidad de su integración. Las 
diversas ramas del conocimiento (hasta entonces ex
trañas unas a las otras por la especialización y conse
cuente aislamiento) trataron sus objetos de estudio 
(físicos, biológicos, psíquicos, sociales, químicos, etc.), 
como sistemas, incluso la administración.

La teoría general de la administración pasó por una 
fuerte y  creciente ampliación de su enfoque desde la 
época del enfoque clásico (pasando por la humanista, 
neoclásica, estructuralista y conductista) hasta el enfo
que sistémico. En su época, el enfoque clásico había si
do influenciado por tres principios intelectuales 
dominantes en casi todas las ciencias en el inicio del si
glo pasado: el reduccionismo, el pensamiento analítico 
y el mecanicismo.

a. Reduccionismo. Es el principio que se basa en la 
creencia de que todas las cosas pueden descom
ponerse y reducirse a sus elementos fundamen
tales simples, que constituyen sus unidades 
indivisibles. El taylorismo en la administración 
es un ejemplo clásico de reduccionismo. El reduc
cionismo hace que las personas razonen dentro 
de jaulas m entales, como si cada razonam ien
to estuviera dentro de un buzón o compartimiento 
intelectual apropiado para cada tipo de problema 
o tema. Es gracias al reduccionismo que existen 
las diversas ciencias, como la física, la química, la

CUADRO VIH.1. La revolución del enfoque sistémico.

biología, etc. Pero, ¿habrá sido la naturaleza o el 
hombre quien hizo esa separación entre las ciencias?

b. Pensamiento analítico. Lo utiliza el reduccionismo 
para explicar las cosas o intentar comprenderlas 
mejor. El análisis consiste en descomponer el to
do, tanto cuanto sea posible, en sus partes más 
sencillas, que se solucionan o explican más fácil-r 
mente para, posteriormente, agregar esas solu
ciones o explicaciones parciales a una solución ó 
explicación del todo. La solución o explicación 
dei todo constituye la suma o resultante de las 
soluciones o explicaciones de las partes. Los con-- 
ceptos de división del trabajo y especialización 
del obrero son manifestaciones típicas del pensa
miento analítico. El pensamiento analítico pro
viene del método cartesiano: viene de Descartes 
(1596-1650) la tradición intelectual occidental eri 
relación con la metodología de solución de pro
blemas.

c. Meca?ticismo. Es el principio que se basa en la re
lación simple de causa y efecto entre dos fenóme
nos. Un fenómeno constituye la causa de otro 
fenómeno (su efecto), cuando es necesario y suficiente 
para provocarlo. Como la causa es suficiente pa
ra el efecto, nada además de ella se consideraba 
para explicarlo. Esa relación utiliza lo que hoy se 
llama sistema cerrado: el ambiente se sustraía de la 
explicación de las causas. Las leyes excluían a los 
efectos del medio. Además, las leyes de cau
sa-efecto no prevén las excepciones. Los efectos 
son totalmente determinados por las causas en 
una visión determinística de las cosas.

Con la aparición de la teoría general de los sistemas, 
los principios del reduccionismo, del pensamiento 
analítico y del mecanicismo se sustituyen por los prin
cipios opuestos del expansionismo, del pensamiento 
sintético y de la teleología.

a. Expansionismo. Es el principio que sustenta que 
todo fenómeno es parte de un fenómeno mayor. 
El desempeño de un sistema depende de cómo se 
relaciona con el todo mayor que lo envuelve y 
del cual forma parte. El expansionismo no niega

.....y :

: Reduccionismo Expansionismo
:......- ...................................................
Pensamiento analítico

■ ........................... „..... . 1.......
Pensamiento sintético

' Mecanicismo - : - Teleología
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que cada fenómeno esté constituido de partes, 
pero su énfasis reside en el enfoque del todo, del 
cual aquél fenómeno forma parte. Esa transferen
cia de la visión enfocada en los elementos funda
mentales para una visión enfocada en el todo se 
denomina enfoque sistémico.

b .  Pensamiento sintético. Es el fenómeno visto como 
parte de un sistema mayor y  se explica en térmi
nos del papel que desempeña en ese sistema'ma- 
yof. Los órganos del cuerpo humano se explican 
por el papel que desempeñan en el organismo y 
no por el comportamiento de sus tejidos o estruc
turas de organización. El enfoque sistémico está 
más interesado en juntar las cosas que en sepa
rarlas.

C. Teleología. Es el principio según el cual la causa es 
úna condición necesaria, pero no siempre sufi
ciente para que surja el efecto. En otros términos, la 
reladón causa-efecto no es una relación detenxiinís- 
tica o mecanicista sino simplemente probabilísüca. 
La teleología es el estudio del comportamiento con 
la finalidad de alcanzar objetivos e influyó pode
rosamente a las ciencias. Mientras en la concep
ción mecanicista el comportamiento se explica 
por la identificación de sus causas y nunca de sus 
efectos, en la concepción teleológica la conducta 
se explica por aquello que la conducta produce o 
por aquello que es su propósito u objetivo pro

ducir. La relación simple de causa y efecto es 
producto de un razonamiento lineal que intenta 
solucionar problemas a través de un análisis va
riable por variable. Eso está superado. La lógica 
sistémica busca entender las interreladones entre 
las diversas variables, a partir de la visión de un 
campo dinámico de fuerzas que actúan entre sí. 
Ese campo dinámico de fuerzas produce un 
emergente sistémico: el todo es diferente de cada 
una de sus partes. El sistema presenta caracterís
ticas propias que no existen en cada una de sus 
partes integrantes. Los sistemas se visualizan co
mo entidades globales y funcionales en búsque
da de objetivos.

Con esos tres principios (expansionismo, pensa
miento sintético y teleología) la teoría general de siste
mas (TGS) permitió el surgimiento de la cibernética e 
influyó en la teoría general de la administración redi- 
mensionando totalmente sus concepciones. Fue una 
verdadera revolución en el pensamiento administrati
vo; la teoría administrativa cambió a un pensamiento 
sistémico.

El enfoque sistémico se desarrollará en los próxi
mos tres capítulos:

•  Capítulo 15 -  Tecnología y administración 
© Capítulo 16 -  Teoría matemática de la administración 
© Capítulo 17 -  Teoría de sistemas
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CAPÍTULO 15

TECNOLOiÍA 
Y ADMINISTRACIÓN
Creación de la infraestructura de la empresa

Obj-9iivcs os aprendizaje
#  Presentar la profunda influencia de la tecnología en la administración moderna.
9  Describir los conceptos que la cibernética aportó a la administración.
0  Definir ios conceptos de sistemas, su clasificación, propiedades y representación 

(modelos).
#  identificar las consecuencias de ía cibernética en ía administración.
#  Identificar las contribuciones de la informática a la administración.

#  El punto de partida de la cibernética.
«s La teoría de la información.
#  Las consecuencias de la informática en ía administración.
#  La apreciación crítica de la tecnología y ia administración.

MI R AMAR
Como directora general de Miramar, Isabel Menezes está 
siempre enfocada en la competitividad de su empresa en 
el mercado de autopartes. Recientemente, Isabel tocó un 
amplio programa de reorganización de la empresa y defi
nición de ia estrategia para aumentar ia eficiencia dei 
negocio y reducir el costo operacional. Por io tanto, utilizó 
la tecnología moderna de la gestión llamada Enterprise

Resource Planning  (EBP) con ia finalidad de alcanzar 
mayor integración entre los departamentos y aumentar el 
grado de automatización de los procesos con reducción 
de ios costos operacionaies. Ahora, Isabel piensa utilizar 
tecnologías asociadas con Internet. ¿Cómo ia ayudaría 
usted? ■©
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La tecnología siem pre influyó con fuerza en el funcio
namiento de las organizaciones a partir de la Revolu
ción Industrial. Ése fue el resultado de la aplicación de 
la tecnología de la fuerza m otriz del vapor en la pro
ducción y que sustituyó inm ediatam ente el esfuerzo 
humano, permitiendo el surgim iento de las fábricas e 
industrias. A finales del siglo xvm, la invención de la 
máquina de escribir fue el prim er paso para la acelera
ción del proceso productivo en las oficinas. La invención 
del teléfono, a finales del siglo xix, perm itió la expan
sión y  la descentralización de las organizaciones rumbo 
a nuevos y  diferentes mercados. El barco, el autom óvil, 
el avión proporcionaron una expansión sin preceden
tes en los negocios m undiales. El desarrollo tecnológi
co siem pre constituye la p lataform a básica que 
impulsa el desarrollo de las organizaciones y  perm ite 
la consolidación de la globalización. M ás aún, fue la 
invención de la com putadora en la segunda m itad del 
siglo xx que perm itió que las organizaciones presenta
ran las actuales características de autom atización de 
sus actividades. Sin la com putadora no habría la posi
bilidad de adm inistrar grandes organizaciones con 
una variedad increíble de productos, procesos, m ate
riales, clientes, proveedores y  personas involucradas. 
La computadora ofreció a las organizaciones la posibi
lidad de trabajar con números grandes y con diferentes 
negocios grandes, sim ultáneamente, a un costo m ás ba
jo  y con mayor rapidez y absoluta confiabilidad.

El punto de partida  
de la c ibernética

La cibernética es una ciencia relativam ente joven que 
fue asimilada por la inform ática y la tecnología de la 
información (TI). N orbert W iener* creó la cibernética 
entre 1943 y 1947,1 en la época en que Von N eum an y 
M orgestem (1947) creaban la teoría de juegos,2 Shan- 
non y Weaver (1949) creaban la teoría m atem ática de la 
información3 y Von Bertalanffy (1947) definía la teoría 
general de los sistem as.4

La computadora
La computadora tiene su origen en la cibernética: el pri
mer esfuerzo científico integrado para reunir diferentes 
áreas y especialidades de la ciencia (matemática; inge
niería, medicina, electrónica, física, neurología etc.) para 
la construcción de una máquina compleja que tendría

* Norbert Wiener (1894-1963), m atem ático americano considerado ei 
fundador de ía cibernética.

un funcionamiento parecido al del cerebro humano: el 1 
cerebro electrónico. Ése fue el primer nombre dado a; 
la computadora, entonces una máquina gigantesca do-3  
tada de válvulas y circuitos complicados. Una máqUinaflf 
sin inteligencia que necesitaba programarse previameri-ílS 
te en sus mínimas detalles para poder funcianahiéi^p 
enorme hardware que requería un enorme zsa fiw a téA  
Después, surgieran los mainframes {computadaras-délgií 
gran tamaño para uso corporativo). Pero fue laaparicjórifli 
de la computadora personal, (PC) en 1975, io que;pbp'uáfl 
lanzó ia computadora y transformó a la informática. eruiS 
una disciplina de gran escala {tanto corporalivapcorilbiii 
individual o doméstica) y sustituyó los antiguosícentrailfl 
de procesamiento de datos corporativos en redes co rposAf 

. rativas de información. Un n u e vo m u n do o rgan izad o náf*Í
. se estaba creando. La tecnología ofrecía soluciones:páT^ 

ra atender a las necesidades organizacionales de ere- j  
.. cimiento y complejidad. Más adelante, la tecnología

pasaría a anticiparse en esas necesidades generando 
nuevas perspectivas y oportunidades para ías organiza- 
ciones, 1

La cibernética surgió como una ciencia interdiscipli
naria para relacionar todas las ciencias, llenar los espa
cios vacíos no investigados por ninguna de ellas y 
perm itir que cada ciencia utilizara los conocimientos 
desarrollados por las otras. Su enfoque está en la siner
gia, concepto que veremos más adelante.

1. Orígenes de la cibernética
Los orígenes de la cibernética3 están relacionados coii 
los hechos descritos a continuación:

a. El movimiento iniciado por Norbert Wiener en 1943 
para aclarar las llamadas "áreas blancas en el ma-

Cibernética |
La palabra cibernética viene del griego kybernytiky. ( 
Etimológicamente, ia palabra parece'tener su origen . 
en el siglo vt a.C., cuando según la mitología griega, ■) 
Teseo hizo un viaje a Creta conducido por dos capíta- . ■! 
nes por ei mar. Para glorificar el hecho, Teseo instítu- j 
yó una fiesta para los "cibernéticos”, los pilotos dél: j 
mar. Posteriormente, Platón (427-347 a.C.) utilizó la j 
paiabra kybernytiky en sus diálogos “Aicibíades” y í 
"Gorgias” (con ei significado de dirigir un barco), en j 
Clítofo (significaba arte de dirigir hombres) y en la “Re- • 
pública” (donde significaba gobernar, en general). Pe^ , j 
ro en 1834, Ampére (1775-1836) retomó ia palabra 5 
con ei sentido de control o dirección y, en 1868, James 
Maxwell (1831-1879) la utilizó con e! significado de re
gulador o gobernador. Así, la palabra cibernética sígni- j  
ficá originalmente el arte de gobernar barcos, es decir, ¡ 
dirigirlos por medio de la comunicación y el control.
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pa de la ciencia". La cibernética empezó como 
-una ciencia interdisciplinaria de conexión y co
mo una ciencia directiva: la kybernytikys de las 
-ciencias. La idea era juntar y no separar. El mun
d o  no se encuentra separado por ciencias estan
cadas como física, química, biología/botánica, 
psicología, sociología, etc., con divisiones arbitra
rias y fronteras bien definidas. Éstas constituyen 
diferentes especialidades inventadas por el hom
bre para abordar las mismas realidades; ponen 
de lado fecundas áreas fronterizas del conoci
miento humano (las áreas blancas); forman ba
rreras que impiden al científico el conocimiento 
de lo que pasa en los otros campos científicos. La 
única forma de explorar esas áreas blancas es 
reunir un equipo de científicos de diferentes es
pecialidades y crear una ciencia capaz de orien
tar el desarrollo de todas las demás,

b. Los primeros estudios sobre el cálculo de variaciones 
de la matemática, el principio de la incertidumbre

Concepto original de cibernética
¡ EL concepto original de cibernética se deriva de ¡as 
*;'-funciones de un barco. En un barco el capitán1 estable- 
ÍT ce el plan del viaje, y el piloto, como procesador de in-
• formaciones, traduce el objetivo final (la ruta 'del 
febarco) en orientaciones prácticas que a todo mamen-
• -rio sufren desviaciones (causadas por vientos, tempes- 
Mstades so- comentes marítimas) y decide a cada 
; momento cómo corregir dichas alteraciones para man

tener al barco en la ruta establecida e informa al timo-
feiriéi: que ejecuta las correcciones, mientras los remeros 
íiaproveen la energía propulsora de! barco. El piloto no 
I/e jecuta trabajo físico, pero transforma el mensaje da- 
: do por el capitán (el plan deseado) en decisiones fren- 
la?Te-arias; informaciones obtenidas en el medio externo 

(vientos, corrientes marítimas) para el tlmonBl. Gober- 
■ nar un barco (kybemytiky) equivale a dirigirlo por me- 

dio de la comunicación y del control: es un atributo del 
- piloto que conduce ei barco y no del capital, del timo- 

nel o del remero. Ei piloto es e! procesador de la ínfor- 
>;-mación entre el blanco y el medio ambiente para 

; ' conducir la acción. La raíz griega dio origen a la pala- 
bra latina gubernator, que serviría para designar el ar- 
íe tanto de gobernar barcos como Estadas.

mecánica cuántica, el descubrimiento de los filtros 
de onda, la aparición de la mecánica estadística, 
etc., llevaron a innovaciones en la ingeniería, la 
física, la medicina, etc., las cuales exigirán mayor 
conexión entre esos nuevos dominios y el inter
cambio de descubrimientos en las áreas blancas

entre las ciencias. La ciencia que cuida de esas 
conexiones fue nom brada por Wiener, ciberné
tica: era un nuevo campo de comunicación y  con
trol.

c. Los estudios sobre información y  comunicación 
empezaron con el libro de Russell y Whetehead,. 
Principia Matemática, en 1910. Entre Ludwig Wítt- 
genstein hasta la lingüística matemática de A. N. 
Chomsky, surgieron varios trabajos sobre la lógica 
de la información. Con los trabajos de Alfred 
Korzybski sobre la semántica general surgió el 
interés por el significado dé la comunicación. Pe
ro con la apertura de los documentos secretos so
bre la Primera Guerra Mundial se observó que la 
falta de comunicación entre las partes conflicti
vas, a pesar de las informaciones copiosas, fue la 
causa de la terrible catástrofe que se pudo haber 
evitado. Como consecuencia, la información ab
sorbió la atención del mundo científico.

d. Los primeros estudios y experiencias con computado
ras para la solución de ecuaciones diferenciales. 
Esas máquinas rápidas y exactas deberían imitar 
el complejo sistema nervioso humano. Por eso su 
nombre inicial: cerebro electrónico. La conducta 
de la máquina tenía como modelo el cerebro hu
mano. La comunicación y el control en el hombre 
y el animal deberían de ser im itados por la 
máquina. La com putadora debería tener con
diciones de autocontrol y  autorregulación, inde
pendientes de acción humana externa (típicas de 
la conducta de los seres vivos) para efectuar el 
procesamiento electrónico de datos. La inteligen
cia artificial (LA) es un término que significa hacer 
máquinas y computadoras que se comporten como 
seres humanos.

e. La Segunda Guerra Mundial provocó el desarrollo 
de los equipos de artillería aérea en Inglaterra de
bido al perfeccionamiento de la fuerza aérea ale
mana. Wiener colaboró en el proyecto de defensa 
aérea basado en la computadora que se. usaba en 
la época, el analizador diferencial de Bush. Ese 
invento preestablecía la orientación de vuelo de 
los aviones rápidos para dirigir proyectiles del ti
po tierra-aire para interceptarlos en vuelo. Se tra
taba de un servomecanismo de precisión capaz 
de autocorregirse rápidamente con la finalidad de 
ajustarse a un blanco en movimiento variable. 
Surgió el concepto de re tro alimentación (feed- 
back): el instrumento detectaba el estándar de 
movimiento del avión y se ajustaba a él autoco- 
rrigiendo su funcionamiento. La variación del 
movimiento del avión funcionaba como una en
trada de datos (retroalimentación) que hacía, a la 
parte regulada, reorientarse en el sentido del

_ blanco en movimiento.
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f. La cibernética amplió sa  campa de acción con el de
sarrollo de la teoría general de los sistemas (TGS) 
iniciado por Von Bertalanffy, en 1947,6 y con la 
creación de la teoría de la comunicación por 
Shannon y Weaver,7 en 1949. Von Bertalanffy pre
tendía que los principios y conclusiones de deter
minadas ciencias fueran aplicables a todas las 
demás. La TGS es un enfoque organizador que lo
caliza aquello que las diversas ciencias tienen 
en común sin prejuicios sobre lo que tienen de es
pecífico. El movimiento sistémico tuvo un carác
ter pragmático enfocado a la ciencia aplicada.

g. En el inicio, la cibernética (como ciencia aplicada) 
se limitaba a la creación de máquinas de conduc
ta autorregulables, semejante a aspectos de la 
conducta del hombre o del animal (como el robot, 
la computadora electrónica, denominado cerebro 
electrónico y el radar, basado en el comporta
miento del murciélago; el piloto automático de 
los aviones, etc.) y en donde eran necesarios co
nocimientos que vinieron de varias ciencias.8 
Las aplicaciones de la cibernética se extendieron 
de la ingeniería a la biología, medicina, psicolo
gía, sociología, etc., llegando a la teoría admi
nistrativa.

2. Concepto de cibernética
Cibernética es la ciencia de la comunicación y el con
trol, sea en el animal (hombre, seres vivos), sea en la 
máquina. La comunicación hace que los sistemas se in
tegren y sean coherentes y el control regula su conduc
ta. La cibernética comprende los procesos y sistemas 
de transformación de la información y su concretiza- 
ción en procesos físicos, fisiológicos, psicológicos, etc. 
En verdad, la cibernética es una ciencia interdisciplinaria 
que ofrece sistemas de organización y de procesamiento

información y controles que auxilian a las otras cien-' 
das. Para Bertalanffy, "1a cibernética es una teoría de- 
los sistemas de control basada en la comunicación 
(transferencia de informadón) entre el sistema y el me-' 
dio y dentro del sistema y el control (retroalimenta- 
ción) de la función de los sistem as respecto al 
ambiente.9

Principales conceptos de la cibernética
Los conceptos desarrollados por la cibernética son hoy 
ampliamente utilizados en la teoría administrativa. 
Las nodones de sistema, retroalimentadón, homeostasis, 
comunicación, autocontrol, etc., hacen parte integrante: 
del lenguaje utilizado en la administración. Entre los 
conceptos derivados de la cibernética están:

a. Campo de estudio de la cibernética: 
los sistemas

El campo de estudio de la cibernética son los sistemas.; 
Sistema (dei griego: sun = con e istemi = colocar junto) 
"es un conjunto de elementos que se encuentran diná
micamente relacionados".10 El sistema da la idea de co- 
nectividad:"el universo parece estar formado de un 
conjunto de sistemas, cada cual contenido en otro aún 
más grande, como un conjunto de bloques para la 
construcción".11 Eí mecanismo aún está presente en 
esa conceptuación. ■:

Sistema es un conjunto de elementos dinámicamente; 
relacionados entre si, formando una actividad para al
canzar un objetivo, operando sobre entradas (infor
mación, energía o materia) y proveyendo salidas 
(información, energía o materia) procesadas. Los ele
mentos, las relaciones entre ellos y los objetivos (o pro
pósitos) constituyen los aspectos fundamentales de la 
definición de un sistema. Los elementos constituyen las

Figura 15.1. Ejemplo de sistema.
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partes u órganos que componen el sistema y están di
námicamente relacionados entre si, manteniendo una 
constante interacción. La red que caracteriza las rela- 
ciones entre los elementos (red de comunicaciones en
tra los elementos) define el estado del sistema, es decir, 
si esta operando todas esas relaciones (estado dinámi
co o estable) o no. Las líneas que forman la red de re
laciones constituyen las comunicaciones existentes en 
el sistema. La posición de las líneas refleja la cantidad 
de, información del sistema, y los eventos que fluyen 
para la red que constituye el sistema son las decisio
nes. Esa red es fundamentalmente un proceso decisorio: 
las decisiones son descriptibles (e incluso previsibles) 
en términos de información en el sistema y de estruc
turación de las comunicaciones. Así, en el sistema exis
te un conjunto de elementos (que son las partes u 
órganos del sistema) dinámicamente relacionados en 
una red de comunicaciones (que se derivan de la inte
racción de los elementos), formando una actividad 

i (que es la operación o procesamiento del sistema) pa
ira alcanzar un objetivo o propósito (finalidad del siste- 
ma), operando sobre datos/energía/materia (que son 
insumos o entradas de recursos para que el sistema 

"opere) para proveer inform ación/energía/m ateria 
(que son las salidas del sistema).

Sistema: es un conjunto de elementos relaciona
dos dinámicamente, que forman una actividad 
para alcanzar un objetivo, operando sobre datos/ 
energía/materia para proveer infprmación/ener- 
gía/materia.

b. Representación de los sistemas: los modeios

La cibernética busca la representación de sistemas ori
ginales por medio de otros sistemas comparables, que 
se denominan modelos. Los modelos, sean físicos o ma
temáticos, son fundamentales para la comprensión del 
funcionamiento de los sistemas. Modelo es la repre
sentación simplificada de alguna parte de ia realidad. 
Existen tres razones básicas para la utilización de mo
delos:12

1. La manipulación de entidades reales (personas u 
organizaciones) es sodalm ente inaceptable o le
galmente prohibida.

2. La incertidumbre con la cual la adm inistración 
lidia crece rápidamente y aumenta de forma

. desproporcionada las consecuencias de los erro
res. La incertidumbre es el anatema de la adm i
nistración:

3. La capacidad de construir modelos representati
vos de la realidad aumentó enormemente.

!

Construcción de modelos
La construcción de un modelo considera e! ísomorfis- 
mo y el homomorfismo. Los sistemas son isomoríos 
cuando poseen similitud de forma. Un sistema es iso- 
morfo a otro cuando, por lo menos formalmente, sus 
partes sean Intercambiables, Los productos de un ar
tículo, al final de la línea de montaje, son ejemplos de 
sistemas Isomoríos, pues son perfectamente iguaies 
entre sí, por lo menos en su forma. Los sistemas son 
homornórficos (u homomorfos) cuando guardan entre 
s i proporciones de formas, aunque no siempre del 
mismo tamaño. No siempre la construcción de mode
los de sistemas extremadamente complejos permite el 
isomorfísmo, principalmente cuando existe la Imposi
bilidad de verificarlo. Así, eí sistema debe ser repre
sentado por un modelo reducido y simplificado por 
medio del homomorfismo del sistema original. Es el 
caso de maquetas o plantas de edificios; diagramas 
de circuitos eléctricos o electrónicos, organigramas de 
empresas, diagramas de ílujo de rutinas y procedi
mientos, de modelos matemáticos de: decisión, etcétera.

EJERCICIO Sistema de información 
de QuímPaulista

Como gerente del Departamento de Sistemas de Guim- 
Pau lista, Severo Bento está montando un sistema de in
formación en red capaz de in terconectar varios 
departamentos de la empresa: producción, finanzas y 
m arketing. Severo quiere un sistema global que integre 
a Ía empresa como un todo. Ei problema es convencer a 
la dirección. Severo está elaborando ef material de pre
sentación. ¿Cómo !o haría usted? ©

C o n c e p t o s  p r i n c i p a l e s  d e  s i s t e m a s

Los principales conceptos relacionados con sistemas 
son: entrada, salida, retroalimervtación, caja negra, ho- 
meostasis e información.

1. Concepto de entrada {inpuf)

El sistema recibe entrada (ínputs) o insumos para po
der operar. La entrada de un sistema es todo lo que el 
sistema importa o recibe de su mundo externo. Puede 
constituirse de información, energía y materiales.

1. Información. Es todo lo que perm ite reducir la in
certidumbre respecto de algo. Cuanto más infor
mación, tanto m enor la incertidum bre. La 
información proporciona orientación y conoci
miento respecto de algo. Ésta permite planear y 
programar el comportamiento o funcionamiento 
del sistema. . -
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2. Energía. Es la capacidad utilizada para mover y 
dinamizar el sistema, haciendo que funcione.

3. Materiales. Son los recursos utilizados por el siste
ma como medios para producir las salidas (pro
ductos o servicios). Los materiales se llaman 
operadonales cuando se utilizan para transformar 
o convertir otros recursos (por ejemplo, máquinas, 
equipos, instalaciones, herramientas, instrucciones 
y utensilios) y se llaman productivos (o materias 
primas) cuando se transforman o se convierten 
en salidas (es decir, en productos o servidos).

For medio de la entrada, el sistema .importa los in- 
suntos o recursos de su ambiente para poder trabajar o 
funcionar.

2. Concepto de salida (output)

Salida (output) es el resultado final de la operación de 
un sistema. Todo sistema produce una o varias salidas. 

.Por medio de la salida, el sistema exporta el resultado 
de sus operadones para el ambiente. Es el caso de orga
nizaciones que producen salidas como bienes o servicios 
y una infinidad de otras salidas (informadón, utilida
des, personas jubiladas o que se retiran, contaminación 
y detritos, etcétera).

3. Concepto de la caja negra (b lack box)

El concepto de caja negra se refiere a un sistema cuyo 
interior no puede ser revelado, cuyos elementos inter
nos se desconocen y que sólo pueden ser conocidos 
"por fuera", a través de manipulaciones externas o de 
observación externa. En ingeniería electrónica, el pro

ceso de caja negra se utiliza cuando se manipula: im| 
caja herméticamente cerrada, con terminales de entra
da (en donde se aplican tensiones o cualquier otra per¿ 
turbadón) y terminales de salida (en donde se observa 
el resultado causado por la perturbadón). Lo mismo 
sucede en medicina, cuando el médico observa exter
namente al paciente que se queja, o en la psicologíâ  
cuando el experimentador observa la conducta del ra
tón en el laberinto cuando está sujeto a perturbadones 
o estímulos. Se utiliza el concepto de caja negra en dos 
circunstancias: cuando el sistema es impenetrable o 
inaccesible, por alguna razón (por ejemplo, el cerebro 
humano o un cuerpo humano, etc.) o cuando el sistema 
es complejo, de difícil explicación o de difícil presenta
ción a detalle (como una computadora electrónica ola 
economía nacional).

En la cibernética, la caja negra es una caja en donde 
existen entradas (insumos) que llevan perturbadones: 
al interior de la caja, y de donde emergen salidas (re
sultados), es decir, otras perturbadones resultantes de 
las primeras. Nada se sabe sobre la forma por la cual las 
perturbadones de entrada se articulan con las pertur
baciones de salida, en el interior de la caja. Por eso el 
nombre de caja negra, o sea, interior desconoddo. i

El concepto de caja negra es interdiscipfinario y pre
senta connotadones en la psicología, la biología, la elec
trónica, la cibernética, etc. En psicología conductista, se 
relaciona con los "estímulos" y "respuestas" del orga
nismo, sin considerar los contenidos de los procesos 
mentales.

Muchos problemas dentíficos o administrativos se 
tratan inicialmente por el método de la caja negra ac
tuando Unicamente en las entradas y salidas, es decir.

Salidas .  ! ►

___________________________________ - I

Figura 15.2. Caja negra. *

Entradas w '  C aja  negra Salidas ^

i k

i r

Acetonas Reacciones
Estímulos Respuestas
Causas ' Erectos

Figura 15.3. Destapar la caja negra.
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gn ls periferia del sistema y, posteriormente, cuando se 
transforma en caja blanca (cuando se descubre el con
tenido interno), se trabaja en los aspectos operacionales 
y de procesamiento, o sea, en los aspectos internos del
sistema.

4. Concepto de retroaiimentación (feed b ack )

La retroaiimentación es un mecanismo según el cual 
üna parte de la energía de salida de un sistema o de una 
máquina regresa a la entrada. La retroaiimentación (del 
inglés feedback), también se denomina servomecanismo o 
fealimentación, es un subsistema de comunicación de re
torno proporcionado por la salida del sistema a su en
trada, para alterarla de alguna forma.

La retroaiimentación sirve para comparar la forma 
como un sistema funciona en relación con el estándar 
establecido para que funcione. Cuando ocurre alguna 
¡diferencia (desviación o discrepancia) entre ambos, la 
retroaiimentación se encarga de regular la entrada pa
ra que la salida se aproxime al estándar establecido.

La retroaiimentación es una acción por la cual el efec
to (salida) refluye sobre la causa (entrada), ya sea incen
tivándola o inhibiéndola. Así, podemos identificar dos 
tipos de retroaiimentación: la positiva y la negativa.

a. Retroaiimentación positiva es la acción estimula
dora de la salida que actúa sobre la entrada del 
sistema. En ia retroaiimentación positiva, la señal 
de salida amplifica y refuerza la señal de entrada.

La retroaiimentación en ei sistema nervioso
Ei sistema nervioso dei ser humano y de los animales 
obedecen a un mecanismo de retroaiimentación: cuan
do se; pretende agarrar algún objete, por ejemplo, ei ce
rebro transmite ia orden a ios músculos y, durante ei 

■movimiento de los órganos sensoriales (visión, tacto, 
incoordinación visual-motora, etc.). Informan continua- 
mente al cerebro sobre la posición de ia mano y del : 

¿objeto;: ei cerebro va repitiendo ia orden para corregir 
eventuales desviaciones hasta que se alcance el obje
to. El sistema nervioso funciona a través de procesos : 
circulares de ¡da y vuelta: (retroaiimentación) de comuni
cación, que parten desde ese punto hasta los músculos 
y regresan por medio de los órganos de ios sentidos. La 
retroaiimentación confirma si el objetivo se cumplió, lo sai 
que es fundamental para el equilibrio del sistema.

Es el caso en que, cuando las ventas aumentan y 
los inventarios salen con más rapidez, ocurre la 
retroaiimentación positiva para aumentar ía pro
ducción y la entrada de productos en inventario, 
para mantener un volumen adecuado,

b. Retroaiimentación negativa es la acción frenadora 
e inhibidora de la salida que actúa sobre la entra
da del sistema. En la retroaiimentación negativa 
la señal de salida diminuye e inhibe la señal de

j§8!|SISSiliíiilSSíiís " ■
Entradas w Sistema Satidas ^

’i'&i i •'V s::: ::::::: V ¡i-p-tf.{ . < ■ } • :  •'::;• •:::j';V! t

'• S-i': v.: • • -V: y : v : :: v; -i: ¡ ;.'y,:

Retroailm enlació n -<------
^ ' 

: Figura 15.4. Retroaiimentación.

figura 15.5. Retroaiimentación en un sistema.
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entrada. Es el caso en que, cuando las ventas dis
minuyen y los inventarios salen con m enor rapi
dez, ocurre ia retroalimentación negativa para 
disminuir la producción y reducir la entrada de 
productos en el inventario, para evitar que el vo
lumen en el inventario aumente demasiado.

La retroalimentación impone correcciones en el sis
tema, para adecuar sus entradas y salidas y reducir los 
desvíos o discrepancias, con el objetivo de regular su 
funcionamiento.

5. Concepto de homeostasis
La homeostasis es un equilibrio dinámico obtenido por 
la autorregulación, o sea, por el autocontrol. Es la capa
cidad que tiene el sistema de mantener ciertas variables 
dentro de límites, inclusive cuando los estímulos del 
medio externo fuerzan esas variables a asumir valores 
que rebasan los límites de la normalidad. Todo meca
nismo homeostático es un dispositivo de control para 
mantener cierta variable dentro de límites deseados 
(como es el caso del piloto automático en la aviación).

La homeostasis se obtiene por medio de dispositi
vos de retroalimentación (feedback), llamados servome
canismos, Los dispositivos de retroalimentación son 
sistemas de comunicación que reaccionan activamente 
a una entrada de información. El resultado de esa ac
ción-reacción se transforma, a seguir, en nueva infor
mación que modifica su conducta subsiguiente. La 
homeostasis es un equilibrio dinámico que ocurre cuan
do el organismo o sistema dispone de mecanismos de 
retroalimentación capaces de restaurar el equilibrio 
perturbado por estímulos externos. La base del equili
brio es, por lo tanto, la comunicación y la consecuente 
retroalimentación positiva o negativa.

Los seres humanos viven en un proceso continuo de 
desintegración y de reconstrucción dentro del ambien
te: es la homeostasis. Sí ese equilibrio homeostático no 
resiste al flujo de desintegración y corrupción, el ser

La hameosfasis animal
El concepto de homeostasis nació en la fisiología ani
mal, con Glande Bernard (1813-1878), al proponer 
que "todos los mecanismos vitales tienen por objetiva 
conservar constantes las condiciones de vida en el 
ambiente interno”. Claude Bernard definía la noción de 
“medio interior” y enfatizaba que “la estabilidad deí 
medio interno e s  la condición primordial de la vida lí
bre”. Cada porción del cuerpo es cercada por su me
dio y necesita mantener sus condiciones estables a 
pesar de las variaciones de ese medio.

En 1929, Waiter B. Cannon (1871-1945) ampliaba ei 
concepto.de “medio interna" con la noción de homeos-

. tasis (clei griego hom eos = semejante; y statis -  sitúa-, j  
clon): cada parte: del organismo funciona normaimen- '■:} 
te en un estado de equilibrio. Todos los seres vivos, i 
desdé las-mas sencillos unicelulares hasta las aves y ; 
mamíferos, necesitan mantener cierta estabilidad ín- i 
tema en términos de temperatura, presión sanguínea,. ■ -\ 
etc. Siempre que una de sus partes sale de la sitúa- i 
ción de equilibrio, algún mecanismo se acciona para ¿

- restaurar la normalidad. Los seres vivos viven en un ] 
proceso, continuo e incesante de desintegración y de . 5 
reconstitución: ia homeostasis. La tendencia al manta- ! 
nimiento de un equilibrio interno se manifiesta en to- ] 
dos los niveles de la actividad orgánica. El organismo 
se sirve de los más variados recursos (mecanismos .' 
homeostálicos) para anular el efecto de cualquier tac- j 
íor. extraño que venga a amenazar su equilibrio. Así, j 
todo organismo presenta mecanismos de regulación ]

- qué le permiten mantener el equilibrio interno, ajeno a : j  
las variaciones que ocurren en el ambiente externo. .] 
En ¡os seres más evolucionados en la escala animal, J 
las funciones reguladoras están orientadas por el sis- j 
tema nervioso y por las hormonas producidas por el i 
■sistema endocrino Cannon adoptó el término “ho- . 
meostasis" para los sistemas biológicos para evitar j 
cualquier connotación estática y realzar sus propieda- 1 
des dinámicas.15 ' ■ \

hum ano empieza a desintegrar más de lo que puede 
reconstruir y muere.13 La homeostasis es, por lo tanto, 
el equilibrio dinámico entre las partes del sistema. Los 
sistemas tienen una tendencia a adaptarse con la fina
lidad de alcanzar un equilibrio interno frente a los 
cambios externos del ambiente.

6. Concepto de información
El concepto de información, tanto desde del punto de 
vista popular como del científico, involucra un proceso 
de reducción de incertídumbre. En el lenguaje diario, la 
idea de información se encuentra relacionada a la de 
novedad y utilidad, pues información es el conoci
miento (no cualquier conocimiento) disponible para el 
uso inmediato y que permite orientar la acción, al redu
cir el margen de incertídumbre que cerca las decisiones 
cotidianas.16 En la sociedad moderna, la importancia de 
la disponibilidad de la información amplia y  variada 
crece proporcionalmente al aumento de la complejidad 
de la propia sociedad.

El concepto de información requiere de otros dos 
conceptos: de datos y de comunicación.

1. Dato. Es un registro o anotación de un evento u 
ocurrencia. Un banco de datos, por ejemplo, es 
un medio- para acumular y almacenar, conjuntos 
de datos para que sean posteriormente combina
dos y procesados. Cuando un conjunto de datos
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posee un significado (un conjunto de números al 
formar una fecha, o un conjunto de letras al for
mar una oración), tenemos una información.

2. Información. Es un conjunto de datos con un signi
ficado, o sea, que reduce la incertidumbre o que 
aumenta el conocimiento de algo. En verdad, la 
información es un mensaje con significado en un 
determinado contexto, disponible para uso inme
diato y que proporciona orientación a las acciones 
por el hecho de reducir el margen de incertidum
bre con respecto a nuestras decisiones.

3. Comunicación. Ocurre cuando una información se 
transmite a alguien, siendo entonces compartida 
también por esa persona. Para que exista comuni
cación, se necesita que el destinatario de la infor
mación la recíba y la comprenda. La información 
transmitida, pero no recibida, no fue comunica
da. Comunicar significa hacer común a una o 
más personas una determinada información.

Transmisión de la información
En 1832, uno de los precursores de ia teoría de ia in
formación, Samuel Morse, al observar una caja de ii- 

, pos gráficos, observó un fenómeno que lo llevaría a 
crear un código telegráfico que lleva su nombre: las di
visiones de la caja reservadas para ciertas letras (co
mo "e" o “a") eran más grandes que para otras. Hizo 
un levantamiento estadístico sobre la frecuencia de 
la utilización de las letras en el idioma inglés y aplicó 
una codificación de puntos y trazos. Para ahorrar tiem
po, asoció señales más cortas a las letras más utiliza-': 
das. En 1928, Hartley, en su libro Transmisión de In 
información, enfatiza que “ia información es tanto ma
yor cuanto más posibilidades se excluyan”. La frase 
“las manzanas son rojas" contiene más información* 
■ que la frase “ias manzanas son coloridas", pues en 
aquélla el sustantivo excluye lo que no es manzana y 

■ el adjetivo excluye; todos los colores que no son rojos. 
Afirma Hartley que "la información es inversamente 
proporcional a ia cantidad de alternativas". Así, la 
transmisión cié la información necesita ser directa e 
inequívoca.

Teoría de la información
La teoría de la información es una ram a de la m ate- 

,mática aplicada que utiliza el cálculo de la probabili
dad. Se originó en 1920, con los trabajos de Leo Szilar 
y H. Nyquist, y se desarrolló con las contribuciones de 
Hartley, Claude Shannon, Kolmogorov, Norbert Wiemer 
y otros.

La teoría de la información surgió con las investiga
ciones de Claude E. Shannon y Warren Weaver17 para 
la Bell Telephone Company, en el campo de la telegra
fía y telefonía, en 1949. Ambos formulan una teoría ge
neral de la información, desarrollando un método para 
medir y calcular la cantidad de información, con base 
en resultados de la física estadística. La preocupación 
de Shannon era una estimación cuantitativa de infor
mación. Su teoría sobre comunicaciones difería de las 
anteriores en dos aspectos:™ por introducir nociones 
de estadística y por ser su teoría macroscópica y no mi
croscópica, pues visualizaba los aspectos amplios y ge
nerales de los dispositivos de comunicaciones.

El sistema de comunicación tratado por la teoría de 
las informaciones consiste en seis componentes: fuen
te, transmisor, canal, receptor, destino y ruido.

1. Fuente significa persona, cosa o proceso que emite 
o provee los mensajes, por medio del sistema.

2. Transmisor significa el proceso o equipo que ope
ra el mensaje, transmitiéndolo de la fuente al ca
nal. El transmisor codifica el mensaje provisto 
por la fuente para poder transmitirlo. Es el caso 
de los impulsos sonoros (voz humana de la fuen
te) que se transforman y codifican en impulsos 
eléctricos por el teléfono (transmisor) para que 
sean transmitidos a otro teléfono (receptor) dis
tante. En principio, todo transmisor es un codifi
cador de mensajes.

3. Canal significa el equipo o espacio intermedio en
tre el transmisor y el receptor. En telefonía, el ca
nal es el circuito de alambres conductores del 
mensaje de un teléfono a otro. En radio transmi
sión, es el espado libre en el cual el mensaje se di
funde a partir de ía antena.

4. Receptor significa el proceso o equipo que recibe el 
mensaje en el canal. El receptor decodifica el men
saje para colocarlo a disposidón del destino. Es el 
caso de los impulsos eléctricos (canal telefónico) 
que se transforman y decodifican en impulsos so
noros por el teléfono (receptor) para que sean in
terpretados por el destino (persona que está 
oyendo el teléfono receptor). Todo receptor es un 
decodificador de mensajes.

5. Destino significa la persona, cosa o proceso al que 
se destina el mensaje en el punto final del sistema 
de comunicación.

6. Ruido significa ía cantidad de perturbaciones in
deseables que tienden a corromper y alterar, de 
forma imprevisible, los mensajes transmitidos. El 
concepto de ruido sirve para denotar las pertur
baciones presentes en los diversos componentes 
del sistema, como es el caso de las perturbaciones 
provocadas por los defectos en el transmisor o re
ceptor, llamadas inadecuadas en los circuitos, etc.



36g PARTE VIII * Enfoque sistémíco de la administración

La palabra interferencia se utiliza para denotar 
una perturbación de origen externo al sistema, pe
ro que influencia negativamente su funcionamien
to, como es el caso cuando se cruzan las llamadas, 
ambiente ruidoso, interrupciones, interferencias 
climáticas, etc. En un sistema de comunicaciones, 
toda fuente de error o distorsiones está incluida en 
el concepto de ruido. Una información ambigua o 
que induce al error es una información que contie
ne ruido.

La teoría de la información sustituye cada bloque de 
la figura anterior por un modelo matemático que re
produce la conducta del bloque correspondiente, su in
teracción y su interdependencia, dentro de una visión 
macroscópica y probabilística. Trabajando con los con
ceptos de comunicación y control, la cibernética estudia 
el paralelismo entre la conducta humana y las máqui
nas de comunicación.19

El sistema de información
En todo sistema de información, la fuente sirve para 
proveer mensajes. El transmisor opera en los mensajes 
emitidos por la fuente, transformándola en forma ade
cuada a! canal. El canal lleva el mensaje bajo la nueva 
forma para un local distante. El ruido perturba e! men
saje en el canal. El receptor procura descifrar el mensa
je  grabado en el canal y lo transforma en una: forma; 
¡adecuada: al destino. A partir de entonces, podemos ge
neralizar que la teoría de la información parle dej prin- 

■ ciplo de que la “función macroscópica de las partes es 
la misma para todos los sistemas1’.20

Wiener21 enfatiza que, en el individuo, toda informa
ción del ambiente se recibe y coordina por el sistema 
nervioso central, que selecciona, archiva y ordena los 
datos, enviando las órdenes a los músculos, las cuales 
regresan recibidas por los órganos de movimiento pa
sando a combinar con el conjunto de información ya al
macenada para que influencien las acciones actuales y 
futuras. Así, el contenido de lo que permutamos con el 
ambiente, al adaptamos a él, es la propia información. 
El proceso de recibir y utilizar información es el proce
so de ajuste del individuo a la realidad y lo que le per-: 
mite vivir y sobrevivir en el ambiente.

1. Concepto de redundancia
Redundancia es ia repetición del mensaje para que su: 
recepción correcta se garantice. La redundancia intro
duce en el sistema de comunicación una cierta capa
cidad de eliminar el'm id o y prevenir distorsiones y 
engaños en la recepción del mensaje. Por eso, cuando se 
quiere entrar en una sala, se inca en la puerta más de 
dos veces, o cuando se quiere comprobar el resultado- 
de una operación aritmética compleja, se vuelve a hacer.:

2. Concepto de entropía y sinergia
Entropía (del griego entrope = transformación) es un 
concepto controvertido en las ciencias de ia comuni
cación. La entropía es la segunda ley de la termodiná
mica y se refiere a la pérdida de energía en sistemas 
aislados, llevándolos a su degradación, desintegración 
y desaparición. La entropía significa que partes del sis
tema pierden su integración y comunicación entre sí, 
haciendo que el sistema se descomponga, pierda ener
gía e información y se degenere. Si la entropía es un 
procesa por el cual un sistema tiende al agotamiento, 
la desorganización, la desintegración y, finalmente, a la 
muerte, para sobrevivir el sistema necesita abrirse y

TABLA 15.1. Ejemplos de sistemas de comunicaciones.

; FUENTE Voz humana. . Afluencia de personas jnferrümpiendo. 
un rayo de luz.

Palcos y actores.

TRANSMISOR .Aparato telefónico.. . Célula fotoeléctrica y circuitos auxiliares. Cámara, transmisores y antenas. ’

ÍCANAL

RECEPTOR

fDESTINQ

Alambre' conductor que, conecta . ; Alambres' conduciendo a i solenoíde
un aparato a otro, . ’ . ' ' • . que mueve la puerta.

. . [Mecanismo.selenoidaí, ..

Espacio libre.

' E! otro aparato telefónico.

Oído humano. Puerta.

Antena y aparato de TV.

Telespectador •
fRUIDO Estática, interferencia, linea 

cruzatíii.-ruidos.
Mal funciunamlento de algunos 
de los dispositivos'.

Estática, interferencia, mal 
funcionamiento de algunos 
de los componentes.
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reabastecerse de energía información para mantener 
su estructura. A ese proceso reactivo de obtención de 
reservas de energía información se da el nombre de en
tropía negativa o negentropía. A medida.que aumenta 
ía información, disminuye la entropía, pues la infor
mación es la base de la configuración y el orden. La ne
gentropía, por lo tanto, utiliza la información como 
medio o instrumento de ordenación del sistema. La 
negentropía es el reverso de la segunda ley de la ter
modinámica, o sea, la eliminación de información adi
cional capaz, no solamente de reponer las pérdidas, 
sino de proporcionar integración y organización en el sis
tema. La información también sufre una pérdida al ser 
transmitida. Eso significa que todo sistema de infor
mación posee una tendencia entrópica. De ahí se de
riva el concepto de ruido. Cuando ningún ruido se 
introduce en la transmisión, la información permanece 
constante.

Sinergia (del griego, syn, con y ergos, trabajo) signi
fica literalmente "trabajo conjunto". El concepto de si
nergia también es controvertido. Existe sinergia cuando 
dos o más causas producen, actuando conjuntamente, 
un efecto mayor que la suma de los efectos que produ
jeron actuando individualmente. Es el caso de la aspi
rina, que es un febrífugo, y la cafeína también. Ambas 
sustancias actuando simultáneamente producen un 
efecto febrífugo multiplicado. Las organizaciones son

El surgimiento de la computadora
El procesamiento de la información llevó a la aparición 
de la computadora electrónica, que dio inicio a la era de 
!a informática, a partir de 1945. La primera computa
dora electrónica fue la Eniac, construida para el ejérci
to americano;entre; 1942 y 1945,: en la: Universidad de 
Pensiivánra. Para Wiener existe un sistema análogo y 
paralelo Tie recepción y procesamiento de información 
entre el individuo y ía computadora, es decir, existe un 
paralelismo y una analogía entre el funcionamiento fí-: 
síco dei individuo y el de las máquinas de comunica
ción. Ambos buscan dominar la entropía (tendencia al 
deterioro, a la desorganización, a ia indiferencia) a tra
vés de la retroalimentación. En ambos, existe un me
canismo de recepción de información del ambiente 
externo a niveles muy bajos de energía, haciéndalos:: 
accesibles. Aun en ambos, ias informaciones son aco
gidas. no en su estado puro, sino por medios: internos:: 
de transformación. Los sistemas nerviosos de) hombre:: 
y ei animaf funcionan como sistemas de cómputo y 
contienen neuronas y células nerviosas que funcionan 
como interruptores. Cada nervio tiene dos estados tí
picos como un interruptor: disparo y reposo.. Lá infor
mación se pasa o se retiene. También ja  computadora 
es un sistema que lee, registra y procesa información,

guardando los resultados de ese procesamiento en 
una memoria, accesible por dispositivos de entrada y \ 
salida. De un modo simplificado, la computadora se. ' 
constituye por una unidad central de procesamiento, .* 
una: memoria y dispositivos de entrada y salida. '

Nuestros antepasados pasaban la mayor parte de I 
su tiempo buscando energía o información para dirigir 
sus organizaciones. Hoy, necesitamos únicamente co
nectar un interruptor o una computadora. Mientras en 
ei pasado, el administrador se educó para recoger y : 
husmear la información dudosa sobre io que sucedió 
el día anterior, hoy tenemos esas informaciones dispo
nibles, seguras yen tiempo real. Eso significa qué ne
cesitamos: empezar a aprender más sobre ei lado 
emprendedor de muestra función de administradores.

ejemplos maravillosos de efecto sinergístico. Cuando 
las partes de un sistema mantienen entre sí un estado só
lido, una estricta interrelación, integración y comunica
ción, se ayudan mutuamente y  el resultado del sistema 
es mayor que la suma de los resultados de sus partes 
tomadas aisladamente. Así, la sinergia constituye el 
efecto multiplicador de las partes de un sistema que 
apalancan su resultado global. La sinergia es un ejem
plo de emergente sistémico: una característica del siste
ma que no se encuentra en ninguna de sus partes 
tomadas aisladamente. El agua es diferente del hidró
geno y del oxígeno que la forman.

3. Concepto de informática

La Informática es la disciplina que lidia con el tratamien
to racional y sistemático de la información por me
dios automáticos. No se debe confundir informática con 
computadoras; la primera existe porque existen las 
segundas. En realidad, la informática es la parte de la ci
bernética que trata de las relaciones entre las cosas y sus 
características, para representarlas por medio de sopor
tes de informadón; se trata de la forma de manipular 
esos soportes, en lugar de manipular las propias cosas. 
La informática es uno de los fundamentos de la teoría y 
de los métodos que proveen las reglas para el tratamien
to de ía informadón.

EJERCICIO Descentralización de la red de 
informaciones de la Simposium

Siguiendo la tendencia de la gran mayoría de ias organiza
ciones, Ea Simposium sustituyó su centro de procesamien
to de datos (CPD) por una red de microcomputadoras. 
La idea es descentralizar ei sistema de informaciones 
para proporcionar agilidad y flexibilidad en las comuni
caciones. ¿Cuáles son las ventajas y desventajas de esa 
descentralización? ® _ •
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LA M IR A M A R
Isabel cree que la rápida expansión de las tecnologías 
asociadas a Internet rebasó los muros de la empresa e 
involucró toda ia cadena de valor (clientes, proveedo
res, socios) en que el negocio está Involucrado. Ella 
quiere integrar todos estos participantes vía Web para

que se abran las oportunidades que solamente la corieí 
xión vía Internet hace posible por elim inar barreras de 
tiem po y geografía. ¿Cuáles son las sugerencias que da
ría usted a Isabel? *©

Consecuencias de la informática 
en ia administración

La cibernética marca el inicio de la era de la electrónica 
en las organizaciones. Hasta entonces, el aparato tecno
lógico se resumía a máquinas eléctricas o manuales 
siempre asociadas a los conceptos de automatización. 
Con la mecanización que se inició con la Revolución In
dustrial, el esfuerzo muscular del hombre se transfirió 
a la máquina. Sin embargo, con la automatización pro
vocada inicialmente por la cibernética y después por la 
informática, muchas tareas que cabían en el cerebro hu
mano las comenzó a realizar la computadora. Si la pri
m era Revolución Industrial sustituyó el esfuerzo 
muscular humano, la segunda Revolución Industrial 
(provocada por la cibernética y la informática) está lle
vando a una sustitución del cerebro humano por soft
ware cada vez más complejo.22 La computadora tiende 
a sustituir al ser humano en una gama creciente de ac
tividades — como en el diagnóstico médico, la cirugía, 
la planeación y las operaciones de manufactura; en ios 
diversos ramos de la ingeniería, además de un sinnú
mero de otras aplicaciones—  con enorme ventaja.

En el mundo de los negocios, la tecnología se cono
ce como informática y  aparece bajo la forma de centros 
de procesamiento de datos (en algunas organizacio
nes, como bancos y órganos públicos) o de redes des
centralizadas e integradas de computadoras. Por medio 
de la informática, las organizaciones constituyen ban
cos de datos, sistemas de información y redes de comu
nicaciones integradas.

Las principales consecuencias de la informática en la 
administración son: la automatización, la TI, sistemas 
de información, integración del negocio y el e-business.

a. Automatización

La automatización es una síntesis de ultramecaniza- 
ción, superracíonalización (mejor combinación de los 
medios), procesamiento continuo y control automático 
(por la retroalimentación que alimenta a la máquina 
con su propio producto). Con la automatización surgie
ron los sistemas automatizados y las fábricas autoadmi- 
nistradas. Algunas industrias químicas, como refinerías

de petróleo, presentan una automatización casi total. 
Lo m ism o ocurre en organizaciones cuyas operaciones 
son relativam ente estables y cíclicas, como las centra
les eléctricas, vías férreas, metros, etc. Los bancos y 
financieras están entre las organizaciones que más es
tán invirtiendo en automatización de sus operaciones, 
sea en el ámbito interno, sea en su periferia con loá 
clientes.

En cibernética, los autómatas son ingenios que con
denen dispositivos capaces de tratar la información (o 
estím ulos) que reciben del medio extem o y producir 
acciones (o respuestas). La teoría de los autómatas es
tudia de forma abstracta y simbólica las formas por las 
cuales un sistem a puede tratar las informaciones reci
bidas. Las máquinas automáticas son capaces de reali
zar una secuencia de operaciones hasta cierto punto 
sem ejante a los procesos mentales humanos, pudiendo 
aún corregir errores que ocurren en el curso de sus 
operaciones, siguiendo criterios preestablecidos. Los 
equipos autom atizados pueden cuidar de las funcio
nes de observación, memorización y decisión. La auto
matización abarca tres sectores muy distintos:

a. Integración en cadena continua de diversas ope
raciones realizadas por separado, como el proce-; 
so de fabricación, la automatización bancaria,Ta 
autom atización en el comercio.

b. U tilización de dispositivos de retroalimentación; 
y regulación automática (retroalimentación), pa
ra que las propias máquinas corrijan sus errores,; 
como es el caso de la industria petroquímica y de 
la robotizadón.

c. U tilización de la computadora o red de computa
doras para acumular volúmenes de datos en ban
cos de datos y analizarlos a través de operaciones 
lógicas com plejas, con increíble rapidez, incluso 
en la tom a de decisiones programadas, como es 
el caso del registro de dientes de los bancos y 
contribuyentes de Hacienda.

Con la cibernética surge la noción de máquinas orga- 
nizadas: el concepto de máquina se aproxim a al de 
organización (dotado de control, retroalimentadón y aná
lisis de la inform ación). El nuevo cambio de los tiem
pos actuales: estam os pasando de la organización de la
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o ro d u c c ió n  (transformación de cosas en cosas) para 
llá'organización de la producción en términos de flujo 
| Cosas e información. En verdad, la automatización 
f-es úna extensión lógica de la adm inistración científi- 
Pca de Taylor. Desde que las operaciones se analizaron 
[tomo si fuesen operaciones de máquinas y organiza
das como tales (y la adm inistración científica realizó 
eg0 con éxito), éstas deberían poder hacerse por me
dio de máquinas capaces de sustituir la mano del 
hombre.

Concepto de robot
[a Según el Instituto Americano de Robótica (RÍA), robot 
¡v:es “un manipulador reprogramable y muítifuncional, 
[  : proyectado para mover herramientas, operar dispositi- 
/u Vos, transportar materiales, por medio de movimientos 

variables, para la ejecución de un conjunto diversiiica- 
T. do.de tareas”. Así, su tecnología es tanto mas avanza- 
. da cuanto mayor sea el húmero de la complejidad de 
. las tareas ejecutadas en ei menor tiempo posible. Ins- 
; pirado en los brazos y manos humanos (su configura- 
feíción más conocida) ei robot tiene ejes en e! iugar de ib 
/ .q u e  serían las articulaciones de un brazo, tiene piezas 
ífesy:herramientas sustituyendo las manos. Es la cantidad 
fcude ejes:(llamados grados de libertad) lo que determi- 
I na la capacidad de movimiento (horizontal, vertical o 

circular) y la flexibilidad para su aplicación en diferen- 
tes funciones. Esa tecnología debe involucrar la crea
ción y el desarrollo de hardware (el equipo en sí), bien 

; como el de software (el programa para que eí equipo 
funcione).

i- La primera generación de robots (los autómatas) 
surgió en 1962: eran robots electromecánicos que ha- 

; cían movimientos sencillos como doblar el brazo o 
• desarmar cosas. La segunda generación, ios robots 
, equipados con comandos electrónicos que represen

ten la mayoría de los robots industriales, surgió diez 
. años después, con movimientos más complejos y fle

xibles pudiendo ser programados para una serie de to- 
; reas diferentes como soldar, atornillar, pintar, etc. Sin 

embargo, aunque más perfeccionados, son incapa- 
ces de hacer algo por cuenta propia, pues.solamente 
ejecutan órdenes contenidas en su programación. La 

' tercera generación (los robots inteligentes) permite li- 
diar con situaciones nuevas, gracias a la llamada 
inteligencia artificial. La computadora del robot es aii- 

: mentada por programas que reproducen mecanismos 
i del razonamiento humano, haciéndolo capaz de com- 
V parar aquello que desconoce con experiencias pasa- 

das,, formar conceptos diferentes, y hasta planear 
acciones futuras. El robot inteligente tiene sensores 

■ que transmiten informaciones sobre ei ambiente a la 
computadora, y sus articulaciones tienen más flexibili
dad y precisión de movimientos que las de! ser huma
no, como ios robots que recogen frutas de los árboles
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sin que alguien les indique cuáles están maduras o los 
robots utilizados en hospitales: que realizan microciruT 
gfas complejas localizando tumores cerebrales con ab
soluta precisión: cierran la caja Craneana con exactitud 
y:reducen los riesgos en la cirugía. Existen robots pro
gramares que tocan piano. Todo eso muestra que el 
robot vino para sustituir al hombre en ciertas activida
des duras, insalubres o complejas, y no solamente pa
ra aumentar la productividad del hombre. Por eso, la 
tercera Revolución Industrial: la primera, introdujo las 
máquinas, la segunda llevó la electrónica a las fábricas 
y la tercera desplazará al hombre de las mismas, pro
vocando profundos cambios en las técnicas industria
les, en los niveles de productividad y en los costos de 
producción. Las organizaciones del futuro exigirán una 
fuerza de trabajo con alto grado de capacidad intelec
tual ,lo  que deja la habilidad manual relegada a un pa
pel menos relevante en el proceso productivo.

Mucho de lo que se hace automáticamente depende 
de la robótica, término creado por Isaac Asimov en 
1942. Robótica es la disciplina que estudia el diseño y 
la aplicación de robots para cualquier campo de la ac
tividad humana. Un robot (del eslavo: robota = trabajo) 
es un mecanismo programabie diseñado para aceptar 
entradas simbólicas o materiales y operar procesos fí
sicos, químicos o biológicos, mediante la movilización 
de materiales de acuerdo con pautas específicas.

b. Tecnología de ta información

La tecnología de la información (TI), principal produc
to de la cibernética, representa la convergencia de la 
computadora con la televisión y las telecomunicacio
nes. Esta invade y transforma la vida de las organiza
ciones y de las personas provocando profundos 
cambios, que son:

1. Compresión del espacio. La era de la información 
introdujo el concepto de oficina virtual o no terri
torial. Edificios y oficinas sufrieron una brutal re
ducción en tamaño. La compactación hizo que 
los archivos electrónicos acabaran con el papeleo 
y con la necesidad de muebles, liberando espacio 
para otras finalidades. La fábrica con solamente 
lo esencial se derivo de la misma idea aplicada a 
los materiales en procesamiento y a la inclusión 
de los proveedores como socios en el proceso 
productivo. Los centros de procesamiento de da
tos (CPD) fueron reducidos a lo mínimo (down- 
sizing) y  descentralizados a través de redes 
integradas de microc’omputadoras en las organi
zaciones. Surgieron las empresas virtuales conec
tadas electrónicamente, dispensando edificios y
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reduciendo gastas fijos que se hacían innecesa
rios. La miniaturización, la portabilidad y  la vir
tualidad se transformaron en la nueva dimensión 
espacial provista por la TI.

2. Compresión del tiempo. Las comunicaciones se hi
cieron móviles, flexibles, rápidas, directas y en 
tiempo real, lo que permite más tiempo de dedi
cación al cliente. La inmediatez es la nueva di
mensión temporal provista por la TI. El jn st in 
time (JIT) fue el resultado de la convergencia de 
tiempos reducidos en el proceso productivo. La 
información en tiempo real y en línea (on-line) 
permite la integración de varios procesos dife
rentes en las organizad ones y se transformó en la 
nueva dimensión temporal provista por la TI.

3. Conectividad. Con la microcomputadora portátil, 
multimedia, trabajo en grupo (workgroup), estado- 
nes de trabajo {workstatíon), surgió el teletrabajo en 
que las personas trabajan juntas, a pesar de estar 
distantes físicamente. La teleconferencia y la tele- 
rreunión permiten mayor contacto entre las perso
nas sin la necesidad de desplazarse físicamente o 
viajar para tener juntas o contactos personales.

c. Sistemas de información

De la misma manera, como cualquier organismo vivo, 
las organizadones reciben y utilizan información que 
Ies permiten vivir y sobrevivir en el ambiente que las 
rodea.

Las decisiones tomadas en las organizadones se 
basan necesariamente en la inform adón disponible.

La era de la información
Can esos cambios y transformaciones, la tecnoiogfas 
constituye la principal herramienta o instrumento al 
servicio del hombre, y no más la variable independien
te y dominadora que imponía condiciones y característi
cas tanto a la estructura como a la conducta de las 
organizadones, como ocurría en las dos eras Industria
les anteriores. Tecnología servil y esclava y no más 
tecnología dominante e inhumana. Es la tecnología la 
que guarda, recupera, procesa, divulga y propaga la in
formación. Y es la información la que lleva al conoci
miento. En la era de la información instantánea,; las; 
cosas cambian rápida e incesantemente. La adminis
tración en una economía globalizada se hace un artículo 
de primera necesidad y no es posible aplicar estrate
gias de tercera generación (para enfrentar los retos de 
la era de ia Información) con estructuras empresaria
les de segunda generación (concebidas en lacera in
dustrial neoclásica), con ejecutivos ,de primera 
generación ̂ capacitados para trabajar en la era Indus
trial clásica). . ..

Para m ejorar su proceso decisorio, las organizaciones 
crean sistem as específicos de búsqueda, colecta, alma
cenaje, clasifícadón y tratamiento de información im
portante y relevante para su funcionamiento. Dichos 
sistem as son generalmente denominados sistemas dé 
información gerencial (Management Information System, 
M IS). '

En su esencia, ios sistemas de información gerencial 
(SIG) constituyen sistemas com putadonales capaces 
de proporcionar información como materia prima pa
ra todas las decisiones que serán tomadas por los par
ticipantes tom adores de. decisión dentro de la 
organización. Los sistemas de información gerencial 
constituyen una combinación de sistema de computa
ción, procedim ientos y personas y tienen como basé 
un banco de datos, que sólo es un sistema de archivos 
(colección de registros correlacionados) interconecta- 
dos e integrados. Todo SIG posee tres tipos de compo
nentes: datos, sistema de procesamiento de datos y 
canales de comunicación.

El SIG puede presentarse bajo cuatro tipos de es
tructura.23

1. Estm ctura centralizada. Coloca a la computadora 
central (mainframe) como el punto focal de todos 
los servicios de procesamiento de datos. Es un

* sistem a de multiprocesamiento, en el cual todas 
las comunicaciones pasan conectadas on-line por 
medio del sistema central (centro de procesa
miento de datos, CPD) que controla todos los ar
chivos. Sus ventajas son la simplicidad, bajo 
costo, la eliminación de duplicación del equipo y 
la utilización eficiente de los recursos de procesa
miento de datos. Sin embargo, la estructura cen-

' tralizada es lenta en la respuesta a las nuevas 
necesidades de una organización que está cam
biando.

2 . Estm ctura jerarquizada. Distribuye la información 
por medio de una organización, de acuerdo con 
las necesidades específicas de cada nivel organi
zacional. También es-un sistema de multiprocesa
miento, en el cual los datos se procesan según 
cada nivel jerárquico, independientemente de los 
demás.

3 . Estructura distribuida. Varias computadoras sepa
radas proveen datos a diferentes centros inde
pendientes, aunque interactúan entre sí. Es también 
un sistema de multíprocesamiento, pero involu
cra una estructura muy cara, por tratarse de un 
sistema múltiple con líneas .de comunicación y 
con asesorías separadas.

4. Estructura descentralizada. Es básicam ente un 
reparto de los recursos computadonales. Cada di
visión o región tiene sus necesidades computado- 
nales y, por lo tanto, su centro de procesamiento
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Figura 15-6. Componentes básicos del sistema de información gerenciaL

de datos específico. Es la más cara de todas las es
tructuras, pero proporciona seguridad y mayor 
rapidez en la provisión de la información.

La TI modifica el trabajo dentro de las organizacio
nes y fuera de ellas. Internet, con sus avenidas digitales 
o ínfovías y la democratización del acceso a la informa
ción, es una señal de eso. La conexión con Internet y la 
adopción de redes internas de comunicación a partir de 
intranet y de extranet intensifican la globalización 
de la economía por medio de la globalización de la in
formación. Cuanto más poderosa es la tecnología de la 
información, tanto más informado y poderoso se hace 
su usuario, sea él tana persona, una organización o un 
país. La información se transforma en la principal 
fuente de energía de la organización: su principal com
bustible es el más importante recurso o insumo.

d. integración del negocio

Cada vez más, el pasaje dei mundo real hacía el mun
do virtual pasa por la TI, que proporciona los medios 
adecuados para que las organizaciones preparen y 
agilicen sus procesos internos, su logística y su rela
ción con el ambiente. Cada vez más, las organizaciones 
están buscando medios para encontrar modelos ca
paces de integrar todas las soluciones para alcanzar 
éxito en los negocios tradicionales y virtuales. Integra
ción, conectividad y movilidad son las palabras de or
den en el mundo actual. Incorporar la TI moderna a la 
dinámica de la organización es hoy imprescindible pa
ra el éxito organizacional. La implantación de un siste
ma integrado de gestión empresarial pasa por cuatro 
etapas:

1. Construir e integrar el sistema interno. El primer 
paso para la utilización intensiva de la TI es la 
búsqueda de competitividad opera cío nal, o sea, 
la organización interna por medio de la adopción 
de software complejo e integrado de gestión orga
nizacional. Este , último se conoce por las siglas

ERft/1 (Enterprise Resotirce Management) y son des
doblamientos de la tecnología denominada Compu
ter ¡ntegrated Manufacturing (CLVÍ), involucrando 
la totalidad de la organización. Por medio de mó
dulos específicos que se implantan de forma per
sonalizada para cada área de la organización e 
interconectados entre si, ese conjunto compone un 
único programa capaz de mantener el flujo de pro
cesos y controlar e integrar todas las transacciones 
internas de la organización. Un pedido de ven
tas ilustra bien como el ERM permite controlar y 
acompañar las transacciones de la organización, 
pues permite que sea registrado en el módulo de 
ventas, disparando automáticamente la progra
mación de producción en el módulo de manufac
tura, al mismo tiempo en que se genera una orden 
de cobro en el módulo financiero. Los resultados: 
mayor eficiencia, menores costos, mayor rapidez 
y cliente satisfecho. Eso significa arreglar la propia 
casa.

2. Integrar las entradas: la cadena integrada de provee
dores. Para que ese complejo sistema pueda ga
rantizar la disponibilidad del producto en el 
tiempo correcto, debe existir también una logísti
ca de materiales: o sea, disponer de los productos 
en el tiempo correcto, local exacto y en la canti
dad esperada, y todo eso al menor costo posible 
de la operación. Esa logística empieza antes dei 
pedido, en la entrega de la materia prima del pro
veedor al fabricante, pasando después por 
eventuales mayoristas, transportadores, minoris
tas y, finalmente, del inventario del mercado al 
cliente. Eso significa arreglar también la casa de 
los socios y proveedores, buscando soluciones 
adecuadas a la administración de toda la cadena 
logística. Las soluciones conocidas en el mercado 
reciben las siglas de SCM (Supply Chain Manage
ment). Muchos software de SCM llega a la sofisti
cación de considerar en su programación datos 
históricos de horario pico y vías de tránsito con
gestionadas para determinar la ruta de. menor
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costo y mayor eficiencia. Todo el proceso es'diná
mico, posibilitando que cada programación dia
ria sea diferente a la otra. El SCM cuida de la 
administración de toda la cadena de suministro 
para una operación o empresa: todo el flujo de in
formación, materiales y servicios involucrados 
en el negocio, desde la provisión de materia pri
ma por los proveedores hasta el usuario final, pa
sando por los productores y distribuidores o 
intermediarios. La filosofía del SCM muestra có
mo. la organización debe administrar sus redes 
de proveedores para lograr una ventaja estratégi
ca. El objetivo del SCM es sincronizar los requisi
tos deí cliente final con el flujo de materiales e 
información a lo largo de la cadena de provisio
nes para alcanzar un balance entre elevada satis
facción del cliente, servicios y costo. Para obtener 
ese balance entre costos y satisfacción del consu
midor, toda la organización debe pensar en tér
minos de cadenas sencillas e integradas y no en 
segmentos separados.

3. Integrar las salidas: la relación con los clientes. La re
lación con el cliente constituye el foco de las es
trategias orgardzacionales para facilitar el acceso 
a miembros de la organización, a informaciones 
y a productos ofrecidos por la organización. Co
mo el cliente es parte esencial de las organizacio
nes, es importante aplicar esfuerzos y recursos 
para mantener una buena relación. Eso significa 
ir más allá de ía realización de investigaciones de 
mercado y de satisfacción del cliente para intro

ducir posibles mejorías en productos y servicios. 
Tener un sistema interno integrado y excelente y 
una logística bien programada no es suficiente. 
Se debe considerar la atención impecable al 
cliente, por medio de software que administre 
esa relación y que se conoce por las siglas CRM  
(Customer Relationship Management). Ei objetivo 
es buscar la fidelidad del cliente, ofreciendo ser
vicios postventa que puedan contar mucho más 
que el factor costo en la escala de valores de un 
cliente consumidor de productos diferentes entre 
sí. En el actual escenario competitivo, la tecnolo
gía es el factor diferenciador. El CRM funciona 
como una herramienta tecnológica que permite 
enfrentar todos los socios de negocios y clientes 
como una comunidad. Además, permite tratar a 
los clientes no solamente como compradores de 
productos o servicios, sino también como indivi
duos que pertenecen a una comunidad que posee 
referencias sociales y que comparte gustos y  opi
niones. De esa forma, pueden ser considerados 
agentes de investigación, proporcionando la re
troalimentación necesaria para que las organiza
ciones perfeccionen sus estándares, procesos y 
productos. Es lo que dice Prahalad sobre el hecho 
de que la estructura de las sociedades de hoy se 
parece a una comunidad de extraños: convivimos 
con otras personas en el mismo edificio, pero no 
conocemos a nadie. Con la aparición de Internet, 
utilizando el chat, podemos descubrir personas 
que* viven un piso abajo del nuestro y que com-

Red de proveédares:: U ni dad d e  m a n uf a c tu r a i Red: de clientes :

Figura 15.7. La cadena de proveedores (supply chain).
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parten la misma opinión que la nuestra. Muchas 
organizaciones equipan a sus vendedores con no- 
tebaoks dotadas de software sofisticado que alma
cena datos de la empresa y hasta la relación de los 
últimos pedidos. Otras organizaciones implantan 
soluciones de cali centers que son sistemas espe
cializados para atender todo tipo de llamada por

La inteligencia dei negocio
Todos los datos provenientes de los sistemas instala
das en fa organización, bien como aquelios externas- 
(entradas y salidas) se almacenan en grandes bases 
de datos, conocidas por Data Warehouse. Éstas se 
estructuran para permitir accesibilidad, análisis y con
versión de los datos en informaciones consistentes y 
útiles que pueden ser comprendidas y utilizadas por 
todos ios miembros para mejor conducción de los ne

gocios y aumento de la ventaja competitiva de la orga
nización. Se trata de integrar las diversas tecnologías 
y sus aplicaciones al flujo de datos hacia adentro y ha
cia afuera. Esa inteligencia del negocio también se de
nomina Business Information Management (BIM) y 
constituye: la clave del éxito de la organización que 
pretende ingresar en la nueva economía. O mejor aún, 
en ia era digital.: En la era de la información, las orga
nizaciones necesitan saber lidiar con el alud de infor
mación e n q u e s  e basan para ia toma de decisiones 
básicas del negocio.

teléfono, como forma de mejorar la relación con 
sus clientes.

4 . Integrar el sistema intento con las entradas y  salidas. 
Con Internet, las organizaciones se están concen
trando en el modelo digital de hacer negocios: 
compran, venden, pagan, informan y se comuni
can con ese nuevo ambiente. Bancos y órganos 
públicos comenzaron a ofrecer servicios a los 
clientes, permitiendo la obtención de información 
y el envío de documentos. La relación se hace más 
intensa cuando las organizaciones deciden inte
grar sus operaciones vía Internet, buscando ma
yor rapidez y eficiencia en sus procesos, con la 
reducción de costos y el aumento de las utilida
des, además de productos y servicios cada vez 
mas perfeccionados para sus clientes.

La Intranet está rompiendo paradigmas, tanto en la 
relación empresa-cliente, conocida como B2C (b to c = 
bttsiness to customer), en cuanto la relación entre empre
sas, conocida como B2B (b to b ~ business to business), 
agilizando transacciones, aumentando la velocidad de la 
comunicación, eliminando fronteras reduciendo costos y 
facilitando la forma de hacer negocios. Todo ese proceso 
de e-bttsiness se hace por sistemas informatizados, segu
ros e integrados al sistema de gestión organizacional. 
Desde la solicitud de la compra hasta la autorización 
de pagos, todos los aspectos son registrados durante el 
proceso.
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Figura 15.9. Las soluciones de ia era digital para et e-business y  e-commerce.

Un mundo de innovación
La llegada de ia era de la información trajo un nuevo 
contexto dé administración y un alud de problemas a 
las organizaciones: a la mayor parte la tomó despre
venida para la nueva realidad. La velocidad y ia inten
sidad de ios cambios son mucho más de lo que se 
esperaba. El diferencial entre lo que las organizacio
nes están haciendo y lo que deberían hacer se tornó 
enorme e imposible de ser rebasado.25 ¿Cuál es la so
lución? Recurrir a medidas extremas y rápidas para la 
búsqueda de la supervivencia, y de la excelencia. Asi. 
empezaron a surgir modismos en la administración.

Esas modernas herramientas están trabajando un 
nuevo concepto: la filosofía de que la base está no úni
camente en la organización del conocimiento de la em
presa, sino también en como visualizar y utilizar todas 
las informaciones internas y externas en favor de los ne
gocios, para hacer a la empresa más productiva, diná
mica y competitiva. Ningún negocio logra vivir aislado: 
es como si cada parte involucrada fuera una pieza de un 
gran rompecabezas que necesita ser encajada correcta
mente para montarlo. Permanece la  visión sistémica: el 
objetivo es reducir la incertidumbre y los riesgos en la 
cadena de provisión para aumentar el nivel de los ser
vicios, lps procesos, los inventarios, etcétera.

e. E-business.
El e-business es el motor de la nueva economía. Se da el 
nombre de e-business a los negocios virtuales hechos por 
medio de los medios electrónicos. Ese medio, que reci
be el nombre de Web {world mide zveb), está proporcio
nando todas las condiciones para una enorme malla 
ínterconectada de sistemas (portales de intermedia
ción de negocios, sitios para asegurar el pago de bienes 
y servicios, publicidades actualizadas dinámicamente 
con las últimas noticias de periódicos o de segmentos 
de mercados, sitios para oferta y búsqueda de todos 
los tipos de bienes y servicios, software para oferta de 
capacitación y conocimiento, y una infinidad de otras 
aplicaciones totalmente insertadas en la gestión de las 
organizaciones). Eso significa que cada organizadón, 
independientemente de su tamaño o área de actua
ción, necesita construir por sí misma o utilizar por 
medio de terceros una infraestructura de hardware y 
software que le permita mantenerse conectada a la red. 
Esto pasa a ser condición esencial para partidpar acti
vamente de las oportunidades que están surgiendo en 
el mundo del e-business (compras electrónicas, socieda
des, logística virtual, produedón bajo medida y todo 
lo demás).

La TI propordonó a Internet la red mundial de com
putadoras, llamada infovía global o supercarretera de 
la información, cuya capacidad de tráfico permite que 
el mundo se haga una verdadera aldea global. La Intqr- 

■ net permite que se redba y provea informadón, es de-
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or, que se conecte directamente a empresas, proveedo
res, dientes y consumidores en todo el mundo a través 
de un simple micro, inidando la era digital. A partir de 
la Internet surge la Intranet, que son redes internas que 
utilizan la misma tecnología y que permiten la comuni- 
cadón directa entre empresas o dentro de la misma em
presa. Está conectada a la Internet, pero protegida de 
ella por un programa de seguridad que permite a los 
■usuarios de la red doméstica navegar en Internet; tam
bién impide la entrada de intrusos en el espacio virtual 
;de la corporadón. La Intranet funciona sin la interme- 
■diadón de los monopolios estatales (correos y empre
sas de telefonía o telecomunicaciones) u operadoras 
privadas. El correo electrónico (é-mail) promueve gru
pos de discusión, reuniones virtuales, tráfico de docu
mentos, etc.'Además, el e-mail sin intermediarios sigue 
la misma dirección del dinero electrónico {e-money), o 
sea, de la moneda digital que representa un medio de 
pago virtual y que puede dar la vuelta al mundo en mi
lésimas de segundo. Eso hace que conceptos dásicos e 
imperturbables, como base monetaria, medio circulan
te, nivel de liquidez en la economía, se vuelvan obsole
tos. La edad digital está tirando conceptos clásicos y

El nuevo mundo de la tecnología
La tecnología siempre ha sido asociada a los concep
tos de automatización, velocidad, precisión y rapidez. 
Hasta el surgimiento de la Internet y su increíble capa
cidad de interconectar organizaciones y personas a 
bajo costo, la tecnología tuvo un papel de facilitadora 
da los procesos de negocios. Ahora,.en el mundo dal 
e-business, ¡a tecnología tiene otro significado: es el 
propio ambiente de negocios en que van a aparecer 
las oportunidades y donde se realizarán las transac
ciones;??

colocando en su lugar nuevos y diferentes conceptos de 
un mundo sin fronteras. Pero no es sólo eso. Gracias a 
su interactividad, las Intranets presentan posibilidades 
ilimitadas y pueden crear organizaciones basadas en el 
conocimiento, derrumbando las barreras y las paredes 
internas, bien como romper las islas de información, 
haciendo que la información fluya libremente en el in-

MIRAMAR
Isabel Menezes tiene otro desafío por deiante. Construir 
un modelo de negocios que pueda adaptarse dinámica
mente a los volátiles mercados en que su empresa actúa. 
Expansiones y contracciones rápidas son ia realidad de 
la empresa. Para ser una vencedora, la Miramar necesi
ta ser capaz de aprovechar ai máximo las expansiones

de mercado y perder io mínimo en las contracciones. 
Por lo tanto, necesita tener más costos variables que 
costos fijos. Para construir ese modelo son necesarias 
tecnología y utilización estratégica de tercerización. 
¿Cómo ayudaría a Isabel? #

TABLA 15.2. Las concepciones del ser humano en las teorías administrativas.

. Administración cicnlilrca  _____  ........... .......... w. .j-y..-]
Teoría da las relaciones humanas _ Hombre social

Hombre e c o n ó m i c o ]   ¡

|Téoríá clásica: 

'Teoría estructuralista 

¡Teoría conducíism 

' Informática

H o mbra^e c drró mfeo ;y|¿¿ c I al

■ ■ ■ Hombre organizacional

Hombre administrativo

Hombre digital

2500 a.C. -  El abaco (un sistema de bolas para cálculo) aparece en el Oriente Medio como instrumento para facilitar las transacciones

¿200 -  Surge el áhaco chino, basado en el sistema decimal.

;1G43 Blaise Pascal crea una máquina calculadora (para sumar y restar), movida por mecanismos de relojería.
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1 8 3 5  -  C h a r l e s  B a b b a g ü ,  m a t e m á t i c q ' m g l é s ,  i d e a l i z a  u n a 7 m á q u i n a p r é c u r s a r a  d e  [ a  c o m p r a d o r a ,  i n s p i r a d a  e n  e l  t e l a r  d  é J  a c ' q u a r d .
Usaba, tarjetas perforadas páradar“órdenés":a Ja; rnáguína, realizaba Tas puatrqdperaaDnes'de forma secLengiaryTénía es
tructura semejante a la coniputadora, con unidad árftmétfcalógica, memoria; (basada. en 'Ias tarjetas), ühfdá'd de ■ canhárid□,

: u n i d a d  d e  e n t r a d a  y  u n i d a d  d e  s a l i d a .  v ' - . ■'  '  T  • . • "  ■ '•••

-  S e  c r e a - l a .  m á q u i r i á  d e  c a l c u l a r  d e  B u r r o ú g h s ,1:1885.:

. 1890 S e  "utiiíza én la tab’ul acíó n de i  üsresii lía do<fde' cerísÓ; érTÉstad os~Jriido s7ía ni ácpnál léñra mee áofc aT Tn venWáFor¥lnge3
: ■3 ’ :, >  ntero Hollerith (1850-1929)* Usaha tarjetas perforadas y  la lectura sé hacia por agujas qué habían contactos eléctricos pórtí 

: :. medio de las perforaciones .dejas tarjetas/ún mostrador apuntaba iosresuitadQs;
0  " 'í

m
J 1 B 9 6 - H e r m á n  H o l l e r i t h  f u n d a  l a  e m p r e s a  T a b u l a t i n g  M a c h i n e  C o m p a n y ,  q u e  e n  1 9 1 7  c a m b i a  s u  n o m b r e  a  I n t e r n a t i o n a f B u s s i n e s s ' '  

M a c h l n e s ( I B M ) .  . .  r  - -. . . -

1 9 3 0  —  I B M  c o n s t r u y e  e l  D i f f e r e n c e  T a b u l a t o r ,  i n t e r c o m u n i c a n d o . u n  m u l t i p l i c a d o r  I B M ,  u n a  t a b u l a d o r a  y . u n a  m á q u i n a  c o n t a b l e .

1 9 3 9  - -  S u r g e  e l  C o m p l e x  T a b u l a t o r ,  e i  p r i m e r  c a l c u l a d o r  u n i v e r s a l ,  u s a n d o  i n t e r r u p t o r e s  t e l e f ó n i c o s  e n  í a  u n i d a d .

-
■■

1945

194a 

' 1 9 4 8

1951

P -tt S u r g e  l a  p r i m e r á  c o m p u t a d o r a  e l e c t r ó n i c a  a  v á l v u l a s ,  d e  p r i m e r a  g e r i e r a c i á r i / t r é ' h u e v a  t e c n o l o g r a ,  l á  e l e c t r ó n i c a ,  f u e  u t i l i z a d a ;
- p o r  d o s  c i e n t í f i c o s  d e  j a  U n i v e r s i d a d  d é - P e n s i l v a n í a ;  p a r a  c o n s t r u i r  l a  Eniac (Electronic Numérica! integratorand Computer)].:, 

, c o n  v á i v u l a s e n t u g a r  d e  i n t e r n u p t o r e s  t e i B i ó n i c o s . .  P e s a b a  3 0  t o n e l a d a s  y  t e n í a  1 8  m i l  v á l v u l a s ' ,  g a s t a n d o  m u c h a  e n e r g í a .  ”

S e  c r e a  e l  Séfectm Sequence Electronic Calculator (IBM-SSEC), c o n  l a . S O Q v á l v u l a s  y  2 1 , 4 0 0  í n t e i f y p t ó r é s . t e l e f ó n i c o s .  

-  S e  c r e a  e n  I n g l a t e r r a  u n a  c o m p u t a d o r a  e n t e r a m e n t e  e l e c t r ó n i c a ,  l a  MADM (Mancliestar Automatic Digital Machine).

; -  S e  l a n z a  i a  p r i m e r a  c o m p u t a d o r a  c o m e r c i a l ,  l a  UNIVAC (Universal Automatic Computer), ■'

; 1 9 5 3  . ----- - ; I B M  l a n z a  l a  IBM 701, . c o m p u t a d o r a  c o m e r c i a l  d e  g r a n  t a m a ñ o :

1 9 5 6 .  - .  -  * 5 e  c r é a  í a  c o m p u t a d o r a  d e  s e g u n d a  g e n e r a c i ó n , :  c o n  t r a n s i s t o r e s ,  d é  t a m a ñ o  m e n o r  y  s i n  i r r a d i a r  c a l o r  ---

1 9 6 1 —  - S e  c r e a  l a  c o m p u t a d o r a  d e  t e r c e r a  g e n e r a c i ó n ,  c o n  c i r c u i t o s  i n t e g r a d o s  m i c r o m i n i a t u r i z a d o s ,  d e  t a m a ñ o  p e q u e ñ o  y  m a y o r  p o 
t e n c i a .  I B M  l a n z a  l a  I B M / 3 6 0 ,  c o m p u t a d o r a  d e  a l t a  v e l o c i d a d .

i.1197(1 -  :Se crea ef rriicroprocesador que reduce fa únidad central de procesamiento p Bcerebro" de la computadora/a una pequeña L'
:. . ^e.sMcl chip, IBM lanza la IBM/370. ^     . _/ .  , _ : .   f;'-¿

-1975. - . e .Apple Computer lanza en Estaribé Unidos Ja Apple II, la mlcrocomputadora peraonai, revolucionando él mercado.. Otras eré- .,
; _____ - .presas lanzan enseguida ia có.mefciailzacion de mlcrqcomputádoras de menor costo.. 7  _  7 .

; 1981 -  I B M . l a n z a  s u . p r i m e r a  P C  (Personal Computar)..

_ 7 _ _  —

i t t É M H H B S H H I

El poder de la información
Hoy, e! capital no so acumula más en al dinero, sino en 
la información. Quien tiene Información tiene poder. 
Antes de la Revolución Industrial el molino de viento 
representaba el mundo agrario y primitivo y la máquina 
a vapor y el foco eléctrico marcaron ia era industria!. El 
emblema de! mundo en la era de ia información y en 
la entrada del tercer milenio es la computadora. La in
formática: es iaresponsable de la reestructuración del 
capitalismo. Es la que dinamiza los procesos: de pro
ductividad, competitividad, circulación de mercancías,

administración de ias organizaciones y responde por 
ei fenómeno de la globalizadón del mercado, que no 
sería posible sin la red de conexiones entre los agen
tes económicos y financieros de todo el mundo. El vo
lumen creciente de información que cruza el planeta a 
la velocidad de la luz sirve para organizar la vida huma
na en todos los sectores. El éxito de la informática re
side en el espectacular aumento de la eficacia en 
todas las operaciones que dependen de ella. La infor
mática es un poderoso instrumento do producción y 
dinamizacíón de las informaciones.

tenor de las organizaciones derrumbando a los geren- formación. El principal impacto de la computadora fue 
tes como fuentes exclusivas y monopolizadoras de in- ' crear funciones ilimitadas para las personas.
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£ Homo digitalis
Ya que la administración científica enfatizó al homo eco- 
nornicus, la escuela de relaciones humanas al hombre 
social, el estruchiralismo indicó al hombre organiza
cional, y la Teoría conductista dirigió al hombre admi
nistrativo, no es de extrañar que muchos autores estén 
Hablando del hombre digital: aquél cuyas transaccio- 
ines con su ambiente son efectuadas predominante
mente por intermedio de la computadora.

JJERCIDIO Intranet en Gama Asociados
i Para incrementar y dinamizar aún más su red interna de 
comunicaciones, Gama Asociados pretende utilizar los 
medios proporcionados por internet para crear su pro
pia red interna, ia intranet. Como director de planeación 
de Gama, ¿cómo podría presentar ias ventajas de eso a 
la dirección? #

' Apreciación crítica de la 
■ -tecnología y ¡a administración -

El recurso corporativo que desempeña el papel más 
importante en la creación de la nueva organización es

la TI. Por detrás de ella, está la computadora. Sin em
bargo, indica Crainer27, la TI no ha logrado generar los 
beneficios de productividad y desempeño proyectados 
por las organizaciones. Las razones son muchas:

1 . La primera. Los administradores tienen una com
prensión limitada de lo que la TI puede propor
cionar a su organización. Casi siempre están 
preocupados únicamente por la reducción de 
costos y economías. Quieren reducir tareas y per
sonas. Lo peor es que las tareas que serán elimi
nadas o automatizadas casi siempre son las que 
involucran el contacto directo con los clientes.

2. La segunda. La TI es generalmente utilizada en las 
tareas equivocadas, como un medio de reunir da
tos y sustentar procesos con estadísticas. El cen
tro en el procesamiento de datos ya es cosa del 
pasado. La TI es mucho más que una herramien
ta para reunir datos que se transforman en infor
mación.

3. La tercera. Casi siempre se transformó en. más de 
una función en la organización, cuando debería 
ser un recurso a la disposición de todos.

En lugar de automatizar tareas, la TI debería, por 
encima de todo, informar a las personas.23

DIGITAL E Q U IP M E N T C O R P O R A T IO N 29
Los accionistas de la DEC —siglas con las que se conoce 
a Dígita! Equipment Corporation en ei mercado internacio
nal de ias computadoras— han recibido buenas noticias. 
La empresa volvió a operar con utilidades y su facturación 
anual rebasó 15 mil millones de dólares. El valor de mer
cada de la empresa de Boston, cuyo nombre está asocia
do a ia invención de las mintcomputadoras, rebasó ios S 
mil millones. Tiempo de fiesta.

DEC representa un caso de resurrección de una em
presa que estaba en caída libre, con mil millones acumu
lados en perjuicios en una secuencia funesta de siete 
años seguidos en rojo, cuando ios gastos crecían más rá
pidamente que los ingresos. Todos la daban por muerta.

Ei nuevo presidente. Robert Palmer, empezó dándole 
una vuelta a todo. Aplicó todo ei recetario de costumbre 
para salvar al difunto: dim itió a cerca de 60,000 personas 
(la mitad de !a fuerza de trabajo de la empresa) redujo la 
estructura organizacional eliminando niveles jerárquicos 
{idowsizing), cortó a fondo ios gastos, devastó varias ra
mas de la empresa hasta reducirla a su núcleo esencial 
(core business) y promovió tres reestructuraciones sub
secuentes, cada una dé ellas en dirección opuesta a la 
reestructuración anterior. Como la supervivencia dé la em
presa estaba en juégo, Palmer no podía esperar hasta 
saber exactamente qué hacer. Simplemente, tenía que 
hacer algo. Y grande.

Los procesos de reingeniería no solucionaron mucho. 
Sus famosas mtnicomputadorás VAX perdían mercado y 
Ja marca DEC seguía en el anonimato en el mercado de 
computadoras personales. La empresa que había revolu
cionado el cómputo en la década de 1970, creando la 
primera alternativa barata a las grandes computadoras 
(maínframes) de IBM, parecía sin aire para llegar al nue
vo milenio. Palmer buscó actuar firmemente en dos fren
tes distintos: sistemas abiertos y alianzas estratégicas.

Con la revolución de ios micros, se desencadenó en 
el mercado de informática una tendencia a la pulveriza
ción de productores de programas y computadoras. Las 
empresas que deseaban un cierto tipo de solución bus
caron en el mercado la combinación de software y hard
ware que ofreciera mejor precio y desempeño. DEC estuvo 
caminando en sentido inverso, ofreciendo minicomputa
doras con programas exclusivos, que sóio funcionaban 
en sus propias máquinas. Era una solución totai, cara y 
con fecha. Era necesario llevar la empresa al mercado 
abierto.

La consecuencia práctica de esa percepción fue la 
búsqueda de alianzas estratégicas. Como era incapaz 
de competir con la variedad de soluciones ofrecidas por 
el nuevo 'mercado, DEC se concentró en ia producción 
de computadoras y buscó socios en ei área de software 
y equipos periféricos. Ei éxito con que esa política se
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aplicó es la principal razón del buen desempeño de la 
empresa. La política de alianzas empezó con la venta a 
Oracle, mayor productora mundial de programas para al
macenamiento de informaciones, de su exitosa línea de 
programas de bancos de datos RDB, recibiendo a camr 
bio la garantía de que la Oracle adaptaría sus productos 
a las nuevas computadoras de DEC. Resultado: DEC 
vendió miles de computadoras dedicadas a la formación 
del banco de datos, al valor unitario de $100,000 dólares 
cada una. En la misma dirección, la de transformar a ios

competidores en aliados, DEC pasó sus discos duros a 
Quantum. Otra alianza estratégica se firm ó con Micro
soft, adaptando la totalidad de su línea de productos a ios 
programas de Microsoft. Dueña dei mercado de progra
mas para computadoras de escritorio, M icrosoft encon
traba resistencia en el mercado de redes corporativas. Es 
exactamente en donde se encuentra el filete de la infor
mática. M icrosoft capacitó centenas de técnicos y ven-í 
dedores de DEC (inclusive en Brasil) para dar soporte a 
su línea de productos. ©

Preguntas______________________________

1. ¿Cuál es la actuación de DEC en hardware y soft
ware?

2. ¿Cómo caracterizaría la estrategia de DEC para sa
lir del apuro?

3. ¿Cual sería ei núcleo esencial del negocio (core busi- 
ness) de DEC?

4. ¿Cómo ve el mercado de la informática? ¿Cuales 
son las características que debe poseer una empresa 
para operar en ese mercado, en términos de sistema 
abierto?

Resumen

1. A pesar de ser una ciencia reciente, la cibernética 
proporcionó profunda influencia sobre la admi
nistración, no solamente en términos de conceptos 
e ideas, sino principalmente por sus productos co
mo máquinas inteligentes y computadoras.

2. Algunos conceptos de la cibernética rebasaron sus 
fronteras y fueron incorporados' a la teoría adminis
trativa: el concepto de sistema y la representación 
de sistemas por medio de modelos. Otros concep
tos, como entrada, salida, caja negra, retroalimenta- 
ción, homeostasis e información son usados hoy en 
el lenguaje común de la teoría administrativa. La 
teoría de la información proporciona una visión 
amplia de los fenómenos de información y comuni
cación dentro de las organizaciones.

3. Así, la cibernética trajo una serie de consecuencias e 
influencias muy poderosas sobre la administración, 
como la automatización y la informática.
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j  Glosario básico________________________

AUTOMATIZACION es la operación automática de un sistema, 
proceso o máquina. Significa la transferencia de las opera
ciones de control, regulación y corrección del proceso pa
ra equipos que sustituyen el trabajo intelectual del 
hombre, posible con la invención de las computadoras, 
servomecanismos y reguladores con el desarrollo de la ci
bernética.

CAD o Computer oided design es una técnica computa do rizad a 
para diseñar nuevos productos o modificar los productos 
existentes o simular condiciones que afectan los diseños.

CAM o Computer aided maiuifacturing es una técnica que utili
za computadoras para planear y proyectar programas de 
producción y equipos.

CIBERNÉTICA es el estudio del control y la comunicación en 
el animal y la máquina, según Norbert Wiener en su libro 
Cybemetics (1948). Constituye una rama de la teoría de la 
información que compara los sistemas de comunicación y 
control de aparatos producidos por el hombre con aque
llos de los organismos biológicos.

COMPUTADORA es eí aparato electrónico dotado de placas 
y circuitos que proporcionan esquemas lógicos de razona
miento y memoria, capaz de aceptar e interpretar datos, 
efectuar operaciones y relatar los resultados de esas ope
raciones.

COMUNICACIÓN es el fenómeno por el cual un emisor envía 
un mensaje a un destinatario y viceversa por medio de un 
proceso de transmisión y recepción a través de un canal 
que los separa físicamente.

CONOCIMIENTO es la información coordinada y sistemati
zada.

CONTROL es el subsistema que asegura que el sistema fun
cione dentro de la normalidad y que sus actividades estén 
alcanzando los resultados esperados.

ENTRADA (INPUT) son ios recursos requeridos para la ope
ración o funcionamiento de un sistema.

ENTROPÍA corresponde a la segunda ley de la termodinámi
ca y significa la tendencia del sistema para la pérdida de 
energía y consecuente desagregación, degradación y de
saparición, cuando esa pérdida es más grande que su ca
pacidad de mantenimiento.

EQUILIBRIO es un estado de estabilidad del sistema de fuer
zas en un sistema. Un sistema está en equilibrio cuando 
todas sus variables permanecen inmutables en determi
nado periodo. _

EQUILIBRIO DINÁMICO véase homeostasis,
HARDWARE es lo mismo que sistema físico o concreto, com

puesto de máquinas y equipos.
HOMEOSTASIS es un estado de equilibrio dinámico que per

mite al sistema mantener su funcionamiento estable, a pe
sar de las fluctuaciones ambientales.

INFORMACIÓN es un conjunto de datos con un significado 
específico.

INFORMÁTICA es el área que cuida de la recolección, proce
samiento, acumulación y distribución de la información.

INTELIGENCIA ARTIFICIAL es la capacidad de la computa
dora, de cumplir tareas de forma inteligente, o sea, por 
medio dei aprendizaje y de la toma de decisiones.

INTERFERENCIA es el estímulo que compite negativamente 
con el mensaje en cuanto a la atención del decodificador/ 
destinatario.

MENSAJE es una información codificada que la fuente / 
emisor pretende compartir con otros.

PROCESAMIENTO (THROUGHPUT) es el funcionamiento in
terno de un sistema.

REDUNDANCIA es ía repetición del mensaje para que su re
cepción correcta sea garantizada. Se utiliza para neutrali
zar el ruido.

RETROALIMENTACIÓN (FEEDBACK) es un mecanismo por 
el cual parte de la energía de salida de un sistema regresa 
a su entrada para alterarla. También se denomina servo
mecanismo, re tro alimenta ción o re alimentación.

ROBÓTICA es el estudio del desarrollo y del uso de robots. 
Un robot es un artefacto mecánico construido para de
sempeñar tareas repetitivas de forma eficiente.

RUIDO es la cantidad de perturbaciones indeseables que 
tienden a distorsionar y alterar de forma imprevisible los 
mensajes transmitidos.

SALIDA (OUTPUT) son los resultados directos de un sistema, 
o sea, el producto final de un sistema.

SEMÁNTICA es el significado de las palabras.
SINERGIA es cuando las partes integradas de un sistema 

producen un resultado mayor que la suma de sus resulta
dos particulares. Es el efecto multiplicador en que 2 + 2 es 
mayor que 4.

SISTEMA es un conjunto de partes interdependientes que 
funcionan como una totalidad para algún propósito.

SISTEMA DE INFORMACIÓN es un conjunta de personas, 
datos y procedimientos que trabajan juntos para restau
rar, guardar, procesar y diseminar información para apo
yar la toma de decisiones y el control.

SOFTWARE es lo mismo que sistema abstracto y conceptual 
compuesto de filosofías, políticas y directrices de la orga
nización, o bien, programas y aplicaciones destinadas a la 
computadora.

SUBSISTEMA es un sistema que forma parte de un sistema 
más grande.





CAPITULO 16

TEORIA MATEMATICA OE LAÂ^
Racionalización de las decisiones

Objetivos d¿ aprsnciiza;e
#  Proporcionar una visión de la influencia de las técnicas de las matemáticas sobre la 

administración, principalmente sobre el proceso de decisión.
#  Presentar la aplicación de modelos matemáticos en administración.

Introducir los conceptos de investigación operacional y sus técnicas.
© Presentar el movimiento de la medición y de la calidad.

'lo  s u s  s s  v s ré  m á s  -ic is -s rrs

#  Los orígenes de la Teoría matemática de la administración. 
0  El proceso de decisión.
#  Los modelos matemáticos en la administración.
© La investigación operacional.
© La estrategia organizacionai.
#  La necesidad de indicadores de desempeño. 
m La apreciación crítica de la Teoría matemática.

SUPERMERCADOS HIGH TECH
Ricardo Montes dirige una famosa cadena dé supermer
cados. El negocio es altamente competitivo y sujeto a ai- 
tas y bajas. Ricardo es muy exigente y necesita tener una 
empresa con ia cantidad necesaria y exacta de emplea
dos, ágil y elástica para enfrentar intensas fluctuaciones

de mercado en función de la coyuntura económica. Por 
tanto, debe privilegiar !a eficacia y ef bajo costo opera- 
cionai. Eso lo llevó a intentar promover una verdadera 
revolución empresarial. ¿Cómo Ricardo podría llevar a ca
bo su proyecto? ©

La TGA recibió muchas contribuciones de la matemá
tica bajo la forma de modelos matemáticos con la fina
lidad de proporcionar soluciones a los problemas 
empresariales. Muchas decisiones administrativas se 
toman en base a las soluciones contenidas en ecuacio
nes matemáticas que simulan, situaciones reales que 
obedecen a ciertas leyes o regularidades.

La Teoría matemática aplicada a la solución de los 
problemas adm inistrativos se conoce com o Investi
gación de operaciones (IO). La denominación IO consa
grada umversalmente es genérica e incierta. La Teoría 
matemática no es propiamente una escuela, al igual 
que la Teoría clásica o Teoría de las relaciones humanas, 
sino una corriente que se encuentra en varios autores
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que enfatizan el proceso de decisión y lo tratan de mo
do lógico y racional a través de un enfoque cuantitati
vo, determinístico y lógico.

La mayor aplicación de la Teoría matemática reside 
en la Mamada administración de las operaciones (de
nominación dada a varios temas de la Teoría matemá
tica) en organizaciones de manufactura y de servicios 
que involucran actividades relacionadas con produc
tos o servicios, procesos y tecnología, ubicación indus
trial, adm inistración de la calidad, planeación y 
control de operaciones.1 Los temas principales de la 
administración de las operaciones son:

1 - Operaciones, Se enfoca a los procesos productivos 
y productividad, especialmente cuando la globa
lización impone productos mundiales (como el 
coche mundial cuyos componentes se fabrican en 
diferentes partes del mundo).

2. Servicios, Se trata de los sistemas de operaciones 
de servicios.

3. Calidad. Involucra el tratamiento estadístico de la 
calidad, la mejora continua, programas de cali
dad total y certificación ISO.

4. Estrategia de operaciones. Define la alineación estra
tégica y la naturaleza estratégica de la adminis
tración de las operaciones.

5. Tecnología. La utilización de la computadora en la 
administración de las operaciones.

Orígenes de ía Teoría matemática 
en ia administración

La Teoría matemática surgió en la teoría administrati
va a partir de cinco causas:

1. El trabajo clásico sobre Teoría de juegos de Von Neu- 
marrn y Morgenstern (1947) y de Wald (1954) y 
Savage (1954) para la teoría estadística-de la deci
sión. La contribución de H. Raiffa, R. Schalaifer y 
R. Howard fue fundamental.2

2. El estudio del proceso de decisión por Herbert Simón, 
entonces un autor conductista, y el surgimiento 
de la Teoría de las Decisiones resaltaron una ma
yor importancia a la decisión que a la acción que 
de ella se deriva en la dinámica organizacional. 
La toma de decisión pasó a ser considerada deci
siva en el éxito de todo sistema cooperativo, que 
es la organización.

3. En existencia de decisiones programables: Simón3 ha
bía definido las decisiones cualitativas (no pro
gramables y tomadas por el hombre) y las 
decisiones cuantitativas (programables y progra
madas para la máquina). A pesar de la compleji

dad del proceso de decisión y de las variables inri 
volucradas, ciertas decisiones pueden cuantifí- 
carse y representarse por m odelos matemáticos y 
operacionalizadas por computadora.4

4 . La computadora proporcionó medios para la apli
cación y desarroHo de técnicas de las matemáti-i 
cas más complejas y sofisticadas.

5. La Teoría matemática surgió con la utilización de la 
Investigación operadonal (IO) en el transcurso de 
la Segunda Guerra Mundial. El suceso del méto
do científico en el campo de la estrategia militar 
hizo que la IO fuera utilizada en organizaciones 
públicas y privadas a partir de 1945. La Teoría mate
mática pretendió crear una Cienda de la adminis
tración con bases lógicas y matem áticas. Acabó 
produciendo la llamada administración de ope
raciones enfocada en la administración de manu
factura y de servicios.

Proceso decisorio ]
tm X X  , :. : V ; : -  ■ . í i S g O T

La Teoría matemática disloca el énfasis en la acción pa
ra ubicarlo en la decisión que la antecede. El proceso 
de dedsión es su fundamento básico. Constituye el 
campo de estudio de la Teoría de la decisión que es 
aquí considerada un desdoblam iento de la Teoría ma
temática. La toma de decisión es el punto focal del 
enfoque cuantitativo, es decir, de la Teoría matemática. 
La toma de decisión se estudia bajo dos perspectivas: 
la del proceso y la del problema.5

1. Perspectiva del proceso. Se concentra en las etapas 
de la toma de decisión. Dentro de esa perspecti
va, el objetivo es seleccionar la mejor alternativa 
de decisión. Enfoca el proceso de decisión como 
una secuencia de tres etapas simples:
a. Definición del problema.
b .  Cuáles son las posibles alternativas de solu

ción del problema.
c. Cuál es la mejor alternativa de solución (elec

ción). j
La perspectiva del proceso se concentra en la 
elección entre las posibles alternativas de solu
ción de aquella que produzca m ejor eficiencia. Su 
énfasis está en la búsqueda de los m edios alter
nativos. Es un enfoque criticado por preocuparse 
con el procedimiento y no con el contenido de lá 
decisión. Existen modelos m atem áticos que re-' 
tratan las opciones de decisiones que serán toma
das y que varían desde la racionalidad (medios 
para alcanzar los objetivos) hasta la irracionali
dad (elección basada en emociones e impulsos; 
irracionales). -
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CUADRO 16.1. Características de las decisiones programadas y no programadas.7

: '■ Datos adecuados - 
1 * Datos repetitivos 
' • Condicionas estadísticas 
* Certeza 
■ Previsibilitiad ■

. ■ Rutina

Datos inadecuados
•: Datos únicos
• Condiciones dinámicas ■
• inceriidumbre 
•Imprevisibiiídad 
■ innovación

mmmm

2. Perspectiva del problema. Está orientada hacia la re
solución de problemas. Su énfasis está en la solu
ción final del problema. Esa perspectiva se critica 
debido a que no indica alternativas por su defi
ciencia cuando las situaciones requieren de varios 
modelos de impíementación. En la perspectiva 
del problema, el que toma la decisión aplica m é
todos cuantitativos para transformar el proceso 
de decisión lo más racional posible concentrán
dose en la definición y en la elaboración de la 
ecuación del problema a ser resuelto. Se preocu
pa dé la eficacia de la decisión.

Para la Teoría de la decisión, todo problema admi
nistrativo equivale a un proceso de decisión. Existen 
dos extremos de decisión: las decisiones programadas 
y las no programadas.6 Esos dos tipos no son mutua
mente excluyentes, pero representan dos puntos extre
mos entre los cuales existe una infinidad continua de 
decisiones intermediarias.

Técnicas de la toma de decisión
Está ocurriendo una verdadera revolución en las téc- 
nicas de la toma de decisiones. Ei análisis matemático;: 
la Investigación operacional, el procesamiento de da
tos, el análisis de sistemas, la simulación por compu
tadora y los sistemas de integración del negocio son 
técnicas utilizadas en operaciones programadas que;

: antes eran ejecutadas por el personal de ía oficina. La 
computadora asumió el trabajo del hombre, y se ocu
pa de la administración media y pronto se encargará 
de la alta dirección produciendo decisiones programa-: 
das que gobernarán la empresa. La automatización y; 

: v l a racionalización de la decisión están conduciéndola 
sistemas estructurados que permiten diagnóstico y so-: 
luclón integrada de problemas en forma analítica y o b - : 
jetíva. Es lo que vimos en el último capítulo con el 
CRM [Consumar Hetationship Management), el SCM 
{Suppty Chain Management) y el ERM (Enterprise Re- 
source Management).

Pactares Problemas Alternativas ; Efectos Probabilidad Clasificación Elección du Occisión
ambientales solución / / /d e  las do que cada de los efectos, fas mejores

alternativas afecto ocurra según su alternativas
probabilidad

; Retroacció n para a I ambiento;

figura 16.1. Diagrama de flujo dei proceso de' decisión.
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EJERCICIO Los inventarios de CustomGar
Leda Jardim trabaja en CustomCar, una concesionaria de 
automóviles. Uno de ios problemas que la aflige es el de 
la definición de inventarios de coches y de autopartes 
para garantizar ias operaciones cotidianas de la empre
sa. Leda conoce bien ios volúmenes mensuales prome
dios de ventas de los diversos modelos de coches y de 
ia enorme variedad de autopartes. Como los valores uni
tarios son elevados, no debe haber inventarios innecesa
rios y ni insuficientes. ¿Cómo podría ella aplicar modelos 
matemáticos en la definición de esos inventarios? ©

Modelos matemáticos en la 
administración

Modelos como simplificaciones de la realidad
En síntesis, los modelos representan simplificaciones;; 
de la realidad. Su ventaja reside en eso: manipularde 
forma simulada las complejas situaciones reales por 
medio de simplificaciones de la realidad. Ya sean ma
temáticos o de comportamientos, los modelos propor
cionan un Instrumento valioso de trabajo para la 
administración al enfrentar problemas. Un problema 
es una discrepancia entre lo que es (es decir, ia reali
dad) y io que podría o debería ser (es decir, valores, 
metas y objetivos).3 La organización se enfrenta con 
una variedad de problemas con diferentes grados de 
complejidad. Los problemas pueden ser clasificados 
en estructurados y no estructurados,3

La Teoría matemática busca construir modelos mate
máticos capaces de simular situaciones reales en la em
presa. La creación de modelos matemáticos enfoca la 
resolución de problemas en la toma de decisiones. El 
modelo es la representación de algo o el estándar de al
go a ser hecho. Es por medio del modelo que se hacen 
representaciones de la realidad. En la Teoría matemá
tica, el modelo se utiliza como simulación de situacio
nes futuras y evaluaciones de ia probabilidad de que 
éste suceda. El modelo delimita el área de acción a ma
nera de proporcionar el alcance de una situación futu
ra con razonable esperanza de ocurrencia.

a. Problem as estructurados

Un problema estructurado es aquel que puede ser per
fectamente definido pues sus principales variables {co
mo los estados de la naturaleza, acciones posibles y 
posibles consecuencias) son conocidas.

El problema estructurado puede ser subdividido en 
tres categorías:10 ■

a. Decisiones con certeza. Las variables son conocidas 
y la relación entre las acciones y sus consecuen
cias es determinística.

b. Decisiones bajo riesgo. Las variables son conocidas 
y la relación entre la consecuencia y la acción se 
conoce en términos probabilísticos.

c. Decisiones bajo incertidumbre. Las variables son co
nocidas, pero las probabilidades para evaluar la 
consecuencia de una acción son desconocidas o 
no son determinadas con algún grado de certeza.

b. Problem as no estructurados

El problema no estructurado no puede ser claramente 
definido pues una o más de sus variables se descono
ce o no puede determinarse con algún grado de con
fianza. El modelo matemático puede tratar a los 
problemas estructurados y no estructurados con ven
tajas, porque:11

a. Permite descubrir y entender los hechos de una 
situación, mejor de lo que permitiría una descrip
ción verbal.

b. Descubre relaciones existentes entre varios as
pectos del problema que no aparecerían en la 
descripción verbal.

C o m p le ta  C o m p le ta
c e rte z a  in c e rtid u m b re

R iesgo

.1 > t
i. P ro b a b ilid a d e s  o b je tivas  i P ro b a b ilid a d e s  sub je tivas  i-y

Figura 16.2. Cpntinuum certeza incertidumbre.12
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TABLA 16.1. Los p rob le m a s  (es truc tu rados  y  no estructu rados) y  las d ec is ion e s  (p rog ram adas y  
no p ro g ram a d as).13

m

■ Problemas

Estructurados

• Datos adecuados, ciertos, repetitivos 
y correctos.

• Frevisibilidad. .
■ Problemas con situaciones conocidas 

y estructuradas.
• Procesamiento de datos convencionales.

■ Datos inadecuados, nuevos,.inciertos 
y no confiables.

* Imprevisibilidád.
■ Problemas con situaciones conocidas 

y variables estructuradas.
* Tama de decisión individual y rutinaria.

■ No estructurados

• Datos adecuados, ciertos,. repetíti vos 
y correctos.

• Previsibilidad.
• Problemas con situaciones desconocidas 

y no estructuradas.
• investigación operacional.
• Técnicas matemáticas. !-

• Datos inadecuados, nuevas, inciertos 
y no confiables.

• imprevisibilidád.
• Problemas con situaciones desconocidas 

. • y variables no estructuradas.. •• •
• Toma de decisión individual y creativa.

c. Permite tratar el problema en su conjunto y con
siderar todas las variables principales simultá
neamente.

d. Es susceptible de ampliación por etapas e inclu
ye factores abandonados en las descripciones 
verbales.

e. Utiliza técnicas de las matemáticas objetivas y ló
gicas.

f- Conduce a una solución segura y cualitativa. -
g. Permite respuestas inmediatas y en escala gigan

tesca por medio de computadoras y equipos elec
trónicos.

c. Tipos de decisión

En función de los problemas estructurados y no es
tructurados, las técnicas de toma de decisión (progra
madas y no programadas) funcionan de la siguiente 
forma:

EJERCICIO La Compañía Kapa de Cementa
Algunos problemas operacionales de las empresas pue
den ser resueltos por medio de modelos matemáticos. 
La Compañía Kapa de Cemento posee una fábrica total
mente automatizada, en donde el problema fundamental 
es definir ia producción (salida o resultado en términos 
de toneladas de cemento) y ei tiempo de procesamiento 
(en términos de horas o días de trabajo). En función de 
esas dos variables, se puede calcular los insumos (en
tradas) necesarios, como materias primas,-electricidad, 
mano de obra, equipos, etcétera. ¿Cómo podría aplicar 
la Teoría matemática en ese caso? :#

Investigación de operaciones

La rama de la Investigación de operaciones (IO) pro
viene (bajo varios aspectos) de la administración cien
tífica la cual agregó métodos matemáticos refinados 
como la tecnología computacional y una orientación 
más amplia.14 Ambas tienen en común su aplicación al 
nivel operacional. La IO adopta el método científico 
como estructura para la solución de los problemas, con 
fuerte énfasis en el juicio objetivo. Los autores de la es
cuela matemática provinieron de la matemática, de la 
estadística, de la ingeniaría y de la economía y poseen 
una orientación técnico-económica, racional y lógica.

Las definiciones de la IO varían desde técnicas de 
las matemáticas específicas hasta el método científico 
en sí. En general, esas definiciones incluyen tres aspec
tos básicos comunes al enfoque de la IO a ía toma de 
decisión administrativa:16

1. Visión sistémica de los problemas que van a ser 
resueltos.

2. Uso del método científico en la resolución de pro
blemas.

3. Utilización de técnicas específicas de estadística, 
probabilidad y modelos matemáticos para ayu
dar al que toma las decisiones a solucionar los 
problemas.

La IO enfoca el análisis de operaciones de un siste- 
rma y no solamente como un-problema particular, la IO 
utiliza:
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TABLA 16.2. Los  tipos de  d ec is ión  y  ias técn ica s  de  la  tom a de  d e c is ió n .13

EC N O  DELATQ m A DE DECISIONES

í - 1 - j

í ni- 
i - . •:

Tipos do 
■ decisiones

¡TRADICIONALES! » » » « «

Programadas: *■ ^ uíina (procedimiento estandarizado
de acción).

Decisiones repetí ¡.ivas
de rutina ' '• Estructura organizacional.

■ Métodos y procesos previamente 
definidos.

; y Irivestigacíón.dpeFaci
. •'Análisis matemáticos.

■ ■ Modelos matemáticos.
, - - i-'- --r'1 .

• Simulación en la computadora.
* Procesamiento de datos.

. No programadas: • Juicio, intuición y creatividad.
; • Reglas empíricas,

í -Decisiones únicas y .  Decisiones de ejecutivos,
diferenciadas, me]

( estructuradas, .  politicau y directrices.
¡ W ^ s  porprocesps,, ,.-No™ ía y rag!aníeiite.
I gene neos de solución.

rT^T!~TT“:*.-:3V     ^
• Técnicas heurfsticas de soiuc ón 

de problemas aplicadas-a: ;v. .v.: ; - ■■■;!■. . . .  -í?y- *-n?¿

. -  Capacitación de ejecutivas para la tomajféi: 
decisión; . - • . . ; .--/V-: \

—Defi n ici ó rídé/p rog ramas :tiéünríicospara¿| 
... - computadora, • . ~ \ /

1. La probabilidad en el enfoque de la IO para deci
siones bajo condiciones de riesgo e incertídumbre.

2. La estadística en la sistematización y análisis de 
datos para obtener soluciones.

3. La matemática en la formulación de modelos 
cuantitativos.

La IO es una teoría de la decisión aplicada
La IO es considerada una teoría de la decisión aplicada: 
“utiliza medios científicos, matemáticos o lógicos para 
solucionar problemas que se presentan cuando e! eje
cutivo busca un raciocinio eficaz para enfrentar sus 
problemas de decisión”.17 “En su sentido más amplio, 
la iO es la aplicación de métodos científicos, técnicas 
científicas e instrumentos científicos a problemas que 
Involucran operaciones de ^sistemas, a modo de pro
veer a ios ejecutivos responsables por las operacio
nes, de soluciones óptimas para ios problemas.”10 El 
enfoque de ia JO incorpora el enfoque sistémico ai re- 
conocer que las variables internas y externas en los 
problemas de decisión son ¡níerrelacionados e inter- 
ciependientes.

La IO es "la  aplicación de métodos, técnicas e ins
trumentos científicos a problemas que involucran las 
operaciones de un sistema, a modo de proporcionar, a 
los que controlan el sistema, soluciones óptimas para 
el problema en cuestión".19 Ella se "ocupa de operacio
nes de un sistema existente...", es decir, "materiales, 
energías, personas y máquinas ya "existentes...".20 "El 
objetivo de la IO es capacitar a la administración para

solucionar problemas y tomar decisiones."21 Aunque 
exista diversidad en las definiciones sobre la IO, hay- 
unanimidad en cuanto a su objetivo: proveer subsidios 
racionales para la toma de decisiones en las organiza-; 
ctones. Las matemáticas pretenden transformar en 
científico, racional y  lógico el proceso de decisión en las; 
organizaciones.

La metodología de la IO utiliza seis fases:22

1. Formular el problema. Con el análisis del sistema y 
sus objetivos y de las alternativas de acción.

2. Construir un modelo matemático para representar el; 
sistema. El modelo expresa el sistema como un: 
conjunto de variables, de las cuales una por lo 
menos, está sujeta a control.

3. Deducir una solución del modelo. La solución ópti
ma de un modelo por medio del proceso analíti
co o del proceso numérico. -

4. Probar el modelo y la solución. Construir el modelo 
que represente la realidad y que debe ser capaz 
de prever con exactitud el efecto de los cambios 
en el sistema y la eficiencia general del sistema.

5. Establecer control sobre la solución. La solución de un 
modelo será adecuada mientras las variables in
controladas conserven sus valores y las relaciones 
entre las variables se mantengan constantes.

6. Colocar la solución en funcionamiento {implemeñta- 
ciórí). La solución necesita ser probada y transfor
mada en una serie de procesos operacionales.

Las principales técnicas de la IO son:

•  Teoría de juegos.
•  Teoría de las colas.
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■f La característica operacional de ia 10
í Resumiendo, ia IO se preocupa de ias operaciones 
I:. dé toda la organización. Ella aborda una operación 
■paícomo un todo y, en ese sentido, se utiiiza en el nivel 
; operacional de las organizaciones,23 Sus aplicaciones 
ifesabarcanr flujos de producción, control de calidad, pta- 
•Wíneación:y control de la producción, transporte, ¡nven- 
\ tario, distribución y manipulación de materiales o 
^mproductos (involucrando logística), eficiencia y pro- 
ptductividad, investigación de mercado, prevención de 

'■■'accidentes,; etcétera.2'5 Ésta utiiiza herramientas 
; cuantitativas que son los modelos matemáticos, o 

sea, representaciones simbólicas y simplificadas de 
j la realidad organizacional que se pretencfe abordar.

© Teoría de los grafos.
© Programación lineal.
,® Programación dinámica.
•  Análisis estadístico y cálculo de probabilidad.

1. Teoría de ios juegos

La Teoría de los juegos propuesta por los matemáticos 
Johann von Neumann (1903-1957) y Oskar Morgens- 
tem (1902-1962)25 propone una formulación matemáti
ca para la estrategia y el análisis de los conflictos. El 
concepto de conflicto involucra la oposición de fuerzas 
o de interés o de personas que origina una acción dra
mática. La situación de conflicto ocurre cuando un ju 
gador gana y otro pierde, pues los objetivos en la mira 
son indivisibles, antagónicos e incompatibles entre sí. 
La Teoría de los juegos es aplicada a los conflictos (lla
mados juegos) que involucran disputa de intereses en
tre dos o más participantes, en el cual cada jugador 
puede asumir una variedad de acciones posibles, de
limitadas por las reglas del juego.26 La cantidad de 
estrategias disponibles es finito y, por lo tanto, innu
merable. Cada estrategia describe lo que será hecho 
en cualquier situación. Conocidas todas las estrate
gias posibles de jugadores, se pueden estimar los resul
tados posibles.

La Teoría de los juegos se aplica cuando:

a. La cantidad de participantes es finito.
b. Cada participante dispone de un número finito 

de cursos posibles de acción.
c. Cada participante conoce los cursos de acción a 
. su alcance.

d. Cada participante conoce los cursos de acción al 
alcance del adversario, aunque desconozca cuál 
será el curso de acción escogido por él.

e. Las dos partes intervienen cada vez y el juego es 
“suma cero", es decir, puramente competitivo: 
los beneficios de un jugador son las pérdidas del 
otro, y viceversa.

Cuando los participantes escogen sus respectivos 
cursos de acción, el resultado del juego mostrará las 
pérdidas o las ganancias finitas, que son dependientes 
de los cursos de acción escogidos. Los resultados de 
todas las combinaciones posibles'de acciones son per
fectamente calculables.

La Teoría de los juegos posee una terminología pro
pia.27

a. Jugador. Cada participante involucrado.
b. Partido (o disputa). Cuando cada jugador escoge 

un curso de acción.
c. Estrategia. Regla de decisión por la cual el juga

dor determina su curso de acción. No siempre el 
jugador conoce la estrategia del adversaria,

d. Estrategia mixta. Cuando el jugador usa todos sus 
cursos de acción disponibles, en una proporción 
fija.

e . Estrategia pura. Cuando el jugador utiliza sola
mente un curso de acción.

f. Matriz. Es la tabla que muestra los resultados de 
todos los partidos posibles. Los números de la 
matriz representan los valores ganados por el ju
gador. Los valores negativos traducen pérdidas. 
La teoría es estática (pues trabaja solamente con 
valores dados, fijos e independientes del resulta
do dei juego), mientras que las situaciones con
cretas son dinámicas (sus valores no son fijos). 
Como cualquier otra teoría científica, la Teoría de 
los juegos representa un mapa simplificado, íso- 
morfo, de la realidad. Su utilidad reside en la ra
zón directa del isomorfísmo en relación con 
algún aspecto del mundo real.

Aplicaciones de la Teoría de los juegos
La Teoría de los Juegos se-uiiliza en análisis de la com- 

f petencía en mercados competitivos, como por ejemplo:

a. En la disputa de clientes o consumidores cuando , 
existe fuerte competencia.

b. En la disputa de recursos financieros en e!.merca
do financiero o de capitales,

c. En la disputa de recursos- de producción en el ; 
mercado de .proveedores o de materias primas, ¡ 
etcétera. . -
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2. Teoría de las colas

La Teoría de las colas se refiere a la optimización de 
arreglos en condiciones de aglomeración y de espera, 
y utiliza técnicas de las matemáticas variadas. La Teo
ría de las colas es la teoría que cuida de los puntos de 
estrangulamíento y de ios tiempos de espera, o sea, de 
las demoras observadas en algún punto de servicio. La 
mayor parte de los trabajos de Teoría de las colas se si
túa en problemas de cuellos de botella y esperas, como 
llamada telefónica, problemas de tráfico, cadenas de 
suministros, logística y atención a clientes en agencias 
bancadas.28 En la Teoría de las colas, los puntos de in
terés son: el tiempo de espera de los clientes; la canti
dad de clientes en la cola; y la razón entre el tiempo de 
espera y  el tiempo de prestación de servicio.

En una situación de cola, existen los siguientes com
ponentes:

Consecuencias de la Teoría de las colas
La Teoría de las colas trajo muchas aportaciones a la 
administración, como la llamada Teoría de las restric
ciones.29 Ésta hace patente que las mejores illas se 
encuentran enfrente de ios cuelios de botellas que 
obstruyen y retrasan el proceso productivo. Dichos 
cuellos de botella funcionan como restricciones a! sis
tema. La ¡dea es que toda cadena es tan fuerte como 
su eslabón más débil. Son las restricciones que defi
nen el funcionamiento del sistema productivo y no 
sus puntos de eficiencia. Lo Importante es identificar 
las restricciones, actuar sobre ellas para reducir los 
cuellos de botella, subordinar la eficiencia del proce
so á los puntos de cuellos de botella o congestiona- 
mienfo.

Otra consecuencia de la Teoría de las colas es la 
técnica japonesa denominada Justo a tiempo (JIT. 
por sus siglas en inglés) que llevó al concepto de fá
brica con la cantidad necesaria y exacta rJe emplea
dos. E! JIT es un sistema de control de inventario 
que programa los materiales con la finalidad de que 
éstos lleguen en el momento preciso en que la línea 
de producción los requiera. El objetivo del JIT es de
sarrollar procesos productivos simples y con la can
tidad necesaria y exacta de empleados, sin materiales 
en stock, con un mínimo de materiales en procesa
miento y con una línea dotada de colas eficientes y 
sin cuellos de botella o restricciones. También el kan- 
bam  (de! japonés, tarjeta) es un método para facilitar 
el uso y la reposición de inventarios para evitar es
peras (cuando hay Insuficientes) o exceso de mate
riales en inveníanos o en procesamiento (cuando hay 
demasiados).

a. Clientes u operaciones.
b. Un pasaje o punto de servicio por donde deben 

pasar los clientes u operaciones.
c. Un proceso de entrada (tnput).
d. Una disciplina sobre la cola.
e. Una organización de servicio.

La situación de cola ocurre cuando: los clientes desean 
prestación de servicio; cuando cada cliente se aproxima 
al punto de servido, ocurre un periodo de prestación de 
servido que termina cuando el cliente se retira. Los otros 
clientes que llegan, en cuanto el primero está siendo aten-' 
dido, esperan a su vez, es decir, forman una cola.

3. Teoría de los grafos

La Teoría de los Grafos se basa en redes y diagramas 
de flechas para varias finalidades. Ofrece técnicas de 
planeación y programación por redes (CPM, PERT, et
cétera) utilizadas en las actividades de construcción ci
vil y de montaje industrial. Tanto PERT {Programtfi 
Evaination Revieiv Technique), como CPM (Critical Patk 
Method) son diagramas de flechas que identifican el ca
mino crítico estableciendo una relación directa entre 
los factores de tiempo y costo, indicando el "óptimo' 
económico" de un proyecto. Ese "óptim o económico" 
es alcanzado por medio de una cierta secuencia de las 
operaciones de un proyecto que permita el mejor apro
vechamiento de los recursos disponibles en un plazo ■ 
optimizado. El Neopert es una variación simplificada 
del Pert, posibilitando economía de tiempo en su ela
boración.

Las redes o diagramas de flechas se aplican en pro
yectos que involucran varias operaciones y etapas, va
rios recursos, diferentes órganos involucrados, plazos 
y costos mínimos. Todo eso debe articularse, coordina
do y sincronizado. Pero ios cronogramas convencionales; 
y  el diagrama de Gantt no permiten la sincronización 
de todas esas variables. Las redes o diagramas de fie- ; 
chas presentan las siguientes ventajas: U

a. Ejecución del proyecto en el plazo más corto y al 
menor costo. ■ U

b. Permiten la interrelación de las etapas y opera
ciones dei proyecto. i;:

c . Distribución óptima de ios recursos disponibles 
y facilitan su redistribución en.caso de modifica- ; 
dones.

d. Proveen alternativas para la ejecución del pro
yecto y facilitan la toma de decisión.

e . Identifican tareas u operaciones "críticas" que no 
ofrecen holgura en el tiempo pára su ejecución, y 
así concentrarse en ellas totalmente. Las tareas u 
operadones "críticas" afectan el plazo para el tér
mino del proyecto global.
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f. Definen responsabilidad de órganos o personas 
involucradas en el proyecto.

4. Programación iineai

programación lineal (PL) es una técnica matemática 
que permite analizar los recursos de producción para 
jitaximizar las utilidades y minimizar el costo. Es una 
técnica de solución de problemas que requiere la defi
nición de los valores de las variables involucradas en 
la decisión para optimizar un objetivo a ser alcanzado 
dentro de un conjunto de limitaciones o restricciones, 
que constituyen las reglas del juego. Tales problemas 
involucran asignación de recursos, relaciones lineales 
entre las variables de la decisión, objetivo a alcanzar y 
restricciones. Casi siempre, esa técnica enfoca proble
mas en la búsqueda de la mejor m anera de asignar 
■recursos escasos entre actividades competentes. El 
problema de la asignación involucra situaciones como 
programar la producción para maximízar utilidades, 
mezclar ingredientes de un producto para minimizar 
costos, seleccionar una cartera excelente de inversiones, 
asignar personal de ventas en un territorio o definir una 
red de transportes intermodales con el menor costo y

Aplicaciones de la Programación lineal
La PLse aplica en situaciones complejas que involucran 
innumerables variables cuando se tiene objetivos defini
dos, como en el estudio del recorrido económico de un 
camión de entrega de tanques de gas en una determi
nada colonia; o de una flota de camiones de distribución 
de cerveza o refrescos entre diversos bares y restauran
tes, etcétera. El desarrollo tecnológico de la informática 
ofrece programas específicos, como el QSB, Lindo y 
otros para la solución de problemas de PL.

mayor-rapidez.30 La PL se aplica a la programación de 
procesos de decisión para obtener costo mínimo o ren
dimiento máximo. La PL presenta características como:

a .  Busca la posición óptima en relación con un obje
tivo. La finalidad es minimizar costos y  maximi- 
zar beneficios en función del objetivo preestable
cido.

CUADRO 18.2. Cuadro preparatorio para la elaboración de la gráfica PERT.
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35 65
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Figura 16.3. Diagrama de PERT: introducción de nueva línea de productos.

b. Supone la elección entre, alternativas o combina
ción de esas alternativas.

c. Considera límites o restricciones que cercan la 
decisión.

d. Las variables deben ser cuantificables y tener re
laciones lineales entre sí.

5. Programación dinámica

La programación dinámica se aplica en problemas que 
poseen varias etapas interrelacionadas, donde una de
cisión adecuada a cada una de las etapas debe adop
tarse, sin perder de vista el objetivo final. Únicamente 
cuando el efecto de cada decisión se evalúa es que se 
efectúa la elección final. La técnica se puede ilustrar 
por medio de un ejemplo súper simplificado del pro
blema de un chofer que desea ir de un punto a otro de 
la ciudad, debiendo además interrumpir el viaje para 
almorzar. Normalmente, el chofer soluciona el proble
ma por partes. Primeramente selecciona varios sitios 
intermediarios en los cuales podrá almorzar. En segui
da, determina el trayecto óptimo de su punto de parti
da para cada sitio intermedio hasta su punto de 
llegada. La menor distancia (o el menor tiempo de re
corrido, según el caso) determina el mejor punto inter
medio. Su primera decisión consiste en escoger el sitio 
donde va a almorzar y la segunda, el mejor recorrido 
para ese sitio. Pero en cualquieí tipo de soluciones está 
presente la intención de buscar el menor recorrido o 
menor gasto de tiempo hasta el punto final.

6. Probabiíidad y análisis 
estadístico

El análisis estadístico es el método matemático utiliza
do para obtener la misma información con la menor 
cantidad de datos. Una de sus aplicaciones más cono
cidas es el control estadístico de calidad (CEQ) en ei 
área de producción.'Los métodos estadísticos permi
ten producir el máximo de información a partir de los 
datos disponibles. El análisis estadístico provee m e

dios para la elección de muestras y sus características 
para ser representativas del universo de datos y cuál es 
el riego asociado en la decisión de aceptar o rechazar 
un lote de producción, en función de la información 
obtenidas por el examen de la muestra. La aplicación 
de la estadística a los problemas de calidad comenzó: 
con Walter A. Shewhart en el transcurso de la Segunda 
Guerra Mundial. A partir de sus ideas, dos gurús irían 
a revolucionar el concepto de calidad, inicialmente en 
Japón: Deming y Juran.

Aplicaciones de la programación dinámica ;)
La programación dinámica es aplicable en casos de I 
estudios de alternativas económicas para decidir entre . 
comprar o construir, dar mantenimiento a máquinas y : 
equipos,: o decisiones entre comprar o rentar inmue
bles o incluso entre dar mantenimiento o habilitar actí- ■ 
vos de la organización.

a. Control estadístico de la calidad

El análisis estadístico encontró su mayor divulgador 
en W. Edwards Deming31 (1900-1993) que popularizó 
en Japón, y posteriormente en el mundo occidental, el 
control estadístico de la calidad (CEQ) (o SQC, Statisti- 
cal Qnality Control). La idea inicial era aplicar metodo
logía estadística en la inspección de calidad, pasando 
después al control estadístico de calidad y llegando a 
la calidad asegurada con la finalidad de obtener con
formidad con las especificaciones y proporcionar alto 
grado de confiabilidad, durabilidad y desempeño en 
los productos. Su influencia fue tan grande que desde 
1951 se instituyó en Japón el Premio Deming de Cali
dad como reconocimiento para las empresas que se 
destacan en ese campo. El control estadístico de la ca
lidad se basa en las técnicas de determinación del moj;
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mentó en que los errores tolerados en la producción 
empi^zan a rebasar los límites de tolerancia, es cuan

d o  la acción correctiva se hace necesaria. Las ideas de" 
Deming condujeron al concepto de mejora continua, 
que será discutido en el último capítulo. Se trata de 
una filosofía y de un sistema administrativo para re
ducir pérdidas e incrementar ganancias de forma in

cesante.
:r El control estadístico de la calidad tiene por objeti
vo localizar desviaciones, errores, defectos o fallas en 
■el proceso productivo, equiparando el desempeño con 
el estándar establecido. Esa comparación puede reali
zarse de tres formas:

1. Control de calidad 100%. Corresponde a la inspec-
, cíón total de la calidad. El control de calidad

(QC) total hace parte del proceso productivo y se 
inspeccionan todos los productos.

2. Control de calidad por muéstreos. Es el que se hace 
por lotes de muestras recogidos para su inspec
ción. El control de muestras sustituye el control to
tal ya que no interfiere en el proceso productivo. Si 
se aprueba la muestra todo el lote se aprueba. Si se 
rechaza la muestra, se deberá inspeccionar todo 
el lote.

3. Control de calidad aleatorio. Es el QC probabilístico 
y consiste en inspeccionar solamente un cierto 
porcentaje de productos o del trabajo en forma 
aleatoria.

b. Calidad total

J. M. Juran (nació en 1904)32 extendió ios conceptos de 
calidad para toda ia empresa con su control total de la 
calidad (TQC, Total Quality Control). Las ideas de Juran 
condujeron al concepto estratégico de calidad total, 
que será discutido en el último capítulo.

Mientras el control estadístico de la caiidad (SQC) 
se aplica apenas en el nivel operacíonal, y  de preferen
cia en el área de producción y manufactura, la calidad 
total (TQC) extiende el concepto de calidad a toda la 
organización, desde el nivel operacional hasta el insti
tucional, abarcando todo .el personal de la oficina y de 
la base de la fábrica en un todo.33 Más aún, el TQC in
volucra también la red de proveedores que llegan hasta 
el cliente final en un conjunto sin límites. Las ventajas 
del TQC son: ;

1. Reducción de desperdicios.
2. Disminución de los ciclos de tiempo y de los 

tiempos de resultados.
3. Mejoría de la calidad de los resultados (produc

tos o servicios).

Ambos (el SQC y el TQC) constituyen enfoques de 
incremento para así obtener excelencia en la calidad

Las cinco S del housekeeping
Á partir dei movimiento de mejora continua e incre- • 
mentó surgieron varias herramientas de apoyo para 
los procesos productivos. Las 5 S del housekeeping 
(arreglo de la casa) constituyen un ejemplo clásico:

1. Símp///y (seiri): simplificar, es decir, separar y elimi
nar lo que es innecesario.

2. Straighten (seiton): enderezar, es decir, organizar 
las cosas esenciales en sus fugares de forma que 
se puedan acceder con facilidad.

3. Scrub (seiso): limpiar, es decir, mantener las má- 
quinas limpias y transformar agradable el lugar de 
trabajo.

'4mStabÍlize (seiketsu): estabilizar y estandarizar, o 
sea, hacer de ia limpieza y de la verificación una 
practica rutinaria.

5. Sustain (shitsuke): apoyar y disciplinar, es decir, re
tomar los primeros S de forma que ei proceso sea 
continuo e intermínabSe.

de los productos y  procesos, además de proporcionar 
una formidable reducción de costos.

EJERCICIO La dimensión de una agencia 
de turismo

Una de las principales características del trabajo del ad
ministrador es tomar decisiones, principalmente deci
siones de naturaleza juiciosa. En cuanto las decisiones 
programadas y estructuradas pueden ser tratadas por 
computadora, las decisiones programadas y no estruc
turadas necesitan ser tratadas por la investigación ope- 
racional y otras técnicas de las matemáticas, pero 
siempre con ei talento dei administrador. Assis Pereira 
tiene por delante un problema que necesita ser resuelto: 
¿Cómo dimensionar y organizar una agencia de turismo 
que necesita atender a clientes.sofisticados, en donde 
cada cual toma más de treinta minutos de atención para 
aclarar sus planes y solicitar diferentes cursos de ac
ción? ¿Cuáles son sus ideas al respecto? #

Estrategia organizacionai

Aunque la Teoría matemática no se haya caracterizado 
por incursiones en la estrategia organizacionai, ésta se 
preocupó con la competencia típica de los juegos, don
de los elementos básicos de la competencia estratégica 
son los siguientes:3-1

a. .Capacidad de comprender la conducta competi
tivo como un sistema en el cual competidores.
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clientes, dinero, personas y recursos interactúan 
continuamente.

b. Capacidad de usar esa comprensión para prede
cir cómo un movimiento estratégico dado altera
rá el equilibrio competitivo,

c. Recursos que puedan ser permanentemente in
vertidos en nuevos usos inclusive si los benefi
cios consecuentes sólo aparecieran a largo plazo.

d. Capacidad de prever riesgos y utilidades con 
exactitud y certeza suficientes para justificar*la 
inversión correspondiente.

e . Disposición para actuar.

La necesidad de indicadores
de desempeño

Una de las más grandes contribuciones de los autores 
matemáticos fue la aportación de indicadores financie
ros y no financieros (cuantificados y objetivos) para 
medir o evaluar el desempeño organizacional o de 
parte de él, como indicadores departamentales, finan
cieros o contables, de negocios, evaluación del desem
peño humano, etcétera.

1. ¿Por qué medir?
Para ios autores matemáticos, los indicadores de de
sempeño son las señales vitales de una organización,

pues permiten mostrar lo que hace y cuáles son los re
sultados de sus acciones. Un sistema de medición 
funciona como un panel de control para que la organi
zación o cada departamento puedan evaluar su de
sempeño. El sistema de medición es un modelo de la 
realidad y puede asumir varias formas, como reportes 
periódicos, gráficas o sistema de información en línea! 
onlirw, etcétera. Lo importante es permitir que el del 
sempeño se analice y ías acciones correctivas se efec
túen en el momento requerido.

El montaje de un sistema de medición de desempe
ño obedece generalmente a un itinerario.

Las principales ventajas de un sistema de medición- 
son:

a . Evaluar el desempeño e indicar las acciones co-; 
* rrectivas necesarias.

b. Apoyar la mejora del desempeño.
c. Mantener la convergencia de propósitos y la co

herencia de esfuerzos en ía organización a través 
de la integración de estrategias, acciones y medi
ciones.

2. ¿Qué medir?
Las organizaciones utilizan medición, evaluación y 
control de tres áreas principales:

a . Resultados. Es decir, los resultados concretos y fi
nales que se pretende alcanzar dentro de un de
terminado periodo, como día, semana, mes o año:;

’ •  D e f i n i r  o b j e t i v o s  d e  c a l i d a d .

■ Identificar a los clientes.
• Aprender can las necesidades de los 

clientes.
* Desarrollar.requisitos dejos productos.

- ?  D e s a r r o l l a r  r e q u i s i t o s  d e  t o s  p r o c e s o s .

j • Definir contrates-de procesa y transfe
rirlos para la producción.

S e l e c c i o n a r  p u n t o s  d e l  c o n t r o l .

- S e l e c c i o n a r  m é t r i c a s  d e  l a  m e d i c i ó n .

' . D e f i n i r  o b j e t i v o s .

* C r e a r  a u d i t o r e s  d e  d e s v í o s .

- r M é d i r e i  d e s e m p e ñ o  a c t u a l .

> I n t e r p r e t a r  l a d i f e r e n c i a .

1 T o m a r  a c c i ó n  c o r r e c t i v a  a c e r c a r e  l a s  

d e s v i a c i o n e s .

S a t i s f a c e r  a  l a s  n e c e s i d a d e s .  '  . 

i d e n t i f i c a r  p r o y e c t o s .

O r g a n i z a r . e q u i p o s  d e  p r o y e c t o .  - >

D i a g n o s t i c a r  l a s  c a u s a s .

P r o p o r c i o n a r  r e m e d i o s  q u e  s e a n  e f i c a c e s .

. E n f r e n t a r s e  c o n  i a  r e s i s t e n c i a  a í  c a m b i o .  

C o n t r o l  p a r a  g a r a n t i z a r l a s  g a n a n c i a s . . -

Figura 16.4. Los procesos un/versa/es para administrar la calidad35

SUPERMERCADOS HIGH TECH
Con el avance de la tecnología de gestión y la difusión 
de Jos llamados sistemas Enterprise Resource Planning  
(ERP), Ricardo Montes inició un amplio programa para 
aumentar la integración entre los departamentos de su 
red de supermercados y el grado de automatización de

los procesos para reducir los costos operacionales. La 
idea es crear sistemas integradores que involucren a todas 
las áreas de la empresa para compensar la fuerte descen
tralización de sus operaciones. ¿Cómo podría usted ayu
dar a Ricardo? #
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Figura 16.5. Las etapas de un sistema de medición.

b. Desempeño. Es decir, la conducta o los medios 
instrumentales que se pretende colocar en la 
práctica.

c . Factores críticos de éxito. Es decir, los aspectos fun
damentales para que la organización sea muy 
exitosa en sus resultados o en su desempeño.

Jerarquía de Eos indicadores de desempeño
De la misma manera que los objetivos órganizaciona- 
ies, ios indicadores también obedecen a una jerarquía 
en la cual los más sersciilos están contenidos en indir 

‘ cadores más complejos. En las organizaciones con 
■ estructuras tradicionales, la jerarquía corre'sponde a 

ios niveies jerárquicos. En las organizaciones integra
das por procesos, Sa jerarquía de los indicadores co
rresponderá! desdoblamiento de los procesos más 
complejos a los mas sencillos.

I
3. Six-Sigma

Sigma es una medida de variación estadística. Cuando 
se aplica a un proceso organizacionai, se refiere a ía 
frecuencia con que determinada operación o transac
ción, utiliza más que los recursos mínimos para satisfa
cer al cliente. La mayoría de las organizaciones está en 
el nivel "4-sigm a", lo que significa más de 6 mil de
fectos por X millón de oportunidades. Eso representa

6 mil productos con defecto en cada 1 millón de pro
ductos fabricados. Una organización que está en el ni
vel "6-sígm a" registra apenas tres defectos en 1 millón. 
Eso se traduce en una ventaja de costos y, más impor
tante, hace que sobren recursos para dirigirlos hacia 
los procesos de diferenciar una empresa 6-sigma en re
lación con las demás.

El programa 6-sigma utiliza varias técnicas en un 
metódico proceso paso a paso para alcanzar metas 
bien definidas. La principal diferencia es que con el 
6-sigma ya no se busca calidad por la calidad, pero se 
pretende perfeccionar todos los procesos de una orga
nización. En la práctica, el 6-sigma se diferencia de la 
calidad total en cuatro áreas básicas:

a. M ayor amplitud de la aplicación. La mayor parte de 
TQM se aplica dentro del área del producto y 
manufactura y no en el proyecto, finanzas, etcé
tera. El 6-sigma es para toda la organización. Mo
torola fija boletines de tiempo de ciclo, datos de 
defectos y metas de mejora en los comedores y 
baños.

b. Estructura de implementación más sencilla. Los cin
ta negra se dedican íntegramente a los cambios y 
quedan fuera de lo cotidiano. La administración 
premia o castiga por la mejora de los negocios.

c. Herramientas más profundas. Además de ias herra
mientas de TQM, el 6-sígma se profundiza para 
describir la situación actual y prever el futuro. 
Existe una fuerte dosis de estadística aplicada y
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El surgimiento de 6-sigma '
Ei 6-sigma nació en Motorola a fines de ia década de ios 
70. La compañih perdía participación en el mercado, ra
zón por la cual investigó ias razones de esa situación y 
observó que la calidad de los productos y la satisfacción 
de ios dientes se habían transformado en aspectos críti
cos. Fue cuando se adoptó un programa de administra
ción: partícipaíiva que se basa en personas trabajando 
juntas en equipo. En 1982, Motorola se dio cuenta que los 
problemas enfrentados de lado de afuera ocurrían en los 
procesos internos, y notó que, si mejorara ios procesos 
internos, el nivel de satisfacción de los clientes también- 
aumentaría. Se cambió el programa, llamándolo de "diez

veces mejor en cinco años", concentrándose más en el 
tiempo de los ciclos de producción para conjugar calidad 
y rapidez. En 1986, Motorola recurrió ai benchmarking p f  
descubrió que su relación con los competidores en as
censión no era de 10 a 1, como pensaba, sino algo pró
ximo a 1 000 a 1. El programa se rebautizó como 
“6-Sígma" para medir la frecuencia con que las personas;.:! 
cometen errores y aproximarlas a la estadística cercana 
al sexto nivel sigma. Los 14 principios de Deming fueron : 
fundamentales. La estrategia de implantación se liamó de 
"capacitación de cinta negra" {black belt training) gracias 
a la influencia de Juran.

Organizacional

Marketing

P r o d u c c i ó n

Desarrollo

Finanzas

L o g í s t i c a

Suministras 

Recursos Humanas

*  R e n d i m i e n t o  s u b r e  l a  I n v e r s i ó n

*  M a r g e n  d e  c o n t r i b u c i ó n .  7  '

* utifiri:jt?
• V o l u m e n  d e  v e n t a s  . '

•  P a r t i c i p a c i ó n  d e l  m e r c a d o  '

•  N i v e l  d e  a t e n c i ó n  d e  p e d i d o s

• M e z c l a  d e  p r o d u c t o s / s e r v i c i o s

• S a t i s f a c c i ó n  d a  l a s  c l i e n t e s

• P r o d u c t i v i d a d

■ N i v e l  d e  c a l i d a d

■ N i v e l  d e  d e s p e r d i c i o

• R e n d i m i e n l o  d e  l a  m a t e r i a  p r i m a

• L a n z a m i e n t o  d e . n u e v o s  p r p d u c t a s / s e r v i c i o s

• I n n o v a c i o n e s  e n  p r o c e s o s

• í n d i c e  d e  g a n a n c i a  f i n a n c i e r a

• í n d i c e  d e  c l i e n t e s  i n c u m p l i d o s

■ N i v e i  d e  c i c l o  f i n a n c i e r o

■ R e d u c c i ó n  d e  c o s t o s  l i j o s

'  R e d u c c i ó n  d e  c o s t o s  v a r i a b l e s

‘  P u n t u a l i d a d  e n  l a  e n t r e g a

■ N i v e l  d e  a t e n c i ó n ,  d e  l o s  p e d i d o s  

'  C o s t o s  d e  d i s t r i b u c i ó n

■ G i r a  d e i  i n v e n t a r i o

■ C o s t ó  d e  l a s  m a t e r i a s  p r i m a s  ---•

■ C a l i d a d  d e  l a s  m a t e r i a s  p r i m a s

■ í n d i c e  d e  a u s e n t i s m o

■ í n d i c e  d é  a c c i d e n t e s  e n  e í  t r a b a j o  . 7

• N i v e l  d e .  s a t i s f a c c i ó n  d e  l o s . e m p l e a d o s  -7

. :a

-1
4

■Af

A,

. i

Figura 16.6. Ejemplos de indicadores de desempeño.
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una mejor comprensión de cómo los procesos se 
comportan, un software para auxiliar y un mapa 
para la aplicación de las herramientas. El mapa 

- de aplicación de las herramientas permite aclarar 
: los problemas y mejorar su solución.

d. Fuerte vinculación con la salud (financiera) de los ne- 
godos. El 6-sigma aborda los objetivos de la em
presa y se certifica de que todas las áreas clave 
para la salud futura de la empresa contienen me
didas cuantifícables con metas de mejora y pla
nos de aplicación detallados. Cuantifica lo que se 

í necesita para alcanzar los objetivos financieros 
de la organización.

E l 6-sígma busca la eficacia organizacionai en tres 
dimensiones que deben funcionar conjuntamente:

a. Reducción del desperdicio. A través del concepto de 
emprendimiento exacto, sin excedentes, sólo lo

v esencial (lean enterprise), o esfuerzo de tiempo fu
turo, o reducción del ciclo de tiempo o incluso 
eliminación del desperdicio del sistema o elimi
nación de lo que no tiene valor para el cliente, 
imprimiendo velocidad a la empresa.

b. Reducción de los defectos. Es el 6-sigma propia
mente,

c. Involucramiento de las personas. A través de Ja lla
mada "arquitectura humana".

4. El balanced score card (BSC)

Las medidas e indicadores afectan significativamente 
la conducta de las personas en las organizaciones. La 
idea predominante es: lo que se hace es lo que se pue
de medir. Lo que una organización define como indi
cador es lo que se obtendrá como resultados. El punto 
central de los sistemas y medidas tradicionalmente uti- 
lizados en las organizaciones (como balance contable, 
estados financieros, retorno sobre inversiones, producti
vidad por persona, etcétera) se concentra puramente 
en aspectos financieros o cuantitativos, e intenta con
trolar comportamientos. Ese control típico de la Era in
dustrial ya no funciona adecuadamente. Se hace 
necesario construir un modelo orientado hacia la orga-

8 ü a  Itl i iiilil I (flu í ¡T íi ~ '. gp

SU PER M ERC AD O S H IG H  TEC H
Por fin, Ricardo Montes se lanzó a otro desafío más. Con 
ia rápida expansión de fás tecnologías asociadas a Inter
net, ei secreto dei éxito de ia red estaba en rebasar los 
muras de la empresa y envolver toda la enorme cadena 
de valor (clientes, proveedores y socios) vía Web para

EL surgimiento dei cuadro de mando integral RT 
(BSC)
En 1992, Kaplan y Norton36 publicaron un artículo en [a 
Harvard Business Review sobre un Sistema: de gestión
estratégica para alcanzar objetivos de corto, mediano...
y largo plazos, de forma a integrar las perspectivas or- 
ganizacionaies más relevantes. Se trata mucho más 
de un sistema de medidas e indicadores, en el cual el 
centro de atención principal reside en la alineación de 
la organización, de las personas y de las iniciativas ín
ter departamentales de manera tai que permitan iden
tificar nuevos procesos para el cumplimiento de los 
objetivos globales de (a organización. Dieron el nombre:: ;; 
de balanced scora card (BSC) para proporcionar un 
conjunto claro de objetivos de las diversas unidades o 
áreas de la organización en un enfoque estratégico 
que se desdobla en acciones adecuadas para su reali
zación en términos de resultados.

nización en el futuro, colocando las diversas perspec
tivas en un sistema de continuo mortitoreo en sustitu
ción al control.

El BSC es un método de administración enfocado en 
el equilibrio organizacionai y  se basa en cuatro pers
pectivas básicas, que son las siguientes:37

a. Finanzas. Analiza el negocio desde el punto de 
vista financiero. Este punto involucra ios indica
dores y medidas financieras y contables que per
miten evaluar la conducta de la organización 
frente a puntos como utilidad, retomo sobre in
versiones, valor agregado al patrimonio y otros 
indicadores que la organización adopte como re
levantes para su negocio.

b. Clientes. Analiza el negocio desde el punto de vis
ta de los clientes, incluye indicadores y medidas 
como satisfacción, participación en el mercado, 
tendencias, retención de clientes y'adquisición de 
clientes potenciales, así como valor agregado a 
los productos/servicios, posición en el mercado, 
nivel de servicios agregados a la comunidad por

aumentar las oportunidades de negocios que solamente 
la conexión vía internet podría hacer posible por quebrar 
barreras de tiempo y de geografía. Sí fuera usted Rober
to, ¿Qué haría?
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los cuales los clientes contribuyen indirectamen
te, etcétera.

c. Procesos internos. Analiza el negocio desde el 
punto de vista interno de la organización. Inclu
ye indicadores que garantizan ía calidad intrínse
ca a los productos y procesos, la innovación, la 
creatividad, la capacidad de producción, la ali
neación con las demandas, la logística y la opti
mización de los flujos, así como la calidad de la 
información, de ia comunicación interna y de las 
interfaces.

d. Aprendizaje/crecimiento organizacionai. Analiza el 
negocio del punto de vista de aquello que es bá
sico para alcanzar el futuro con éxito. Considera 
a las personas en términos de capacidades, com
petencias, motivación, empowerment, alineación 
y estructura organizacionai en términos de inver
siones de su futuro. Esa perspectiva garantiza la 
solidez y constituye el valor fundamental para 
las organizaciones de futuro.

Esas perspectivas pueden ser tantas como la organi
zación necesite escoger en función de la naturaleza de 
su negocio, propósitos, estilo de actuación, etcétera. El 
BSC busca estrategias y acciones equilibradas en todas 
las áreas que afectan el negocio de la organización co
mo un todo, permitiendo que los esfuerzos sean dirigi
dos hacía las áreas de mayor competencia y detectando 
e indicando las áreas para eliminación de incompeten
cias. Este sistema se enfoca en la conducta y no en el 
control.

Recientemente, los autores pasaron a usar él BSC 
para crear organizaciones enfocadas en la estrategia^8 
Alineación y enfoque son las palabras de orden. Ali
near significa coherencia de ia organización. Enfoque 
significa concentración. El BSC habilita ía organización 
a enfocar sus equipos de ejecutivos, unidades de nego
cios, recursos humanos, tecnología de la información y 
recursos financieros para su estrategia organizacionai.

El BSC crea un contexto de manera que las decisio
nes relacionadas con las operaciones cotidianas pue-í 
dan ser alineadas ££>n la estrategia y la visión 
organizacionai, permitiendo divulgar !a estrategia/ 
promover el consenso y el espíritu de equipo, inte
grando las partes de la organización y creando medios" 
para involucrar todos los programas del negocio, cata
lizar esfuerzos y motivar a las personas.

Apreciación crítica de f '1
la Teoría matemática ' 1

La Teoría matemática trajo enorme contribución a la: 
administración ofreciendo técnicas de planeación y 
control en el empleo de recursos materiales, financie
ros, humanos, etcétera, y un formidable soporte en la 
toma de decisiones, para optimizar la ejecución de tra
bajos y disminuir los riesgos involucrados en los pla
nes que afectan el futuro a corto o largo plazos.

Figura 16.7. El balanceó score card.
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' Lucro

. -  Perspectivas;,/
". ^ '  financieras * \

Aumentar i 
ia receta J

ytir Mejorar el ■ 
( desempeño Y 
N. financiero j/

.Perspectivas- ( 
do las clientes \

implantar sistemas'X
de relación ) i 

s^con ios d ie n te s x

 ̂ Mejorar el servido y  jj 
. a los clientes ) . |

Perspectiva de 
tes-procesos- 

' . . internas

f Implantar i /  
, nuevos procesos J y

Mejorar Ids \  
procesos internos J ■ 1

=' ;£?erspectlas do la 
i in ii ova ció n y op rontiizaje

Asegurar 
entrenamiento y capacitación j 

para ias personas

Figura 16.8. ■ El mapa de la estrategia.

Principios para enfocar la estrategia
Cada organización puede utilizar varios medios, en dife
rentes tugares y en diferentes secuencias por intermedio 
de cinco: principios para enfocar la estrategia, que son:

a« Traducir la estrategia en términos operacionaies. 
Transmitiendo y comunicando a las personas de 
forma consistente y significativa los objetivos glo
bales. Para alcanzar el éxito, la estrategia organi- 
zacional debo describirse y comunicarse de forma 
significativa por medio de un mapa estratégico que: 
permita mostrar una arquitectura lógica sobre cómo: 
los activos intangibles pueden transformarse en ac
tivos tangibles {o financieros),

b. Alinear la organización con la estrategia. Para obte
ner sinergia, todas ias unidades organizacionales 
deben estar alineadas con la estrategia; Las organi
zaciones consisten en numerosos sectores, unida
des de negocios y departamentos, cada una con su 
estrategia. Para que el desempeño organizacionai 
sea más que la suma de sus partes,; las estrategias 
individuales deben ser vinculadas e integradas. La 
sinergia es el objetivo del diseño organizacionai. 

seibas-: organizaciones enfocadas en Ja estrategia de
ben vencer las barreras departamentales. Nuevos 
organigramas son necesarios'para sustituir la orga
nización tradicional.

c. Hacer de la estrategia la tarea diaria de cada per
sona. Las organizaciones enfocadas; en la estrate
gia requieren que todas ias personas comprendan 
la estrategia y conduzcan sus actividades de forma 
que contribuyan para su éxito.

d. Hacer de la estrategia un proceso continuo. La es
trategia debe estar conectada a un proceso continuo 
de aprendizaje y adaptación. Para muchas:organiza- ;;; 
dones, el proceso administrativo se construye aire-:;;; 
dedor del plan operacional y presupuestario con 
juntas mensuales para examinar el desempeño en 
relación con lo que se planeó y analizar ias varia-;;; 
ciones para que se apliquen las acciones correcti
vas. Eso no está mal, pero está incompleto. Es 
necesario introducir un proceso continuo ininte
rrumpido para administrar la estrategia que permi
ta ei aprendizaje y la adaptación de esa a través 
de un sistema de retroalimentación.

e. Movilizar el cambio por medio de liderazgo de eje
cutivos. Se trata de involucrar ai equipo de ejecuti
vos en el éxito de (a estrategia. La estrategia 
requiere de espíritu de equipo para coordinar los 
cambios y su implementacíón necesita de atención 
continua y enfoque en sus iniciativas de cambios.
La movilización de todas ias personas es unfactor- 
indispensable. Y, también se requiere de un proce
so de administración para guiaría transición por ios

-equipos estratégicos én toda la organización tam- '  
biéri.' ; ’ •
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1. Limitaciones de la Teoría m atem ática

Desde el punto de vista de una teoría administrativa, 
la Teoría matemática presenta enormes limitaciones, 
que son:

a. La Teoría matemática se presta a aplicaciones de 
proyectos u operaciones que involucran órganos

■ o grupos de personas, pero no presenta condicio
nes de aplicaciones globales que involucren toda 
la organización como un conjunto, en ese senti
do, esta teoría es más un conglomerado de téc
nicas de aplicación individualizada que un 
conjunto de linéamientos teórico e integrador.

b. Se basa en la total cuantificación de los proble
mas administrativos, enfocándolos desde el pun
to de vista estadístico o matemático. Todas las 
situaciones se reducen a números o expresiones 
matemáticas para que sean adecuadamente solu
cionadas. Desde el punto de vista de la organiza
ción, la mayor parte de los conceptos, situaciones 
o problemas no siempre presentan las condicio
nes requeridas para que se reduzcan, a expresio
nes numéricas o cuantitativas, de donde viene la 
imposibilidad de la aplicación extensiva de la IO.

c. Ofrece técnicas de aplicación a nivel operacional 
que se encuentra en la esfera de ejecución, pero 
pocas técnicas para los niveles más elevados en 
la jerarquía empresarial. La IO se restringe a la 
investigación de las operaciones que se encuen
tran a nivel operacional de la organización.

2. El reduccionísmo de los m étodos de 10

Koontz y O 'Donnell definen los métodos IO de lá;§| 
guíente forma:40

a. Enfatizan modelos para la representación lógica 
de problemas; éstos pueden ser sencillos o com
plejos. Las fórmulas contables, como activo menos 
pasivo es igual a capital, por ejemplo, son mode
los que representan ideas y  simbolizan la rela
ción de las variables involucradas.

b .  Enfatizan los objetivos numéricos y medidas de 
eficiencia con la finalidad de determinar si la so
lución alcanza el objetivo. Si el objetivo son las 
utilidades, la medida de eficiencia será el índice 
de retorno sobre la inversión y todas las solucio
nes propuestas harán que, al final, se pueda me
dir el resultado en relación con la medida. Sin 
embargo, el administrador puede controlar algu
nas variables, mientras otras son incontrolables.

C . Intentan incorporar todas las variables en un 
problema o todas aquellas variables que parecen 
ser importantes para su solución.

d. Intentan cuantificar las variables en un proble
ma, pues solamente datos cuantificados se inser
tan en el modelo con la finalidad de proporcionar; 
un resultado definido.

e. Intentan ofrecer datos cuantificables con recursos: 
matemáticos y estadísticos útiles. Las probabili
dades se insertan en la situación para que el pro
blema matemático se vuelva práctico y sujeto a 
un pequeño margen de error.

5 . M ovilice cam bios  a  través del

•Mapas estratégicos 
•Cuadro dé mandó integral

2 . A linee  ia organ ización  con  
la estrateg ia

•P apel corporativo
•Sinergias entre unidades de negocias 
•S inergias de servicios compartidos

Relaciones presupuestos y estrategias  
Sistemas de información  
Aprendizaje estratégico

3 . H aga da la  es tra teg ia  una tarea  
cotid iana  d e  cada persona

■Aleación estraléglca  
-C uadros de m ando personales 
-R ecom pensas y motivación

- i

v
-i

Figura 16.9. Los principios de ia organización enfocados en ía estrategia.39
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.,:Hste enfoque es eminentemente matemático, objeti
vó, cuantificativo y reduccionista.
. >1 >

:3 : Similitud con la administración científica

, Algunos autores destacan que la IO está orientada 
operacionalmente, mientras que la teoría administra ti- 
va está dirigida para la elaboración de una teoría más 
amplio y genérica.41 Infera otros, por el contrario, no se 
puede trazar una línea divisoria para definir los lími
tes entre la IO y la administración científica: “para Lea- 
vitt, ambas crearqn un conjunto de métodos técnicos 
para la solución de problemas del trabajo; ambas pre
sentan un enfoque que separa la planeación de los pro
gramas para solución de los problemas y las rutinas 
creadas en base a las soluciones; además, la IO está 
creando en su forma operacional una clase de especia

listas de staff que se asemeja a los antiguos especialis
tas de sta ff de la era de Taylor, sólo que en lugar del 
¡cronómetro está la computadora y es la misma vieja 
¡historia del conflicto entre tecnología y humanidad",42 
¡¡Además, la IO presenta otras limitaciones, que son: 
t .  La IO es solamente una herramienta para auxiliar al 
¡que toma las decisiones. De hecho, no es propiamente 
la que toma las decisiones. Por lo que:

a. Muchos problemas no pueden expresarse en tér
minos cuantitativos, lo que hace inviable la apli
cación de la IO.

b . Muchos problemas son amplios para que se solu
cionen a través de técnicas analíticas de IO, inclu
sive con la ayuda de la computadora .

La planeación, la organización o la toma de decísio- 
¡ nes constituyen procesos lógicos que pueden ser ex- 
¡ presados en símbolos y relaciones matemáticas.43 El 
: enfoque central es el modelo que representa el proble
ma en sus relaciones básicas y en términos de objetivos 
predeterminados.

4. Reduccionismo de la  Teoría matemática

Para Koontz44 se trata más de un enfoque matemático 
de los problemas de administración que de una escue
la definida de administración. Una escuela más ubica
da en ía Física o Ingeniería que en la administración. A 
pesar de ía importancia de las matemáticas en la teoría 
administrativa, se hace necesario colocar las cosas en 
su debido lugar. Es lo mismo que pretender desarro
llar una teoría matemática en ía astronomía, en la eco
nomía o en la psicología, es un absurdo, ¿no lo cree?

5. Administración de operaciones

La Teoría matemática se ha transformado gradualmen
te en una administración de operaciones que se con
centra en los siguientes aspectos:45

a. Producción justo a tiempo. Es un sistema de pro
ducción que busca agilizar la respuesta a las de
mandas del cliente por medio de la eliminación 
del desperdicio y del aumento de la productivi
dad. En el sistema jlT  (justo a tiempo), el objetivo 
es producir exactamente lo que se necesita para 
satisfacer la demanda actual, ni más rd menos. El 
sistema utiliza solamente materiales y productos 
requeridos para atender a los requisitos de la 
producción o de la demanda, io que permite una 
increíble reducción de niveles de inventarios, al
tos niveles de calidad y tiempos más cortos de 
manufactura. El JTT requiere de alta coordinación 
de la programación de la producción y salidas li
bres de defectos en cada etapa del proceso, para 
que el sistema tenga pequeños inventarios. Los 
adm inistradores, em pleados y proveedores son 
totalmente involucrados y tienen un compro
miso con el sistem a. El objetivo es responder 
prontamente a las demandas y a las necesida
des del cliente a través de la reducción continua de 
tiempo de m anufactura a través de mejoras in
crementadas en el sistem a.46 El JIT  conduce a 
los conceptos de fábrica exacta, sin excedentes, 
es decir, el sistema de manufactura o servicios 
dimensionado exactamente para las operacio
nes actuales, sin excesos o incrementos innece
sarios.

b. Calidad total. La calidad siempre fue (al lado de la 
cantidad) un aspecto importante de la produc
ción. Tres principios básicos caracterizan la vi
sión japonesa sobre calidad, conocida como Total 
Quality Management (TQM), que son:
© La calidad se construye y no se inspecciona. No se 

trata de corregir errores o desviaciones, sino, 
antes que todo, mejorar para evitar y prevenir 
futuros errores o desviaciones.

© La mejora de la calidad ahorra dinero. Si la calidad 
es vista como resultado-de ía inspección, la ca
lidad cuesta dinero. Pero si la calidad mejora 
porque la organización mejora el diseño del 
producto y del proceso productivo, la organi
zación reduce el desperdicio y los rechazos, 
ahorra dinero en la producción y aumenta la 
satisfacción del cliente-:'

•  La calidad descansa en e l principio de la mejora 
contituta (knizen) a través de mejoras agregadas 
en los productos y procesos. El concepto de ce
ro defecto establece el nivel de defectos que es 
aceptable, lo que significa que la calidad debe 
ser continuamente mejorada.

c. Operaciones con tecnologías relacionadas con la compu
tadora. Tecnologías basadas en computadora en 
la administración de las operaciones, como el 
CAD (Computer Aided Design) y  el CAM (Compu-
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ter Aided M anufncturing) son impresionantes. Sis
temas de planeación y control de la producción, 
como el MRP (M anufncturing  Resources Phm ning), 
se usan solamente con la computadora. La tecno
logía de producción basada en la computadora- ha 
hecho que los empleados deban ser más califica
dos y capacitados para usar datos.47 La com pu
tadora ha proporcionado sistem as flexibles de 
manufactura en la base de tiempo real, favore
ciendo mecanismos rápidos en la toma de deci
siones gracias a sistemas de soporte de decisión,

d. Competencia basada en el tiempo. Productos y servi
cios compiten no sólo en función del precio y ca
lidad. El tiempo y rapidez de expedición o 
tiempo de mercado, es también un factor impor
tante. La TBC (Timé Based Cotnpetition) extiende 
los principios del JIT a cada faceta del ciclo de ex
pedición del producto, desde el principio de la 
investigación y desarrollo (P&D); pasa por la ma
nufactura u operaciones y llega al mercado y dis
tribución, involucra también a la logística.48 La 
TBC considera dos fuerzas impulsoras: la aplica
ción del JIT por medio del ciclo de expedición del 
producto y la eficacia que depende de la cercanía 
con el cliente (conocimiento del cliente y habili
dad en usar esos conocimientos para responder a 
las demandas del cliente).49 La tecnología y la ad
ministración de operaciones facilitan la com pe
tencia basada en el tiempo, acortándolo de forma 
drástica. Procesos de EDI (Electronic Data In te r- 
change) permiten enviar automáticamente pedi
dos y orientar y monitorear todo el proceso 
productivo en relación con cada pedido de clien
te. Uno de ios ejemplos clásicos es el de la Fede
ral Express, la FedEx, que desarrolló el concepto 
de expedición nocturna de mensajería empresa
rial y encomiendas. Además, con la ingeniería de 
competencia, las personas de todas las áreas de la 
organización (marketing, ventas, servicios, com 
pras, ingeniería, P&D y manufactura) forman 
equipos de producto. Las personas de cada equi

po pueden o no trabajar en un solo sitio, pero su 
constante interacción virtual agiliza el desarrollo 
de productos, mejora la calidad y produce costos. 
Un equipo de esos, cuando está bien coordinado 
electrónicamente: proporciona productos mejo
res bajo el punto de vista de todas las especíala 1 
dades y áreas involucradas, así como también, 
facilita la manufactura y mejora ía calidad.

e. Reingeniería de procesos. Representa un rediseño 
fundamental y drástico de los procesas del negó- • 
ció para mejorar costo, calidad, servicio y veloci
dad. La reingeniería descarta las* estructuras, los 
procesos y los sistemas existentes y los reinventa 
de forma completamente diferente. La reingenie
ría presenta aspectos comunes con la calidad to
tal, pues ambas reconocen la importancia de los 
procesos organizacionales y enfatizan necesida
des del cliente, pero una diferencia entre ambas 
es significativa. Los programas de calidad fun
cionan a partir de los procesos existentes en la or
ganización y buscan mejorarlos o Incrementarlos 
gradualmente por medio de la mejora continua.: 
La reingeniería busca el desempeño excelente 
descartando los procesos existentes y partiendo 
para otros enteramente nuevos y diferentes.50

f .  La Planta de servicios. La fábrica de servicios es 
una tendencia para competir no solamente en ba
se a los productos, sino también en base a los ser
vicios. Servicios son actividades económicas que 
producen un lugar, tiempo, forma o utilidad psi
cológica para el consumidor. Los servicios pue
den incluir soporte de inform ación para el 
cliente, entrega rápida y confiable, instalación del 
producto, servicio posventa y solución de proble
mas. Las organizaciones industriales se anticipan 
y responden a las necesidades de los clientes: 
combinando productos superiores con servicios: 
relacionados. La unidad de manufactura se vuel
ve el centro de las actividades de organización: 
(ubicada en áreas separadas y distantes de la or
ganización) para atraer y retener clientes/11

S U P E R M E R C A D O S  H IG H  T E C H
Entretanto, Roberto Montes tiene otro desafío proyecta
do para ei fu turo:.constru ir un modelo de negocio que 
pueda adaptarse dinámicamente a ios voiátiles merca
dos' en que su red actúa y que se encuentran fuertemen
te marcados por expansiones y contracciones rápidas, 
inesperadas e intempestivas. Roberto sabe que ias em
presas vencedoras serán aquellas capaces de aprove

char ai máximo las expansiones de mercado y perde r Ib 
mínimo en las contracciones. Eso exige procesos de ne
gocio que tengan más costos variables que costos 
Para construir ese modelo de negocio, Ricardo n e c e s i t a  
tener tecnología sofisticada y saber utilizar estra tég ica
mente la tercerización. ¿Cuáles son sus recom endacio
nes para Roberto?
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6. Movimiento por la calidad

Gracias a la Teoría matemática surgió ei movimiento 
por Ía calidad como base fundamental para la excelen
cia y le competitividad de las organizaciones. Ese movi
miento comenzó en Japón con la aplicación de criterios 
estadísticos en la base de la fábrica, tomando una di
mensión fuera de lo común e involucrando a toda la or
ganización y a sus interfaces con proveedores y clientes. 
Desdoblamientos importantes de ese movimiento han 
■sucedido y siguen sucediendo en todo el mundo, como 
el Premio Deming de Calidad, el Baldrige Award, el 
Premio Nacional de Calidad de Brasil y la ISO.

a. Premio Derriing de Calidad

Surgió en Japón en 1951 como medio de consagrar a 
Jas empresas con alto nivel de calidad y en homenaje 
al americano que ayudó a la reconstrucción industrial 
del país. Rápidamente fue copiado en varios lugares del 
■mundo.

b. Maleo!m Saidrige National Quality 
Award

Inspirado en el Premio Deming de Japón y creado en 
Estados Unidos en 1987 para estimular a las empresas 
y  servir c o m o  modelo para mejorar los estándares de 
calidad y competitividad. Se administra conjuntamen
te por el National Bureau of Standards y por la Ameri
can Society for Quality Control (ASQC) y premia

anualmente dos empresas de manufactura, dos com
pañías de servicios y dos pequeñas empresas que se 
destacan por la elevada calidad de sus productos y de 
su administración. Una junta de examinadores evalúa 
cada organización que se inscribe en la disputa por 
medio de un conjunto de criterios que, en total, llegan 
a 1 000 puntos. Los examinadores visitan apenas las or
ganizaciones finalistas para investigar la calidad de sus 
procesos internos y las mejoras efectuadas.

Cada organización inscrita llena un voluminoso 
cuestionario basado en los criterios mencionados y que 
funciona como un itinerario para mejorar e incremen
tar la calidad. El aspecto pedagógico del premio es in
discutible, pues sirve como benchmarking para todas las 
demás empresas que aún no alcanzaron el nivel de ca
lidad y desempeño de las empresas premiadas.

c. Premio Nacional de Calidad

En 1991 se creó la Fundación para el Premio Nacional 
de Calidad (FPNQ) para administrar el Premio Nacio
nal de Calidad (PNQ). Los fundamentos de la excelen
cia del PNQ son:

•  Liderazgo y constancia de propósitos.
© Visión del futuro.
© Enfoque en el cliente y en el mercado.
•  Responsabilidad social y ética.
© Decisiones basadas en hechos.
© Valorización de las personas.

Información 
y análisis

Gestión y 
desarrollo 

de HH

Gestión del 
proceso 

de calidad

Planeación 
estratégica de 

la calidad

Resultados 
de calidad y 
.resultados - 

operacionales

7-
Enfoque 

en Iá. 
satisfacción 
del cliente

•Satisfacción de! cliente 
•Satisfacción del cliente en 
relación con los com petida res 

•Participación en el mercado

■ Cal ídad: del p rod u cto/servi cío ■ 
•Calidad interna 
•Productividad 
• Calidad de los proveedores

Figura 16.10. Modelo de evaluación del Premio Baldrige de Calidad.
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© Enfoque por procesos.
© Enfoque en los resultados.
© Innovación.
© Agilidad.
© Aprendizaje organízacional.
•  Visión sistámica.

Los ocho criterios de excelencia del PNQ se apre
cian en el Cuadro 16.3.

Anualmente, se desarrolla el ciclo de evaluación y 
premiación. El premio tiene varios objetivos, que son:

a. Estim ular el desarrollo cultural, político, científi
co, tecnológico, económico y social del país. .::s>s

b. Proveer para las organizaciones referencias (mo
delo) para un continuo perfeccionamiento (mejo
ra).

c. Conceder reconocimiento público y notorio a la 
excelencia de la calidad de la gestión para orga
nizaciones "clase m undial".

d. Divulgar las prácticas de gestión exitosas, con: 
vistas al benchmarking.

CUADRO 16.3. Criterios y puntos de excelencia del Premio Nacional de Calidad.

1.0. Liderazgo '
1.1. Sistema de liderazgo „ . . . . . . .

. . i  .2. Cultura de excelencia
. " I  .S. Añálísis critico del desempeño global

•2.0, Estrategias y planes 
2 :L  Formulación de las estrategias 
2.2: Desdoblamiento'de las estrategias 
2,3.. Plans ación de la medición del desempeño

3.0. Clientes
3.1. Imagen,y conocimiento def mercado. 
3:2..Reíactón con tos clientes •

«1.0. Sociedad
4.1. Responsabilidad socioamblental
4.2. Ética y desarrollo social

.5.0 .(Información y. conocimientos.
5.1. Gestión de ia información-de la organización
5.2. Gestión de la información comparativa ..

■ '.5.3. Gestión del. capital ifiteíectual

■ 100  ■■

90

. - :,y' .
6.0. Personas 

G.1. Sistema de trabajo 
. 6:2. G.ajóacilacíón y desenvolvimiento 

6.3. Calidad de vida. .

7.0. Proceso  ̂ * • • •. • ■
7.1.. Gestió n dep ro ces os; relativo sal p rod u cto' '
7.2. Gestión de procesos de apoyó 

. 7.3. Gestión de. procesos relativos'a los proveedores 
7.4. Gestión económica y financiera. ' . •

■. 8,0 Resultados específicos de la empresa (
8.1. Resultados relativos a lose líenles ya! mercado 

5 8.2. Resultados económicos y'financieros
:  . ;8.3. Resultados relativos a las personas
i 8.4. Resultados.relativos a los proveedores -
( 8.5. Resultados de los procesos relativos al producto 

8.6.: Resultados relativos a la sociedad 
; 8.7, Resultados de los procesos dé apoyo'y organfzacíonales

'Total: . . '

60

60

60..

90

90

30
30

30
30

20
20
20

30
30
30

!

30
20
20
20

450.
100 
100 
60 
30 
80 
30 i 
50

1.000
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d. In te rna tiona l O rg a n iz a ro n  fo r  
S tanda rd iza ron , ISO

;La International Organizaban Jar  Standardization se creó 
para establecer estándares internacionales de calidad. 
Los estándares de la serie ISO9O0O definen los compo
nentes de la calidad.
" Las organizaciones solicitan certificación en aque

llos estándares más próximos de su negocio con la fi
nalidad de competir en el mercado internacional. La 
certificación se basa en la capacidad de la organización 
de implantar procedimientos documentados de sus 
procesos. La certificación garantiza consistencia de 
que la organización adopta estándares reconocidos 
rñundialmente, pero no significa que la organización 
produzca realmente productos de calidad.

7] Los estándares de la IS014000 se diseñaron para 
asegurar procesos limpios de producción que reduz
can problemas ambientales, como prevención a la con
taminación y a la capa de ozono, calentamiento del 
planeta, etcétera.

7. Conclusión

Resumiendo, la administración de operaciones se está 
transformando en una importante área de negocios de

las organizaciones. En la era de lá información, las em
presas virtuales, utilizan cada vez más los conceptos 
operacionales, ya que los productos, cuando son con
cretos y físicos como alimentos, libros y discos com
pactos, aunque vendidos a través de sistemas B2C, 
necesitan entregarse al cliente en su casa. Y aquí entra 
la logística tradicional, física y concreta para llevar el 
producto físico hasta las manos de carne y hueso del 
comprador virtual.

1 Preguntas

1. ¿Cuál es su opinión sobre los seis componentes men
cionados?

2. ¿Qué otras ideas podría usted añadir?
3. Dé ejemplos de empresas de los dos grupos: aquellas 

que aumentan la productividad y aquellas que mejo
ran el servicio al cliente.

4. ¿Cree usted que es posible aumentar ía productividad 
(reduciendo castos) y ofrecer mejores servicios ai clien
te al mismo tiempo? ¿Cómo?

5. Cómo podría usted aplicar la Teoría matemática en 
esos casos?

Figura 16.11. Modelo de excelencia del PNO: una visión sistémica de la organización.
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EL DILEMA: ¿MAYOR PRODUCTIVIDAD O MENOR SERVICIO AL CLIENTE?52
William H, Davldow Y Bro Uttal, en el libro 7bía/ Cusfo- 
mer Service: The Ultímate Weapon, clasifican a las em
presas en dos grupos. El primero incluye a ias empresas 
que promueven calidad y servicios al consumidor en re
lación con el costo, como io hace IBM. Los productos de 
la Big Biue (hardware y software) son diseñados para fa
cilitar la vida del usuario y ia empresa invierte en la repu
tación por el servicio ofrecido.

El segundo grupo incluye empresas que cortan cos
tos con la finalidad de maximizar lucros. El expresiden
te de McDonald’s y ahora presidente de Burroughs 
considera el servicio al consumidor como una escara
muza entre la empresa y sus consumidores. Los esfuer
zos de cortar costos salvaron dinero de la Burroughs, 
pero las dificultades y las fallas en ios programas de 
diagnóstico de las máquinas la hicieron perder ventas, 
provocaron devoluciones y afectaron su reputación.

Los autores afirman que las empresas pueden mejo
rar simultáneamente Ja calidad, ia productividad y ios 
servicios al consumidor siguiendo seis componentes:

1» Desarrollar una estrategia para el servicio al con
sumidor. Definir ias expectativas del cliente y desa
rrollar un plano para ofrecer ios productos y 
servicios que ei cliente desea.

2. Comunicar la importancia de la estrategia de servi
d o s  y hacer que sus líderes visiten personalmente

a los consumidores. Es esencial que los ejecutivas 
líderes de la empresa den el ejemplo de servicios 
a los demás empleados.

3. Atribuir autoridad y responsabilidad a ios emplea
dos para que respondan prontamente a ias deman
das de los clientes. El servicio al cliente solamente 
ocurre cuando ios consumidores interactúan con 
los empleados de la linea de frente.

4. Diseñar producios y servicios con el cliente en 
mente. Tanto los ingenieros como los técnicos de 
campo deben diseñar el producto para atender las 
expectativas dei cliente.

5. ñeesfrucíurar para crear equipos especiales dedi
cados al producto o servicio. Con el único propó
sito de visualizar las necesidades y deseos del 
consumidor,

S. Medir el desempeño de la empresa a través dei 
servicio al consumidor. Involucrar a los empleados 
en el desarrollo de objetivos para el servicio al 
consumidor y analizar los registros para propor
cionar retroalimentación adecuada.

En ambiente de compleja tecnología, invertir en cali
dad mejora la productividad y el servicio al cliente. Se 
trata de inversión vital para Ja sobrevivencia de la em
presa. m

i  Resumen______________________________

1. La Teoría matemática es un enfoque reciente en el cam
po de la administración. Antes conocida' únicamente 
por la Investigación de operaciones, hoy representa un 
importante campo de actuación de la teoría adminis
tra üva: la administración de operaciones. Su principal 
área de aplicación en la administración es el proceso 
de decisión, principalmente cuando las decisiones son 
programables o cuantitativas. Existe un enorme poten
cial de los modelos matemáticos en administración.

2. La investigación de operaciones (IO) es una de las al
ternativas de métodos cuantitativos de enorme aplica
ción dentro de la administración, por medio de 
variadas técnicas, como la Teoría de ios juegos, Teoría 
de las colas. Teoría de los Grafos, Programación lineal. 
Análisis estadística y Cálculo de probabilidad y Pro
gramación dinámica.

3. El enfoque matemático se fundamenta en la necesidad 
de medir y evaluar cuantitativa y objetivamente las ac
ciones organizacionales. El cuadro de mando integral 
(BSC) es un ejemplo de medición en función de objeti
vos estratégicos.

4. Sin embargo, ál hacer una apreciación crítica de la Teo
ría matemática de la administración, se verifica que su

aplicación se enfoca hacia ios niveles organizacionales 
próximos a la esfera de ejecución y relacionada con ias 
operaciones y tareas.

5. La administración de operaciones se enfoca actual
mente hacia las operaciones de manufactura y de ser
vidos, con ia intensa utilizadón de ia contribución de 
la tecnología (Informática) y de la matemática.
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1 Glosario básico __________________
ADMINISTRACIÓN es el nombre dado a la administración es

tratégica.
ANÁLISIS ESTADÍSTICO es la técnica de IO que utiliza mé

todos estadísticos para obtener el máxima de información 
con el mínimo de datos disponibles.

ÁRBOL DE DECISIÓN es una técnica para facilitar la forma 
con la cual ía toma de decisiones bajo condiciones de ries
go debe ser tomada y donde es posible atribuir valores y 
ganancias o pérdidas en cada alternativa.

BALANCEO SLOREGARD (ESC) es un conjunto balanceado y 
equilibrado de indicadores para proporcionar la gestión 
estratégica de las organizaciones.

CALIDAD TOTAL es el proceso de involucrar a todos los 
miembros de la organización para asegurar cada actividad 
relacionada con la producción de bienes y servicios dentro

del compromiso de mejorar continuamente y atender 
completamente a ias necesidades del cliente.

CONDICIÓN DE CERTEZA es una situación en que el torna! 
dor de decisiones conoce exactamente cuáles son los re
sultados de una alternativa de acción escogida. Es la 
condición de saber anticipadamente los resultados de un¿ 
decisión.

CONDICIÓN DE INCERTIDUMBRE es una situación en que el 
que toma las decisiones no tiene absolutamente idea de 
ios resultados de una alternativa de acción escogida. :

CONFLICTO GANAR/GANAR ocurre a través de la colabora
ción de Igs partes involucradas en una situación de con
flicto y que usan la solución de problemas para reconciliar 
diferencias mutuas.

CONFLICTO GANAR/PERDER ocurre cuando una parte al
canza sus objetivos a costa de la exclusión de los objetivos 
de la otra parte.

CONTROL ESTADÍSTICO DE CALIDAD (SQC) es el proceso 
utilizado para determinar productos de una muestra de 
inspección, la probabilidad de que el universo alcance los 
estándares de calidad.

DATOS son hechos o estadísticas.
DECISIÓN es una elección racional entre varias alternativas 

disponibles de cursos de acción.
DECISIÓN BAJO CERTEZA ocurre cuando las variables son 

conocidas y la relación entre la acción y sus consecuencias: 
es determinística, o sea, una relación de causa y efecto.:

DECISIÓN BAJO RIESGO ocurre cuando se conocen las va
riables y la relación entre la acción y sus consecuencias se: 
conoce en términos probabilísticos.

DECISIÓN BAJO INCERTIDUMBRE ocurre cuando se cono
cen las variables, pero las probabilidades para detener la 
consecuencia de una acción se desconocen y no pueden 
ser determinadas con algún grado de certeza.

DECISIONES PROGRAMADAS son decisiones que imple- 
mentan soluciones específicas determinadas por la ex
periencia pasada como adecuadas para problemas 
similares.

EVENTOS son aspectos específicos en un proyecto, presenta
dos por círculos en una gráfica de PERT.

INCERTIDUMBRE es la ausencia de información al respecto 
de un determinado asunto.

INFORMACIÓN es la conclusión derivada del análisis de datos.
INFORMACIÓN EN TIEMPO REAL significa la información 

simultánea al momento en que ocurre el evento.
IS0 9 0 0 0  es el conjunto de estándares de calidad establecidos 

por la Comunidad Europea y extendidos a todo el mun- 
. do a través de la International Organization for Standar- 

tization.
JUSTO A TIEMPO (JIT, por sus siglas en inglés) es el conjun

to de métodos de control de producción usados para ob
tener un mínimo nivel de inventarios, y, así, asegurar la 
expedición de materiales componentes justamente cuan
do ellos necesitan ser usados. Se refiere a la filosofía de 
manufactura que anhela optimizar los procesos de pro
ducción reduciendo el desperdicio y los gastos. .

KANBAN dei japonés, tarjeta. Sistema simple de control dfl 
. producción en el cual las personas, participan u t i l iz a n d o  

tarjetas coloridas para abastecer y reponer materiales de 
producción.
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M EJORA CONTINUA es una filosofía que divulga ei trabajo en 
-equipo y la participación decisiva de las personas en la solu- 
;¿ión de los problemas organizadonales, principalmente 
relacionados con el proceso productivo. El objetivo es el 
perfeccionamiento continuo y sistemático de la organizadón 
y de las personas involucradas para satisfacer al cliente.

M O D ELO  MATEMÁTICO es una representación simbólica de 
la realidad por medio de variables numéricas cuantitati
vas. Eí modelo matemático es una construcción lógica de 
la realidad.

PASOS CRÍTICOS es la secuencia de eventos en un proyecto 
que en su totalidad requieren de mayor tiempo para com
pletarse.

INVESTIGACIÓN OPERACIONAL es ia aplicación de méto
dos científicos y cuantitativos para la solución de proble
mas, La IO utiliza la matemática y la estadística en las 
decisiones de certeza y utiliza la probabilidad en las ded- 
siones de riesgo y de incertídumbre.

PROBLEMA es la situadón en que existe una discrepancia 
entre lo que es (realidad) y lo que podría o debería ser 
(objetivos, metas o valores).

PROBLEMA ESTRUCTURADO es el problema que puede de
finirse perfectamente, pues sus principales variables (como 
estados de la naturaleza, acdones posibles, consecuencias 
posibles) se conocen.

PROBLEMA NO ESTRUCTURADO es el problema que no 
puede ser claramente definido, porque se desconoce una 
o más de sus variables o no puede determinarse con al
gún grado de confianza.

PROGRAMACIÓN DINÁMICA es una técnica de IO aplicada 
en problemas de alternativas económicas o en árboles de 
decisiones.

PROGRAMACIÓN LINEAL es una técnica de IO que tiene por 
finalidad encontrar soluciones al alcance de objetivos que 
optimicen los resultados alcanzados y minimicen ios cos
tos que de éstos se deríven.

SISTEMA DE INFORMACIÓN GERENCIAL es una red estable
cida en una organizadón para abastecer a los gerentes de 
información para que fundamenten su proceso de decisión.

TEORÍA DE LAS COLAS es la técnica de ÍO que tiene por fi
nalidad la optimizadón de arreglos en situaciones de 
aglomeración de espera donde existan cuellos de botella 
o restricciones que bloqueen el proceso productivo.

TEORÍA DE LAS RESTRICCIONES es una técnica de IO deri
vada de ia Teoría de las colas y que tiene por finalidad 
diagnosticar y localizar puntos de espera y de estrangula- 
miento que constituyen los cuellos de botella que deben 
ser eliminados.

TEORÍA DE LOS JUEGOS es la técnica de IO utilizada para 
la solución de conflictos, donde exista oposición de fuer
zas o intereses de conflictos en que un jugador gana y el 
otro pierde. Es la aplicación de la lógica matemática al 
proceso de la toma de decisiones en los juegos y, por ex
tensión, en las organizaciones, en la economía, política y 
en la guerra, o sea, en las situaciones caracterizadas por 
conflicto de intereses, por casualidad y por información 
incompletas.

TEORÍA MATEMÁTICA es la corriente administrativa que 
utiliza las matemáticas en el análisis de los principios y 
problemas organiza clónales. Los autores expresan mate
máticamente cuestiones teóricas tradicionales de la ad
ministración.
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Ampliación de ias fronteras de la empresa

Objetivos- de aprenti iza je ¡,

% Proporcionar una visión sistémica de las organizaciones.
#  Introducir los conceptos de sistemas y sus aplicaciones en ia administración. 
0  Definir el concepto de sistema abierto y su intercambio con el ambiente.
■S Discutir ei enfoque sistémico de Katz y Kahn.
© Discutir el enfoque socio técnico de Tavístock.
S Presentar una apreciación crítica de la Teoría de sistemas.

#  Los orígenes de la Teoría de sistemas.
#  El concepto de sistemas.
#  El sistema abierto.
*© La organización como un sistema abierto.
® Las características de la organización como un sistema abierto.
#  Los modelos de organización.
9  La apreciación crítica de la Teoría de sistemas.

Lo. que se verá más adelante- 

MASTERPEZAS
María Amália está muy involucrada con la revolución que (mucha gente y muchos recursos) que se acumularon en
está barriendo ai mundo empresarial en la búsqueda de sus procesos de negocios y aumentar la eficacia y la
la competitividad. Ella es ia Directora Ejecutiva de Mas- competitividad de fa empresa. Por !o tanto, necesita enfa-
terPezas, empresa dedicada a ia producción y comercia- tizar la visión sistémica del negocio y buscar mayor inte-
lización de piezas y componentes para autos. En los gración entre los departamentos y aumentar ia agilidad
úítimos cinco anos, María Amalia dirig ió un proceso de en la creación y oferta de nuevos productos. ¿Cómo
reorganización de ia empresa para quitar ios excesos podría usted ayudarla? ^
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La Teoría de sistemas (TS) es una rama específica de la 
Teoría general de sistemas (TGS). Con ella, el enfoque 
sistémico llegó a TGA a partir de ía década de los 60 y 
se transformó en parte integrante de ella.

Orígenes de !a Teoría de sistemas

La TGS surgió con los trabajos del biólogo alemán 
Ludwíg von Bertalanffy.1 La TGS no busca solucionar 
problemas o intentar soluciones prácticas, sino produ
cir teorías y formulaciones conceptuales para aplica
ciones en la realidad em pírica. Las presuposiciones 
básicas de la TGS son:

a. Existe una tendencia hacía la integración de las 
ciencias naturales y sociales.

b. Esa integración parece orientarse rumbo a una 
teoría de los sistemas.

c. La Teoría de los sistemas constituye el modo más 
abarcador de estudiar ios campos no físicos del 
conocimiento científico, como las ciencias sociales.

d. La Teoría de los sistemas desarrolla principios 
unificadores que cruzan verticalmente los uni
versos particulares de las diversas ciencias invo
lucradas, enfocando el objetivo de la unidad de 
la ciencia.

e. La Teoría de los sistemas conduce a una integra
ción en la educación científica.

Bertallanfy critica la visión dividida que se tiene del 
mundo en diferentes áreas, como física, química, bio
logía, psicología, sociología, etcétera. Son divisiones 
arbitrarias y con fronteras sólidamente definidas. Y es
pacios vacíos (áreas blancas) entre ellas. La naturaleza 
no está dividida en ninguna de esas partes. TGS afir
ma que se debe estudiar a los sistemas globalmente, 
involucrando a todas las interdependencias de sus 
partes. El agua es diferente del hidrógeno y del oxíge
no que la constituyen. El bosque es diferente de sus ár
boles.

La TGS se fundamenta en tres premisas básicas,2 
que son:

a. Los sistemas existen dentro de sistemas. Cada siste
ma se constituye de subsistemas y, al mismo 
tiempo, hace parte de un sistema más grande, el 
suprasistema. Cada subsistema puede ser deta
llado en sus subsistemas componentes, y así en 
adelante. También el suprasistema hace parte de 
un suprasistema aún más grande. Ese encadena
miento parece ser infinito, Las moléculas existen 
dentro de células, que existen dentro de tejidos, 
'que componen a los órganos, que componen los 
organismos, y así en adelante.

b. Los sistemas son abiertos. Es una consecuencia dé 
la premisa anterior. Cada sistema existe dentro 
de un medio ambiente constituido por otros sis
temas. Los sistemas abiertos se caracterizan pi>r  
un proceso infinito de intercambio con su am
biente para cambiar energía e información.

c. Las funciones de un sistema dependen de su estructu
ra. Cada sistema tiene un objetivo o finalidad que 
constituye su papel en el intercambio con otrosí 
sistemas dentro del medio ambiente.

La Teoría de sistemas se introdujo en la teoría admi
nistrativa por varias razones:

a. La necesidad de una síntesis e integración de las 
teorías que la precedieron, esfuerzo intentado sin 
mucho éxito por las teorías estructuralista y con- 
ductual. Todas las teorías anteriores tenían uri: 
punto débil: el micro enfoque. Estas teorías lidia
ban con muy pocas variables de la situación total 
y se reducían a algunas variables impropias y que 
no tenían tanta importancia en administración.

El enfoque sistémico
No es la TGS lo que nos interesa, sino su producto 
principal: su enfoque de sistemas. De aquí para el fu- 

■- turo, dejaremos a TGS de lado y hablaremos de la ! 
Teoría de sistemas. La Teoría de sistemas se opone al ; 
mecanicismo que divide organismos en agregados de 
células, células en agregados de moléculas, molécu- - 
ias en agregados de átomos y ei comportamiento.N
humano en un agregado de reflejos condicionados e  .i
incondictonadDS. A partir de ella, surgen nuevas denomí- ' 
naciones, como sistema solar en astronomía, sistema, s 
socra! en sociología, sistema monetario en economía,- [ 
sistemas nervioso, sistema digestivo y respiratorio en y 
fisiología, y así en adelante, más dentro de una visión . j 
global e integrada. Ef concepto de sistemas dominó ¡ 
las ciencias y, principalmente, a la administración.

b. La cibernética permitió el desarrollo y la opern- 
cionalizadón de las ideas que convergían para una; 
Teoría de sistemas aplicada a la administración.

C. Los resultadas exitosos de la aplicación de la Teo
ría de sistemas en las demás ciencias.

El concepto de sistemas proporciona una visión,: 
comprensiva, inclusiva, holística y.gestáltica de un 
conjunto de cosas complejas dándoles una configura
ción e identidad total. El análisis sistémico, o análisis- 
de sistemas, de las organizaciones permite revelar lo 
"general en lo particular", indicando las propiedades; 
generales de las organizaciones de -una forma global y
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'■ Holismo
L' En su obra, tia lism o y  Evolución (1926), Jan Christían 
= - Snuts evidencia que, al ser reunidos para constituir 
í . una unidad funcional mayor, .los componentes indivi

duales de un sistema desarrollaron cualidades que no 
. se encuentran en sus conductas aisladas. El holismo 
v o enfoque holístico es la tesis que sustenta que las ta- 
! talidades representan más de lo que ¡a suma de sus 
; partes. Estas totalidades pueden ser organismos bio-
• lógicos, organizaciones, sociedades o complejos teó- 
; ricos científicos. En la Medicina, el enfoque holístico

muestra que los organismos vivos y ei medio ambien- 
i te funcionan como un sistema integrado.

Un poco antes, en 1912, surgió ia psicología de la 
forma o Gestalt (del alemán, gestalt = forma, configu
ración, estructura), y que tiene como principio ía idea 
de que las leyes estructurales del todo son las que de-

• terminan las partes componentes, y no al inverso. La 
; tesis principal de Gestalt es la de que “El todo es ma

yor que la suma de las partes”. El todo no debe ser
: comparado con agregaciones adicionales. Por esa ra

zón, no vemos sólo líneas y puntasen una figura, si-.; 
no configuraciones (es decir, un todo), y no oímos
sonidos aislados en una canción, sino la canción mis
ma. La psicología gestáltica estudió entonces temas 
relacionados con la percepción y cognición, es decir, 
los procesos mentales por los cuales los seres huma
nos comprenden el mundo y forman su conocimiento.

totalizadora, que no se revelan por los métodos ordi
narios de análisis científico. En total, la Teoría de siste
mas permite reconceptualizar los fenómenos dentro 
de un enfoque global, permitiendo la interrelación y la 
integración de temas que son, en su mayoría, de natu
ralezas completamente diferentes.3

¡ Concepto de sistemas

El concepto de sistemas fue presentado en el capítulo 
dedicado a la cibernética. La palabra sistema denota 
un conjunto de elementos interdependientes e interac- 
tuantes o un grupo de unidades combinadas que for
man un todo organizado. Sistema es un conjunto o 
combinaciones de cosas o partes formando un todo 
unitario.4

1. Características de ios sistemas

Los sistemas presentan características propias. El as
pecto más importante del concepto de sistema es la 
idea de un conjunto de elementos interconectados para 
formar un todo. El todo presenta propiedades y carac

terísticas propias que no se encuentran en ninguno de 
los elementos aislados. Es a lo que Llamamos emergen
te sistémíco: una propiedad o característica que existe 
en el sistema como un todo y no existe en sus elemen
tos en.particular. Las características del agua son total
mente diferentes del hidrógeno y del oxígeno que la 
forman.

De la definición de Bertalanffy,5 según la cual el sis
tema es un conjunto de unidades recíprocamente rela
cionadas, del cual se derivan dos conceptos: el de 
propósito (u objetiva) y el de globalización (o totali
dad). Esos dos conceptos retratan dos características 
básicas del sistema.

a. Propósito tt objetivo. Todo sistema tiene uno o al
gunos propósitos u objetivos. Las unidades o ele
mentos (u objetos), así com o las relaciones 
definen un arreglo que tienen siempre como fin 
un objetivo o finalidad a alcanzar.

b. Globalización o totalidad. Todo sistema tiene una 
naturaleza orgánica, por la cual una acción que 
produzca cambio en una de las unidades del sis
tema deberá producir cambios en todas sus otras 
unidades. En otros términos, cualquier estimu
lación en cualquier unidad del sistema afectará 
todas las unidades debido a la relación existente 
entre ellas. El efecto total de esos cambios o alte
raciones proporcionará un ajuste de todo siste
ma. El sistema siempre reaccionará globalmente 
a cualquier estímulo producido en cualquier par
te o unidad. En la medida en que el sistema sufre 
cambios, el ajuste sistemático es continuo. De los

Sistema, subsistema y suprasistema
Ef término sistema se emplea en el sentido de sistema 
tota). Los componentes necesarios a la operación de 
un sistema se llaman subsistemas, que, a su-vez, se 
forman por la unión de nuevos subsistemas, más de
tallados. Así, ia jerarquía de los sistemas y la cantidad 
de subsistemas dependen de la complejidad del siste
ma. Los sistemas pueden operar simultáneamente, en 
serie o en paralelo. No existen sistemas fuera de un me
dio específico (ambiente): los 'sistemas existen en un 
medio y están condicionados a él. Medio (ambiente) 
es iodo lo que existe fuera y alrededor de un sistema 
y que tiene alguna influencia sobre la operación del 
sistema. Los límites (fronteras) definen io que es el sis
tema y io que es el ambiente.7 Ei concepto de sistema 
abierto puede aplicarse a diversos niveles de enfo
que: a nivel de individuo, a nivel de grupo, a nlveí dé 
fa.arganfzación y a nivel de. la sociedad, yendo desde un 
microsssíema’hasta un suprasistema. Éste que va des
de la célula hasta el universo.

# ■
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cambios y de los ajustes continuos del sistema se 
derivan dos fenómenos: el de la entropía y el de 
la homeostasis6 que estudiamos en el Capítulo 15.

En verdad, el enfoque de sistemas, una serie de ac
tividades y procesos que forman parte de un todo más 
grande, es una forma de mirar al mundo y a nosotros 
mismos. En el pasado se podían visualizar sistemas, 
pero no había medios tecnológicos para percibir esa vi
sión. La producción en masa ejemplifica un enfoque de 
sistemas. No es únicamente una colección de cosas, si
no un concepto y una visión unifícadora del proceso 
productivo que requiere un gran número de cosas (co
mo máquinas, equipos e instalaciones) pero no empie
za con esas cosas: éstas son las que se derivan de la 
visión del sistema. La idea de sistema recuerda canee- 
üvidad, integración y totalidad.

V a r i o s  c o n c e p t o s  d e  s i s t e m a s

® Sistema es un conjunto de elementos en interacción 
recíproca.

•  Sistema es un conjunto de partes reunidas que se re
lacionan entre sí formando una totalidad.

® Sistema es un conjunto de elementos interdepen- 
dientes, cuyo resultado final es mayor que la suma 
de los resultados que eso s  elementos tendrían si 
operaran de forma aislada.

® Sistema es un conjunto de elementos interdepen- 
dientes e interactuantes para alcanzar un objetivo o 
finalidad.

© Sistema es un grupo de unidades combinadas que 
forman un todo organizado cuyas características 
son diferentes de las características de las unidades.

O Sistema es un todo organizado o complejo; un con
junto o combinación de cosas o partes, formando un 
todo complejo o unitario orientado hacia tma finali
dad.

2. Tipos de sistemas

Existe variedad de sistemas y varias tipologías para 
clasificarlos. Los tipos de sistemas son:

1. En cuanto a su constitución, los sistemas pueden 
ser físicos o abstractos:
a. Sistemas físicos o concretos. Se componen de 

equipos, maquinaria, objetos y cosas reales. Se 
denominan hardware.* Pueden describirse en 
términos cuantitativos de desempeño.

* Hardware: término del lenguaje de las computadoras y de la litera
tura científica. No es posible traducirse. Significa la totalidad de los 
componentes físicos de un sistema. Puede ser utilizado más restric
tivamente para significar e! equipa en oposición n software.

b. Sis teínas abstractos o conceptuales. Se componen 
de conceptos, filosofías, planes, hipó tesis 
ideas. Aquí, los símbolos representan atribu-- 
tos y objetos, que muchas veces sólo existen en 
el pensamiento de las personas. Se denominan 
software.**

2. En cuanto a su naturaleza, los sistemas pueden
ser cerrados o abiertos:
a. Sistemas cerrados. No presentan intercambió 

con el medio ambiente que los circunda, pues 
son herméticos a cualquier influencia ambien
tal. Siendo así, no reciben influencia del am
biente ni influyen en él. No reciben ningún 
recurso externo y nada producen que sea en
viado hacia afuera. En rigor, no existen sistemas 
cerrados en la acepción exacta del término. La 
denominación sistemas cerrados se da a los 
sistemas cuya conducta es determinística y 
programada y que operan con pequeño y co
nocido intercambio de materia y energía con el 
medio ambiente. También el término se utiliza 
para los sistemas estructurados, en donde los 
elementos y las relaciones se combinan de for
ma peculiar y rígida, produciendo una salida 
invariable. Son ios llamados sistemas mecáni
cos, como las máquinas y los equipos.

Hardware y  software
En verdad, existe una compiementariedad entre siste
mas físicos y sistemas abstractas: los sistemas físicas .
(como las máquinas, por ejempio), necesitan de un '
sistema abstracto (programación) para poder funcio
nar y desempeñar sus funciones. La reciprocidad tam- :
bien es verdadera: ios sistemas abstractos solamente ■
se realizan cuando se aplican a algún sistema físico. 
Hardware y software se complementan. Es ei ejempio ;
de una escuela con sus aulas, pupitres, pizarrón, ilumi- ;
nación, etcétera: (sistema físico) para desarrollar un ]
programa de educación (sistema abstracto); o un cen- :
tro de procesamiento de datos, en el cual el quipo y ios =
circuitos procesan programas: de instrucciones a la 
computadora. .

b. Sistemas abiertos. Presentan relaciones de inter
cambio con el ambiente por medio de innume
rables entradas y salidas. Los sistemas abiertos 
cambian materia y energía regularmente con; 
el medio ambiente. Se adaptan, para sobrevivir

** Software: término que tampoco se puede traducir. Significa un con
junto de programas e instrucciones. Puede utilizarse de-forma res
tringida como, funcionamiento, programación.
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deben reajustarse constantemente a ías condi
ciones del medio. Mantiene un juego recípro
co con el ambiente y su estructura se optimiza 
cuando el conjunto de elementos del sistema 
se organiza a través de una operación de 
adaptación. La adaptabilidad es un continuo 
proceso de aprendizaje y de autoorganización.

3 , Parámetros de los sistemas

El sistema se caracteriza por parámetros que estudia
mos en el capítulo dedicado a la cibernética. Paráme
tros son constantes arbitrarias que caracterizan, por 
sus propiedades, el valor y la descripción dimensional 
de un sistema o componente del sistema. Los paráme
tros de los sistemas son: entrada, salida, procesamien
to, retroalimentación y ambiente.

. 1. Entrada o insumo (inpitt) es la fuerza o impulso de 
arranque o de partida deí sistema que provee 
material o energía o información para la opera
ción del sistema. Recibe también el nombre de 
importación.

: 2. Salida o producto o resultado (output) es la conse
cuencia para la cual se reunieron elementos y re
laciones de! sistema. Los resultados de un sistema 
son ías salidas. Ésas deben ser congruentes (cohe
rentes) con el objetivo del sistema. Los resultados 
de los sistemas son finales (concluyentes), mientras 
que los resultados de los subsistemas son inter
mediarios. Recibe el nombre de exportación.

3. Procesamiento o procesador o transfonnador (through- 
put) es el mecanismo de conversión de las entra
das en salidas. El procesador está empeñado en 
la producción de un resultado. El procesador 
puede representarse por la caja negra: en ella en
tran los insumos y de ella salen los productos.

4. Retroalimentación, retroinformacián (feedback) o ali
mentación de retorno es la función de sistema que 
compara la salida con un criterio o estándar pre
viamente establecido. La retroacción tiene por 
objetivo el control, o sea, el estado de un sistema 
sujeto a un monitor. M onitor es una función de 
guía, dirección y acompañamiento. Así, la re
troacción es un subsistema planeado para "sen
tir" la salida (registrando su intensidad o calidad) 
y compararla con im estándar o criterio preesta
blecido para mantenerla controlada dentro de 
aquel estándar o criterio evitando desviaciones. 
La retroacción tiene como objetivo mantener el 
desempeño de acuerdo con el estándar o criterio 
seleccionado.

5. Ambiente es el medio que envuelve externamente 
el sistema. El sistema abierto recibe sus entradas 
del ambiente, las procesa y efectúa las salidas al 
ambiénte, de tal forma que existe entre ambos,

sistema y ambiente, una constante interacción. 
El sistema y el ambiente se encuentran interrela- 
cíonados e interdependientes. Para que el siste
ma sea viable y sobreviva, éste debe adaptarse al 
ambiente por medio de una constante interac
ción. Así, la viabilidad o la supervivencia de un 
sistema depende de su capacidad para adaptar
se, cambiar y  responder a las exigencias y de
mandas del ambiente externo. El ambiente sirve 
como fuente de energía, materiales e información 
al sistema. Como el ambiente cambia continua
mente, ei proceso de adaptación del sistema debe 
ser sensitivo y dinámico. Ese enfoque "ecológi
co" indica que el ambiente puede ser un recurso 
para el sistema como puede también ser una 
amenaza a su supervivencia.

EJERCICIO E! sistema integrado 
de Centrum Express

Centrum Express es una empresa dinámica e innovado
ra. Verónica Gonzalvez, la directora general, está siem
pre introduciendo innovaciones en la organización. Una 
de ellas es la integración de varios sistemas internos pa
ra obtener coordinación de esfuerzos y sinergia en los re
sultados. Centrum tiene varios sistemas separados que 
individualmente funcionan muy bien: un sistema finan
ciero (facturación, bancos, inversiones, cobro, y tesore
ría), un sistema de marketing (ventas, previsión de 
ventas, entregas, inventario de productos, clientes y pe
didos), un sistema de producción (programación de pro
ducción, programación de compras, programación de 
mano de obra, productividad y producción diaria) y un 
sistema de recursos humanos (clasificación de puestos, 
salarios, programas de capacitación, necesidades de re
clutamiento y selección, beneficios y habilidades disponi
bles). ¿Cómo podría Verónica Gonzalvez integrar todos 
esos diferentes sistemas para alcanzar sinergia? ©

El sistema abierto

El sistema abierto se caracteriza por un intercambio de 
transacciones con el ambiente y se conserva constante
mente en el mismo estado (autorregulación) a pesar de 
que la materia y la energía que lo integran se renuevan 
constantemente (equilibrio dinámico u homeostasis). 
El organismo humano, por ejemplo, no puede conside
rarse mera aglomeración de elementos separados, más 
bien un sistema definido que posee integridad y orga
nización. Así, el sistema abierto (como el organismo) 
recibe influencia del medio ambiente e influye sobre él, 
alcanzando uri estado de equilibrio dinámico en ese 
medio. El modelo de sistema'abierto es un complejo de 
elementos en interacción e intercambio continuo con  el
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ambiente. Por esa razón, el enfoque sistémico provocó 
profundas repercusiones en la teoría administrativa.

Existen diferencias fundamentales entre los siste
mas abiertos: los sistemas biológicos y sociales, como 
la célula, la planta, el hombre, la organización, la socie
dad; y los sistemas cerrados, como los sistemas físicos, 
las máquinas, el reloj y el termostato, que son:8

Los sistemas vivos
Los seres vivos constituyen la categoría más impor
tante de sistemas abiertas. Existen ciertas analogías 
entre empresas y organismos vivos. La empresa cre- 
ce en tamaño por el incremento de partes, absorbe re
cursos y ios transforma en productos o servicios. En 
ese proceso, existen entradas y salidas y un proceso 
de transformación necesario a la vida. La empresa 
reacciona a su ambiente {ajustándose y adaptándose 
a él para sobrevivir) y cambia sus mercados, productos, 
procesos, estrategias y estructura organizacionai, pu- 
diendo hasta reproducirse en empresas subsidiarias.

1. El sistema abierto se encuentra en constante in
teracción dual con el ambiente. Dual, en el sentido 
de que influye en él y también recibe influencia. 
Actúa al mismo tiempo, como variable inde
pendiente y como variable dependiente del am
biente. El sistema cerrado no interactua con el 
ambiente.

2. El sistema abierto tiene la capacidad de creci
miento, cambio, adaptación al ambiente y hasta 
autorreproducción bajo ciertas esta ondiciones 
ambientales. El sistema cerrado no tiene esta capa
cidad. Por lo tanto, el estado actual, final o futuro

del sistema abierto no es, necesaria ni rígidamen
te, condicionado por su estado original o inicial 
porque el sistema abierto tiene reversibilidad 
Mientras el estado actual y futuro o final del sis
tema cerrado será siempre su estado original ó 
inicial.

3. Es contingencia d’el sistema abierto competir con 
otros sistemas, lo que no ocurre con el sistema cu
rrado.

La organización como ::.j
sistema abierto i

El concepto de sistema abierto es perfectamente apli
cable a la organización empresarial. La organizaciones 
un sistema creado por el hombre y mantiene una diná
mica interacción con su medio ambiente, sean clientes, 
proveedores, la competencia, entidades sindicales, ór
ganos gubernamentales y otros agentes externos. In
fluye sobre el medio ambiente y recibe influencia de él. 
Además, es un sistema integrado por diversas partes ó 
unidades relacionadas entre sí, que trabajan en armo
nía unas con las otras, con la finalidad de alcanzar una 
serie de objetivos, tanto de la organización como dé 
sus participantes.

En suma, el sistema abierto "puede entenderse co
mo un conjunto de partes en constante interacción é 
interdependencia, constituyendo un todo sinérgico (el 
todo es mayor que la suma de las partes), orientado 
hacia determinados propósitos (conducta teleológica 
orientada hacia fines) y en permanente relación de in
terdependencia con el ambiente (entendida como la 
doble capacidad de influenciar el medio externo y ser: 
por él influenciado)".9

CUADRO 17.1 Resumen de ias principales diferencias ente sistemas vivos y organizados. 10

; *  M a c e n ,  h e r e d a n  s u s  r a s g o s  e s t r u c t u r a l e s .

M u e r a n ,  s u  t i e m p o  d e  v i d a  e s  l i m i t a d o .  .

o . T i e n e n  u n  c f c l o . d e . v i d a  p r e d e t e r m i n a d o .

o S o n - c o n c r e t o s .  E l  s i s t e m a r s e  d e s c r i b e  e n  t é r m i n o s  f í s i c o s  

= y  q u í m i c o s , .

V S o n  c o m p l e t o s .  E l  p a r a s i t i s m o  y  l a  s i m b i o s i s  s o n  e x c e p c i o n a l e s ;  

: . o  L a  e n f e r m e d a d  e s  d e f i n i d a  c o m o  u n  d i s t u r b i o  e n  e l  p r o c e s o  v i t a L

«  S o n  o r g a n i z a d o s ,  a d q u i e r e n  s u  e s t r u c t u r a  e n  e t a p a s .

o P u e d e n  s e r  r e o r g a n i z a d o s ,  t i e n e n  u n a  v i d a  ¡ l i m i t a d a  y  p u e d e n  

s e r  r e c o n s t r u i d o s .

o M o . t i e n e h  c i c l o  d e  v i d a  d e f i n i d o .  . ,  .  . . .  .  :

®  S o n  a b s t r a c t o s .  E l  s i s t e m a  s e  d e s c r i b e  e n  t é r m i n o s  p s i c o l ó g i c o s  

y  s o c i o l ó g i c o s .  _ ^

o S o n  i n c o m p l e t o s :  d e p e n d e n  d e  c o o p e r a c i ó n  c o n  o t r a s  o r g a n i z a c i o n e s .  

S u s  p a r t e s  s o n  i n t e r c a m b i a b l e s .  - ■  r ~ .  ' ' '

Ei problema se define como una desviación en tas. normas, sociales. ;
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NOTA INTERESANTE NOTA INTERESANTE

i La organización como on organismo vivo
; Tratar a la organización como un sistema abierto no es 

una ¡dea nueva. Herbert Spencer ya afirmaba en el 
cambio del siglo xx: "Un organismo social se asemeja 

■ a un organismo individual en las siguientes caracterís- 
-ticas esenciales: en el crecimiento; en el hecho detor-- 

pfnarse más complejo a medida que crecer en el hecho 
; de que, haciéndose más complejo, sus partes exigen 
i una creciente interdependencia; porque su vida tiene 
; .extensión que depende de la vida de sus unidades 
:: componentes; y porque en ambos casas existe ia ere- 
- cíente integración acompañada por creciente hetero- 

. geneidad."11

Características de fas 
organizaciones como 
sistemas abiertos

Las organizaciones poseen las características de siste
mas abiertos, que son:

1. Comportamiento probabiiístico 
y no determinista

Como todos los sistemas sociales, las organizaciones 
son sistemas abiertos afectados por cambios en sus 
ambientes y que se denominan variables externas. El 
ambiente incluye variables desconocidas e incontrola
bles. Por esa razón, las consecuencias de los sistemas 
sociales son probabilísticas y no determinísticas y  su 
comportamiento no es totalmente previsible. Las organi
zaciones son complejas y responden a muchas variables 
ambientales que no son totalmente comprensibles.12

2. Las organizaciones como parte de una 
sociedad mayor, constituida de partes menores

Las organizaciones se observan como sistemas dentro 
de sistemas. Los sistemas son "complejos de elementos 
colocados en interacción".13 Ese enfoque incide más 
sobre las relaciones entre los elementos que interac- 
túan cuya relación produce una totalidad que no pue
de comprenderse mediante el simple análisis de las 
partes por separado. ,

3. Interdependenciá de las partes

La organización es un sistema social cuyas partes son 
independientes pero interrelacionadas. "E l sistema or
ganizacional comparte con los sistemas biológicos la 
propiedad de interdependencia de sus partes, de for
ma que el cambio en una de las partes provoca impac-

Enfreniando cambios externos
Como un sistema, la organización está continuamente 
sometida a cambios dinámicos que requieren balance 
y equilibrio. Cada organización se encuentra tmpreg- 

: nada de los valores dominantes de su ambiente. Los 
miembros de una organización son simultáneamente 
miembros de muchos otros grupos que compiten en
tre sí o que mantienen una lealtad complementaria. Su 
posición de poder en las organizaciones depende de 
sus relaciones con dichos grupos,14

to sobre las otras."15 La .organización no es un sistema 
mecánico en el cual una de las partes puede ser cam
biada sin un efecto concomitante sobre las otras partes. 
Debido a la diferenciación provocada por la división 
de trabajo, las partes necesitan ser coordinadas a tra
vés de medios de integración y de control.

4. Homeostasis o “estado de equilibrio”

La organización alcanza un estado firme, es decir, un 
estado de equilibrio, cuando satisface dos requisitos: 
la unidireccionalidad y el progreso.16

a. Unidireccioutilidad o constancia de dirección. A pesar 
de los cambios en el ambiente o en la organiza
ción, los propios resultados se alcanzan. El siste
ma sigue orientado hacia el mismo fin, usando 
otros medios.

b. Progreso en relación con el fin . Eí sistema mantiene, 
en relación al fin deseado, un grado de progreso 
dentro de los límites definidos como tolerables. 
El grado de progreso puede ser mejorado cuando 
la empresa alcanza el resultado con menor es
fuerzo, con mayor precisión y bajo condiciones 
de variabilidad.

Esos dos requisitos para alcanzar el estado de equi
librio, unidireccionalidad y progreso, exigen liderazgo 
y compromiso de las personas con el objetivo final que 
se desea alcanzar.

Además, la organización; como un sistema abierto, 
necesita conciliar dos procesbs opuestos, ambos im
prescindibles para su supervivencia, que son:17

a. Homeostasis. Es la tendencia del sistema en per
manecer estático o en equilibrio, manteniendo 
inalterado su status quo interno.

b. Adaptabilidad. Es el cambio del sistema para ajus
tarse a los estándares requeridos en su interac
ción con el ambiente externo, alterando su status 
quo interno para alcanzar un equilibrio frente a 
las nuevas situaciones.



Homeostasis versus adaptabilidad
La homeostasis garantiza la rutina dei sistema, mien
tras que ía adaptabilidad iieva a la ruptura, ai cambio 
y  a la innovación: rutina y ruptura, mantenimiento e: in
novación,estabilidad y cambio, identidad y ajuste. Am
bos procesos se llevan a cabo por la organización 
para garantizar su viabilidad.

5. Frontera o límite
Frontera es la línea que demarca y define lo que se en
cuentra adentro y lo que se encuentra afuera del sistema 
o subsistema. No siempre la frontera existe físicamente. 
Los sistemas sociales tienen fronteras que se superpo
nen. Un individuo X puede ser miembro de dos organi
zaciones, concomitantemente: los sistemas A y  B.

Las organizaciones tienen fronteras que las diferen
cian de los ambientes. Las fronteras varían en cuanto 
al grado de permeabilidad: son líneas de demarcación 
que pueden dejar pasar mayor o menor intercambio 
con el ambiente. Las transacciones entre organización 
y ambiente se hacen por los elementos situados en las 
fronteras organizacionales, es decir, en la periferia de 
la organización. La permeabilidad de las fronteras de
fine el grado de abertura del sistema en relación al am
biente. Es por medio de la frontera que existe la 
interfaz. Interfaz es el área o canal entre los diferentes 
componentes de un sistema a través del cual ía infor-

E! sistema abierto tiene muchas puertas 
y ventanas abiertas
Para Perrow, las organizaciones son "entidades esta
bles,; duraderas, con límites bien exactos y caracterís
ticas bien marcadas que las distingue de todo lo demás 
que existe alrededor; Las organizaciones tienen un lo
cal y dirección y los individuos son parte de eíla. Traba
jan durante cierto tiempo, diariamente, y después 
regresan a su casa. La organización existe en los fines 
de semana y durante las vacaciones, inclusive cuando 
no se encuentra presente ia fuerza de trabajo. En fin, 
parece estar separada de todo lo demás, en el mun
do”.18 Sin embargo, las organizaciones son una casa 
abierta: "los que por ella transitan tienen consigo seña
les muy tuertes del mundo de afuera; es como si traje
ra ios pies líenos de lodo de la calle a! entrar en la 
casa. Además, !as ventanas y las puertas están siem
pre abiertas, porque la organización industrializa ia ma
teria prima que entra por una puerta;y sale por la otra. 
Ese proceso exige otras puertas y ventanas para la en
trada de maquinaria, know how, etcétera.’9

mación se transfiere o el intercambio de energía, mate
ria o información se lleva a cabo.

6. Morfogénesis '
A diferencia de los sistemas mecánicos e incluso de los 
sistemas biológicos, el sistema organizacional tiene la 
capacidad de modificarse a sí mismo y su estructura 
básica: es la propiedad morfogénica de las organiza
ciones, considerada por Buckley20 la característica que 
identifica a las organizaciones. Una máquina no puede 
cambiar sus engranajes y un animal no puede crearse 
otra cabeza, sin embargo, la organización puede modi
ficar su constitución y estructura por un proceso ciber
nético, por medio del cual sus miembros comparan los 
resultados deseados con los resultados obtenidos y de
lectan los errores que deben corregirse para modificar
la situación.

7. Resistencia
En lenguaje científico, la resistencia es la capacidad dé 
superar el disturbio impuesto por un fenómeno exter
no. Como sistemas abiertos, las organizaciones tienen 
capacidad de enfrentar y superar perturbaciones ex
ternas provocadas por la sociedad sin que desaparez
ca su potencial de autoorganización. La resistencia 
determina el grado de defensa o de vulnerabilidad del 
sistema a presiones ambientales externas. Eso explica 
que cuando una organización presenta elevada resisten
cia a los intentos de restaurar los modelos tradiciona
les y burocráticos sufren fuerte resistencia al avance dé 
la innovación y del cambio.

: EJERCICIO Global Face " ’J
Meditando al respecto de su empresa, Global Face, Wal- 
domiro Pena empezó a pensar en una nueva forma de 
gestión de sus negocios. Global Face había pasado por 
varios cambios de productos y servicios, nuevas exigen
cias de clientes, alteraciones en ia legislación y en las 
políticas gubernamentales y ahora, la giabalízación y ei 
fuerte desarrollo tecnológico que envejece rápidamente 
cualquier producto y io hace obsoleto en cuestión de 
momentos. Global Face pasó por todo esto y seguía fir
me. Pero perdió terreno por empresas de ia competen
cia. Waldomiro cree que la empresa podría ser más 
sensitiva al mercado y más abierta para ei ambiente de 
negocios. ¿Cuáles son las sugerencias que usted daría 
a Waldomiro sobre Global Face? ®

Modelos de organización '

Existen varios modelos que explican a ia organiza
ción como un sistema abierto. Abordaremos tres de 
ellos: el modelo Schein, Katz y Kahn y el modelo socio- 
técnico.
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MASTERPEZAS
María Amálía cree que una empresa como ia ¡VlasterPe- 
zas requiere una fuerte Integración en toda la extensión 
de su cadena de valor. Para eso, ella necesita involucrar 
clientes, proveedores y socios que hacen parte directa o

1. Modelo de Schein

Scheirr1 propone algunos aspectos que la Teoría de sis
temas considera en la definición de organización:

1. La organización es un sistema abierto, en constante 
interacción con el medio, recibiendo materia pri
ma, personas, energía e informaciones y transfor
mándolas o convirtiéndolas en productos y 
servicios que se exportan al medio ambiente.

2. La organización es un sistema con objetivos o fun
ciones múltiples que involucran interacciones 
múltiples con el medio ambiente.

3. La organización es un conjunto de subsistemas en 
interacción dinámica unos con otros. Se debe 
analizar el comportamiento de los subsistemas 
en lugar de enfocar ios comportamientos indivi
duales.

4. Los subsistemas son mutuamente dependientes y 
los cambios que ocurren en uno de ellos afecta el 
comportamiento de los otros.

5. La organización existe en un ambiente dinámico 
que comprende otros sistemas. El funcionamien
to de la organización no puede ser comprendido 
sin considerar las demandas impuestas por el 
medio ambiente.

6. Los múltiples eslabones entre la organización y 
su medio ambiente hacen difícil la clara defini
ción de las fronteras organizacionales.

2. Modelo de Katz y Kahn

Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organiza
ción22 por medio de la aplicación de la Teoría de los sis
temas a la Teoría adm inistrativa. En el modelo 
propuesto, la organización presenta las características 
típicas de un sistema abierto.

a. La organización como un sistema abierto

La organización es un sistema abierto que presenta las 
siguientes características:

1. Importación (entradas). La organización recibe in
sumes del ambiente y depende de suministros 
renovados de energía de otras instituciones o de 
personas. Ninguna estructura social es autosufi- 
ciente o autocontenida.

indirectamente del negocio de la empresa. Para ella, 
cualquier mejoría interna únicamente daría resultados si 
fuera acompañada de mejoría externa. ¿Cuáles son las 
sugerencias que daría usted a María Amália? ©

2. Transformación (procesamiento). Los sistemas 
abiertos transforman la energía recibida. La orga
nización procesa y transforma sus insumos en 
productos acabados, mano de obra capacitada, 
servicios, etcétera. Esas actividades acarrean al
guna reorganización de las entradas.

3. Exportación (salidas). Los sistemas abiertos expor
tan sus productos, servicios o resultados para el 
medio ambiente.

4. Los sistemas son ciclos de eventos que se repiten. "El 
funcionamiento del sistema abierto consiste en 
ciclos recurrentes de importación (transforma
ción -  exportación). La importación y la exporta
ción son transacciones que involucran el sistema 
y sectores de su ambiente inmediato, mientras la 
transformación es un proceso contenido dentro 
del propio sistem a."23 Las organizaciones reci
clan constantemente sus operaciones a lo largo 
del tiempo.

5. Entropía negativa. La entropía es un proceso por el 
cual, todas las formas organizadas tienden al ago
tamiento, a la desorganización, a la desintegra
ción y, al final, a la muerte. Para sobrevivir, los 
sistemas abiertos necesitan moverse para detener 
el proceso entrópico y reabastecerse de energía, 
manteniendo indefinidamente su estructura or- 
ganizacional. Es un proceso reactivo de obten
ción de reservas de energía que recibe el nombre 
de entropía negativa o negentropía.

6. Información como insumo, retroalimentación negati
va y proceso de codificación. Los sistemas abiertos 
reciben insumos, como materiales o energía, que 
se transforman o procesan. Reciben también en
tradas de carácter informativo, que proporcionan 
señales a la estructura sobre el ambiente y sobre 
su propio funcionamiento en relación a él.

7. Estado de equilibrio y  homeostasis dinámica. El siste
ma abierto mantiene una cierta constancia en el 
intercambio de energía importada y exportada 
del ambiente, asegurando su carácter orgardza- 
cional y evitando el proceso entrópico. Así, los 
sistemas abiertos se caracterizan por un estado 
de equilibrio: existe un influjo continuo de ener
gía del ambiente externo y una exportación con
tinua de los productos del sistema, sin- embargo 
el cadente de intercambios de energía y  las reía-



418 PARTE VHI * Enfoque sistémico de la administración

RelroalimEntación negativa
i; E! tipo más sencillo de entrada de: información es la re
troacción negativa (negativa feedback), que permite al 
sistama corregir sus desviaciones de la linea correcta. 
Las partes del sistema envían de regreso información 
sobre ios: efectos de su operación a algún mecanismo 
céntralo subsistema, ei cual actúa sobre dicha informa
ción y: mantiene ei sistema en Sa dirección correcta. 
Guando la retroaiimentación negativa se interrumpe, el 
:estado firme del sistema desaparece y su frontera se 
desvanece, pues ese dispositivo permite que elsistema:; 
se mantenga en el curso correcto sin absorber exceso de 
energía o gastarla demasiado. Además, el proceso de co
dificación permite al sistema reaccionar selectivamente: 
únicamente en relación a las señales de información 
para los cuaies so encuentre sintonizado. La codifica
ción es un sistema de selección de entradas por medio 
del cual los materiales se rechazan o se aceptan y se 
traducen para la estructura. La confusión existente en 
el ambiente es racionalizada por la.utilización de cate
gorías simplificadas y significativas para el sistema.

clones entre las partes siguen los mismos. El esta
do de equilibrio se observa en el proceso ho
meostático que regula la temperatura del cuerpo: 
las condiciones externas de temperatura y hume
dad pueden variar, pero la temperatura del cuer
po permanece. La tendencia más sencilla del 
estado de equilibrio es la homeostasis y su prin
cipio básico es la preservación del carácter del 
sistema: el equilibrio casi estacionario propuesto 
por Lewin. Según ese concepto, los sistemas reac
cionan al cambio o lo anticipan por intermedio del 
crecimiento que asimila las nuevas entradas de 
energía en sus estructuras. Los altos y bajos de ese 
ajuste continuo no siempre traen el sistema de re
greso a su nivel primitivo. Así, los sistemas vivos 
presentan un crecimiento o expansión, en la cual 
maximizan su carácter básico, importando más 
energía de la necesaria para su salida con la fina
lidad de garantizar su supervivencia y obtener 
algún margen de seguridad además del nivel in
mediato de existencia.

8. Diferenciación. La organización, como sistema 
abierto, tiende a la diferenciación, es decir, a ía 
multiplicación y a la elaboración de funciones, lo 
que le trae también multiplicación de papeles y di
ferenciación interna. Los estándares difusos y glo
bales se sustituyen por funciones especializadas, 
jerarquizadas y diferenciadas. La diferenciación es 
una tendencia para la elaboración de estructura.

9. Equifinalidad, RT Los sistemas abiertos se caracteri
zan por el principio de equifinafidad: un sistema

puede alcanzar, por una variedad de caminos, el 
mismo resultado final, partiendo de diferentes 
condiciones iniciales. En la medida en que los sis
temas abiertos desarrollan mecanismos regulado- 
res (homeostasis) de sus operaciones, la cantidad 
de equifinafidad se reduce. Sin embargo, la equi
finafidad permanece: existe más de una forma de 
que el sistema produzca un determinado resulta
do, o sea, existe más de un camino para alcanzar 
un objetivó. El estado estable del sistema puede 
ser alcanzado a partir de condiciones iniciales di
ferentes y por medios diferentes.

10. Límites o fronteras. Como un sistema abierto, la or
ganización presenta límites o fronteras, es decir, 
barreras entre el sistema y el ambienté. Los límites 
o fronteras definen la esfera de acción del sistema, 
así como su grado de apertura (receptividad de 
insumas) en relación al ambiente.

■sa
Negeniropía
Todos los sistemas sociales, Inclusive tas organizacio- . f 
nes, consisten en actividades estandarizadas de una * 
cantidad de individuos. Esas actividades estandariza-. ¡ 
das son complementarias o interdependieníes en reia- j  
ción a alguna salida o resultado común. También son .i 
repetidas, duraderas y están conectadas en espacio y i 
tiempo. Mantener esa actividad estandarizada requie- .} 
re de renovación continua del influjo de energía, to j  

. que, en los sistemas sociales, se garantiza por el re- j 
tomo de energía del producto o resultado. El sistema j  

abierto no se agota porque puede importar energía del ¡ 
mundo que lo rodea: por eso, la tendencia a la entro- \ 
pía se contraria por la importación de energía y e! sis- 3 
tema vivo se caracteriza más por la entropía negativa ; 
que por ta positiva. 'j

Las organizaciones constituyen una clase de siste
mas sociales, los cuales constituyen una clase de sis
temas abiertos. Como tal, las organizaciones tienen 
propiedades peculiares y comparten las propiedades 
de los sistemas abiertos, como entropía negativa, re
troalimentación, homeostasis, diferenciación y equifi
nafidad. Los sistemas abiertos no están en reposo y ni 
siquiera son estáticos, pues tienden a la elaboración y 
a la diferenciación.

b. Características de primer orden

Las características de las organizaciones como siste
mas sociales son ias siguientes:24

1. Los sistemas sociales no tienen limitación de ampli
tud, Las organizaciones sociales están vinculadas 
a un mundo concreto de seres humanos, de re-
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cursos materiales, de fábricas y de otros artefac
tos, sin embargo esos elementos no se encuentran 
en interacción natural entre sí. El sistema social 
es independiente de cualquier parte física, pu- 
diendo aliviarla o sustituirla, pues representa la 
estructuración de eventos o acontecimientos y no 
la estructuración de partes físicas. Mientras los 
sistemas físicos o biológicos tienen estructuras 
anatómicas que pueden ser identificadas (como 
automóviles u organismos), los sistemas sociales 
no se pueden representar por modelos físicos. 
Existe una enorme diferencia entre la estructura 
socialmente planeada del sistema social y la es
tructura física de la máquina o del organismo hu
mano y del sistema físico biológico.

2. Los sistemas sociales necesitan de entradas de mante
nimiento y de producción. Las entradas de man
tenimiento son importaciones de la energía que 
sustenta el funcionamiento del sistema, mientras 
las entradas de producción son las importaciones 
de la energía que se procesa para proporcionar 
un resultado productivo. Las entradas de pro
ducción incluyen las motivaciones que atraen a 
las personas y las mantienen trabajando dentro 
del sistema social.

3. Los sistemas sociales tienen su naturaleza planeada. 
Son sistemas inventados por el hombre y, por lo 
tanto, imperfectos. Éstos se basan en actitudes, 
creencias, percepciones, motivaciones, hábitos y 
expectativas de las personas. A pesar de la rota
ción del personal, presentan constancia en los es
tándares de relaciones.

4. Los sistemas sociales presentan mayor variabilidad 
que los sistemas biológicos. Por esa razón, los sis
temas sociales necesitan utilizar fuerzas de con
trol para reducir la variabilidad y la inestabilidad 
de las acciones humanas, situándolas en estánda
res uniformes y dignos de confianza por parte 
del sistema social.

5. Las funciones, las normas y  los valores son los prin
cipales componentes del sistema social. Las fun
ciones describen las formas de comportamiento 
asociado a determinadas táreas a partir de los re
quisitos de la tarea y constituyen formas estandari
zadas de conducta, requeridas de las personas que 
desempeñan las tareas. Las normas son expectati
vas generales con carácter de exigencia, alcanzan
do a todos los involucrados del desempeño de 
función. Valores son las justificaciones y aspira
ciones ideológicas más generalizadas. Así, las con
ductas de función de los miembros, las normas que 
prescriben y sancionan esas conductas y los valo
res en que las normas se encuentran implantadas 
constituyen las bases sociopsicológicas de los sis
temas sociales para garantizar su integración.

6. Las organizaciones sociales constituyen un sistema 
form alizado de funciones: representan un estándar 
de funciones interconectadas que definen formas 
de actividades prescritas o estandarizadas. Las 
reglas definen la conducta esperada de las perso
nas en el sistema y son explícitamente formula
das. Para la imposición de las reglas existen las 
sanciones.

7. El concepto de inclusión parcial: la organización uti
liza únicamente los conocimientos y las habilida
des de las personas que le son importantes. Los

’ otros aspectos de las personas son simplemente 
ignorados. Así, la organización no requiere ni so
licita a la persona por entero. Las personas perte
necen a muchas organizaciones y ninguna es 
capaz de obtener el pleno empeño de sus perso
nalidades. Las personas se incluyen apenas par
cialmente en las organizaciones.

8. La organización en relación a su medio ambiente: el 
funcionamiento organizacional debe ser estudia
do en relación a las transacciones con el medio 
ambiente. Esa relación involucra los conceptos 
de sistemas, subsistemas y supersistemas: los sis
temas sociales, como sistemas abiertos, depen
den de otros sistemas sociales. Su caracterización 
como subsistemas, sistemas o supersistemas de
pende del grado de autonomía en la ejecución de 
sus funciones.

c. Cultura y clima organizacionales

Katz y Kahn enfatizan que "cada organización crea su 
propia cultura con sus propios tabúes, usos'y costum
bres. La cultura del sistema refleja las normas y los va
lores del sistema formal y su reinterpretadón por el 
sistema informal, así como sucede con las disputas in
ternas y externas de las personas que la organización 
atrae, sus procesos de trabajo y distribución física, las 
modalidades de comunicación y el ejercicio de la auto
ridad dentro del sistema. Así como la sociedad tiene 
una herencia cultural, las organizaciones sociales po
seen estándares distintivos de sentimiento y creencias 
colectivas, que se transmiten a los nuevos miem
bros".25

d. Dinámica de! sistema

Para que puedan mantenerse, las organizaciones so
ciales recurren a la multiplicación de mecanismos, 
pues les falta la estabilidad intrínseca de los sistemas 
biológicos. Así, las organizaciones sociales crean meca
nismos de recompensas con la finalidad de vincular a 
sus miembros al sistema, establecen normas y valores 
para justificar y estimular las actividades requeridas y 
las estructuras de autoridad para controlar y dirigir el 
comportamiento organizacional.
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e. Concepto de eficacia organizacional25

"Com o sistemas abiertos, las organizaciones sobrevi
ven mientras sean capaces de mantener negentropía, 
es decir, la importación bajo todas las formas, de can
tidades mayores de energía de la que se devuelve al 
ambiente como producto. La razón es obvia. Una par
te de la entrada de energía en una organización es 
invertida directam ente y objetivada como salida or
ganizacional. Sin embargo, una parte de la entrada 
recibida se consume por la organización. Para hacer el 
trabajo de transformación, la propia organización ne
cesita ser creada, recibir energía para ser mantenida y 
dichos requisitos se reflejan en la inevitable pérdida de 
energía entre la entrada y la-salida."27

f. Organización como sistema de papeles

Papel es el conjunto de actividades solicitadas de un 
individuo que ocupa una determinada posición en 
una organización.

Entropía negativa
Mientras la Teoría de sistemas se refiere a ia homeos- 
tasís: dinámica (o mantenimiento de equilibrio por ajus
te constante y anticipación), en las organizaciones 
sociales se utiliza el término dinámica de sistema: el 
sistema principal y los subsistemas que lo componen 
poseen su propia dinámica o complejo de fuerzas mo- 
tivadoras, que impelen una determinada estructura 
para que ella se haga cada vez más aquello que báse . 
camente es. Para sobrevivir (y evitar entropía), la or
ganización social debe asegurarse de un suministro 
continuo de materiales y personas {entropía negativa).

Eficacia organizacional
Así, la eficiencia, para Kafzy Kahn, se refiere a la can
tidad de entrada de una organización que resulta como 
producto y cuánto se absorbe por ei sistema. La efi
ciencia se relaciona con la necesidad de-superviven^ 
cia de la organización. La eficacia organizacional se 
relaciona con la extensión en que todas las formas de 
rendimiento para la organización se maximizan, lo que 
se determina por la combinación de la eficiencia de la 
organización y su éxito en obtener condiciones ven-: 
tajosas o entradas que negesíta. La eficiencia busca 
incrementos por medio de soluciones técnicas y eco
nómicas, mientras que la eficacia busca la maximiza- 
ción del rendimiento para la organización, por: medios; 
técnicos y económicos (eficiencia) y por medios políti
cos (no económicos). . *

Los requisitos pueden ser obvios al individuo debido 
a su conocimiento de la tarea o del proceso técnico, o ]e 
pueden ser comunicados por los miembros de la orga
nización que solicitan, o dependen de su conducta en. el 
papel para que puedan atender a las expectativas de sus 
propios cargos. Así, la organización consiste en papeles 
o aglomerados de actividades esperadas de los indivi
duos y que se superponen. La organización es una es
tructura de papeles. Mejor aún, un sistema de papeles.

3. Modelos sociotécnicos de Tavistock

El modelo sociotécnico de Tavistock se propuso por 
sociólogos y psicólogos dei Instituto de Relaciones 
Humanas de Tavistock.25 Para ellos, la organización es 
un sistema abierto en interacción constante con su am
biente. Más que eso, la organización es un sistema isó- 
ciotécnico estructurado sobre dos subsistemas:

1. Subsistema técnico. Que comprende las tareas que 
serán desempeñadas, las instalaciones físicas, los 
equipos e instrumentos utilizados, las exigencias 
de la tarea, las utilidades y técnicas operaciona- 
les, el ambiente físico y la forma en cómo están 
acomodados, así como la operación de las tareas. 
En suma, el subsistema técnico involucra la tec
nología, el territorio y el tiempo.29 Es el responsa
ble por la eficiencia potencial de la organización.

2. Subsistema social. Que comprende a las personas, 
sus características físicas y psicológicas, las rela
ciones sociales entre los individuos encargados 
de la ejecución de la tarea, así como las exigen
cias de las organizaciones formal e informal en la 
situación de trabajo. El subsistema social trans
forma la eficiencia potencial en eficiencia real.

El enfoque sociotécnico concibe a la organización 
como la combinación de la tecnología (exigencias de 
tareas, ambiente físico, equipo disponible) con un sub
sistema social (sistema de relaciones entre aquellos 
que realizan la tarea). Los subsistemas tecnológico y 
social se encuentran en una interacción mutua y recí
proca y cada uno determina al otro, hasta cierto punto. 
La naturaleza de la tarea influye (y no determina) la 
naturaleza de la organización de las personas, así como 
las características psicosoclales de las personas influyen 
(y no determinan) la forma en que determinado cargo 
será ejecutado.

El modelo de sistema abierto propuesto por el enfo
que sociotécnico30 parte de la presuposición de que to
da organización "im porta" varias cosas del medio 
ambiente y utiliza esas importaciones en procesos de 
"conversión", para que entonces se "exporten" pro
ductos y servicios que resultan del proceso de conver
sión. Las importaciones se constituyen de información 
sobre el medio ambiente, materias primas, dinero,
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equipos y personas implicadas en la conversión en al
go que debe ser exportado y que cumple exigencias del 
medio ambiente. La tarea primaria de la organización 
reside en sobrevivir dentro de ese proceso cíclico de:

1. Importación. Adquisición de materias primas.
2. Conversión. Transformación de las importaciones 

en exportaciones, o sea, de los insumos en pro
ductos o servicios.

3. Exportación. Colocación de los resultados de ía 
importación y de la conversión.

.S-v •

Modelo de importación, conversión y exportación
Así, las organizaciones tienen doble función técnica 

■ (relacionada con ¡a coordinación del trabajo) y social 
(referente a los medios de relacionar a las personas 
entre sí para que trabajen juntas). El subsistema téc
nico se determina por los requisitos típicos de las ta
reas que se ejecutan por la organización. Varían 

• mucho de una organización a otra: el subsistema téc
nico de una refinería de petróleo es diferente de aquel 

. utilizado para la fabricación de automóviles, o para un 
hospital, universidad, etcétera. El subsistema técnico 
se moldea por Sa especialización de ios conocimientos 

_ y de las.habilidades exigidas, por los tipos de máqui
nas, equipos y materias primas y por el arreglo-físico 
de las Instalaciones. Casi siempre, es la tecnología 
que determina el tipo de entrada humana necesaria a 
ía organización: científicos e ingenieros en avanzada: 
tecnología computacional o empleados operativos pa- 

. ra la ejecución de las construcciones civiles. La tecno
logía es el principal factor en la determinación de la 
estructura organizacional y de las relaciones entredós 
servicios. Aún, el subsistema técnico no puede vlsua- 

. Üzarse aisladamente, pues es el responsable por la 
eficiencia: potencial de la organización. Además del 
subsistema técnico, toda organización posee en su: 
interior su subsistema social: ambos no pueden enea-: 
rarse aisladamente,' pero sí en el contexto de la organi
zación total. Cualquier alteración en uno provocará 
repercusiones en el otro.

Ei enfoque sociotécnico utiliza ei modelo de impor- 
■ tación y conversión, exportación derivado de la teoría 
. -de sistema abierto: la organización de una empresa.se 

ajusta a ese modelo,:pues ella realiza importaciones y 
exportaciones de materiaíes, personal, dinero, produc- 

: tos. El proceso de importación, conversión y exporta
ción dominante es aquel por medio del cual la tarea 

. primaria de ia empresa se (íeva a cabo.31

EJERCICIO W. .Monteiro
Después de algunos años, proporcionando un fuerte im
pulso inicial a su empresa, Dorafice Monteiro decidió

empezar a pensar en una organización madura, con co
hesión e integrada, principalmente desde ei punto de 
vista humano y social. Como Presidente de W. Monteiro, 
una empresa de alta tecnología, Doraüce quería que su 
empresa constituyera un sistema social abierto, dinámico 
y diseccíonado para la excelencia. Por io tanto, se imagi
nó un modeio capaz de proporcionar eficacia organiza- 
cional, que orientara a sus empleados en relación a sus 
papeles en ia organización e integrara aspectos sociales 
y tecnológicos. ¿Cómo podría usted ayudar a Doraíice a 
establecer las bases de una nueva W. Monteiro? ®

Apreciación crítica 
de la Teoría de sistemas

De todas las teorías administrativas, la Teoría de siste
mas es la menos criticada, por el hecho de que la pers
pectiva sistémlca parece concordar con la preocupación 
estructural y funcionalista típica de las ciencias socia
les de los países capitalistas de hoy.32 La Teoría de sis
temas desarrolló los conceptos de los estructuralistas y 
conductistas, poniéndose a salvo de sus críticas.

Una apreciación crítica de la Teoría de sistemas re
vela los siguientes aspectos:

1. Confrontación entre teorías de sistema abierto 
y de sistema cerrado

El concepto de sistemas tiene su origen en las discipli
nas científicas (como biología, sociología, etcétera). 
Esas tienen un denominador común: el llamado siste
ma abierto, que describe las acciones e interacciones de 
un organismo en un ambiente. Los sistemas abiertos 
intercambian energía e información con sus ambientes 
y son por ellos influenciados. El enfoque de sistema 
abierto trajo una nueva y moderna concepción para la 
administración, a partir de los siguientes aspectos:33

a. La naturaleza esencialmente dinámica del am
biente entra en conflicto con la tendencia esen
cialmente estática de la organización. Ésa se 
constituye para autoperpetuarse o, en la peor de 
las hipótesis, para autoperpetuar su estructura, 
criterios, métodos y  metas y no para cambiar 
esos elementos de acuerdo con las transformacio
nes ocurridas en el ambiente.

b. Un sistema organizacional rígido no puede so
brevivir en la medida en que no consigue respon
der de forma eficaz a los cambios continuos y 
rápidos del ambiente.

c. Para garantizar su viabilidad, la organización co
mo sistema abierto (como un club, hospital o go
bierno) ofrece al ambiente los productos que 
necesita y, si es el caso, crea en él la necesidad de
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dichos productos, pues únicamente así garantiza 
la absorción de los productos y la provisión de 
insumos.

d. El sistema necesita de constante y apurada infor
mación del ambiente sobre su naturaleza, sobre 
la calidad y la cantidad de los insumos disponi
bles y sobre la eficacia o adecuación de los pro
ductos o respuestas de la organización al 
ambiente. En una palabra, el Sistema requiere 
constante, apurada y rápida retroalimentación, 
pues la continua oferta de productos innecesa
rios repercutirá, a medio plazo, en la reducción 
de los insumos o de los recursos, reduciendo la 
capacidad de la organización de autosustentarse 
y alcanzar sus propósitos.

Al contrario del enfoque de sistema abierto, la vieja 
perspectiva de sistema cerrado llevó la TGA hacia las 
siguientes distorsiones:34

a. La teoría administrativa se limitó a las reglas de 
funcionamiento interno, a la apología de la efi
ciencia como criterio básico de la viabilidad orga- 
nizacional y el énfasis en procedimientos y no en 
programas.

b. La perspectiva de organización como sistema 
cerrado llevó a la insensibilidad de la teoría ad
ministrativa tradicional, a ías diferencias entre 
ambientes organizacionales y a la interdepen
dencia entre la organización y su ambiente. Es 
eso que explica la transferencia inadecuada, la 
importación aerifica de ciertas soluciones y técni
cas que, a pesar de que sean eficaces en algunos 
ambientes no funcionan en otros. La premisa 
aparentemente lógica de la perspectiva de la or
ganización como sistema cerrado trajo solucio
nes, instrumentos y técnicas intertransferibles ya 
que el ambiente es indistinto.

c. Ya que el ambiente es indistinto, la perspectiva 
de la organización como sistema cerrado lleva a 
la insensibilidad para la necesidad de cambios y 
adaptación continua y urgente de las respuestas 
de la organización al ambiente. En un ambiente 
en que la velocidad y el ritmo de cambio son 
grandes, ciertas organizaciones tenderán a desa
parecer por hacerse innecesarias al ambiente: sus 
productos ya no atienden a ías necesidades, y an
helos y solicitaciones del contexto.

2. Características básicas dei análisis sistémico

Las características de la teoría administrativa basada 
en el análisis sistémico son:35

1. Punto de vista sistémico. La moderna teoría visua
liza la organización como un sistema que se cons

tituye de cinco parámetros básicos: entrada, pro
ceso, salida, retroalimentación y ambiente. Lá 
TGS incluye todos los tipos de sistemas (biológi
cos, físicos y conductuales). Ideas de control, es
tructura propósito y procesos operacionaies qué; 
provinieron de la TGS, cibernética y áreas rela
cionadas son importantes en la moderna teoría 
administrativa.

2. Enfoque dinámico. El énfasis de la teoría moderna 
está sobre el dinámico proceso de interacción que 
ocurre dentro de ía estructura de una organiza
ción. Ese enfoque contrasta con la visión clásica 
que enfatiza la estructura estática. La moderna: 
teoría no desplaza el énfasis en la estructura, pe
ro adiciona el énfasis sobre el proceso de interac
ción entre ias partes que ocurren dentro de la 
estructura.

3. Multidimensional y de múltiples niveles. La moder
na teoría considera a la organización desde el 
punto de vista micro y macroscópico. La organi
zación es micro cuando se considera dentro de su 
ambiente (nivel de la sociedad, comunidad o: 
país) y es macro cuando se analizan sus unidades / 
internas. La teoría sistémica considera todos los 
niveles y reconoce la importancia de las partes/ 
así como la "Gestalt" o totalidad e interacción 
existente entre las partes en todos los niveles. Por 
eso el efecto sinergístico que ocurre en las organi
zaciones.

4. Multimotivacional. La Teoría de sistemas reconoce 
que las organizaciones existen porque sus parti
cipantes esperan satisfacer varios objetivos indi
viduales por medio de ellas. Esos objetivos no 
pueden ser reducidos a un objetivo único, como 
utilidades.

5. Probabilística. La teoría moderna tiende a ser pro- 
babilística. Sus frases se encuentran saturadas de 
expresiones como "en  gen eral", "pued e ser",; 
etcétera', demostrando que muchas variables 
pueden explicarse en términos predictivos y no 
con certeza absoluta.

6. Multidisciplinnria. La Teoría de sistemas es una; 
teoría multidisciplinaria con conceptos y técnicas ; 
de muchos campos de estudio, como Sociología, 
Psicología, Economía, Ecología, investigación 
operacíonal, etcétera. La teoría moderna repre
senta una síntesis integrada de partes relevantes 
de todos los campos en el desarrollo de una teo
ría generai de las organizaciones y de la adminis
tración.

7 . Descriptiva. La teoría moderna es descriptiva. Es
ta describe las características de las organizacio
nes y de la administración. Mientras que las 
teorías más antiguas eran normativas y prescrip- 
tivas (preocupadas en sugerir lo qué hacer y có-
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mo hacerlo) la teoría moderna se contenta en 
buscar comprender' ios fenómenos organizacio
nales y dejar la selección de objetivos y métodos 
al administrador.

8. MidticaiisaL La teoría moderna asume que se 
puede causar un evento por varios y  un sinnú
mero de factores que son interrelacionados e inter- 
dependientes. Ese enfoque contrasta con las 
teorías antiguas que presuponen una causa sen
cilla (causa y efecto) y de factor único. La teoría 
moderna reconoce la posibilidad de que factores 
causales sean afectados por influencias que ellos 
mismos causaron a través de la retroalimentación.

9. Adaptación. La moderna teoría administrativa 
asume que la organización es un sistema adapta- 
tivo. Para que se mantenga viable (continuar 
existiendo) en su ambiente, ía organización debe 
continuamente adaptarse a los requisitos cam
biantes del ambiente. Organización y ambiente se 
consideran interdependientes y en un continuo 
equilibrio dinámico, rearreglan sus partes cuando 
es necesario en vísta del cambio. La moderna teo
ría visualiza a la organización en un sentido eco
lógico, como un sistema abierto que se adapta por 
medio de un proceso de retroalimentación negati
va para permanecer viable. Ese enfoque adaptativo 
y ecológico de las organizadones trae como con
secuencia el enfoque hacia los resultados (output) 
de la organización en lugar de énfasis sobre el 
proceso o las actividades de la organizadón, como 
hacían las antiguas teorías. Énfasis sobre la efica
cia y no exclusivamente énfasis sobre la eficiencia.

3. Carácter integrador y abstracto 
de la Teoría de sistemas

La Teoría de sistemas es demasiado abstracta y con
ceptual y, por lo tanto, de difícil aplicación a situacio
nes gerenciales prácticas.36 A pesar de predominar en 
la teoría administrativa y tener "una aplicabifidad ge
neral a la conducta de diferentes tipos de organizacio
nes e individuos en diferentes medios culturales",37 el 
enfoque sistémico es una teoría general que cubre am
pliamente todos los fenómenos organizadonales. Ella 
es una teoría general de las organizadones y  de la admi
nistración,33 una síntesis integradora de los conceptos 
clásicos, neoclásicos, estructuralistas y conductistas. 
Algunas variables nuevas se estudiaron en ese contex
to. A pesar de que el esquema general de ese enfoque 
parezca completo en su totalidad, muchos detalles de 
la teoría aún se encuentran en la posibilidad de ser es
tudiados e investigados 39 Los campos de la dbemética 
y de la teoría de los sistemas prácticamente se fundie
ron, pues el campo prindpal de aplicación teórica de 
ambas son los sistemas. En verdad, la cibernética es

una Teoría de sistemas cuyos fundamentos son la co
municación (tanto la circulación de información entre 
el sistema y el ambiente, como internamente dentro 
del sistema) y el control (o la regulación del funciona
miento del sistema en función del ambiente).

4. El efecto sinérgico de las organizaciones 
como sistemas abiertos

Sinergia es el esfuerzo simultáneo de varios órganos 
que provoca un resultado ampliado y potenciado. Una 
de las razones para la existencia de las organizaciones 
es su efecto sinérgico o sinergísfico. La sinergia hace 
que el resultado de una organización sea diferente en 
cantidad o calidad dé la suma de sus partes. La "arit
mética organizacional" puede dar un resultado como 
2 + 2 = 5, o, entonces 2 +  2 = 3, 4, 7, 13, A, X, Z uni
dades de salida. Las unidades de salida pueden ser 
iguales, mayores o menores que las unidades de entra
da. En el caso anterior, la salida 3 significa una organi
zación no exitosa porque no existe sinergia. La salida 4 
es una organización en punto de equilibrio, también 
sin sinergia. Las salidas 7 y 13 indican una organiza
ción exitosa, pues la salida es mayor que su costo. Las 
salidas A, X o Z representan dimensiones de salida que 
pueden ser cualitativamente diferentes de las unida
des de entrada.40 Así, el sistema abierto provoca un re
sultado mayor que la suma de sus partes cuando 
presenta sinergia: la reunión de las partes proporciona 
el surgimiento de nuevas potencialidades para el con
junto, calidades emergentes que retroalimentan las 
partes, estimulándolas a utilizar sus potencialidades 
individuales. En ese sentido, las organizaciones pro
ducen valor agregado por medio del efecto sinergísti- 
co. Los recursos humanos, materiales y financieros 
(cuando son considerados como factores de producción) 
generan riqueza por medio de la sinergia organizado- 
nal. La perspectiva sistémica presenta que la organiza
dón debe ser administrada como un todo complejo.

El presidente de la organizadón debe ser perito en 
totalidad y no solamente un coordinador general de 
varías áreas.

Circuiaridad
Por eso surge la paradoja: con la finalidad de conocer 
ias partes para poder conoceré! todo y, ai mismo tiem
po, conocer el todo para poder conocer las parles, se 
hace necesario reconocer la circuiaridad en las expli
caciones simultáneas del todo por las partes y de las 
partes por el todo. Ambas colocaciones son comple
mentarlas, sin que ninguna pueda anular los aspectos 
antagónicos y competentes de lá otra.
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5. Ei “hombre funciona!”

La Teoría de sistemas utiliza el concepto del ''Hombre 
funcional" en contraste con el concepto del homo eco
nómicas de la Teoría clásica, del "hombre organizado- 
nal" de la Teoría estrúcturalista y dei "hom bre 
administrativo'' de la Teoría conductista. El individuo 
se comporta en un papel dentro de las organizaciones, 
interrelacionándose con los otros individuos como un 
sistema abierto. En sus acciones en conjunto de pape
les, el "hombre funcional" mantiene expectativas en 
cuanto al papel de los otros participantes y busca en
viar a los demás sus expectativas de papel. Esa interac
ción altera o refuerza el papel. Las organizaciones son 
sistemas de papeles, en las cuales las personas desem
peñan papeles.

6. Un nuevo enfoque organizacionai

La perspectiva sistémica trajo una nueva forma de ver 
las cosas. No solamente en términos de cuánto abarca, 
sino principalmente en cuanto al enfoque. El enfoque 
dei todo y de las partes, de lo de adentro y de lo de 
afuera, del total y de la especialización, de la integra
ción interna y de la adaptación externa, de la eficiencia 
y de ía eficacia. La visión gestáltica y global de las co
sas, privilegiando la totalidad y sus partes componen
tes, sin menospreciar lo que llamamos de emergente 
sistémico: las propiedades del todo que no aparecen en 
ninguna de sus partes. La visión del bosque y no de ca
da árbol solamente. La visión de la ciudad y no de ca
da edificio. La visión de la organización y no 
solamente de cada una de sus partes. En ese nuevo en
foque organizacionai, lo importante es ver el todo y no 
cada parte aisladamente para ver lo emergente sisté
mico. Es ese emergente sistémico que hace que el agua

sea totalmente diferente de los elementos que la cons
tituyen, el hidrógeno y el oxígeno.

7. Orden y desorden

La principal eficiencia que se constata en la noción de 
sistemas es el concepto de equilibrio. El mismo concepto 
perseguido por los autores estructuralistas y conduc- 
tuales. El ciclo continuo e ininterrumpido de funciona
miento de un sistema cibernético (en que la entrada 
lleva al procesamiento, que lleva a la salida, que lleva a i 

la retroaiimentación y que lleva a la homeostasis) tiene: 
como producto final el equilibrio. O mejor, la búsqueda 
y el mantenimiento del estado de equilibrio. Actual
mente, y al contrario de lo que se acostumbraba creer, se 
percibe que en la naturaleza las situaciones de equili
brio constituyen excepción y no la regla general. En los 
nuevos tiempos, los atributos como estabilidad, perma
nencia y  equilibrio son aquellos que menos existen eri 
los aspectos sociales, económicos, culturales, políticos, 
etcétera. Esa parece ser la falla principal de un modelo 
de descripción de la realidad que busca comprenderla 
como estando siempre en equilibrio o retomando siem
pre al equilibrio después de haber sido afectada por al
guna perturbación, ruido o cambio.41 
■ Modernamente, predomina el concepto de que toda 

organización se caracteriza simultáneamente por orden y  
desorden. Orden, en la medida en que congrega repeti
ción, regularidad y redundancia y es capaz de autorregu
lación para la preservación de la estabilidad. Y desorden, 
pues es también producto de eventos, perturbaciones, 
desviaciones y ruidos que conducen a ía inestabilidad y 
al cambio. Ese desorden puede ser de naturaleza objetiva 
(relacionada con los propios eventos, desvíos y ruidos 
efectivamente producidos) o subjetivo (relacionado con 
la incertidumbre con relación al futuro). ,

M ASTER PEZA S
María Amália pretende construir un modelo de organiza
ción integrado, convergente y sólido que pueda funcio
nar de forma harmónica y sinergístíca, con ei máximo 
rendimiento y el mínimo de pérdidas. Para construir ese

modelo la MasíerPezas necesita de una íntima Ínterreia-: 
ción entre su sistema social y tecnológico gracias a un 
sistema gerencia! adecuado. ¿Cómo podría usted ayudar 
a María Amáiia? ©

La convivencia con ia incertidumbre
La ciencia tradicional siempre buscó descubrir únicamen
te certezas. Todo conocimiento se reducía al orden. Toda 
aleatoriedad sería únicamente apariencia y fruto de nues
tra ignorancia.. La racionalidad científica se basa en cinco 
conceptos fundamentales:: orden, determinismo, objetivi- 
dad, causalidad y, principalmente, control. El conocimien

to de las leyes de ia naturaleza tenía como objetivo últi
mo controlarla y someterla á los designios del hombre, y 
ia incertidumbre y el desorden serían enemigos de dicho, 
proyecto. Así, todo lenguaje utilizado por el hombre para 
designar ai desorden tiene una connotación 'negativa; co
mo inestabilidad, indeterminismo, incertidumbre, desor-
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den, desequilibrio, dispersión, etcétera. Actualmente ia 
ciencia acepta !a inexorabilidad de ia incertídumbre. Hoy 
día, el objetivo final dei conocimiento ya no reside en de
velar tos secretos del mundo, sino el de proponer dialo
gar con ése mundo. El conocimiento científico; a partir de 
Bohry Heisenberg, aceptó ia inclusión de alguna zona de 
sombra, reconociendo como inevitable la presencia de ia 
¡ncsrtidumbre en ei interior de la explicación científica. La 
misma ¡ncertidumbre que comprometía o hacía no via
bles; las antiguas explicaciones simplííicadoras ahora hace 
parte ¡ndisociable de ia explicación, compleja, aceptán
dose que el desorden compite para la producción dei or
den: Por eso, el concepto de organización recursiva: los 
productos de la.organización son necesarios para su

propia causa y producción. Autoproducción para ia au- 
toorganización. Todo sistema es autoorganizador y, al 
mismo tiempo; ecoorganizador, o sea, ambientaimeqte 
organizado. La autoorganización es una organización 
que organiza la organización necesaria a su propia or
ganización: ella es, al mismo tiempo, desorganización y 
reorganización, orden y desorden. Si todo fuera orden 
en el universo, no habría creación o innovación y mucho 
menos evolución. Si todo fuera desorden en el univer
so, habría mucha creación e innovación, pero: ninguna: 
organización que se derivara de alias y, por io tanto, nin
guna evolución. Entre todos los ciclos, el que explica la 
esencia de la complejidad es el juego continuo entre or
den y desorden."-

W AL-MART43
¿Usted ha oído hablar de fronteras organizacionales? ¿Y 
de sistemas abiertos? Pues bien. Wal-Mart es una em
presa que vende a minoristas, con decenas dé tiendas 
suministradas por centros de distribución que dispone 
de inventarios suficientes para suplir los pedidos de ias 
tiendas en su jurisdicción. Cuando ios inventarios de los 
centros de distribución alcanzan un iímite crítico, ia em
presa encomendaba nuevos pedidos a los proveedores. 
Sin embargo, uno de los mayores problemas de Wal- 
Mart eran los artículos de gran volumen y de pequeño 
valor unitaria que exigían mucho espacio en el almace
naje para tan poco valor. Wal-Mart quería un equilibrio: 
en inventarios elevados que acarrean costos financieros 
y de almacenamiento y en inventarios insuficientes que 
provocan la caída de ias ventas y reclamaciones de los 
clientes. Por ío tanto, entró en contacto con ia Procter & 
Gamble para cuidar de sus inventarios de pañales dese- 
chabíes Pampers. Como P&G conoce mejor el movimien
to de pañales y posee informaciones sobre estándares 
de consumo y reposición de minoristas en todo el país, 
Wal-Mart pidió que la propia P&G asumiera toda la fun
ción de reposición de inventarios. Con eso, el proceso 
rebasó sus fronteras organizacionales que se hicieron 
interfaces entre empresas. Y se introdujo el reabasteci
miento continuo entre fabricante y minorista. La gestión 
de inventarios fue tan optimizada que los pañales pasan 
dei centro de distribución a las tiendas y de ellas para ei

consumidor antes qué Waí-Mart las pagara a P&G, io 
que se hace con el dinero ya recibido del consumidor. 
Los costos de mantenimiento de inventarios de pañales 
se eliminaron y los inventarios son administrados con 
más eficacia por el proveedor, mejor calificado para eso. 
Wal-Mart trabaja con menos inventarios, menor necesi
dad de capital de giro y espacio libre en ei centra de dis
tribución.

Por otro lado, P&G se hizo un proveedor que adiciona 
valor a! producto que provee por ei hecho de ejecutar 
todo ei proceso de gestión de ios inventarios. Es pro
veedor preferencia!, con derecho a espacio adicional en 
ias repisas y en las extremidades de los pasillos de las 
tiendas Wal-Mart. P&G gana también por el hecho de ad
ministrar su producción y logística con más eficiencia por 
disponer de información segura sobre ia demanda dei 
producto. Los inventarios no se transfieren en grandes lo
tes e irregularmente a Wal-Mart, sino continuamente y en 
pequeñas cantidades. Otro beneficio para P&G es la mi- 
nimización de la cantidad de puntos de contacto externo 
en su proceso de cuentas por cobrar. Normalmente, ei 
proceso de cuentas por cobrar ejecuta la reconciliación 
de los pagos de los clientes con ios pedidos de ellos y de 
ias facturas dei propio proveedor, qué deben coincidir en
tre sí. E! pedido se genera por P&G y no por Wal-Mart. 
P&G necesita ahora únicamente de dos puntos de con
tacto en sus cuentas por cobrar: ia factura y el pago. ®

Preguntas
1, Wal-Mart y P&G están trabajando como sistemas 

abiertos en íntima conexión con la finalidad de obtener 
sinergia de esfuerzos. ¿Cómo podría usted explicar 
mejor este aspecto?

2. ¿Como explicaría usted ía minimización de la cantidad 
de puntos de contacto externo en el proceso de cuen
tas por cobrar? ¿Para qué sirve?

3. Finalmente, ¿Cuál es la función de ias fronteras orga- 
nizacionales? ¿Defender, limitar o integrar?

4. ¿Cómo se puede establecer entrelazamiento con 
otras empresas para mejorar el desempeño de la or
ganización?

5. ¿Cómo el caso de Wal-Mart podría estar relacionado 
con la Teoría de sistemas?
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|  Resumen_______________________________
1. La Teoría de sistemas se deriva de la Teoría general de 

sistemas desarrollada por Von Bertalanffy y que se es
parció por todas las ciencias, influenciando notable
mente la administración.

2. Eí enfoque sistémico se contrapone al microenfoque 
del sistema cerrado.

3. El concepto de sistemas es complejo; para su compren
sión se hace necesario el conocimiento de algunas ca
racterísticas de los sistemas (propósito, globalizadón, 
entropía y homeostasis) así como dos tipos posibles y 
de los parámetros de los sistemas (entrada, proceso, 
salida, retroalimentación y ambiente). El sistema abier
to es el que mejor permite un análisis al* mismo tiempo 
profundo y amplio de las organizaciones.

4. Se enfocan las organizaciones como sistemas abiertos, 
pues su comportamiento es probabiiístico; y no deter- 
minístico, las organizaciones forman parte de una so
ciedad mayor, constituidas de partes menores; existe 
una interdependencia entre las partes de las organiza
ciones; la organización necesita alcalizar una homeosta
sis o estado fírme; las organizaciones poseen fronteras o 
límites más o menos definidos; tiene objetivos; se carac
terizan por la morfogénesis.

5. Dentro de ese enfoque se encuentra el modelo de Katz 
y Kahn (importación, procesamiento y exportación 
con características de primer y segundo orden).

6. Por otro lado, el modelo sociotécnico de Tavistock re
presenta igualmente un enfoque sistémico que se basó 
sobre dos subsistemas: el técnico y el social.

7. En una apreciación crítica de la Teoría de sistemas, se 
verifica que ese enfoque trajo una fantástica ampliación 
en la visión de los problemas organizacionales en con
traposición ai antiguo enfoque del sistema cerrado. Su 
carácter integrador y abstracto y la posibilidad de com
prensión de los efectos sinergísticos de la organización 
son realmente sorprendentes. La visión del hombre 
funcional dentro de las organizaciones se deriva princi
palmente de la concepción de la naturaleza humana. A 
pesar del enorme impulso, la Teoría de sistemas aun ca
rece de mejor sistematización y presentación de los de
talles, pues su aplicación práctica es aún incipiente.
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1 Glosario básico_________________________

ENFOQUE SOCIOTÉCNICO es una corriente basada en la 
Teoría de sistemas que considera a las organizaciones un 
conjunto íntegramente involucrado con un subsistema * 
social (personas) y un subsistema técnico (tecnologías, 
máquinas, equipos, etcétera).

ADAPTABILIDAD es el cambio en el sistema para que éste 
se ajuste a las demandas del ambiente. Involucra cambio, 
innovación y ruptura.

AMBIENTE es el medio que involucra externamente al sis
tema.

ECOLOGÍA es el área de las ciencias biológicas que estudia 
los seres vivos en relación con el ambiente. La mayor uni
dad ecológica es la biosfera, que abarca todos los ambien
tes en donde viven los seres vivos y que se puede dividir 
en subunidades ecológicas menores, los ecosistemas. En 
los ecosistemas existe un delicado equilibrio entre los or
ganismos y el ambiente y cualquier modificación que al
tere ese equilibrio modifica el ecosistema.

ENTRADA o  insumo es el material, energía o información 
que ingresa en el sistema para hacerlo funcionar. También 
recibe el nombre de input. 

e n tr a d a s  de m a n te n im ien to  son las entradas que 
sostienen el sistema. 

e n tr a d a s  de p r o d u c c ió n  son las entradas que se 
procesan para proporcionar una salida o resultado.

en tro pía  es la segunda ley de la termodinámica y se re
fiere a la pérdida de energía de ios sistemas cerrados. Sig
nifica la tendencia para la pérdida de energía y el

desvanecimiento del sistema, cuando no logra reponer 
sus pérdidas.

ENTROPÍA NEGATIVA o negentropía significa lo contrario 
a la entropía, o sea, la búsqueda de insumos de informa
ción para contener y rebasar la tendencia entrópica.

EQUIF1NAL1DAD es la característica del sistema abierto por 
la cual puede llegar al mismo objetivo de formas diferen
tes y partiendo de condiciones iniciales diferentes.

EQUILIBRIO DINÁMICO es lo mismo que homeostasis o 
auto negula don.

FRONTERAS o límites son las líneas que demarcan lo que 
es el sistema y lo que es el ambiente que lo involucra.

GLOBALISMO o totalidad representa la naturaleza orgáni
ca del sistema por medio de la cual el sistema actúa y 
reacciona como un iodo, cuando alguna de sus partes su
fre influencia externa.

HARDWARE véase sistema físico.
HOMBRE FUNCIONAL es el concepto del ser humano para 

la Teoría de sistemas: el individuo tiene la conducta de un 
papel dentro de las organizaciones. Las organizaciones 
son sistemas de papeles desempeñados por las personas.

HOMEOSTASIS (del griego, homo = lo mismo que stasis = 
equilibrio) es ía tendencia del sistema de mantener su 
equilibrio interno a pesar de las perturbaciones ambienta
les. Lo mismo que autorregulación o estado firme. Invo
lucra equilibrio, permanencia y estabilidad.

LÍMITES véase fronteras.
NEGENTROPIA es lo mismo que entropía negativa.
PAPEL es un conjunto de actividades solicitadas a una per

sona que ocupa una posición en una organización.
PERMEABILIDAD es cuando las fronteras del sistema dejan 

pasar mayor intercambio con el ambiente.
PROCESAMIENTO o procesador o transformador es el me

canismo interno del sistema que convierte las entradas en 
salidas. También recibe el nombre de throughput.

PROGRESO significa el camino en dirección al objetivo del 
sistema.

PROPÓSITO o finalidad, significa el objetivo del sistema.
RESISTENCIA es la capacidad del sistema de superar el 

disturbio impuesto por un fenómeno externo. Las organi
zaciones, como sistemas abiertos, presentan la capacidad 
de enfrentar y superar perturbaciones externas provoca
das por la sociedad sin que desaparezca su potencial de 
auto orga niza ci ó n.

RETROALIMENTACIÓN o realimentación, retroinforma- 
ción o alimentación de retomo es la función del sistema 
que tiene la finalidad de comparar la salida con un crite
rio o estándar previamente establecido y así, mantener el 
funcionamiento del sistema dentro de aquei criterio o es
tándar. También recibe el nombre defeedback.

SALIDA o producto o resultado es la consecuencia del fun
cionamiento del sistema. También recibe el nombre de 
autput.

SINERGIA significa ei efecto multiplicador cuando las par
tes deí sistema interactúan entre sí ayudándose mutua
mente. El efecto sinergístico muestra que el resultado del 
todo es mayor que la suma de las partes.

SISTEMAS es un conjunto de elementos inte rdep en di en tes 
e interac tu antes que forman un todo organizado para al
canzar un objetivo.
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SISTEMA ABIERTO es el sistema que interactúa dinámica
mente con el ambiente que lo involucra, tiene varias entra
das y salidas para garantizar su intercambio con el medio.

SISTEMA ABSTRACTO o conceptual es el sistema com
puesto de conceptos, ideas, filosofías, hipótesis y progra
mas. También recibe el nombre de software.

SISTEMA CERRADO es un sistema que no se influencia 
por su ambiente externo y ni siquiera interactúa con él.

SISTEMA FÍSICO o concreto es el sistema compuesto de 
elementos físicos, cosas y objetos reales, como máquinas 
y equipos. También recibe el nombre de hardware.

SISTEMA SOCIOTÉCNICO véase enfoque sociotécníco.

SOFTWARE véase sistema abstracto.
SUBSISTEMA significa un sistema que forma parte de uri 

conjunto mayor, o sea, de un sistema de sistemas.
TEORIA DE SISTEMAS es una rama de la Teoría general dé 

sistemas enfocado para el análisis sistémico.
TEORÍA GENERAL DE SISTEMAS es la teoría que busca 

los prindpios unificadores capaces de interconectar los uni
versos particulares de ías riendas, de forma que los pro
gresos alcanzados en una rienda puedan beneficiar a las 
demás. Se trata de una teoría interdisciplinaria.

UNIDIRECCIONALIDAD significa constancia de dirección 
de las partes de un sistema.
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LA PALABRA CONTINGENCIA  SIGNIFICA ALGO 
incierto o eventual, que puede suceder o no, depen
diendo de las circunstancias. Se refiere a una proposición 
cuya verdad o falsedad solamente puede conocerse 
por la experiencia y por la evidencia, y no por la razón. 
El enfoque contingencial enfatiza que no se alcanza la 
eficacia organizacional siguiendo un único y exclusivo 
modelo organizacional, o sea, no existe una forma úni
ca y mejor para organizar en el sentido de alcanzarse 
los objetivos variados de las organizaciones dentro, de 
un ambiente también variado. Los estudios recientes 
sobre las organizaciones complejas llevaron a una nue
va perspectiva teórica: la estructura de la organi
zación y su funcionamiento son dependientes de su 
interfaz con el ambiente externo. Diferentes ambien
tes requieren de diferentes diseños organizacionales 
para obtener eficacia. Se hace necesario un modelo 
apropiado para cada situación. Por otro lado, dife
rentes tecnologías conducen a diferentes diseños 
organizacionales. Variaciones en el ambiente o en la 
tecnología conducen a variaciones en la estructura orga- 
nizadonal. Estudios de Dill,1 Bums y Stalker,2 Chandler,3 
Fouraker y Stopford,4 Woodward,5 Lawrence y Lorsch,6 
entre otros, demostraron el impacto ambiental sobre 
la estructura y el funcionamiento de las organiza
ciones. El paradigma presentado es similar al modelo 
de estímulo respuesta propuesto por Skirmer a nivel 
individual, que se preocupa por la adecuación de la 
respuesta y deja de lado los procesos por los cuales 
un estímulo produce una respuesta. Para Skinner,7 la 
conducta aprendida opera sobre el ambiente externo 
para en él provocar algún cambio. SÍ la conducta 
causa un cambio en el ambiente, entonces el cambio 
ambiental será contingente en relación con aquella 
conducta. La contingencia es una relación del tipo si, 
entonces.

El concepto skinneriano de contingencia involucra 
tres elem entos: un estado ambiental, una conducta y 
una consecuencia. Skinner enfatiza las consecuen
cias am bientales como mecanismos controladores de 
ía conducta aprendida. La conducta actúa sobre el 
ambiente para producir una determinada consecuen
cia. Conducta que puede ser mantenida, reforzada, 
alterada o suprimida de acuerdo con las consecuencias 
producidas. Por ío tanto, la conducta es función de sus 
consecuencias. Ese enfoque es inminentemente exter
no: enfatiza el efecto de las consecuencias ambientales 
sobre la conducta observable y objetivo de las per
sonas.

Eí enfoque contingencial marca nueva etapa en la 
TGA por las siguientes razones:

1. La Teoría clásica concibe la organización como un 
sistema cerrado, rígido y mecánico {"teoría de la 
máquina"), sin ninguna conexión con su ambiente

externo. La preocupación de los autores clási
cos era encontrar la "m ejor form a" (the best way) 
de organizar, válida para todo y cualquier tipo de 
organización. Con ese campo de visión, se deli
nea una teoría normativa y prescriptiva (la ma
nera correcta de hacer las cosas), impregnada! 
de principios recetas aplicables a todas las cir
cunstancias. Lo que era válido para una organi
zación era válido y generalizable para las otras 
organizaciones.

2. La Teoría de las relaciones humanas (movimiento 
inminentemente humanizador) de la teoría de las 
organizaciones, a pesar de todas las críticas que 
hizo el enfoque clásico, no se deshizo de la concep
ción de la organización como un sistema cerrado, 
ya que también su enfoque estaba diseccionado 
hacia el interior de la organización. En ese enfoque 
introvertido e introspectivo, la mayor preocu
pación era la conducta humaría y la relación 
informal y social de los participantes en grupos

. sociales que moldean y determinan la conducta: 
individual. La tónica de las relaciones humanas 
fue un intenta de desplazar el punto de apoyo 
de la teoría de las organizaciones del proceso; 
y de los aspectos técnicos para el grupo sodal y 
los aspectos sociales y conductuales. Lo que era ; 
válido para una organización humana era válido 
y generalizable para las otras organizaciones. De 
la misma manera, permaneció el carácter norma-: 
tivo y prescriptívo de la teoría, impregnada de 
principios y recetas aplicables a todas las circuns
tancias.

3. La Teoría de la burocracia se caracteriza también 
por una concepción introvertida, restringida y 
limitada de la organización, ya que se preocupa:; 
únicamente de los aspectos internos y formales 
de un sistema cerrado, hermético y monolítico. El 
énfasis en la división racional del trabajo, en 
la jerarquía de autoridad, en la imposición de 
reglas, en la disciplina rígida y en la búsqueda , 
de un carácter racional, legal, impersonal y for
mal para alcanzar la máxima eficiencia, llevaron 
a una estructura organizacional con base en la 
estandarización del desempeño humano y en 
actividades rutinarias para evitar la variación de 
las decisiones individuales. Con el diagnóstico 
de las disfunciones burocráticas y de los conflic
tos, se inicia la crítica a la organización burocráti
ca y la revisión del modelo weberiano. También 
el modelo descrito por Weber no consideró la 
interacción de la organización con el ambiente.

4. Los estudios sobre la interacción entre organi
zación y ambiente, y la concepción de la organiza
ción como un sistema abierto tiene inicio en la 
Teoría estructuralista. La sociedad de organiza-



PARTE [X • Enfoque situacional de la administración

dones se aproxima al concepto de un sistema de 
sistemas y de un macroenfoque inier y extraor- 
garúzacional. Además, el concepto de organi
zadón y del hombre se amplían y  redimensionan 
en un intento de integración entre el enfoque 
dásico y humanístico a partir de una moldura 
provista por la Teoría burocrática. Dentro de una 
visualizadón edéctica y crítica, los estructuralis
tas desarrollan análisis comparativos de las orga
nizadones y formulan tipologías para facilitar la 
ubícadón de características y objetivos organiza- 
cionales, en un enfoque explicativo y descriptivo.

5. Lei Teoría neoclásica marca un retom o a los postu
lados clásicos actualizados y realineados en una 
perspectiva de innovación y adaptación al cam
bio. Es un enfoque nuevo, que utiliza viejos con
ceptos de una teoría que, sin lugar a dudas, es la 
única que hasta este momento presenta un carác
ter universalista, fundamentada en principios 
que pueden ser universalmente aplicados. Al 
mismo tiempo en que realza la administración 
como un conjunto de procesos básicos (escuela 
operadonal), de aplicación de varias fundones 
(escuela funcional), de acuerdo con principios 
fundamentales y universales, también los obje
tivos se realzan (administración por objetivos). 
Se levanta aquí el problema de la eficiencia en el 
proceso y de la eficada en los resultados en 
relación con los objetivos. El enfoque se convierte 
en normativo y prescriptivo, a pesar de que en 
ciertos aspectos la preocupación sea explicativa y 
descriptiva.

6. La Teoría conductisia, a partir de la herencia de la 
Teoría de las relaciones humanas, amplió los 
conceptas de conducta social a conducta organi- 
zacional. Comparó el estilo tradicional de admi
nistración con el moderno estilo basado en la 
comprensión de los conceptos conductuales y 
motivacionales. La organización se estudia bajo 
el prisma de un sistema de cambios de alidentes 
y contribuciones dentro de una compleja trama 
de decisiones. Es con el movimiento del Desarro
llo organizadonal (DO), que el impacto de la in
teracción entre la organización y el mutable y 
dinámico ambiente que la rodea toma impulso 
en dirección a un enfoque de sistema abierto. Se 
enfatiza la necesidad de flexibílizacíón de las or
ganizadones y su adaptabilidad a los cambios 
ambientales como imperativo de supervivenda 
y . de crecimiento. Para que una organización 
cambie y se adapte dinámicamente se necesita 
cam biar.no solam ente su estructura form al si
no, principalm ente, la conducta de los partid - 
pantes y sus relaciones in terp ersonales. A 
pesar del enfoque descriptivo y explicativo.

algunos autores del DO se aproximan ligeramente 
del enfoque normativo y prescriptivo. Hasta este 
punto, la preocupación está centrada aún dentro 
de las organizadones, a pesar de que mucho se 
considere el ambiente.

7. Es con la Teoría de sistemas que surge la preocu- 
padón con la construcción de modelos abiertos 
que interactúan dinámicamente con el ambiente 
y cuyos subsistemas denotan una compleja inter- 
acdón interna y externa. Los subsistemas que 
forman una organizadón se interconectan e inte- 
rrelacionan, mientras el suprasistema ambien
tal interactúa con los subsistemas vivos (sean 
individuos u organizaciones) se analizan como 
"sistem as abiertos", es decir, con incesante 
intercambio de materia-energía-información en 
relación con el am biente. El énfasis se coloca 
en las características organizadonales y en sus 
ajustes continuos a las demandas ambientales. 
Así, la Teoría de sistemas desarrolló una amplia 
visión del funcionamiento organizacionai, pero 
demasiado abstracta para solucionar problemas 
específicos de la organización y de su adminis
tración.

8. A partir de la Teoría situacional, se desplaza la 
visualizadón desde dentro liada afuera de la orga
nización: el énfasis se coloca en el ambiente y en 
las demandas ambientales sobre la dinámica orga- 
nizacional. Para el enfoque contingencial son 
las características ambientales que condidonan las 
características organizadonales. Es en el ambiente 
que se encuentran las explicaciones causales de 
las características de las organizadones. Así, no 
existe una única mejor manera (the best way) de 
organizarse. Todo depende (it depends) de las 
características ambientales relevantes para la orga
nizadón. Las características organizadonales úni
camente pueden entenderse mediante el análisis 
de las características ambientales con las cuales se 
confrontan.

La Teoría situadonal representa un paso más allá de 
la Teoría de los sistemas en administradón. La visión 
contingencial de la organización y de la adminis
tración sugiere que la organizadón es un sistema com
puesto de subsistemas y definido por límites que lo 
identifican en relación con el suprasistema ambiental. 
La visión situadonal procura analizar las relaciones 
dentro y entre los subsistemas, así como entre la 
organización y su ambiente y definir estándares de 
relaciones o configuradón de variables. Ésta enfatiza 
la naturaleza variada de las organizaciones y busca 
verificar cómo las organizaciones operan bajo condi
ciones variables y en circunstancias específicas. La 
visión contingencial se dirige sobre todo hada diseños
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organizacionales y sistemas gerenciales adecuados 
para cada situación especifica.3
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CAPITULO 18

Teoría situacional
En busca de la flexibilidad y de ia agilidad

■0

m

*

Presentar la visión relativista y situacional de las organizaciones, sus ambientes y las 
personas que de ellas participan, mostrando que no existe una única y mejor forma 
de administrar y organizar.
Caracterizar ios ambientes organizacionales, sus estratos, variedades y tipologías y 
las dificultades del análisis ambiental.
Proporcionar una visión de la tecnología utilizada por las organizaciones y su in
fluencia.
Mostrar Jos niveles organizacionales y sus interfaces con el ambiente y con ¡a tecno
logía.
Presentar ei enfoque situacional en el desempeño organizacional.
Definir el concepto de hombre complejo y el modelo situacional de motivación. 
Proporcionar una apreciación crítica de la Teoría situacional.

-qué se'VSEaamas- ":s

■m
#

<i:'3
■m
#

©

Los orígenes de la Teoría situacional.
El ambiente.
La tecnología.
La organización y sus niveles.
El hombre complejo.
El modelo situacional de la motivación.
La Teoría situacional del liderazgo.
La estrategia organizacional.
La apreciación crítica de la Teoría situacional.

POW ER SO LU TIO N S
Benjamín Constante dirige Power Solutions (OS) y cuenta 
con un equipo de ejecutivos de altísimo nivel. La PS está 
enfocada en la oferta de soluciones para el e-business. 
Se trata de un negocio virtual extremadamente sofistica
do. Benjamín está interesado en ias transacciones co
merciales hechas por medio de un canal electrónico. Lo 
que le encanta son ios negocios digitales. Muchas em
presas venden y se conectan con proveedores practican
do el e-business. Para Benjamín existen dos tipos de

e-business. El primero y más visible son los negocios 
que ocurren entre empresas y consumidor, sin interme
diarios: el bus/ness-ío-consumer o B2C. Las ventas en 
las tiendas virtuales están creciendo con mucha fuerza. 
Ei segundo y menos visible son’ los negocios digitales 
que ocurren entre empresas, ei business-to-business  o 
B2B, cuyo monto equivale a casi 40 veces el volumen de 
negocios B2C. ¿Cómo enfocar el tema? #
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La Teoría situacional enfatiza que no existe nada de 
absoluto en las organizaciones o en la teoría administra
tiva, todo es relativo, todo depende. El enfoque contin
gencial explica que existe una relación funcional entre 
las condiciones del ambiente y las técnicas administra
tivas apropiadas para el alcance eficaz de los objetivos 
de la organizadón. Las variables ambientales son varia
bles independientes, mientras las técnicas administrati
vas son variables dependientes dentro de una relación 
funcional. En realidad, no existe una causalidad directa 
entre esas variábles independientes y dependientes, 
pues el ambiente no hace que las técnicas administrati
vas ocurran. Así, en lugar de una relación de causa y 
efecto entre variables independientes del ambiente y 
variables administrativas dependientes, existe una rela
ción funcional entre ellas. Esa reladón funcional es deí 
tipo "si, entonces" y puede llevar al alcance eficaz de los 
objetivos de la organización.

Relación funcional
La relación funcional entre las variables independien
tes y dependientes no implica que exista una relación 
causa y efecto, pues ia administración es activa y no 
pasivamente dependiente, buscando aquellas relacio
nes funcionales entre el ambiente independiente y las 
técnicas administrativas dependientes que mejoren la 
eficacia de la práctica de ia administración situacional.' 
Existe un aspecto proactivo y no meramente reactivo en 
el enfoque situacional (véase la figura 18.1): la adminis
tración contingencial puede intitularse de enfoque si.

: entonces”. Ei reconocimiento, el diagnóstico y la adap
tación a ia situación son importantes. Sin embargo, no 
son suficientes. Las relaciones funcionales entre con
diciones ambientales y prácticas administrativas de
ben ser constantemente identificadas y ajustadas,:

■ Orígenes' de-la leoría 
situacional. -

La Teoría situacional surgió a partir de varias inves
tigaciones hechas para verificar los modelos de estruc

turas organizadonales más eficaces en determinados 
tipos de empresas/ Esas investigaciones pretendían 
confirmar si las organizaciones más eficaces seguían las 
presuposiciones de la Teoría clásica, como división del: 
trabajo, amplitud de control, jerarquía de autoridad, 
etcétera..Los resultados de las investigaciones llevaron 
a una nueva concepción de organización: la estructura 
de la organización y su funcionamiento son dependien
tes de la interfaz con el ambiente externo.2 Verificaron 
que no existe una única y mejor forma (the best ivay) de 
organizar.

las situaciones externas
Esas investigaciones fueron situacionales en ei senti
do en que buscaran comprender y explicar la forma 
con ia cual las empresas funcionaban en diferentes 
condiciones que varían de acuerdo con el ambiente o 
ei contexto que la empresa eügió como su dominio de 
operación. Esas condiciones se dictan “desde afuera’ 
de la empresa, es decir, de su ambiente. Las contin
gencias externas pueden considerarse oportunidades 
e imperativos o restricciones y amenazas que influen
cian la estructura y los procesos internos de la organi
zación.a„

1. Investigación de Chandler sobre estrategia 
y estructura organizacionai

Chandler4 llevó a cabo una investigación histórica so
bre los cambios estructurales de cuatro grandes em
presas americanas (DuPont, General Motors, Standard 
Oil Co. de New Jersey y Sears Roebuck & Co.) relacio
nándolas con ía estrategia de negocios para demostrar 
cómo la estructura de esas empresas había sido conti
nuamente adaptada y ajustada a su estrategia. La es
tructura organizacionai corresponde al diseño de ía

*Eí) donde se origina el nombre de mcturalisrno dado por
Scheín y autores como Laurence, Lorsch, Galbraith, etcétera, por el, 
enfoque inicialmente dado a la estructura organizacionai como res
puesta a las demandas ambientales. ' ;

Figura 18.1. El enfoque situacional.



Capítulo 18 ■ Teoría sítuacional 437

organización, es decir, a la forma organizacional que la 
organización asumió para integrar sus recursos, mien
tras la estrategia corresponde al plan global de asigna
r o n  de recursos para atender a las demandas del 
ambiente. Para Chandler, las grandes organizaciones 
pasaron por un proceso Iristórico que involucró cuatro 
etapas distintas:5

•{.Acumulación de recursos. Iniciada después de la 
Guerra de la Secesión americana (1865), con la 
expansión de la red de ferrocarriles que provocó 
un fortalecimiento del mercado de fierro y acero 
y el moderno mercado de capitales. La migración 
rural y el inicio de la inmigración europea deli
nean la característica principal del periodo que es 
el rápido crecimiento urbano facilitado por las 
vías de ferrocarril. En esa etapa, las empresas 
prefirieron ampliar sus instalaciones de produc
ción en lugar de organizar una red de distribu
ción. La preocupación con las materias primas 
favoreció el crecimiento de los órganos de com
pra y la adquisición de empresas proveedoras 
que detenían el mercado de materias primas. De 
donde surge el control por integración vertical 
que permitió la economía en escala.

2. Racionalización del uso de los recursos. Se inició en 
pleno periodo de la integración vertical. Las em
presas verticalmente integradas se lucieron gran
des y necesitaban organizarse, pues acumularon 
más recursos (instalaciones y personal) de lo que 
realmente necesitaban. Los costos necesitaban 
ser contenidos por medio de una estructura fun
cional con clara definición de líneas de autoridad 
y comunicación. Las utilidades dependían de la 
racionalización de la empresa y su estructura de
bería adecuarse a las oscilaciones del mercado. 
Para reducir riesgos de fluctuaciones del merca
do, las empresas empezaron a enfocar la planea
ción (planeación y control de la producción, 
determinación de plazos de entrega), la organiza
ción (creación de departamentos funcionales) y 
la coordinación (relación entre fabricación e inge
niería, diseño de producto y comercialización, 
compras y fabricación).

3. Continuación del crecimiento. La reorganización 
general de las empresas en la segunda etapa per
mitió el aumento de eficiencia en las ventas, com
pras, producción y distribución, reduciendo las 
diferencias de costos entre las varias empresas. 
Con eso, las utilidades bajaron, el mercado se sa
turaba y se reducían las oportunidades de redu
cir aún más los costos. Es cuando surge la 
decisión para diversificación y búsqueda de nue-

- vos productos y nuevos mercados. Como la vieja 
estructura funcional creada en la etapa anterior

no se encontraba ajustada para esa diversifica
ción, la nueva estrategia de diversificar provocó 
el surgimiento de departamentos de investiga
ción y desarrollo (I&D), ingeniería de producto y 
diseño industrial.

4. Racionalización de uso de recursos en expansión. El 
énfasis se concentra en la estrategia mercadológi- 
ca para abarcar nuevas líneas de productos y 
nuevos mercados. Los canales de autoridad y co
municación de la estructura funcional inadecua
dos para responder a la creciente complejidad de 
productos y operaciones, condujeron a la estruc
tura divisional departamentalizada. General Mo
tors y DuPoní fueron pioneras en ía estructura de 
este tipo: cada línea de productos se administra 
por una división autónoma e integrada que invo
lucra todas las funciones de personal necesarias. 
Surge la necesidad de racionalizar la aplicación 
de los recursos en expansión, planeación a largo 
plazo, administración dirigida hacia objetivos y 
evaluación del desempeño de cada división. De un 
lado, descentralización de las operaciones y, del 
otro, centralización de controles administrativos.

La estrategia define la estructura organizacional
Diferentes especies de estructuras organizacionales i- 
se necesitaron para tlevar a cabo diferentes estrate
gias y enfrentar diferentes ambientes. La alteración 
ambiental es el factor principal de ia estructura: "du
rante iodo el tiempo en que una empresa pertenece a 
una industria cuyos mercados, fuentes de materias 
primas y procesos productivos permanecen invaria
bles, son pocas ias decisiones empresariales que de
ben tomarse... Sin embargo, cuando la tecnología, 
mercados y fuentes de suministro cambian rápida
mente, los defectos de la estructura se hacen más 
evidentes”.5 Así, diferentes ambientes ílevan a las 
empresas a adoptar nuevas estrategias y las nuevas 
estrategias exigen diferentes estructuras organizado- - 
naíes, una cosa lleva a laotra.

2. Investigación de Burns y Staiker 
sobre organizaciones

Tom Burns y G. M. Staiker/ dos sociólogos, investigaron 
industrias inglesas para verificar la relación entre prác
ticas administrativas y ambiente externo de esas indus
trias. Se encontraron con  diferentes procedimientos 
administrativos en las industrias y las clasificaron en 
dos tipos: organizaciones "mecanicístas" y "orgánicas".7

*Tom Burns y G. M, Staiker, de! Tavístock Iris ti tu te of Human 
Relatiorís de Londres.
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1* Las organizaciones mecanicistas presentan las si
guientes características:
a. Estructura burocrática basada en una minu

ciosa división del trabajo.
b. Cargos ocupados por especialistas con atribu

ciones claramente definidas.
c. Decisiones centralizadas y concentradas en la 

cúpula de la empresa.
d. Jerarquía rígida de autoridad basada en el co

mando único.
e. Sistema rígido de control: la información sube 

por medio de filtros y las decisiones bajan por 
medio de una sucesión de amplificadores.

f. Predominio de la interacción vertical entre su
perior y subordinado.

g. Amplitud de control administrativo más estre
cha.

h. Énfasis en las reglas y procedimientos forma
les.

i. Énfasis en los principios universales de la Teo
ría clásica.

2. Las organizaciones orgánicas presentan las siguien
tes características:
a. Estructuras organizacionales flexibles con po

ca división de trabajo.
b. Cargos continuamente modificados y redefiní- 

dos por medio de la interacción con otras per
sonas que participen de la tarea.

c. Decisiones descentralizadas y delegadas a los 
niveles inferiores.

d. Tareas ejecutadas por medio del conocimiento 
que las personas tienen de la empresa como 
un todo.

e. jerarquía flexible, con predominio de la inte? 
racción lateral sobre la vertical.

f .  Amplitud de control administrativo más am
plia.

g. Mayor confiabilidad en las comunicaciones in
formales.

h. Énfasis en los principios de relación humana 
de la Teoría de las relaciones humanas.

Parecía haber dos sistemas divergentes de prácticas 
administrativas: un sisfema "m ecanicista" apropiadó 
para empresas que operan en condiciones ambientales: 
estables y un sistema "orgánico" apropiado para em
presas que operan en condiciones ambientales de cam
bio (véase la tabla 18.1 y la figura 18.2).

1. Sis teínas mecanicistas o mecanistas. Las tareas se di
viden por especialistas. Cada individuo ejecuta 
su tarea sin la menor noción de las otras tareas de 
la empresa. La cúpula tiene la responsabilidad de 
'cuidar de la relación entre las tareas. Las atribu
ciones de cada función son claramente definidas: 
La interacción es vertical entre superior y subor
dinado. Las operaciones se regulan por instruc
ciones, reglas y decisiones emitidas por los 
superiores. La jerarquía de mando se deriva de la 
suposición de que todo el conocimiento sobre la 
firma y sus tareas sólo se encuentran en la cúpu
la de la empresa. La administración se lleva a ca
bo por una jerarquía rígida y opera un sistema de- 
información vertical descendente y ascendente.

2. Sistemas orgánicos. Son sistemas adaptables a las 
condiciones ambientales inestables, cuando los

TABLA 18.1. Características de los sistemas mecánicos y orgánicos.
ííT

E s t r u c t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  

A u t o r i d a d

B u r o c r á t i c a ,  p e r m a n e n t e ,  r í g i d a  y  d e f i n i t i v a .  f l e x i b l e ,  m u t a b l e ,  a d a p t a b l e  y  t r a n s i t o r i a .  

S e  b a s a  e n  l a  j e r a r q u í a  y  e n  e í  m a n d o . S e .  b a s a  e n  e i  c o n o c i m i e n t o  y  e n  í a  c o n s u l t a : .

D i s e ñ o  d e  c a r g o s  y  t a r e a s  . D e f i n i t i v o .  C a r g o s  e s t a b l e s  y  d e f i n i d o s . ,  ' P r o v i s i o n a l .  C a r g o s  m u t a b l e s ,  r e d e f i n i d o s  

. . . O c u p a n t e s  e s p e c i a l i s t a s  y  u n i v a l e n t e s .  : c o n s t a n t e m e n t e .  O c u p a n t e s  p o l i v a l e n t e s .

Proceso de decisión

C o m u n i c a c i o n e s  

C o n i i a b i i i d a d  e n :

P r i n c i p i e s  p r e d o m i n a n t e s

A m b i e n t e

. ’ D e c i s i o n e s  c e n t r a l i z a d a s  e n  i a  c ú p u l a  d e  

i a  o r g a n i z a c i ó n .  .

C a s i  s i e m p r e  v e r t i c a l e s . . . .

R e g l a s  y  r e g l a m e n t o s  f o r m a l i z a d o s  p o r  ■ P e r s o n a s  y  c o m u n i c a c i o n e s  i n f o r m a l e s  e n t r e  

e s c r i t o  e  i m p u e s t o s  p o r  l á  e m p r e s a .  ' l a s  p e r s o n a s .

D e c i s i o n e s  d e s c e n t r a l i z a d a s  ad hoc 
( a g u í  y  a h o r a ) .

Casi siempre liorizoníalas.

^ P r i n c i p i o s , g e n e r a l e s  d e  l a  J e d r f a . c l á s i c a .  

E s t a b l e  y  p e r m a n e n t e .

A s p e c t o s  d e m o c r á t i c o s  d e  i a  t e o n a .  

d e  l a s  r e l a c i o n a s  h u m a n a s

i n e s t a b l e  y  d i n á m i c o .
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■ Coordinación centralizada. - 
■- Estándares rígidos d é  interacción  

en cargos bien definidos *
* Lim itada capac idad  d e  

procesam iento d e  ia inform ación s 
A decuado para tareas sencillas y 
. repetitivas
A decuado  para: eficiencia d e  
ia  producción '

Diseño: orgánica

* E levada interdependencia
* Intensa interacción en cargos  

autodsfinidos y  m utables
* C apacidad  expandida de

s í procesam iento do la inform ación
*  A decuado para  tareas únicas ■ 

y com plejas
*  A decuado para  creatividad  

é  innovación

Figura 18.2. Propiedades de (a estructura mecanicista y  de ia orgánica.

problemas y exigencias de acción no pueden frag
mentarse y distribuirse entre especialistas en una 
jerarquía definida. Las personas realizan sus tareas 
específicas a la luz del conocimiento que poseen 
de las tareas de la empresa en su totalidad. Los 
trabajos son flexibles en términos de métodos, 
obligaciones y poderes, pues deben ser continua
mente redefinidos por interacción con otras per
sonas que participan de la tarea. La interacción es 
lateral y vertical. La comunicación entre personas 
de categorías diferentes ocurre más por medio de 
la consulta lateral que del mando vertical. No se 
atribuye omnisciencia a los superiores.8

El Imperativo ambiental
La conclusión de Burns y Stalker es que la forma me
canicista de organización es apropiada para condi
ciones ambientales estables, mientras que !a forma 
orgánica es apropiada para condiciones ambientales 
de cambio e innovación. Para ambos, parece haber un 

“ imperativo ambiental: es el ambiente que determinada 
estructura y el funcionamiento de las organizaciones.

3. Investigación de Lawrence y Lorsch 
sobre ei ambiente

Lawrence y Lorsch hicieron una investigación sobre la 
confrontación entre organización y ambiente que pro
vocó la aparición de la Teoría situacional. El nombre

Teoría situacional se derivó de esa investigación. Preo
cupados con ias características que las empresas deben 
tener para enfrentar con eficiencia las diferentes condi
ciones externas, tecnológicas y de mercado, hicieron 
yna investigación sobre diez empresas en tres diferentes 
medios industriales: plásticos, alimentos empaqueta
dos y recipientes {containers).9 Los autores concluyeron 
que los problemas organizacionales básicos son la di
ferenciación y la integración.

a. Concepto de diferenciación e integración

Todas las organizaciones presentan características de 
diferenciación e integración.

1. Diferenciación. La organización se divide en sub
sistemas o departamentos, cada cual desempe
ñando una tarea especializada para un contexto 
ambientai también especializado. Cada subsiste
ma o departamento reacciona solamente a aque
lla parte del ambiente que es relevante para su 
propia tarea especializada. Si existe diferencia
ción en los ambientes de tarea aparecerán dife
renciaciones en la estructura y en el enfoque de 
los departamentos. Del ambiente general emergen 
ambientes de tarea, a cada uno le corresponde un 
subsistema o departamento de la organización.

2. Integración. Se refiere al proceso opuesto a la dife
renciación y se genera por presiones "que se origi
nan en el ambiente de la organización con la 
finalidad de obtener unidad de esfuerzo y coor
dinación entre los varios departamentos (véase el 
cuadro 18.1 de la siguiente página).
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Diferenciación versus integración
Cuando se trata con ambientes externos, las empra- 
sas se segmentan en unidades, cada una con la tarea 
específica de tratar una parte de: las condiciones exis
tentes fuera de la organización (unidades de venias, 
de producción y de investigación). Cada uno de esos 
segmentos se relaciona con un segmento del univer
so exteriora la empresa. Esa división del trabajo; entre: 
departamentos marca un estado de diferenciación. Sin 
embargo, esos departamentos necesitan hacer un es-: 
fuerzo convergente y unificado para alcanzar los obje
tivos-globales de la organización. En consecuencia, 
ocurre también un proceso de integración.

Cuanto más complejos lo problemas de integra
ción, sea por la diferenciación de la organización o por 
las fuertes presiones ambientales, más medios de in
tegración se utilizan. Cuanta más sencillos los proble
mas de integración, mayor la utilización de soluciones 
sencillas o medios como el sistema formal y la relación; 
administrativa directa entre unidades. Ambos estados, 
diferenciación e integración, son opuestos: cuanto 
más diferenciada es una organización, más difíciles.la: 
solución de puntos de vistas conflictivos délos:depar
tamentos ; y la obtención de colaboración efectiva. “A 
medida- qué los sistemas: crecen en tamaño, se dife
rencian en partes y el funcionamiento de esas partes 
separadas tiene que ser integrado para que el sistema: 
entero sea viable.”10

única forma mejor de organizar; al contrario, las orga
nizaciones necesitan ser sistemáticamente ajustadas a 
las condiciones ambientales.

La Teoría situacional presenta los siguientes aspec
tos básicos: , .

a. La organización es de naturaleza sistémica, es 
decir, ella es un sistema abierto.

b. Las características organizacionales presentan 
una interacción entre sí y con el ambiente. Eso 
explica la íntima relación entre las variables ex
ternas (como la certeza y la estabilidad del am
biente) y las características de la organización; 
(diferenciación e integración organizacionales).

c. Las características ambientales funcionan como 
variables independientes, mientras las caracterís
ticas organizacionales son variables dependientes;

Relativismo en la administración ;
En fin, ia Teoría situacional explica que no existe nada ( 
de absoluto en los principios generales de administra- ; 
ción. Los aspectos universales y normativas deben ¡ 
sustituirse por el criterio de ajuste constante entre ca- - 

vi da organización y su ambiente y tecnología i

b. Concepto de integración requerida 
y de diferenciación requerida

La diferenciación y la integración requeridas se refie
ren a predicciones del ambiente de la empresa. No se 
refieren a la diferenciación y a la integración existentes 
en la empresa, por cuanto de diferenciación e integra
ción el ambiente exige de ellas. La empresa que más se 
aproxima a las características requeridas por el am
biente tendrá más éxito que la empresa que se aleja 
mucho de ellas.11

c. Teoría situacional

En función de los resultados de la investigación, los 
autores formularon la Teoría situacional: no existe una

4. investigación de Joan W oodward12 
sobre ía tecnología

Joan Woodward, socióloga industrial, organizó una in
vestigación para evaluar si la práctica de los principios 
de administración propuestos por las teorías adminis
trativas se correlacionaban con el éxito del negocio. La 
investigación involucró una muestra de 100 empresas; 
inglesas de varios negocios, cuyo tamaño oscilaba de- 
100 a 8 000 empleados, que fueron clasificadas en tres; 
grupas de tecnología de producción, que son:*

*La investí gil ción involucró 100 empresas: 24 de producción unita
ria, 31 de producción en masa, 25 de producción por procesos y 20; 
sistemas combinados de producción.

CUADRO 18.1. Correspondencia entre subsistemas y sus ambientes específicos.

■■■ ' ■''■■■i  '■ ' 1
V e n t a s I W c r c a d a l ó g i c o

P r o d u c c i ó n ^ 8 § T é c n i c a  e c o n ó m i c o

I n v e s t i g a c i ó n C í e n t i f i c c
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1. Producción unitaria o taller. La producción se hace 
por unidades o pequeñas cantidades, cada pro
ducto a su tiempo se modificaba en la medida en 
que se hacía. Los trabajadores utilizan una varie
dad de instrumentos y herramientas. El proceso 
productivo es menos estandarizado y menos au
tomatizado. Es el caso de la producción de bar
cos, generadores y motores de gran tamaño, 
aviones comerciales, locomotoras y confecciones 
sobre medida.

2. Producción en masa o mecanizada. La producción se 
hace en,gran cantidad. Los operarios trabajan en 
línea de montaje u operando máquinas que pue
den desempeñar una o más operaciones sobre ei 
producto. Es el caso de la producción que requie
re de máquinas operadas por el hombre y líneas

. de producción o montaje estandarizadas, como 
las empresas montadoras de automóviles.

3. Producción en proceso o automatizada. Producción 
en procesamiento continuo en que uno o pocos 
empleados monitorizan un proceso total o par
cialmente automático de producción. La partici
pación humana es mínima. Es el caso del proceso 
de producción empleado en las refinerías de pe
tróleo, en la producción química o petroquímica, 
en las siderúrgicas, etc. (véase la figura 18.3).

Los tres tipos de tecnología: producción unitaria, me
canizada y automatizada, involucran diferentes enfo
ques en la manufactura de los productos. La tecnología 
extrapola la producción e influencia toda la organización 
empresarial (véase el cuadro 18.2 de la siguiente página).

Las conclusiones de Woodward son las siguientes:13

1. El diseño organizacional se afecta por la tecnología uti
lizada por la organización. Las empresas de produc
ción en masa exitosas tienden a organizarse en 
líneas clásicas, con deberes y responsabilidades 
claramente definidos, unidad de mando, clara dis
tinción entre línea y personal, y estrecha amplitud 
de control (5 a 6 subordinados para cada ejecuti
vo). En la tecnología de producción en masa, la 
forma burocrática de organización se presenta 
asociada al éxito. Sin embargo, en los otros tipos 
de tecnologías, producción unitaria y producción 
continua, la forma organizacional más viable nada 
tiene que ver con los principios clásicos.

2. Existe una fuerte correlación entre estructura organi
zacional y previsibilidad de las técnicas de producción. 
La previsión de resultados es alta para la produc
ción por procesamiento continuo y es baja para la 
producción unitaria (taller). La previsibilidad de 
los resultados afecta la cantidad de niveles jerár-

P reducción  Producción p roducción  en
unitaria o en  m asa  o proceso  continuo

taller m eca n iza d a  o autom atizado

Entradas Entradas

Producto Producto

Figura 1.8.3. Arreglo físico de la producción según ia tecnología utilizada.
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CUADRO 18.2. Los tres tipos de tecnología de producción.

P r o d u c c i ó n  u n i t a r i a  o  t a l l e r

P r o d u c c i ó n  e n  m a s a

P r o d u c c i ó n  c o n t i n u a

H a b i l i d a d  m a n u a í  u . o p e r a c í ó r i  d e  h e r r a m i e n t a s ;  

A r t e s a n í a .  ' '  , • • .

P o c a  e s t a n d a r i z a c i ó n  y  p o c a  a u t o m a t i z a c i ó n . 

M a n o  d e  o b r a  i n t e n s i v a  y  n o ’ e s p e c i a l i z a d a .  „

M á q u i n a s . a g r u p a d a s  e n  b a t e r i a s  d e i  m i s m o  t i p o  

( s e c c i o n e s  o . d e p a r t a m e n t o s ) ;

M a n o  d e  o b r a  i n t e n s i v a  y  b a r a t a ,  u t i l i z a d a  c o n  ■ 

r e g u l a r i d a d .  '  ••

« i P r o c e s a m i e n t o  c o n t i n u o  p o r  m e d i o : d e  m á q u i n a s  

e s p e c i a l i z a d a s  y  e s t a n d a r i z a d a s ,  d i s p u e s t a s  

i i n e a i m e n t e .  _ - ■ "

E s t a n d a r i z a c i ó n  y  a u t o m á c i ó q .  .

T e c n o l o g í a  i n t e n s i v a .  . ■ ,

P e r s o n a l  e s p e c i a l i z a d o ; .

P r o d u c c i ó n  e n ' u n i d a d e s ;  • !

« i ;  P p c á r p  r e  v í s í  b  f l ( d a d ; d e i  ( o  s  s  e

i n c e r t i d u m b r e  é n  c u a n t o  a  i a  i n c e r t i d u m b r e  d e  

J a s  o p e r a c i o n e s . -  - -■

P r o d u c c i ó n  e n  l o t e s  y  e n  c a n t i d a d  r e g u l a r  s e g u n ^ t  

c a d a  l o t e .  '  ’ '

■ . R a z o n a b l e  p r e v i s i b i i í d á d :  d é  i o s  r e s u l t a d o s ;

C e r t e z a  e n  c u a n t o  a  l a  s e c u e n c i a  d é  f a s  

o p e r a c i o n e s .  • ’

£ 
r -

P r o d u c c i ó n  c o n t i n u a  y  e n  g r a n  c a n t i d a d .

. f u e r t e  p r e v i s i b i l i d a d  d e  l o s  r e s u l t a d o s .  C e r t e z a ,  

a b s o l u t a  e n  c u a n t o ,  a  l a  s e c u e n c i a  d e  l a s  . 

o p e r a c i o n e s .  / '  . . •

quicos de la organización, presentando fuerte co
rrelación entre ambas las variables: cuanto menor 
la previsibilidad de los resultados tanto menor la 
necesidad de aumentar los niveles jerárquicos, y 
cuanto mayor la previsibilidad tanto mayor la 
cantidad de niveles jerárquicos de la empresa.

3. Las empresas con operaciones estables necesitan de es
tructuras diferentes a las de las organizaciones con tec
nología mutable. Organizaciones estructuradas y 
burocráticas con un sistema mecarricista de admi
nistración son más apropiadas para operaciones 
estables, mientras la organización innovadora 
con tecnología mutable requiere de un sistema 
"orgánico" y adaptable.14

4. Siempre existe el predominio de alguna función en la 
empresa. La importancia de cada función, como 
ventas, producción e ingeniería, en la empresa 
depende de la tecnología utilizada, como se pre
senta en el cuadro 18.3 de la siguiente página.

El imperativo tecnológico
En suma, para Woociward existe un imperativo tecno
lógico: ía tecnología adoptada por la empresa determi
na su estructura y ei comportamiento organizacionai; v:

- Esas cuatro investigaciones de Chandler, Bum s y 
Stalker, Lawrence y Lorsch y de Woodward, revelan as
pectos de la dependencia de la organización .en relación 
con su ambiente y a la tecnología adoptada. Las carac

terísticas de la organización no dependen de ella mis
ma, sino de las circunstancias ambientales y de la tecno-; 
logia que utiliza. Es en donde la Teoría situacional 
presenta que las características de la organización son- 
variables, dependientes y contingentes en relación con: 
el ambiente y la tecnología. Eso explica la importancia 
del estudio del ambiente y de la tecnología (véase la 
figura 18.4 de la siguiente página).

EJERCICIO Ei punto central interno de BioVita
Como ejecutivo principal de BioVita, Edmundo Carrafa 
busca organizar la empresa según los estándares racio
nales y lógicas. Su opinión es que la empresa es una or
ganización viva y cuya estructura y funcionamiento; 
deben mejorarse a lo largo del tiempo, de acuerdo con 
las teorías tradicionales. Sin embargo, Edmundo obser
va que, a pesar de la elevada eficiencia interna de su or
ganización, algo raro sucede. A pesar de sus estándares 
excelentes de trabajó, la empresa está perdiendo merca
do y clientes. Por otro lado, Tos competidores la están 
rebasando y por mucho. Edmundo piensa: ¿Qué es lo 
que sucede? Siempre hicimos lo mejor. ¿Y ahora? *9

Ambiente

Ambiente es el contexto que involucra externamente a la .. 
organización (o el sistema). Es la situación dentro de 
la cual una organización se encuentra insertada. Como; 
la organización es un sistema abierto, ella mantiene;; 
transacciones e intercambio con su ambiente. Eso hace; 
que todo lo que ocurra en el ambiente extemo influya; 
internamente en la organización.
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CUADRO 18.3. La tecnología y  sus consecuencias.
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M arketing {Ventas)

p, Mapeo ambiental

:Como el ambiente es extremadamente vasto y comple
jo, las organizaciones no pueden absorberlo, conocerlo 
y comprenderlo en su totalidad y complejidad, pues 
sería algo inimaginable. Eí ambiente es un contexto ex
temo que presenta una enorme variedad de condicio
nes extremadamente variables y complejas, difíciles de 
observarse en su conjunto y analizarse con objetivi
dad. Las organizaciones necesitan tantear, explorar y 
discernir el ambiente para reducir la incertidumbre a 
su respecto. En otros términos, la organización necesi
ta diseñar su espacio ambiental. La organización no 
hace la estructura ambiental, sino las personas sujetas 
a la subjetividad y a las diferencias individuales (sus 
dirigentes).15

Caja negra ai revés
El análisis de ias organizaciones dentro del enfoque 
múltiple involucrando la interacción entre organización 
y ambiente se inició por los estructuralistas." En ia 
medida en que el análisis organizacional: comenzó a 
influenciarse por el enfoque de sistemas abiertos, au-

‘Véase capítulo 12, Teoría estructuralista de la administración.

mentó ei énfasis en el estudio dei ambiente como ba
se para la compresión de la eficacia de ias organiza
ciones. El énfasis en el análisis ambiental aún no 
produjo una adecuada sistematización y operacionali- 
zación de los conocimientos sobre ei ambiente. Las 
organizaciones poco saben al respecto de sus am
bientes.

2. Selección ambiental

Las organizaciones no son capaces de comprender to
das las condiciones variables del ambiente de una sola 
vez. Para enfrentarse con la complejidad ambiental, las 
organizaciones seleccionan sus ambientes y empiezan 
a visualizar su mundo externo solamente en las partes 
elegidas y seleccionadas de ese enorme conjunto. Es la 
llamada selección ambiental: solamente una porción de 
todas las variables ambientales participa realmente del 
conocimiento y de la experiencia de la organización o 
de sus dirigentes. Las organizaciones interpretan su 
realidad externa por medio de la información que de 
ella reciben. El ambiente significativo para la organiza
ción se describe por medio de información selecciona
da para reducir la ambigüedad que existe en el exterior.

3. Percepción ambiental

Las organizaciones observan subjetivamente sus am
bientes según sus expectativas, experiencias, proble-

Énfasis Énfasis en
Intraorganizacional el ambienfe

i--------------------------------------------------------- ;----------------------------------- 1
^ ^ ^ ^ ^ ^

Clásica Conductlsia Estructuralista Sistemas D.O. Contingencia
Relaciones humanas 

Burocracia

Figura 18.4. Continuum de las teorías de la administración en relación con el ambiente.
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mas, convicciones y motivaciones. Cada organización 
observa e interpreta en forma propia y peculiar el con
texto ambiental. Eso significa que un mismo ambiente 
puede ser observado e interpretado en forma diferen
te por dos o más organizaciones. Es la llamada percep
ción ambiental: una construcción o un conjunto de 
información seleccionada y estructurada en función de 
la experiencia anterior, intenciones y formas de pensar 
de los dirigentes de cada organización. La percepción 
ambiental depende de aquello que cada organización 
considera relevante en su ambiente. Como el ambien
te no es estático ni tampoco fijo, pero extremadamente 
dinámico y mutable, las organizaciones se informan 
de las variaciones que ocurren, mientras que sean su
ficientemente claras, importantes o relevantes y que 
estén por en cima de un umbral de sensibilidad capaz 
de llamarles la atención. Así, la percepción ambiental 
está conectada a la captación y al tratamiento de la 
información externa considerada útil para la organiza
ción. Sin embargo, en la selección y percepción ambien
tal no son las organizaciones las que seleccionan y 
observan sus ambientes, sino las personas que admi
nistran las organizaciones.

4. Consonancia y disonancia

Al seleccionar y observar sus ambientes, ías organiza
ciones buscan reducir la disonancia y mantener la con
sonancia. Existe fuerte necesidad de consonancia y 
coherencia en la vida de ías organizaciones. La conso
nancia significa que las presunciones de la organiza
ción al respecto de su am biente se confirm an en la 
práctica y en lo cotidiano. Esa confirmación sirve 
para reforzar aún más aquellas presunciones. Con eso, 
la organización mantiene la coherencia en su conduc
ta, es decir, su conducta permanece congruente con sus 
presunciones. Cada información ambiental recibida se 
compara con las deducciones anteriores. Si la compa
ración revela alguna desviación, incoherencia o diso
nancia, la organización tiende a restablecer .el equilibrio 
deshecho, sea modificando sus creencias anteriores, 
sea desacreditando la nueva información recibida. En 
verdad, las organizaciones están frente a un continuo e 
ilimitado proceso de reducción de la disonancia al res
pecto de sus ambientes.

5. Desdoblamientos del ambiente

El ambiente es extremadamente variado y complejo. 
Para comprender lo que constituye el ambiente, se ha
ce necesario analizarlo según su contenido, es decir, 
con las complejas variables que lo componen. Por ese 
motivo, separamos el ambiente en dos estratos: el am
biente general y-el ambiente de tarea.

Ambiente general j

Es el macroambiente, es decir, ei ambiente genérico y 
común a todas las organizaciones. Todo lo que sucede 
en el ambiente genera! afecta directa o indirectamente 
todas las organizaciones en forma genérica. El ambien
te general se constituye de un conjunto de condiciones' 
comunes para todas las organizaciones:

1. Condiciones tecnológicas. El desarrollo que ocurre 
en las otras organizaciones provoca profundas 
influencias en las organizaciones, principalmente 
cuando se trata de tecnología sujeta a innovaciones,: 
es decir, tecnología dinámica y de futuro imprevisi
ble. Las organizaciones necesitan adaptarse e in
corporar tecnología que proviene del ambiente- 
general para que no pierdan su competítividad.

2. Condiciones legales. Constituye la legislación vis 
gente y que afecta directa o indirectamente las 
organizaciones, auxiliándolas o imponiéndoles 
restricciones a sus operaciones. Son leyes de ca
rácter comercial, laboral, fiscal, civil, etcétera; 
que constituyen elementos normativos para la vi
da de las organizaciones. rr-

3. Condiciones políticas. Son las decisiones y definicio
nes políticas tomadas a nivel federal, estatal y 
municipal que influencian a las organizaciones 
y que orientan las propias condiciones económicas:

4. Condiciones económicas. Constituyen la coyuntura 
que determina el desarrollo económico, de un la-, 
do, o la retracción económica, por el otro, y que: 
condicionan fuertemente las organizaciones. La 
inflación, ía balanza de pagos del país, la distri
bución de la renta interna, etcétera, constituyen 
aspectos económicos que no pasan desapercibi
dos por ías organizaciones.

5. Condiciones demogi'áficas. Como tasa de crecimien
to, población, raza, religión, distribución geográfi
ca, distribución por sexo y edad son aspectos 
demográficos que determinan las características 
del mercado actual y futuro de las organizaciones.

6. Condiciones ecológicas. Son las condiciones relacio
nadas con el cuadro demográfico que involucra la 
organización. El ecosistema se refiere al sistema de 
intercambio entre los seres vivos y su ambiente. En 
el caso de las organizaciones, existe la llamada eco
logía social: las organizaciones influencian y son 
influenciadas por aspectos como contaminación, 
clima, transportes, comunicaciones, etc.

7. Condiciones culturales: la cultura de un pueblo 
penetra -en las organizaciones por medio de las 
expectativas de sus participantes y de sus consu
midores.
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Campo dinámico de fuerzas ambientales
; Las condiciones tecnológicas, económicas, legales, 

políticas, culturales, demográficas y ecológicas son fe~
. nómenos ambientales que forman un campo dinámico 

de fuerzas que interactúan entre sí. Ese campo de 
fuerzas tiene efecto sistémico. Ei ambiente general es 
genérico y común para todas las organizaciones; pero ¿ 
cada una de ellas tiene su ambiente particular; ei am
biente de tarea.

Ambiente de tarea

Es el ambiente más próximo e inmediata de cada orga
nización. Constituye el segmento del ambiente general 
del cual la organización extrae sus entradas y deposita 
sus salidas. Es el ambiente de operaciones de cada or
ganización y se constituye por:

¿Qué es dominio?
Cuando !a organización elige su producto o servicio y. 
cuando elige, ei mercado en donde pretende colocar--: 
tos, la organización define, entonces, su ambiente de- 
tarea. Es. en el ambiente de tarea que la organización 
establece su domino o, por lo menos, busca estable
cerlo. El dominio depende de ias relaciones de poder 
o dependencia de la organización frente ai ambiente 
cuanto a sus entradas o salidas. La organización tiene 
poder sobre su ambiente de tarea cuando sus decisio-. 
nes afectan las decisiones de los proveedores de en
tradas o consumidores de salidas. De lo contrario, la 
organización tiene dependencia en relación con.su 
ambiente de tarea cuando sus decisiones dependen 
de las decisiones tomadas por los proveedores de en
tradas o consumidores de salidas. Las organizaciones 
buscan aumentar su poder y reducir su dependencia 
en relación con su ambiente de tarea y establecer su 
dominio. Ése es el papel de la estrategia.

1. Proveedores de entradas. Es decir, proveedores de 
todos los tipos de recursos que una organiza
ción necesita para trabajar: recursos materiales 
(proveedores de materias primas, que forman el 
mercado de proveedores), recursos financieros 
(proveedores de capital que forman el mercado 
de capitales), recursos humanos (proveedores de 
personas que forman el mercado de recursos hu
manos), etc.

2. Clientes o usuarios. Es decir, consumidores de las 
salidas de la organización.

3. Competidores. Cada organización no se encuentra 
sola mucho menos existe en el vacío, sino dispu
ta con otras organizaciones los mismos recursos 
(entradas) y los mismos tomadores de sus salidas. 
En donde tenemos los competidores en relación 
con los recursos y los com p etid ores en rela
ción con los consumidores.

4. Entidades reguladoras. Cada organización está su
jeta a una porción de otras organizaciones que 
buscan regular o fiscalizar sus actividades. Es el 
caso de los sindicatos, asociaciones de clase, ór-

Condicionas
legales

AMBIENTE GENERAL 
Condiciones 
tecnológicas

AMBIENTE DE TAREA 
s a '  Competidores

■ / ~ \  ' i Proveedores (Empresa) Clientes

¿Entidades
reguladoras

Condiciones
políticas

¿Condiciones
¿económicas:

Condiciones
demográficas

Condiciones
culturales

Condiciones
ecológicas

Figura 18.5. Ambiente general y ambiente de tarea.



446 PARTE IX • Enfoque situacional de la administración

ganos del gobierno que reglamentan, órganos 
protectores del consumidor, etc.

El reconocimiento del ambiente de tarea representa 
la respuesta a la pregunta: ¿Cuáles son los elementos 
del ambiente que son o pueden ser oportunidades o 
amenazas para la organización? Eso permite verificar:

1. ¿Cuáles son los clientes (reales y potenciales) de 
la organización?

2. ¿Cuáles son los proveedores (reales y potencia
les)?

3. ¿Cuáles son los competidores (para entradas y 
salidas)?

4. ¿Cuáles son los elementos reguladores (reales y 
potenciales)?

Cada uno de esos elementos ambientales puede ser 
una organización, grupo, institución o individuo. La 
característica de ser una amenaza u oportunidad para 
la organización se deriva del papel que cada elemento 
desempeña en el ambiente. La identificación de cada 
elemento del ambiente de tarea (sea amenaza u opor
tunidad) se deriva de un dominio establecido por la 
organización que es fundamental para la acción orga- 
nizacional, pues ubica a los agentes que producen las 
coacciones y contingencias que la organización necesi
ta atender (véase la figura 18.5 de la página anterior). 
La interacción de la organización con esos elementos 
produce incertidumbre. El simple he dio de reconocer 
los elementos ambientales relevantes ya diminuye la 
incertidumbre de la organización. La disminución pro
gresiva de esa incertidumbre ocurre en la medida en 
que la organización logra obtener control sobre esos

La incertidumbre
El problema actual con que las organizaciones se ¡ 
enfrentan es la incertidumbre. La incertidumbre es el ! 
reto actual de Sa administración. Sin embargo, la in- ' 
certidumbre no está en el ambiente. La incertidumbre • 
está en la percepción y en la interpretación de las or- j 
ganízaclones y no en la realidad ambiental observada. : 
Parece ser mas adecuado hablar en incertidumbre en i! 

f  ia organización, pues el mismo ambiente puede obser- 1 

varse en formas diferentes por organizaciones diferan- íi 
tes.:Mejor: aún, la incertidumbre está en la cabeza de 
sus administradores.

elementos. La incertidumbre de la organización sobre 
el ambiente es la incertidumbre de saber cuáles son las 
oportunidades y amenazas existentes en el ambiente y 
cómo utilizarlas o evitarlas, respectivamente.

Tipología de ambientes
A  pesar de que el ambiente es único, cada organiza
ción está expuesta a solamente una parte de él y  esa 
parte presenta características diferentes de las demás. 
Para facilitar el análisis ambiental existen tipologías de 
ambientes, relacionados con el ambiente de tarea. Vea
mos algunas clasificaciones de los ambientes.16

1, Cuanto a su estructura. Los ambientes pueden cla
sificarse en homogéneos y heterogéneos (véase la 
figura 18.6):

Figura 1 8 .6 . Homogeneidad y heterogeneidad ambiental.
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CUADRO 18.4. El contínuum entre homogeneidad y heterogeneidad ambiental.

■ Foca segmentación del mercado
• Características homogéneas de:

. \ proveedores, clientes y competidores
f Simplicidad ambiental.
¡ •' Problemas ambientales homogéneos.
L* Reacciones uniformes de la organización.

•; Estructura organizacionai sencillas.

AMBIENTE HETEROGENEO

' * Mucha segmentación de mercado; 7
‘ * -Características heterogéneasde: proveedores,// 

cliéntesy compéüdorés.. ‘ /■
• Complejidad ambiental.
• Problemas ambientales heterogéneos.
• Reacciones diferenciadas de la organizactóh,. -I
• . Estructura organizacionai diferenciada. .]

a. Ambiente /;o??:o(grí’?¡í,’o. Cuando se compone de 
proveedores, clientes y competidores semejan
tes. El ambiente es homogéneo cuando existe 
poca segmentación o diferenciación de los 
mercados.

b. Ambiente heterogéneo. Cuando ocurre mucha 
diferenciación entre los proveedores, clientes 
y competidores, lo que provoca una diversi
dad de problemas diferentes a la organización. 
El ambiente es heterogéneo cuando existe mu
cha diferenciación de los mercados.

En realidad, los ambientes homogéneos y heterogé
neos constituyen dos extremos de un contimuun y no 
solamente dos tipos de ambientes (véase el cuadro 
18.4).

2. En cuanto a stt dinámica. Los ambientes pueden 
clasificarse en estables e inestables (véase el cua
dro 18.5):
a. Ambiente estable. Es el ambiente caracterizado 

por poco o ningún cambio. Es en donde los 
cambios son lentos y previsibles o en donde 
casi no ocurren cambios. Es un ambiente tran
quilo y previsible.

b. Ambiente inestable. Es el ambiente dinámico 
que se caracteriza por muchos cambios. Es el 
ambiente en donde los agentes están constan
temente provocando cambios e influencias re
cíprocas, formando im campo dinámico de 
fuerzas. La inestabilidad provocada por los 
cambios genera una incertidumbre para la or
ganización.

CUADRO 18.5. El continuum estabilidad-inestabilidad ambiental.

Estabilidad y permanencia..,
-  ̂Paco cambio..
!' • Probiemas ambientales y rutinarios.
/ •-.Previslbilidad y certeza,

• Rutina y conservación.
• Mantenimiento del status-quo.

; • Reacciones estandarizadas y rutinarias.
• Tendencia a la burocracia..

/ • Lógica de! sistema cerrado.
■ • Preocupación can la organización.' - 
, • tntraorientación para la producción.
• Énfasis en ia eficiencia;

Inestabilidad y variación;
Mucho cambio y turbulencia. , 
Problemas ambientales nuevos. 
Imprevisibilídad e incertidumbre. 
Ruptura y transformación. 
Innovación y creatividad. 
Reacciones;: variadas e; innovadoras: 
Tendencia a la adhocracia.
Lógica del sistema abierto. 
Preocupación con él ambiénte] \ 
Extraorientacíón. para eí. mercado. 
Énfasis en la eficacia.
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: Homogéneos:
. L

Conllnuum

Heterogéneos

Continuum
■ Estable Mutable y dinámico

Estnicturasímpfe; pocas divisiones 
funcionales. . ' 
Regias y categorías para aplicar 
las reglas.

Departamentalización geográfica,, 
descentralización. ■ 1 
Absorción de incertidumbra; 
pian sació n contingente. 
Tomadedecisiónd escentralizadá..

Muchas divisiones funcionales y 
territoriales,
Reglas y categorías para apSicar las 
reglas.

Diferenciadan y descentralización. 
Absorción de la incertidumbre: 
planeadón contingente;: 
toma de decisión descentralizada:

1
I
'•'•i

a

Figura 10.7. Correlación entre estructura y dinámica ambiental.

POWER SOLUTIONS
En primer lugar, Benjamín Constante sabe que los cana
les electrónicos ofrecen simultáneamente costos meno
res que los canales tradicionales y una capacidad de 
proveer mejores servicios para quienes están dei otro la
do de ta línea. En segundo lugar, los medios electrónicos

desconocen las distancias geográficas y en una compe
tencia globalizada permiten buscar nuevos mercados en 
otros locales para hacer frente a ia nueva realidad. Son 
armas estratégicas que las empresas necesitan utilizar 
para mantener su competitividad. #

La Influencia ambiental
Cuanto más homogéneo es elambiente de tarea, se 
exigirá de la organización una menor diferenciación, 
pues las limitadas coacciones impuestas a la organiza
ción podrán ser tratadas por medio de una estructura 
organizacionai sencilla y con poca departamentaliza
ción. Sin embargo, cuanto más heterogéneo el am
biente de tarea, mayores y diferentes serán las 
coacciones impuestas a la organización, lo que exige 
mayor diferenciación por medio de una mayor depar- 
tamenlalización. Además, cuanto más estable el am
biente de tarea, tanto menores son las contingencias 
impuestas a la organización, lo que le permite adoptar 
una estructura burocrática y conservadora, ya que ei 
ambiente se caracteriza por pocos cambiós e innova
ciones.: Cuanto más dinámico el ambiente de tarea, 
tanto mayores serán ias contingencias impuestas a la 
organización, io que exige que ésta absorba la incerti
dumbre por medio de una estructura organizacionai 
mutable e innovadora.

Las dos tipologías pueden reducirse a dos secuen
cias: homogeneidad-heterogeneidad y estabilidad- 
inestabilidad, según-la figura 18.7.

EJERCICIO El escenario de operaciones j
de Amaraiina Confecciones i

Para cambiar ei ambiente de tarea se necesita cambiar 
e! producto/servicio de la empresa. Fue lo‘que hizo Ama
raiina Confecciones. Antes, la empresa se dedicaba a la 
producción de pedazos de teia destinadas al mercado 
industrial. Sus clientes eran industrias de pequeño ta
maño y pequeñas confecciones que utilizaban pedazos 
de tela como tnsumos para producir sus producios* 
Amaraiina también quería dedicarse al mercado de con*- 
sumo y empezó a producir también telas y ropas (blu
sas, camisas, faldas y pantalones). Así, para alcanzar 
heterogeneidad de mercados, Amaraiina provocó una 
heterogeneidad interna. ¿Cuáles son las nuevas carac
terísticas de la empresa y de su entorno? W

Tecnología j

A l lado del ambiente, la tecnología constituye otra va
riable independiente que influencia las características 
organizacionales (variables dependientes). Además 
del impacto ambiental (para ciertos autores, imperati
vo ambiental), existe ei impacto tecnológico (para 
otros autores, imperativo tecnológico) sobre las orga
nizaciones.
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TABLA 18.2. influencia del ambiente en la conducta de las organizaciones.

•

..."

- Reabclones/erepresaría!es; ■ Reacciones empresariales 
.estandarizadas y uniformes diferenciadas y variadas en 
en el tiempe ei tiempo

) H om og én eo  - ; V  Estructura organizacionafsencilla; 
. ... ..........  _ y centralizada en el espacio ,

Coacciones uniformes del ■ Situaciones uniformes dei 
ambiente. ambiente - .. ’ . .  .

, 1 \  2
-  ■ — — . - .............................................. -................

H etero g én eo  . .' , Estructura organizacional 
• • ;  y - , ? ^ ■ ' compleja, diferenciada y • , \

’ . . . . ’ "  , . descentralizada en eiespacio

. ; 3 , • 4 . • ’ '

Coacciones diferenciadas de! Sito acto nes:difere rielad as dei - 
ambiente/. *. ambiente . ..

Las organizaciones utilizan alguna forma de tecno
logía para ejecutar sus operaciones y realizar sus ta
reas. La tecnología adoptada puede ser tosca y 
rudimentaria (como la limpieza profunda y la limpie
za hecha con escobas) como puede ser sofisticada (co
mo el procesamiento de datos por ía computadora). 
Pero es evidente que las organizaciones dependen de 
la tecnología para poder funcionar y alcanzar sus obje
tivos.

Bajo un punto de vista administrativo, la tecnología 
es algo que se desarrolla en las organizaciones por me
dio de conocimientos acumulados y desarrollados so
bré el significado y la ejecución de tareas (know-how) y 
por las manifestaciones físicas (como máquinas, equi
pos, instalaciones) constituyendo un complejo de téc
nicas usadas en la transformación de los insumos 
recibidos por la empresa en resultadas, es decir, en 
productos o servicios.

La tecnología puede estar o no incorporada a bienes 
físicoŝ  La tecnología incorporada está contenida en 
bienes de capital, materias primas intermedias o com
ponentes, etcétera. Así, una placa de metal se constitu
ye por el metal más la tecnología que hizo posible su 
fabricación que se encuentra incorporada en el equipo 
industrial. En ese sentido, la tecnología no incorpora
da se encuentra en las personas (como técnicos, peri
tos, especialistas, ingenieros, investigadores) bajo 
formas de conocimientos intelectuales u operaciona- 
tes, facilidad mental o manual para ejecutar las opera
ciones, o en documentos que la registran y tienen 
como objetivo asegurar su conservación y transmisión, 
como mapas, planos, diseños, proyectos, patentes, re
portes. Corresponde aquí al concepto de software. Las 
dos formas de tecnología, incorporada y no incorpora
da, se confunden con frecuencia.17

Tecnología y conocimiento
En realldad,; la tecnología facilita toda actividad indus
trial y: participa de todo tipo de actividad humana, en 
todos Jos campos de actuación, El hombre moderno 
utiliza en su conducta cotidiana y casi sin darse cuen
ta una inmensa avalancha de contribuciones de lá tec
nología: el automóvil, ei reloj, el celular, el fax, las 
telecomunicaciones, etcétera. Sin todos esos acceso-: 
ríos, la conducta del hombre moderno sería completa
mente diferente. A pesar de que existe conocimiento 
que río  pueda ser considerado conocimiento tecnoló
gico, la tecnología es el tipo de conocimiento:utilizado 
para transformar elementos materiales (materias pri
mas, componentes, etcétera) o simbólicos: (datos,: ¡n-: 
formaciones, etcétera) en bienes o servicios, 
modificando su naturaleza y características.

La tecnología puede considerarse bajo dos ángulos 
diferentes: como una variable ambiental y externa y 
como una variable organizacional e interna.

a. Tecnología como variable ambiental. La tecnología 
es un componente del ambiente a medida que 
las empresas adquieren, incorporan y absorben las 
tecnologías creadas y desarrolladas por las otras 
empresas de su ambiente de tarea en sus siste
mas.

b. Tecnología como variable organizacional. La tecnolo
gía es un componente organizacional en la medi
da en que forma parte del sistema interno de la 
organización y, ya incorporada, influye en él po
derosamente, con lo que influye también en su 
ambiente de tarea (véase ía tabla 18.2).
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Debido a su complejidad, los autores intentaron 
proponer clasificaciones o tipologías de tecnologías 
para facilitar el estudio de su administración.

1. Tipología de Thompson
Thompson indica que "la tecnología es una importan
te variable para ía comprensión de las acciones de las 
empresas".18 La acción de las empresas se fundamenta 
en los objetivos deseados y en las convicciones sobre 
relaciones de causa y efecto. Para alcanzar un objetivo 
deseado, el conocimiento humano prevé cuáles son las 
acciones necesarias y las formas de conducirlas hacia 
aquel objetivo. Esas acciones son dictadas por las con
vicciones de las personas sobre cómo alcanzar los ob
jetivos deseados y constituyen la tecnología, también 
denominada racionalidad técnica. La racionalidad téc
nica puede evaluarse por dos criterios: el criterio ins
trumental (que permite conducir hacia los objetivos 
deseados) y el criterio económico (que permite alcan
zar los objetivos con el mínimo de recursos necesa
rios). Así, la tecnología instrumentalmente perfecta 
lleva al objetivo deseado, mientras la tecnología menos 
perfecta promete un resultado probable o posible.

Thompson propone una tipología de tecnología se
gún su forma dentro de la organización, que son: tec
nologías de eslabones en secuencia, mediadora e 
intensiva.19

1. Tecnología de eslabones en secuencia. Se basa en la 
interdependencia seriada de las tareas necesarias 
para completar un producto: la acción Z-podrá 
ejecutarse después de completar con éxito y la ac
ción Y que, a su vez, depende de la acción X y así 
por delante dentro de una secuencia de eslabo
nes encadenados e interdependientes. Es el caso 
de la línea de montaje de la producción en masa. 
La repetición de los procesos productivos pro
porciona la experiencia capaz de eliminar imper
fecciones en la tecnología. La experiencia permite 
modificaciones de las máquinas y proporciona la 
base para el mantenimiento preventivo programa
do. La repetición hace que los movimientos hu
manos mejoren por medio de capacitación y 
práctica, reduciendo los errores y pérdidas de ener
gía a un mínimo. Ésa fue la mayor contribución de 
la administración científica20 (véase la figura 18.8).

Producto

Taraos relacionadas an serie '

2 . Tecnología mediadora. Algunas organizaciones tie
nen como función básica la conexión de clientes 
que son o desean ser interdependientes. El banco 
comercial conecta a los depositantes con aquellos 
que piden prestado. La empresa de seguros 
conecta aquellos que desean asociarse en ries
gos comunes. La empresa de propaganda vendé 
tiempo o espacio, conectando ios vehículos a las: 
otras organizaciones.-La empresa telefónica conec
ta aquellos que quieren llamar con los que quie
ren ser llamados. La agenda de colocaciones es ia 
mediadora de la búsqueda con la oferta de em
pleos. La complejidad de la tecnología mediado2 

■ ra resi fie en el hecho (no en la necesidad de que 
cada actividad sea coherente con las necesidades 
de la otra, como en la tecnología de eslabones en 
secuencia) de que se requieren modalidades es
tandarizadas para involucrar extensivamente 
dientes o compradores múltiples distribuidos eri 
el tiempo y en el espacio. El banco comercial ne
cesita encontrar y agregar depósitos de varios de2 
positantes. Pero, por más diversos que sean los 
depositantes, la transacción debe corresponder a 
los términos estandarizados y a los procedimien
tos uniformes de escrituración y contabilización. 
Por otro lado, se necesita encontrar los clientes 
que deseen tomar prestado; pero no importa que 
tan variados sean sus deseos o necesidades, los 
préstamos se hacen según ios criterios estan
darizados y condiciones aplicadas en forma 
uniforme, pues los riesgos desfavorables que 
reciban tratamiento preferencia! perjudican la 
solvencia del banco. La,estandarización lleva a 
ía empresa de seguros a definir categorías de 
riesgo y a clasificar sus clientes en esas categorías. 
"La estandarización permite ei funcionamiento 
de la tecnología mediadora por el tiempo y el 
espacio, asegurando a cada segmento de la em
presa que otros segmentos estén funcionando 
en forma compatible. En esas situaciones, las 
técnicas burocráticas de categorización y de 
aplicación impersonal de los reglamentos ha si
do altamente benéficas."21 (Véase la figura 
18.9.)

Figura 1 8 .8 . 7ecno/og/a de eslabones en secuencia. Figura 1 8 .9 . Tecnología mediadora.
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3- Tecnología intensiva. Representa la convergencia 
de varias habilidades y espedalizariones sobre un 
único cliente. La organizadón emplea una varie
dad de técnicas para modificar un objeto específi
co. La selecdón, la combinación y el orden de 
aplicadón se determinan por la realimentadón 
proporcionada por el propio objeto. El hospital, la 
industria de la construcdón dvil e industrial y los 
astilleros navales utilizan ese tipo de organizadón.

El hospital general ilustra la aplicadón de la tecno
logía intensiva: una íntem adón de emergencia exige la

combinación de servidos dietéticos, radiológicos, de 
laboratorio, etcétera, en conjunto con diversas especia
lidades médicas, servicios farmacéuticos, terapias ocu- 
pacionales, servicio social y servicios espirituales 
religiosos. Cuál de ésos y  cuándo, tínicamente se de
terminará por la evidencia del estado del paciente o de 
su respuesta al tratamiento. La tecnología intensiva 
requiere de aplicación de parte o de toda la disponibi
lidad de las aptitudes potendalmente necesarias, depen
diendo de la combinación exigida por el caso o proyecto 
individual. Ella conduce a una organización del tipo 
de proyecto {véanse la figura 1S.10 y la tabla 18.3).

Figura 18.10. Tecnología intensiva.

TABLA 18.3. Tipología de tecnologías.

E s la b o n e s  e n  se c u e n c ia

M e d ia d o ra

í intensiva:

: > Interdependencia señal .entre las diferentes tareas;
• Énfasis en el producto.

• Tecnología tija y estable.
■ Procoso productivo repetitivo y cíclico.

• Enfoque típico de la Administración científica.

Diferentes tareas estandarizadas son distribuidas en diferentes 1 
■ Énfasis en clientes separados, pera interdependieníes, mediados por ia empresa.

- Tecnología fija y estable, producto abstracto.

Repetición del proceso productivo, estandarizado y sujeto a normas y procedimientos. 

Enfoque típico de la Teoría de la burocracia.

V  • Diferentes tareas son convergentes y'enfocadas sobré c adac li ente: ín d ívíduai.
■ Énfasis en el clierte.

• Tecnuiogia flexible.
■ Proceso productivo con variedad y heterogeneidad de técnicas que son
. determinadas poriarefroalimentadonj provistas pare!.propio ob¡eto. (cliente).;

■ Enfoque típico ds la Teoría situacional.
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Thompson y Bates*-"' clasifican la tecnología en dos 
tipos básicos:

1,  Tecnología flexible. La flexibilidad de la tecnología 
se refiere a la extensión en que las máquinas, el" 
conocimiento técnico y las materias primas pue
den utilizarse para otros productos o servicios di
ferentes. La maleabilidad de la tecnología permite 
que ella tenga otras aplicaciones.

2. Tecnología fija. Es aquella que no permite la utili
zación en otros productos o servicios. Es la tecno
logía inflexible y utilizada para un único fin (véase 
cuadro 1S.6 de la siguiente página).

La influencia de la tecnología (sea flexible o fija) es 
perceptible cuando se asocia con el tipo de producto 
de la organización. Existen dos tipos de productos:

1.  Pivducto concreto. Es el producto que puede ser 
descrito con precisión, identificado con especifici
dad, medido y evaluado. Es el producto palpable.

2. Producto abstracto. No permite descripción exacta, 
tampoco identificación ni especificación notable. 
Es el producto no palpable.

Ambas clasificaciones binarias pueden reunirse en 
una tipología de tecnología y productos que considera 
sus consecuencias para la elaboración de la estrategia 
global de la organización. En donde se originan las 
cuatro combinaciones:

1. Tecnología fija y  pm ducto concreto. Típica de orga
nizaciones en donde las posibilidades de cam
bios tecnológicos son pequeños y difíciles. La 
preocupación reside en la posibilidad de que el 
mercado venga a rechazar o dispensar el produc
to ofrecido por la organización. La formulación 
de la estrategia global de la organización enfatiza 
ía colocación del producto con especial refuerzo 
en el área mercadológica. Es el caso de las empre
sas de la rama automotriz.

2. Tecnología fija y  producto abstracto. La organización 
puede cambiar la tecnología fija o inflexible, pero 
dentro de ciertos límites. La formulación de la es
trategia global de la organización enfatiza la ob
tención del soporte ambiental necesario para el 
cambio. Las partes relevantes del ambiente de ta
rea necesitan ser influenciadas para que acepten 
nuevos productos que la organización desea 
ofrecer. Es el caso de las instituciones educado-- 
nales basadas en conocimientos especializados y 
que ofrecen cursos variados.

3. Tecnología flexible y  producto concreto. La organiza
ción puede hacer con relativa facilidad cambios 
para un producto nuevo o diferente por medio

de la adaptación de máquinas, equipos, técnicas, 
conocimientos, etcétera. La estrategia global enfa
tiza la innovación por medio de la investigación y 
desarrollo, es decir, la creación constante de pro
ductos diferentes o de características nuevas para: 
productos antiguos. Es el caso de empresas de la 
rama* de plástico o equipos electrónicos, sujetas 
a cambios e innovaciones tecnológicas, haciendo 
que las tecnologías adoptadas se reevalúen cons
tantemente y se modifiquen o se adapten.

4. Tecnología flexible y  producto abstracto. Encontrada 
en organizaciones con gran adaptabilidad al am
biente. La estrategia global enfatiza la obtención 
del consenso externo en relación con el producto 
o servicio que será ofrecido al mercado (consen
so de clientes) y a los procesos de producción 
(consenso de empleados), ya que ias posibilida
des de cambios tecnológicos son muchos. El pro-: 
blema más grande de la organización reside en la 
elección entre cuál es la alternativa más adecua
da entre ellas. Es el caso de las organizaciones 
secretas o inclusive abiertas y extraoficiales, em
presas de propaganda y relaciones públicas, 
empresas de consultoría administrativa, de con
sultoría legal, de auditoría, organizaciones no 
gubernamentales (ONG).

Tecnologías fijas y tecnologias fiexibies i
Las coacciones y contingencias impuestas por dife- \
rentes tecnologías y diferentes productos afectan a la í
organización y su administración. Todas las organizar. 
dones presentan problemas semejantes en esos dos 
aspectos. Una organización comprometida con una ' \
tecnología específica puede perder la oportunidad de -i
hacer productos diferentes e innovadores para otras 
organizaciones de tecnologías más flexibles pues, en ■
la medida en que una tecnología se hace más espe- i
cializada, disminuye la flexibilidadde la organización ;
cíe pasar de un producto hacia otro con relativa rapí- í
dez. Pero, en ia medida en que una tecnología se ha- i
ce más complicada se hace más difícil la entrada de ■
nuevos; competidores en su mercado de productos o 1
servicios. - .

2. Impacto de Sa tecnología
La influencia de la tecnología sobre la organización es 
enorme debido a23 (véase la figura 18.11 de la siguiente 
página):

a. La tecnología determina la estructura organizado- 
nal y la conducta organizadonal. Algunos autores 
hablan de imperativo tecnológico: la tecnología
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CUADRO 18.6. M atriz de  tecn o log ía /p roduc to .

'Tecnología , Fija

Flexible

- Pocas posibilidades tíe cambios: falta de ; 
flexibilidad de lá tecnología. u

* Estrategia hacia la colocación del producto 
en ef mercado.

* Énfasis en e) área mercadológica de la empresa.
. • Temor de tener ei producto .re chazad o por 

el mercado. '

* Cambios en los productos por la adaptación 
y cambio tecnológico.

* Estrategia hacia la'innovación yTa creación de 
nuevos productos o servicios.

* Énfasis en ei área de investigación y 
desarrollo (l&D).

Flexibilidad de ia tecnología para los cambios en ios 
limites de ia tecnología.
Estrategia en ia'büsqueda dé aceptación'de huevos 
productos por ei mercado. ;
Énfasis en ei área mercadológica (promoción y ; - .  
propaganda).
Temor de no obtener el soperte ambiental necesario.

'Adaptabilidad ai ambiente y flexibilidad tecnológicas
Estrategia para la obtención de 'consenso externó, (en 
cuánto a los huevos productos) "y consenso interno 
(en cuanto a ios nuevos prócesos de producción).
Énfasis en (as áreas de l&D (nuevos productos y 
procesos), mercadológica (consenso de los' clientes) 
y recursos humanos (consenso de los empleados). '

■i

determina la estructura de la organización y su 
conducta. A  pesar de lo exagerado de la afirma
ción, no hay lugar a duda de que existe un fuer
te impacto de la tecnología sobre la vida y el 
funcionamiento de las organizaciones.

b. La tecnología, es decir, la racionalidad técnica, se 
transformó en un sinónimo de* eficiencia. Y la efi
ciencia se transformó en el criterio normativo por el 
cual las organizaciones se evalúan por el mercado.

C. La tecnología hace que los administradores mejo
ren cada vez más la eficacia dentro de los límites 
del criterio normativo de producir eficiencia.

EJERCICIO Las modernas tecnologías 
deí Banco Múltiplo

E! Banco Múltiplo quiere innovar. Una de sus novedades 
fue la creación del banco virtual, disponible vía Internet 
durante las 24 horas dei día en ia casa dei cliente. Otra 
novedad fue ia creación de un sistema integrado de au
toservicio electrónico donde el cliente tiene a su dispo
sición en el locai de la agencia física un menú completo 
de alternativas de productos, servicios e informaciones 
en la punta del dedo. ¿Cómo podría explicar esas inno
vaciones en términos de tecnología?

M ecanización  
y automación

Artesanías y 
m anufactura

Operación de  
tecnoiog íajjnten siva

Operación de  
m édta tecnología

O peración de  m ano  
d e  obra  intensiva

Ejem plos: ^ .
Petroquím ica 
Refinería de petróleo  
Procesam iento de  
datos  
Siderúrgica
Producción de cem ento

Ejemplos:
. Inyección de  

piás ticos
Crédito y cobranza  
: Text i I sem iautom atizada:

Ejemplos; 
Construcción civil 
Servicio de oficina 
Líneas de; montaje:

Figura 1 8 .1 1 . Influencié de los factores tecnológicos y humanos.
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Tecnologías de sustentación y tecnologías demoledoras
Existe hoy una distinción entre tecnologías de sustenta
ción; que proporcionan mejor desempeño a ios productos 
ya existentes, y tecnologías demoledoras, que presentan 
características innovadoras y que sustituyen rápidamen
te ias tecnologías existentes por el hecho de que son más 
baratas y fáciles de utilizar. Es el poder de ia innovación 
que mueve todos los aspectos de la vida económica y so
cial:Además; la: tecnología debe considerarse como: un 
sistema, es decir, una colección de unidades y activida

des ¡nterreiacionadas e intercomunicadas. La tecnología- 
no es simplemente ia aplicación de la ciencia a¿ productos* 
o procesos. Ella se transformó en investigación, es decíri 
en una disciplina separada y con métodos específicos 
propios. Y trae innovación, promoviendo cambios en la 
economía, en ia sociedad, en la educación, en la cultura, 
en la guerra y en todos los sectores de la actividad huma
na. El impacto del desarrollo tecnológico en las organiza
ciones es impresionante.

I
u

■/i
,1

=;? - - 2

Las organizaciones y sos niveles

Para la Teoría situacíonal no existe una universalidad 
de los principios 'de administración y  ni siquiera una 
única y mejor forma de organizar y estructurar las or
ganizaciones. La estructura y la conducta organizado- 
nal son variables dependientes mientras las variables 
independientes son el ambiente y la tecnología.-El am
biente impone desafíos externos a la organización, 
mientras la tecnología impone desafíos internos. Para 
enfrentarse con los desafíos externos e internos, las or
ganizaciones se diferencian en tres niveles organíza- 
cionales, que son:24

a. Nivel institucional o estratégico. Corresponden al 
nivel más elevado y consiste de directores, pro-

b.

pietarios o accionistas y de los altos ejecutivos. Es 
el nivel en que las dedsiones se toman y en don
de se definen los objetivos de la organización y 
las estrategias para alcanzarlos. El nivel institu
cional es básicamente extrovertido, pues mantie
ne la interfaz con el ambiente, se enfrenta con la 
incertidumbre por el hecho de no tener control 
sobre los eventos ambientales presentes y mucho 
menos capacidad de prever con razonable precí- 
sión los eventos ambientales futuros.
Nivel intermedio. También llamado nivel media
dor o gerencial, es el nivel colocado entre los ni
veles insütudonal y Operación al y que cuida de 
la articulación interna entre ambos. Se trata de la 
línea del medio del campo. Actúa en la elección y 
en la captación de los recursos necesarios, así co
mo en la distribución y colocación de lo que sé

TABLA 1 8 .4 , V isión  s i t u a c io n a l  s o b r e  e l  s i s t e m a  t é c n i c o ,25

'7^ -7TT7T-r-r .^ t.-—.
Naturaleza deJas tareas Repetitivas, rulinarias, n'tjidámente 

esíaülecidas. ■
Variadas, no rutinarias, flexibles, • 
maleables. '

Entrada (/ripuf) de. procesos de transformación Homogénea. Heterogénea.

Salida (output) dé procesos'de transformación 

Conncimientü 

Métodos .

Propensión ai cambio " - a i

Estandarizada. No estandarizada, variable.

Especializado (base limitada). Generalizado (base amplia).
■ i-.-

; Programados, algoritmos. - .  - .. No programados, heurísticas. • j
" "   >■■■■•.* ■  ........... '• • ' • «MaigSr í  W íi IS’ fi i  ?|C i i '■*'£ Jfi x i ’N jf' i Vlt

- i  ; Dinamismo y cambia.Estabilidad y permanencia.

POWER SOLUTIONS
Para mantener su empresa en ia cima, Benjamín Cons
tante no se descuida jamás. Está siempre conectado en 
lo que hacen las empresas excelentes y en los desdo

blamientos de ia tecnofogía. Finalmente, su empresa uti
liza tecnología de punta. ¿Cómo podría ayudar a Benja
mín? ©
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' Nivel intermedio o niveí mediador
. El nivel intermedio recibe e! nombre de nivel mediador 

pues se enfrenta con dos componentes diferentes en
tre sí: un componente sujeto a la incertidumbre y ai 
riesgo frente a un ambiente externo mutable y comple
jo (que es el nivel institucional), y otro componente di
rigido hacia la certeza y la lógica, ocupado con la 
programación y la ejecución de tareas bien definidas y: 
delimitadas (que es el nivel operacional). Entre am
bos, el nivel intermedio amortigua y limita los impactos: 
y golpes de la incertidumbre traída del ambiente por el 
nivel institucional, absorbiéndolos y digiriéndolos:para:: 
traer al nivel operacional los programas y procedi
mientos de trabajo rígidamente establecidos que se 
deberá seguir para ejecutar las tareas básicas de la

■ organización con eficiencia, permitiéndole atender a: 
las demandas del ambiente y alcanzar sus objetivos.:: 
Asi, el nivel intermedio debe ser flexible, elástico, ca
paz de amortiguar y contener los impactos y presiones 
externas para no perjudicar ias operaciones: internas : 
que son realizadas en el nivel operacional, así como 
debe ser capaz de incrementar o reducir ciertas de
mandas y : exigencias externas para compatibiiizarlas:: 
con ias posibilidades internas del nivel operacional.

. Gomo el nivel operacional tiene poca flexibilidad, cabe 
ai niveí intermedio servir de mediador que pueda ca
denciar los ritmos más rápidos ó"~más lentos de las 
fuerzas ambientales con ias posibilidades rutinarias y 
cotidianas de actuación del nivel operacional. Cabe al 
nivel intermedio administrar el nivel operacional y cui
dar de las decisiones departamentales relacionadas 
con la dimensión y la asignación de ios recursos nece
sarios a tas actividades, de la organización. V así, 
Thompson lo llama de nivel administrativo.25

produjo por la empresa en los diversos segmen
tos de! mercado. Es el nivel que se enfrenta con 
los problemas de adecuación de las decisiones to
madas en el nivel institucional (en la cima) con 
las operaciones realizadas en el nivel operacional 
(en la base de la organización). El nivel interme
dio se compone de la media administración, es 
decir, de las personas u órganos que transforman 
las estrategias formuladas para alcanzar los obje
tivos empresariales en programas de acción. La 
media administración forma una cadena escalar 
de autoridad,

c. Nivel operacional. Denominado nivel técnico o nú 
cleo técnico es el nivel ubicado en las áreas infe
riores de la organización. Está conectado a los 
problemas de ejecución cotidiana y eficiente de 
las tareas y operaciones de la organización orien
tado hacia las exigencias impuestas por la natu
raleza de la tarea técnica que será ejecutada, con 
los materiales que van a ser procesados y la coo
peración de varios especialistas necesarios al an
damiento de los trabajos. Es el rüvel en el cual las 
tareas se ejecutan y las operaciones se realizan: 
involucra el trabajo básico relacionado con la 
producción de los productos o servicios de la or
ganización. Se componen por las áreas que pro
graman y ejecutan las tareas y operaciones 
básicas de la organización. Es en el que se en
cuentran las instalaciones físicas, máquinas y 
equipos, líneas de montaje, oficinas y barras de 
atención cuyo funcionamiento debe atender a ru
tinas y procedimientos programados dentro de 
una regularidad y continuidad que aseguren la 
utilización plena de los recursos disponibles y la 
máxima eficiencia de las operaciones (véanse las 
figuras 1S.12 y 18.13).

E r 
r

mb

Salidas
par
mb

mb m

Figura 1 8 .1 2 . Relación sistémica entre la organización y su ambiente.
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Arreglo organizacionai
Las organizaciones, de un lado, sistemas abiertos, con
frontándose con la incertidumbre que proviene de las 
coacciones y situaciones externas impuestas por el am
biente y que en ellas penetran por medio del nivel ins
titucional. Su eficacia reside en la toma de decisiones 
capaces de permitir que las organizaciones se anticipen 
a las oportunidades, se defienda de ias coacciones y se 
ajuste a las contingencias del ambiente.

Por otro lado, las organizaciones son sistemas cerra
dos, que tienen como objetivo que el nivel operacional 
funcione en términos de certeza y de previsibilidad, 
operando la tecnología según los criterios de racionali
dad limitada. La eficiencia reside en las operaciones 
ejecutadas dentro de programas, rutinas y procedi
mientos estandarizados, cíclicos, repetitivos en los 
moldes de la "mejor manera" y de la optimización en 
la utilización dé los recursos disponibles.

Así, ia estructura y la conducta organizacionales 
son contingentes debido a:2/

a. Las organizaciones enfrentan coacciones inhe
rentes en sus tecnologías y ambientes de tarea. 
Como ésos difieren para cada organización, no 
existe "una mejor forma" de estructurar las orga
nizaciones complejas.

b . Dentro de esas coacciones, las organizaciones 
complejas buscan minimizar las contingencias y 
enfrentarse con las necesarias, aislándolas para la 
disposición local. Como ias contingencias surgen 
en formas diferentes en cada organización, existe 
una variedad de reacciones estructurales y con
ductistas a esa contingencia.

La estructura y la conducta organizacionales ópti- 
' mas dependen, por lo tanto, del ambiente externo y de 
la tecnología utilizada por la organización.

Nuevos enfoques al diseño 
organizacionai
La Teoría situacional se preocupó con el diseño de las 
organizaciones debido a la influencia del enfoque de 
sistemas abiertos. El diseño organizacionai retrata la 
configuración estructural de la organización e implica 
el arreglo de los órganos dentro de la estructura pará: 
aumentar la eficiencia y la eficacia organizacionai. Co
mo las organizaciones viven en un mundo de cambio 
su estructura debe caracterizarse por ía flexibilidad y 
adaptabilidad al ambiente y a la tecnología.

El diseño de la estructura organizacionai debe ser 
función de un ambiente complejo y mutable y requie
re de la identificación de las siguientes variables:

1. Entradas, Son las características del ambiente: 
general y principalmente del ambiente de tarea 
(proveedores de recursos, clientes y usuarios, com
petidores y entidades reglamentarias).

2. Tecnologías. Utilizadas para la ejecución de las ta
reas organizacionales, sean sistemas concretos y 
físicos (máquinas, instalaciones y equipos), sean 
sistemas conceptuales y abstractos (knozv hozu, 
políticas y directrices).

3. Tareas o funciones. Son las operaciones y los proce
sos ejecutados para obtener determinadas salidas 
o resultados.

4. Estructuras. Son las relaciones existentes entre los 
elementos componentes de una organización é

:: AMBIENTE EXTERNO

Lógica de 
.sistema 
abierto

i
Lógica da 
sistema 
cerrado

Nivel instiladonal 
Es el componente estratégico: 

Formulación de políticas generales:

Nivel intermediario 
Es el componente táctica. 
Elaboración de planes y 
programas específicos.

Nivel operacional 
Es: el co m ponen te :tócnicóy 
' ^Ejecución de rutinas y/ 

procedimientos.

Incertidumbre

í
Mediación 

{limitación de ta 
incertidumbre)

I
Racionalidad

limitada

NUCLEO TECNICO

Figura 1 8 .1 3 . Los niveles organizacionales y su relación con la incertidumbre.
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incluyen interacciones, la propia configuración 
estructural de los órganos y cargos (alta o achata
da), interacciones entre órganos y cargos, equi
pos, jerarquía de autoridad, es decir, todos los 
esquemas de diferenciación e integración necesa
rios,

5. Salidas o resultados. Que pueden ser los objetivos 
anhelados o los resultados esperados (cantidad y 
calidad de la producción, utilidad, satisfacción 
de los clientes, competitividad). Son las medidas 
de eficacia organizacional.

Los tres requisitos de! diseño organizacional
El diseño organizacional debe llenar tres requisitos
principales:

1. Como estructura bastea. Contribuye para la imple- 
mentación en los planes de iá organización, asig
nando personas y recursos para las tareas relevantes 
y proporcionando mecanismos para su coordina
ción adecuada. La estructura básica toma la forma 
de descripciones de puestos, organigramas, equi
pos, etc.

2. Como mecanismo de operación. Indica a los miem
bros aquello que de ellos se espera, por medio de 
procedimientos de trabajo, estándares de desem
peño, sistema de evaluación y recompensas, pra-v 
gramaciones, sistemas y comunicación.

3. Como mecanismo de decisión. Permite medios pa
ra auxiliar el proceso de decisión y el procesamien- : 
to de información, incluye arreglos para obtener 
información del ambiente,.procedimientos para cru
zar, evaluar y hacer disponibles la Información pa-

- .. ra ios tomadores de decisión.
Esos tres requisitos y su interacción afectan la 

estructura organizacional.; De allí que no haya una 
forma única para estructurar:las organizaciones, es 
decir, no existen principios generaies para ei dise-

- ño organizacional.

Procesamiento de la inform ación  
por m edio dei diseño organizacional
El diseño organizacional constituye la búsqueda de co
herencia entre varias áreas de decisión de la organiza
ción, que son:

1. Estrategia organizacional. Que consiste en elegir 
cuál es el dominio o competencia distintiva de la 
organización. Esa elección determina cuáles son 
las partes del ambiente general que son relevan
tes para el alcance de los objetivos organizaciona-

les. El dominio es determinado por ia elección 
de:
a. Productos o servicios que la organización pre

tende ofrecer.
b. Consumidores o clientes a ser servidos.
c. Tecnología a ser utilizada.
d. Situación en que el trabajo debe ser desarrolla

do.
Estas cuatro elecciones determinan los límites de 
la organización y los puntos en qtie es dependien
te de sectores (inversionistas, clientes, sindicatos, 
gobierno, etcétera) situados en el ambiente. A  
continuación, la estrategia debe definir cómo rela
cionar la organización con los sectores relevantes 
del ambiente y cuáles los objetivos específicos 
que deberán ser alcanzados.

2. Elección en cuanto al modo de organizar. Es la divi
sión de la tarea global en subtareas que serán eje
cutadas por individuos o equipos y cuáles los 
medios para reintegrar las subtareas en la conclu
sión de la tarea global (jerarquía de autoridad, re
glas, coordinación, sistemas de información).

3. Elección de políticas para integrar a las personas en ia 
organización. Como seleccionar a las personas, di
señar tareas y ofrecer recompensas para las perso
nas elegir el desempeño adecuado que produzca 
el efecto deseado sobre el' ambiente.

En la medida que el ambiente se hace mutable y tur
bulento, su incertídumbre aumenta y la cantidad de 
excepciones crece, lo que puede aumentar la sobrecar
ga. La organización precisa recorrer a nuevas alterna
tivas de diseño organizacional para coordinar sus 
actividades, y puede utilizar alternativas de diseño or- 
ganizacional con la finalidad de reducir (para facilitar) 
o aumentar (para ampliar) la cantidad de información 
procesada:

1. Creación de recursos de holgura. La organización re
duce la cantidad de excepciones, disminuyendo 
el nivel de desempeño, ya sea aumentando el 
tiempo programado, incrementando la cantidad 
de horas hombre de trabajo u operando con re
cursos en exceso o subutilizados. La organiza
ción responde a la incertídumbre por medio del 
aumento de los recursos disponibles y operando 
con costos adicionales, en lugar de utilizar los re- 
cursos existentes de manera eficiente.

2 r  Creación de tareas auto contenidas. La organización 
reduce ía carga de información sustituyendo el 
diseño organizacional por equipos conectados a 
una categoría específica de entradas, de modo

' que cada equipo manipula una única categoría 
de resultados y coloca "todos los recursos para ob
tener sus resultados. La reducción de la diversifi-
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cación disminuye la necesidad de procesar infor
mación, así como la carga de información para 
coordinar actividades interdependientes, hacien
do que las decisiones se tomen en niveles más ba
jos. Es la departamentalización por producto o 
por área geográfica.

3. Creación de sistemas de inform ación vertical. La or
ganización aumenta la carga de información crean
do nuevos canales e introduciendo mecanismos 
para la toma de decisiones. Eso disminuye la can
tidad de excepciones que suben por la jerarquía 
para decisión.

4. Creación de relaciones laterales. La organización 
crea relaciones laterales entre las unidades invo
lucradas. En lugar de hacer que la excepción su
ba por la jerarquía, se resuelve por medio de 
contactos laterales directos. Las relaciones latera
les se aproximan a la organización informal, co
mo los grupas temporales, fuerzas tarea, equipos 
de trabajo, papel de conexión gerencia! y el dise
ño matricial {véase el cuadro 18.7).

En suma, cuanto mayor la incertidumbre ambiental 
observada, tanto mayor la necesidad de flexibilidad de 
la estructura organizacional.

Adhocracia
El término adhocracia se acuñó por Toffler18- en su libra 
"Choque do Fu tu ro". La nueva sociedad del futuro será 
extremamente dinámica y mutable. Para que puedan 
acompañar el ambiente turbulento, las organizaciones 
necesitarán ser orgánicas, innovadoras, temporales y 
antiburocrá ticas. Las organizaciones necesitarán cam
biar sus facciones internas con tal frecuencia que ios 
cargos cambiarán de semana en semana y las respon
sabilidades se desplazarán continuamente. Las estruc

turas organizacionales serán flexibles y mutables, 
haciendo que los departamentos y  las divisiones 
irrumpan súbitamente para.que se integren en otras: 
organizaciones. La flexibilidad aparece más dramáti
camente en los "proyectos" o "fuerzas tarea", en los cua-; 
les los grupos se reúnen con la finalidad de solucionar- 
problemas específicos, temporales y efímeros. Una for
ma nueva de organización surgirá: la adhocracia, el in
verso de la burocracia (ver cuadro 18.8 de la siguiente: 
página). La adhocracia significa una estructura flexible 
capaz de amoldarse continua y rápidamente a las con-: 
diciones ambientales en mutación.* Esa organización: 
temporal, que se agrupa y se disuelve, que se modifi
ca y se altera a cada momento, hace que las personas; 
en lugar de cubrir cargos o puestos fijos en el cuadro 
organizacional, pasen rápidamente de un lugar hacia 
otro. La jerarquía dentro de las organizaciones sufrirá 
un colapso: habrá la exigencia de más información a un 
ritmo más rápido, que derrumbará la jerarquía vertical 
típica de la burocracia. Los sistemas deberán ser tem
porales, capaces de rápida adaptación y de mutaciones 
rápidas y sustanciales.

La adhocracia se caracteriza por:

1. Equipos temporales y mulfidíscíp linarios de tra
bajo, es decir, autónomos y autosuficientes.

2. Autoridad totalmente descentralizada por medid 
de equipos autogestionables o autoadministra- 
dos.

3. Atribuciones y responsabilidades fluidas y muta
bles.

4. Pocas reglas y procedimientos, es decir, mucha II-. 
bertad de trabajo.

*Del latín nd Uoc = adecuado, a la medida.

CUADRO. 18.7. Las alternativas de diseño organizacional.

Reducción de 
la necesidad 
de procesar 
información

Aumento de 
la capacidad 
de procesar 
información

Creación de
recursos para descanso

Creación de tareas 
auLOcuníenidas

Creación de 
sistemas de 
información vertical

Se reducé íacantidád de excepcionespor ía dismiriuciófrdel nivel dé desempeñó, L  
aumentando el tiempo programado, la cantidad de horas-hombres de 
trabajo, operando con recursos en excesos o subutitizados.

Creación de
relaciones laterales

. Se reduce ja carga de tnformacloiiBs. süstituyéñdo éi diseñó por equipos'.conectados a üna : j 
específica categoría de entrada. Cada equipo manipula una. sola categoría de resultados y ■./"■a 

.. posee todos los recursos para obtener sus resultados. . - - .  . . . . ^

Se aumenta ia capacidad creando nuevos caríaies; de. cómúrilcación é introduciendo ■'•1 
mecanismos para [a tonía de decisiones locales, reduciendo la cantidad de excepciones que 
suben por la jerarquía. \  ; - -  ' 7 : v  y  j

'Se.aumenta Ja capacidad por la creación de contactos laterales directos entre áreas — . :-J 
. involucradas en una situación común, reduciendo Ja cantidad de excepctdnes qüe. suben , • '4 
porlajerarqúía.. . '= _ L .  ' ./ / . .  , J...
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Estructura m atricial
También se denomina matriz u organización en grid. 
La esencia de la matriz es combinar las dos formas de 
departamentalización (la funcional con la departa- 
mentalización de producto o proyecto) en la misma es
tructura organizacionai. Se trata, por lo tanto, de una 
estructura mixta o mejor dicho, híbrida.

AdhaGracia
La adhocracia es un sistema temporal, variable, fluido 
y adaptable,: organizado alrededor de problemas di
versos para que sean solucionados por equipos de 
personas relativamente extrañas entre sí y dotadas de 
habilidades profesionales diversas. El origen de ía ad- 
hocracla está en la creación de fas fuerzas-tareas: du
rante la Segunda Guerra Mundial, cuando los:militares: 
creaban equipos ad hoc (aquí y ahora) que eran inme- : 
disfámente disueitas después de la ejecución de 'sus 
misiones específicas' y temporales. La adhocracia sig
nifica una'trayectoria rumbo a ia gradual “desadmínis-: 
tración" de las organizaciones para : liberarías del 
exceso de burocracia.

El diseno matricial presenta dos dimensiones: ge
rentes funcionales y gerentes de productos o de pro

yecto. La organización adopta los dos tipos de depar- 
tamentalización. Con eso, el principio de la unidad de 
mando pierde totalmente su posición y fuerza y se crea 
una delicada balanza de doble poder que caracteriza la 
matriz. Cada departamento tiene una doble subordi
nación: sigue la orientación de los gerentes funcionales 
y de los gerentes de producto/proyecto simultánea
mente.

Así, la estructura matricial funciona como una tabla 
de doble entrada.

En realidad, la estructura matricial es una especie 
de parche en la vieja estructura funcional para hacerla 
más ágil y flexible a los cambios. Una especie de turbo 
en un motor viejo y agotado con la finalidad de hacer
lo funcionar con más velocidad.

á. Ventajas de ¡a estructura matricial

Ei diseño en matriz permite ventajas de ambas estruc
turas (funcional y de producto/proyecto), mientras 
neutraliza las debilidades y desventajas de ambas. La 
estructura funcional enfatiza la especialización, pero 
no enfatiza el negocio, mientras la estructura de pro
ducto/proyecto enfatiza el negocio, pero no enfatiza la 
especialización de funciones (véase la figura 18.14 de 
la siguiente página).

Cuando la organización tiene múltiples productos 
o servicios, la tecnología y la economía pueden no re
comendar la separación del personal de producción

CUADRO 18.3. Burocracia versus  adhocracia.

fe Planeado a

■ Organización

L  Dirección

Control

* Detallada y abarcadara 
- Situado a largo plaza
• involucra políticas, procedimientos, regias 

y reglamentos

■ Genérico y'amplio 
• Situado s corto plazo
•■ Involucra sóío .situaciones rutinarias y  previsibles • i

• Sólo la organización Formal
■ Especialización y responsabilidades específicas
■ Departamentalización funcional
• Centralización de la autoridad

Aig u nasj/Ecesí jnfo rrria I 
Responsabilidades vagamente definidas 

■ Departamentalización por producto o por cliente-: 
Descentralización de la autoridad

í' :

J
■ Directiva y autoritaria
• Supervisión cerrada
• Autoridad estricta e impersonal
• Centrada en ia tarea .

Participa-iva y democrática 
Supervisión genérica y amplia 
Centrada en la persona y en la tarea

■ Controles comprehensivos
■ Para garantizar cumplimiento de los procedimientos
■ Acentúa y refuerza las reglas

• Conírnles genéricos
• Orientados para resultados
;í  ■ Acentúa y . refuerza el autocontrol

fe Características ; ; Fomiál,respBcÍalizadoV centraHofnlas reglas. informal, basada en equipos temporales
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Organización tradicional

Ó rganos
funcionales

Órganos do 
producto o 
proyecto

Figura 18.14. Estructura matricial.

Figura 18.15. La doble subordinación en la estructura matricial.

y  de ventas para cada producto. La salida es sobre
poner el gerente de producto con responsabilidad 
por ía utilidad con los gerentes funcionales que ad
ministran los recursos de la empresa por medio de 
sus departamentos. El diseño matricial permite satis
facer dos necesidades de la organización: especíaíi- 
zación y coordinación (véase la figura 18.14).

b. Limitaciones de ia estructura matricial

A  pesar de ser utilizada por las grandes organizacio
nes como medio de traer innovación y flexibilidad, la 
estructura en matriz viola la unidad de manda e-intra

duce conflictos inevitables de duplicidad de supervi
sión, debilitando la cadena de mando y la coordina
ción vertical, mientras intenta mejorar la coordinación; 
lateral. El diseño matricial impone una nueva cultura: 
organizacionai, una nueva mentalidad y un nuevo ti
po de comportamiento dentro de ía organización 
(véase la figura 18.15).

c. Aplicaciones de la estructura matricial

La matriz constituye un esquema particípativo y flexi
ble, pues depende de la colaboración de las personas: 
involucradas y enfatiza la interdependencia entre de-
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Productos;
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Producto C
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■ : : r . ¡j
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Figura 18.16. interrelación entre órganos funcionales y  de productos/proyectos.

Figura 18.17. Estructura matricial de una empresa multinacional.

parlamentos. La necesidad de enfrentarse con la com
plejidad es una de las razones para su utilización, pues 
utiliza equipos cruzados (funcionales y por produc
to/proyecto) como respuesta al cambio y a la innova
ción (véanse las figuras 18.16 y 18.17). En realidad, la 
estructura matricial es un término medio en un con
junto de combinaciones de diseños organizacionales; 
como .en la figura 18.18 que se muestra en la siguiente 
página.

Organización p or equipos

La mas reciente tendencia ha sido el esfuerzo de las or
ganizaciones en implementar los conceptos de equipo. 
La cadena vertical de mando constituye un poderoso 
medio de control, sin embargo su punto débil es echar 
la responsabilidad hacia la cima. A  partir de la década 
de los 90, las organizaciones empezaron a desarrollar 
medios para delegar autoridad y dispersar la respon-
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sabilidad en todos los niveles por medio de la creación 
de equipos partidpativos para alcanzar el compromi
so de las personas. El empozucrment forma parte de eso. 
El enfoque de equipos hace que las organizaciones 
sean más flexibles y  ágiles al ambiente global y compe
titivo.29

Existen dos tipos de equipos: el funcional cruzado y 
el permanente.

1. Equipo funcional cruzado. Se compone de personas 
de varios departamentos funcionales que resuel
ven problemas mutuos. Cada persona se reporta 
a su departamento funcional, pero también se re

porta al equipo. Uno de los miembros es el líder, 
del equipo. Los equipos funcionales cruzados 
crean una atmósfera de trabajo en equipo y re
presentan un enfoque multidisciplinario en la 
departamentalización, a pesar de que no llegan a 
constituir órganos propiamente. Las empresas dé
la industria de la computación como IBM, Hew
lett-Packard, Compaq, Quantum y Microsoft uti
lizan ese enfoque.

2. Equipos permanentes. Se constituyen como si fue
ran departamentos formales en la organización;: 
Sus participantes trabajan juntos y  se reportan al 
mismo gerente para solucionar problemas de in-

lüü decisiones

Estrutura
funcional

Influencie du las (unciónos de ias decisiones

 T  ' '  ' '  "
Tuerzas
tarea

Estructura
matricia!

Fuerzas
tarca

Estructura
funcional

Eslabones 
de conexión 

sobrepuestos 
en la estructura 

funcional

Doble 
subordinación 
e información

Doble 
subordinación 
e información

Eslabones 
de conexión 

sobrepuestos 
en la estructura 

funciona!

.."i

Figura 18.18. Continuum de diseños organizacionales.

La vieja estructura funcional

Gerente

' S eguro : .Segura- . S ervic ios ;
;■ d e  vida ‘ ■ rcié salud: de so p o rte

P ro c e s a  C o n tro l ‘ .Asesoría Asesaría
m ie n to de calidad legal .contable

La nueva estructura-por equipos

Equipo' dé 
25;persqnas.

Líder
: !

Equipo de 
25 personas

Figura 18.19. Sustitución de la estructura, funcional por esfruefuras de equipos.
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teres común. En Ford, los equipos permanentes 
empiezan en la cima de la organización, con la 
oficina del presidente, por ejemplo, en que dos o 
tres ejecutivos trabajan como un equipo. En los 
niveles más bajos de la organización, el equipo 
permanente recuerda el enfoque divisional, sin 
embargo, con un número mucho más pequeño 
de participantes. Los equipos consisten en única
mente 20 a 30 miembros, cada cual funcionando 
en una especialidad. La reingeniería ha transfor
mado departamentos funcionales en equipos 
orientados hacia los procesos empresariales 
(véase la figura 18.19 de la anterior página),

a. Ventajas de la estructura de equipos
La estructuración de las actividades por medio de 
equipos presenta las siguientes ventajas:

1. Aprovecha las ventajas de la estructura funciona!, 
como economías de escala y  capacitación, con 
ventajas de la relación grupal más intensa.

2. Reducción de las barreras entre departamentos 
aumentando el compromiso por la mayor proxi
midad entre las personas.

3. Tiempo menor de reacción a los requisitos del 
cliente y a los cambios ambientales, pues las de
cisiones del equipo son más rápidas debido al he
cho que dispensan la aprobación jerárquica.

4. Participación de las personas debido al total ín- 
volucramiento en proyectos amplios en lugar de 
tareas estrechas y monótonas del departamento. 
Las tareas se enriquecen y amplían.

5. Costas administrativos reducidos, pues el equipo 
derrumba la jerarquía, y así no requiere de geren
tes para su supervisión.

b. Desventajas de la estructura por equipos

Además, la estructuración por equipos presenta des
ventajas, como:

. 1. A  pesar del entusiasmo por su participación, los 
miembros del equipo enfrentan conflictos y una 
doble lealtad. El equipo funcional cruzado impo
ne diferentes solicitudes a sus miembros que pro
vocan conflictos que necesitan ser solucionados.

2. Aumento del tiempo y dispendio de recursos en 
juntas, evento que aumenta la necesidad de coor
dinación.

3. Puede provocar la descentralización exagerada y 
no planeada. Aunque los gerentes departamenta
les toman decisiones según los objetivos organi
zacionales, no siempre los miembros del equipo 
tienen una noción corporativa y suelen tomar de
cisiones buenas para el equipo y que pueden ser 
malas para la organización como un todo.

Enfoques en redes
El enfoque de organización más reciente es la llamada 
red dinámica (véase la figura 18.20). La estructura en 
red (network organization) significa que la organización 
desagrega sus funciones tradicionales y las transfiere 
hacia las empresas o unidades separadas que son in- 
terconectadas por medio de una pequeña organización 
coordinadora, que se transforma en el núcleo central. 
Así, producción, ventas, ingeniería, contabilidad co
mienzan a constituir servicios prestados por unidades 
separadas que trabajan bajo contrato y que se conectan 
electrónicamente a una oficina central para efecto de 
coordinación e integración. La empresa central retiene

Figura 1 8 .2 0 . Organización en redes.
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el aspecto esencial del negocio, mientras transfiere 
hacia terceros las actividades que las otras empresas 
pueden hacer mejor y en forma más económica. Coca- 
Cola, Pepsi-Coía, Nike, McDonald's, KFC son ejem
plos de empresas organizadas en redes en todo el 
mundo. Se trata de un enfoque revolucionario y que 
hace difícil reconocer en dónde empieza y en dónde 
termina la organización en términos tradicionales.30

a. Ventajas de la organización en redes

Las ventajas de la estructura en redes son:

1. Permite competitividad en escala global, pues 
aprovecha las ventajas en todo el mundo y alcan
za calidad y precio en sus productos y  servicios.

2. Flexibilidad de fuerza de trabajo y habilidad en 
hacer las tareas en donde se hacen necesarias. 
Presenta flexibilidad para cambiar rápidamente 
sin restricciones o limitaciones de fábricas pro
pias o de equipos fijos. La organización puede re- 
definirse continuamente en dirección a nuevos 
productos y nuevas oportunidades de mercado.

3. Costos administrativos reducidos, pues puede 
haber una jerarquía simple de dos o tres niveles 
jerárquicos contra diez o más de las organizacio
nes tradicionales.

Organización en redes
Las empresas multinacionales adoptan ¡a organiza
ción en redes para poder implantar sus raíces por to
do e! mundo: los motores de una industria automotriz 
se producen en un país, las carrocerías en otro, ia par
te electrónica en un tercero. No únicamente ia empre
sa, sino los propios autos son multinacionales.?- Cada 
vez más, las organizaciones dejan de organizarse en 
nacionales: e internacionales para que actúen como: 
transnacionales, por medio de una red mundial en ca
da una de las distintas tareas: investigación, proyecto, 
ingeniería, desarroilo, pruebas, manufactura y marke
ting, se organiza en forma transnacionai.

b. Desventajas de la organización en redes

Las posibles desventajas de la estructura en redes son:

1. Falta de control global, pues los gerentes no tie
nen todas las operaciones dentro de su empresa 
y dependen de contratos, coordinación, negocia
ción y mensajes electrónicos con otras empresas 
para hacer que todo funcione en conjunto.

2. Mayor íncertidumbre y potencial dé' fallas, pues 
si una empresa subcontratada deja de cumplir el ■ 
contrato, el negocio puede perjudicarse. La incer- ■ 
Adumbre es mayor porque no existe el control di
recto sobre todas las operaciones.

3. La lealtad de los empleados se debilita, pues las 
personas sienten que pueden ser sustituidas porí 
otros contratos de servicios. La cultura corporati
va se hace frágil. Con producto y mercado muta- : 
bles, la organización puede necesitar cambiar los; 
empleados para poder adquirir el compuesto 
adecuado de nuevas habilidades y competencias 
humanas.

El enfoque en redes presenta algunas alternativas,: 
que son:

1, Modularidad. Constituye una alternativa en que 
áreas o procesos de la organización constituyen 
módulos completos y separados. Cada módulo-: 
funciona como un bloque en un caleidoscopio, 
permitiendo conectividad, arreglos, transferen
cias y, principalmente, agilidad en los cambios.

2. Sistema celular. Constituye una combinación dé ■ 
procesos y arreglos de productos, en los cuales 
las personas y máquinas se agrupan en células 
autónomas y autosuficientes, que contienen to- ■; 
das las herramientas y operaciones requeridas 
para producir un producto en particular o fami
lia de productos. Cada célula de producción fie- v 
ne total autonomía para trabajar.

El hombre com plejo

Para la Teoría de la contingencia las concepciones an
teriores al respecto de la naturaleza humana cuentan 
únicamente una parte de la historia y no consideran 
toda la complejidad del hombre y los factores que in
fluyen en su motivación para alcanzar los objetivos 
organizacionales. En esta teoría se propone una con
cepción contingencial a la cual se denomina "hombre : 
complejo": el hombre como un sistema complejo de 
valores, percepciones, características personales y ne
cesidades. Este hombre opera como un sistema capaz 
de mantener su equilibrio interno frente a las de
mandas hechas por las fuerzas externas del ambien
te. Ese sistema interno se desarrolla en respuesta a la 
necesidad urgente del individuo por solucionar los 
problemas que surgen de su confrontación con el am
biente externo, sea en la familia, los amigos, en las or
ganizaciones en donde actúa, etcétera.32 (Véase la 
figura 18.21.) ' '
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POWER SOLUTIONS
Benjamín pretende implantar un diseño organizacionai tes consultores y especialistas concentrados en las solu
avanzado en la PS con ja finalidad de integrar los diferen- ciones para los clientes. ¿Cómo puede ayudarlo? ©

Figura 18. 21. Orígenes del concepto de hombre complejo.

: La complejidad humana
En realidad, el ser humano no es únicamente comple
jo, sino variable y tiene muchas motivaciones díspues- 

" tas en una cierta jerarquía sujeta a cambios. Los 
motivos se interrelacionan y se combinan en perfiles 
moíivacionales complejos. La motivación es un proce-: 

■ so y no un evenio aislado. Motivación es consecuen
cia no causa. El hombre es capaz de aprender nuevas: 

* motivaciones a través de sus experiencias y de su in- 
I teraccíón.

Algunos puntos son esenciales para comprender el 
hombre complejo:

1. El hombre es un ser transaccional, que no solamen
te recibe insumas del ambiente, cómo reacciona 
a ellos y adopta una posición proactíva, antici
pándose y. provocando cambios en su ambiente. 
Es decir, el hombre es un modelo de sistema 
abierto.33 . r

2. El hombre tiene una conducta dirigida hacia objetivos. 
El hombre es un sistema individual que desarro

lla sus propios estándares de percepciones, valo
res y motivos. Las percepciones se refieren a la 
información que cada sistema individual recoge 
de su ambiente. Los valores son el conjunto de 
creencias y convicciones sobre la realidad exter
na. Los motivos son los impulsos o necesidades 
que se desarrollan inconscientemente a medida 
en que el individuo experimento éxito o fracaso 
al dominar su ambiente. Esas tres variables (per
cepciones, valores y  motivos) se interrelacionan: 
que un individuo observa en una situación es in
fluenciado por sus valores y motivos; y el desa
rrollo de valores y motivos se influencia por el 
proceso de percepción, que determina cual es la 
información que el sistema debe recoger del am
biente.

3. Los sistemas individuales no son estáticos, pero se 
encuentran en desarrollo continuo aunque man
tienen su identidad e individualidad a lo largo 
del tiempo. La forma por la cual un individuo se 
motiva a tener una conducta en una situación es 
función tanto de la historia del desarrollo de su 
sistema individual, como de la naturaleza del 
contexto ambiental en que se encuentra.
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Modelo contingencia! 
de motivación

Los autores de la contingencia sustituyen las tradicio
nales teorías de McGregor, Maslow y de Herzberg ba
sadas en una estructura uniforme, jerárquica y 
universal de necesidades humanas por nuevas teorías 
que rechazan ideas preconcebidas y que reconocen 
tanto las diferencias individuales cuanto las diferentes 
situaciones en que las personas se encuentran involu
cradas.

TE
La variabilidad humana
El hombre complejo es genérico y particular. Éi es ac
tivo y reflexivo. Más que eso, el ser humano es sujeto 
activo y no objeto de la acción. Fue con la Teoría de la 
contingencia que se empezó a aceptar la volubilidad 
humana dentro de las organizaciones: en lugar de se
leccionar las personas y estandarizar la conducta hu
mana se empezó a enfatizar las diferencias individuales 
y a respetar la personalidad de las personas, aprove
chando y canalizando sus diferentes habilidades y ca
pacidades.

M odelo de Vroom
El modelo contingencíal propuesto por Víctor H. 
Vroom34 presenta que el nivel de productividad de
pende de tres fuerzas básicas en cada individuo, que 
son {véase la figura 18.22):

1. Expectativas. Son los objetivos individuales, que' 
pueden incluir dinero, seguridad en el cargo,- 
aceptación social, reconocimiento y una infini
dad de combinaciones de objetivos.

2. Recompensas. Es la relación observada entre pro
ductividad y alcance de los objetivos individua
les.

3. Relaciofies entre expectativas y  recompensas. Es la ca
pacidad observada de aumentar la productivi
dad para satisfacer sus expectativas con las 
recompensas.

Esos tres factores determinan la motivación deí in
dividuo para producir en cualquier circunstancia en 
que se encuentre. El modelo parte de la hipótesis de 
que la motivación es un proceso que orienta opciones 
de conducta (resultados intermedios) para alcanzar 
un determinado resultado final. Los resultados inter
medios componen una cadena de relaciones entre me
dios y fines. Cuando la persona desea alcanzar un 
objetivo individual (resultado final) ella lo busca por 
medio del alcance de varios resultados intermedias 
que funcionan como objetivos graduales (path goal) pa
ra el alcance del objetivo final.

El modelo contingencíal de Vroom se basa en obje
tivos graduales y en la hipótesis de que la motivación 
es un proceso que gobierna elecciones entre conductas. 
El individuo observa las consecuencias de cada alter
nativa de acción como un conjunto de posibles resulta
dos que se derivan de su conducta. Esos resultados 
constituyen una cadena entre medios y fines. Cuando 
el individuo busca un resultado intermedio (como pro
ductividad elevada, por ejemplo), él busca medios pa
ra alcanzar un resultado final (como dinero, beneficios 
sociales, apoyo del supervisor, promoción o acepta
ción del grupo) (véase la figura 18.23).

Figura 1 8 .2 2 . Las fres dimensiones básicas de la motivación.
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Expectativa Resultado
Inmediato::

Resultado
final

Figura 18,23. Modelo de expecfaf/Va.

Modelo de Lawler
El modelo propuesto por Vroom lo desarrolló Lawler 
HÍ, quien lo relacionó con el dinero.35 Las conclusiones 
de Lawler III son las siguientes:36

1. Las personas desean el dinero porque éste les 
permite satisfacer necesidades fisiológicas y  de 
seguridad (alimentación, bienestar, nivel de vida, 
etcétera), como también les brinda plenas condi

ciones para la satisfacción de las necesidades so
ciales (relaciones, amistades, etcétera), de estima 
(status, prestigio) y de autorrealízación (realiza
ción del potencial y talento individual),

2. Si las personas creen que la obtención del dinero 
(resultado final) depende del desempeño (resul
tado intermedio), ellas se dedicarán a ese desem
peño, pues éste tendrá e! valor de expectación en 
relación con el alcance del resultado final (véase 
la figura 18.24).

Figura 1 8 .2 4 . Implicaciones gerenciaies de la Teoría de ia expectativa.
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Instmmentaüdad
Cada individuo tiene preferencias en relación con de
terminados resultados finales que pretende alcanzar o 
evitar. Esos resultados adquieren valías. Una valía po
sitiva indica un deseo de alcanzar cierto resultado fi
nal, mientras una valía negativa indica un deseo de 
huir o evitar un resultado final. En consecuencia; los 

: resultados intermedios también adquieren valencias 
en función de su relación observada con los resulta
dos finales. La relación causal entre resultados inter
medios y resultados finales recibe ei nombre de 
instrumentalídad. La instrumentalidad presenta valo
res que cambian en un rango de +1,0 a -1.0, de ia 
misma manera como los coeficientes de correlación 
entre dos variables. Si el individuo se da cuenta que 
no existe relación con alguna entre un resultado inter
medio y el resultada final, la instrumentalidad será 
igual a cero. Es decir, de nada servirá una elevada 
productividad, por ejemplo, para alcanzar dinero o 
apoyo del supervisor.

Clima organizacional
El concepto de clima organizacional representa el cua
dro más amplio de la influencia ambiental sobre la 
motivación. El clima organizacional es la calidad o 
propiedad del ambiente organizacional que se observa 
o experimenta por los participantes de la organización 
y que influencia su conducta. El ambiente organizacio
nal presenta ciertas propiedades que pueden provocar 
motivación para determinadas conductas (véase la 
figura 18.25), Así, las dimensiones del clima organiza
cional son:

1. Estnictum  organizacional. Puede imponer límites 
o libertad de acción para las personas, por medio 
de orden, restricciones y limitaciones impuestas 
en la situación de trabajo, como regías, reglamen
tos, procedimientos, autoridad, especializaqón, et
cétera. Cuanto más libertad, tanto mejor el clima.
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Figura 1 8 .2 5 . Teoría de la expectativa.

2 . Responsabilidad. Puede cohibir o incentivar la 
conducta de las personas por medio de depen
dencia del superior, negación de la iniciativa 
personal, restricción en cuanto a decisiones per
sonales, etcétera. Cuanto más se incentiva, tanto 
mejor el clima, organizacional. : y

3. .Riesgos. La situación de trabajo puede ser esen
cialmente protectora para evitar riesgos o puede 
ser una fuerza que impulsa a asumir desafíos 
nuevos y diferentes, cuanto más se impulsa, tan
to mejor el clima.

4. Recompensas. La organización puede enfatizar crí
ticas y sanciones como puede estimular recom
pensas e incentivos por el alcance de resultados, 
dejando el método de trabajo a criterio de cada 
persona. Cuanto más se estimula las recompen
sas e incentivos, tanto mejor el clima.

5. Calor y apoyo. La organización puede mantener un 
clima frío y negativo de trabajo, al igual que pue
de crear calor humano, compañerismo y apoyo a 
la iniciativa personal y grupal. Cuanto más cálida 
sea la organización, tanto mejor será su clima.

El impacto del dinero
El dinero ha sido muy criticado como factor motivador ; 
desde ios tiempos de la administración científica, j 
cuando ios incentivos salariales y premios de produc- l 
ción fueron abusivamente utilizados para elevar la j 
productividad. Desde entonces, el dinero se ha carac- i 
terizado como el villano de la historia que compra la i 
dedicación dei empleado. Lawler encontró evidencias ■ 
de que el dinero motiva no solamente el desempeño \ 
excelente, sino también el compañerismo, la relación t 
con colegas y la dedicación al trabajo. El dinero: ha j  

presentado poca! potencia moítvacional en función a 
su incorrecta aplicación por parte de la! mayoría de las 1 
empresas. El dinero es un resultado intermedio del = 
cual se tienen demasiadas expectativas para lograr 
los resultados finales. - ,j

6. Conflicto. La organización puede establecer reglas 
y procedimientos para evitar choques de opinio
nes diferentes, como puede incentivar diferentes 
puntos de vista y administrar los conflictos que se 
derivan por medio de la confrontación. Cuanto 
más incentivos a diferentes puntos de vista, tanto 
mejor el clima.

Ésas son las principales dimensiones del clima orga
nizacional. Diferentes climas organizacionales pueden 
crearse por medio de variaciones en algunas de esas di-
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mensiones. Lo importante es que el clima organizacio- 
nal tiene una influencia poderosa en la motivación de 
las personas y sobre el desempeño y la satisfacción en 
el trabajo.

Teoría contingencia}
de! liderazgo

•••••—•••.•••••• • • • .••••*  »

El modelo contingencia! de liderazgo propuesto por 
Fiedler37 se basa en el hecho de que no existe un estilo 
único y mejor (the best way) de liderazgo para toda y 
cualquier situación. Los estilos eficaces de liderazgo 
son contingenciales. Para él, existen tres dimensiones 
situacionales que influencian el liderazgo eficaz:

1. Relaciones entre líder y miembro. Se refiere al senti
miento de aceptación del líder por los miembros 
del grupo y viceversa. Las relaciones pueden ser 
buenas {en un extremo deí contimuim) o pobres 
(en el otro extremo). Es una dimensión más im
portante que el poder de la posición del líder.

2. Estructura de la tarea. Se refiere al grado de estruc
turación de la tarea, es decir, al grado en que el 
trabajo de los subordinados es rutinario y pro
gramado (estructurado) o vago e indefinible (no 
estructurado) en los extremos.

3. Poder de la posición del líder. Se refiere a la dimen
sión de autoridad formal atribuida al líder, inde
pendientemente de su poder personal. Puede ser 
fuerte (en un extremo del continuum ) o puede ser 
débil (en el otro extremo).

Esas tres dimensiones se presentan en varias com
binaciones y graduaciones, proporcionando oportu
nidades favorables (benevolencias) o desfavorables 
(obstáculos) para que el líder obtenga buenos resul
tados. Además, el líder puede presentar dos orienta
ciones.

1. Orientación para relaciones humanas. Cuando tien
de a un enfoque democrático, no directivo y par- 
ticipativo con sus subordinados.

2. Orientación hacia ¡a tarea. Cuando tiende a un en
foque directivo y controlador, se enfoca en la ac
tividad y en el resultado de las tareas.

La figura 18.26 muestra las ocho diferentes combi
naciones en que las tres dimensiones pueden aparecer. 
Todos los puntos debajo de la línea horizontal diviso
ria indican una relación negativa (correlación negati
va) entre estilo de liderazgo y desempeño en el trabajo. 
Eso significa que un líder orientado hacia la tarea ob
tiene mejor desempeño que un líder orientado hacia 
las relaciones humanas. Eí opuesto es válido para to-
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• dos los puntos ubicados por encima de ia línea diviso
ria: un líder orientado para relaciones humanas es más 
eficaz que un líder orientado hacia la tarea.

Así, el liderazgo eficaz depende de las tres dimen
siones: de las relaciones entre, líder y  subordinado, -del 
poder de la posición formal ocupada por el líder y por 
la estructuración de la tarea. Esas tres dimensiones si- 
tuacionales definen la benevolencia u obstáculo de la 
situación para el líder. Eso significa que el líder debe 
ajustar su estilo a esas dimensiones situacionales para 
obtener éxito. Sin embargo, cuando las circunstancias 
no pueden ser fácilmente cambiadas, Fíedler sugiere 
que el líder debe ser intercambiado y posicionado en la 
situación más favorable a su estilo personal de condu
cir a los subordinados.

EJERCICIO El nuevo diseño organizacional 
de Colméia

Para mantener la competitividad de la empresa, ia di
rección de la Colméia se encuentra concentrada sobre 
ei futuro diseno organizacional que será adoptado. La 
estructura departamentalízada y funcional no tiene más 
aire y se hace necesario migrar a un nuevo formato or- 
ganizacionai ágil, flexible, dinámico e innovador. Nieta 
Medina fue encargada de explicar a los directores de 
Colméia cuáles son ias nuevas alternativas organizacio
nales, sus puntos positivos y sus limitaciones para que 
ellos puedan hacer sus opciones. SI usted estuviera en 
la posición de Nicia, ¿cómo procedería? 0

Estrategia organizacional

El enfoque situacional dio un nuevo rumbo a la estra
tegia organizacional. En primer lugar, la estrategia ya 
no es un proceso formal, rígido y secuencial que se
guía etapas preestablecidas con la finalidad de definir 
los medios necesarios para alcanzar los objetivos. La 
estrategia se hace entonces una conducta global y  con
tingente en relación con los eventos ambientales. En 
segundo lugar, ya no es más una acción organizacional 
unilateral pura y sencilla para intentar compatibílizar 
todas las condiciones internas de ía organización a las 
condiciones externas y ambientales para definir alter
nativas de conducta de la organización para sacar ven
taja de las circunstancias y evitar posibles amenazas 
ambientales. El cuadro referencíal involucra ambiente 
y organización.

Los más importantes enfoques situacionales a la es
trategia organizacional son: la escuela ambiental, la es
cuela del diseño y la escuela del p os iciooamie nto.

1. Escuela ambiental
Los autores de la Teoría situacional visualizan el am
biente más como un actor y no como un factor. Como' 
consecuencia, consideran la organización como el ele
mento pasivo y que reacciona a un ambiente que esta
blece las condiciones del juego. La formulación de la 
estrategia funciona como un proceso reactivo a las 
fuerzas ambientales. El ambiente es un complejo con
junto de fuerzas vagas y se delinea por un conjunto de 
dimensiones abstractas. La organización debe ubicar 
su nicho ecológico donde pueda competir con entidad 
des similares. El concepto de nicho para la escuela am
biental corresponde al de mercado para la escuela de 
posicionamiento. Las principales características de la 
escuela ambiental son:30

a. El ambiente constituye un conjunto de fuerzas 
generales y es eí agente central en el proceso de 
generación de la estrategia.

b. La organización necesita responder a esas fuer
zas ambientales o será eliminada.

c. El liderazgo en la organización debe saber leer el 
ambiente y garantizar una adaptación adecuada 
por la organización. Es la llamada respuesta es
tratégica. .

d. Las organizaciones acaban agrupándose en ni
chos distintos, posiciones en las cuales permane
cen hasta que los recursos se hagan escasos o las 
condiciones demasiado hostiles. Entonces ellas 
mueren. Se trata de una especie de isomorfismq 
institucional para describir la convergencia pro
gresiva por medio de imitación entre las organi
zaciones.

2. Escuela del diseño
La escuela del diseño estratégico es el enfoque más in
fluyente sobre el proceso de formación de la estrategia 
organizacional. También se denomina enfoque de ade
cuación, pues busca compatibilizar aspectos internos 
de la organización y aspectos externos del ambiente. 
La formulación de la estrategia funciona como un pro-' 
ceso de concepción, es decir, como un proceso delibe
rado de pensamiento consciente dirigido hacía 
objetivos previamente definidos. La responsabilidad 
por la estrategia pertenece al ejecutivo prindpal: el 
presidente es el estratega de la organizadón. Permane
ce aun la mentalidad de mando y de control. El mode
lo de ia formación de la estrategia debe ser sencillo y 
formal y la estrategia debe ser única y hecha a la me
dida para cada organización.

Las premisas básicas de la escuela de diseño son las 
siguientes:40
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CUADRO 18.9, P osib les respuestas es tra tég icas33

[^ESTRATEGIAS TÁCTICAS

■ Aquiescencia ■ • Hábito' Seguir normas invisibles, dadas como ciertas
• Imitar imitar modElos institucionales -

■ . ' ■ Acceder ! Obedecer a las reglas y acopiar normas

''Compromiso • Equilibrar Equilibrar ias expectativas de varios públicas
¿ Pacificar Aplacar y.acomodar elementos institucionales ■
• Negociar Negociar con interesados institucionales

■.Evitar • Ocultar Disfrazar la r.o conformidad ;
■ Disminuir Aflojarlas conexiones institucionales
■ Escapar Cambiar metas, actividades .o dominios ' -  ?i ; . • - ,

Desafio ■ Contestar • ignorar normas y valores explícitos ' ' .. ; .
• Descartar . Cuestionar reglas y exigencias • " .. . ' .
• Atacar •Asaltar las fuentes de presión institucional. G • ' - •. •

Manipular • Cooptar Importar personas influyéntes '• • ' ,
■ Influenciar Moldear valores .y criterios - '
* Controlar Dominar públicos y procesos institucionales ' ■

a. Mapeo ambiental. El modelo empieza con un diag
nóstico extemo para verificar las oportunidades 
(que se deben explorar) y las amenazas ambien
tales (que se deben neutralizar). En fin, lo que 
existe en el ambiente,

b. Evaluación interna de la organización. A  continua
ción se hace un diagnóstico interno para verificar 
los puntos fuertes (que deben ser ampliados) y 
los puntos débiles (que deben ser corregidos o 
mejorados) de la organización. En fin, lo que exis
te en la organización.

El mapeo ambiental y el análisis interno propor
cionan los medios para la creación de la tabla SWOT 
(strenghts, tveaknesses, opportuníties, threats), que son 
(véase la figura 18.27):

c. Campatibilización. A l hacerse ese doble diagnósti
co se pasa a la prescripción, es decir, a la forma 
de compatibilizar los aspectos internos (endóge
nos) con los aspectos extemos (exógenos) de la 
mejor forma posible.

d. Definición de la estrategia organizacionai. Final
mente la acción, es décir, el cambio estratégico. 
Así, la estructura organizacionai, la cultura, los 
productos y servicios, los procesos internos, etcé
tera, siguen la estrategia que proporciona el soporte 
maestro de la organización y de los rumbos que 
ésa deberá seguir a largo plazo.

3. Escuela de! posicionamiento: modelo 
del Boston Consulting Group (BCG)
El BCG es una empresa de consuitoría estratégica que 
montó un modelo de posicionamiento estratégico para 
atender a sus clientes corporativos.41 El modelo BCG 
parte de la premisa de que la organización necesita te
ner una cartera de productos con diferentes tasas de 
crecimiento y diferentes participaciones en el merca
do. La composición de la cartera está en función del 
equilibrio entre flujos de efectivo. Productos de alto 
crecimiento exigen inyecciones de dinero para crecer, 
mientras que los de bajo crecimiento deben generar 
exceso de efectivo. Ambos se hacen necesarios si
multáneamente. El modelo se basa en cuatro tipos de 
productos que determinan el flujo de caja de un pro
ducto:42

a. Vacas lecheras. Son productos con alta participa
ción en el mercado y crecimiento lento. Producen 
grandes volúmenes de caja, superiores a la rein
versión necesaria para mantener la participación. 
Ese exceso no necesita y  no debe ser reinvertido 
en esos productos. Son productos que proveen 
fondos para el crecimiento futuro de la organiza
ción.

b. Perros callejeros. Son productos con baja participa
ción de mercado y bajo crecimiento. Pueden pre
sentar utilidad contable, sin embargo la utilidad 
necesita reinvertirse en ellos para mantener su
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P u n io s  fu e r te s  
(s ire n g h ts )

- P u n io s  d é b ile s  j 1 
(W eaknesses) ; 1

• Competencias distintivas,- 1 ' ; 
1 • Recursos financieros.
■ Liderazgo en ei mercado. ■_
• Tecnología avanzada..
• innovación en ios productos.
• Administración eficaz.

• Problemas operacionaies.
. • Posición deteriorada.

■ • Baja utilidad.
Tecnología obsoleta.' Y .  " 1  

■•-Fatta de talentos.
• Desventaja competitiva. . . .

*

O p o rtu n id a d e s
(O pporfu in íties)

A m enazas
(T firea fs)

• Nuevas líneas de productos.
• DEversificactón de productos.
■ Pocos competidores en ei mercado.
• Nuevas tecnologías.
■ Nuevos clientes potenciales.
• Nuevas estrategias. Y

• Productos sustitutos en el mercado. 
> Pocos proveedores. -
• Presiones competitivas. -
• Competencia desleai,.
■ Nuevas necesidades de ios .cíjentes.
• Reducción de mercado.

Figura 18.27. Ejemplos de matriz SWOT.

Lo que no existe en: el ambiente

Figura 18.28. La elección estratégica en el enfoque situacional.
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participación, sin ningún sobrante en la caja. Son 
evidencia de fracaso y  son  innecesarios para la 
cartera, pues no tienen valor, excepto en liquida
ciones. Todos los productos acaban transformán
dose en vacas lecheras o perros callejeros.

c. Niños problema. Son productos de baja participa
ción de mercado y alto crecimiento. Casi siempre 
exigen más dinero de lo que pueden generar. Si 
ése no se aplica, ellos caerán y morirán. Son pro
ductos que pueden convertirse en estrellas con 
los fondos adicionales.

d. Estrellas. Son productos de alta participación y al
to crecimiento. Casi siempre presentan utilida
des, sin embargo, pueden o no generar en su 
totalidad su propia caja. Son productos que ga
rantizan el futuro.

Toda organización necesita una cartera de negocios 
integrado y equilibrado para aprovechar oportunida
des de crecimiento: productos en los cuales se debe in
vertir y productos que generan caja. Todo producto 
debe llegar a ser un generador de caja, pues de lo con
trario, no tiene valor.43

En la práctica, el BCG simplificó las cosas: este mo
delo BCG tomó las dos categorías principales del mo
delo de la escuela del diseño (ambiente externo y 
capacidades internas), seleccionó una dimensión clave 
para cada una (crecimiento del mercado y participa
ción relativa del mercado), las ordenó a lo largo de los

dos ejes de una matriz, dividida en alto y bajo, e inser
tó en cada uno de los campos rótulos para las cuatro 
estrategias genéricas resultantes. Todo lo que la orga
nización necesita hacer es identificar su condición y 
elegir su estrategia o secuenciar sus estrategias al pa
sar por la matriz, transfiriendo dinero de un negocio 
hacia el otro de la forma prescrita. Eso es mejor que un 
libro de recetas.44 (Véase la figura 18.29.)

4. Escuela del posicionamiento: modelo 
de Porter de análisis competitivo
Un tercer enfoque contingencial a la estrategia se pro
puso por Porter,45 Porter no es autor de la teoría de Ja 
contingencia y su inclusión en este capítulo se basó 
únicamente en su enfoque al mercado y a la búsqueda 
de relaciones entre condiciones externas y estrategias 
internas. Su preocupación fue analizar el ambiente, al 
cual se le da el nombre de industrias. Para él, la estra
tegia de negocios debe basarse en la estructura del 
mercado en el cual las organizaciones operan. En esen
cia, Porter tomó el enfoque de la escuela del diseño y 
la aplicó al ambiente externo de la organización, utili
zando los procedimientos típicos de la escuela de la 
planeación (que vimos en la Teoría neoclásica).

El modelo de Porter identifica cinco fuerzas en el 
ambiente de una organización que influencian la com
petencia, éstas son {véase la figura 18.30 de la siguien
te página):

Participación de mercado 
Alta -<----------------------------------------------- .-------- >  Baja

R g u ra  1 8 .2 9 . Matriz de crecimiento-participación del BCG.
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Figura 18.30. Elementos que constituyen una industria.43

a. Amenaza de nuevos ingresos. Para entrar en una in
dustria las empresas necesitan superar las barre
ras en la entrada, tales como economías de 
escala, requisitos básicos de capital, de lealtad de 
los clientes a las marcas establecidas, etcétera. Ba
rreras elevadas desmotívan la entrada de nuevos 
competidores. Barreras bajas llevan a una eleva
da competencia.

b. Poder de negociación con los proveedores de la organi
zación. Como los proveedores quieren cobrar los 
precios más altos por sus productos, surge la lu
cha de poder entre las empresas y sus proveedo
res. La ventaja se inclina hacia el lado que tiene 
más opciones o que tiene menos que perder con 
el término de la relación.

c. Poder de negociación de los clientes de la organiza
ción. Los clientes quieren que los precios bajen o 
que la calidad suba. Su capacidad de conseguirlo 
depende de cuánto compran, de hasta qué punto 
están bien informados, de su disposición para ex
perimentar otras alternativas, etc.

d. Amenaza de productos sustitutos. Como nadie es in
sustituible, la competencia depende de la exten
sión en que los productos en una industria son 
sustituibles por productos de otra. Los servicios 
postales compiten con los de mensajería; éstos 
compiten con máquinas de fax y éstas, con el co
rreo electrórdcQ y así sucesivamente. Cuando 
una industria innova, las otras pueden sufrir.

e. Intensidad de la rivalidad entre organizaciones com
petidoras. Todos los factores anteriores convergen.

hada la rivalidad, que constituye un cruzamien
to entre la guerra abierta y ía diplomacia pacífica. 
Las empresas maniobran para conquistar posi- 
dones. Ellas pueden atacarse unas a las otras o 
ponerse de acuerdo tácitamente en coexistir, tal 
vez hasta formando alianzas.

Las características de cada una de esas fuerzas am
bientales explican por qué las organizadones adoptan 
una determinada estrategia. Si el poder de negodación 
de los proveedores es alto, una empresa puede seguir 
una estrategia de integración vertical hacia atrás, pro
veyéndose a sí misma. Como la gran variedad de fuer
zas externas es elevada, la variedad de estrategias 
posibles también lo es. Sin embargo, Porter asume la 
posición opuesta: únicamente algunas estrategias "ge
néricas" sobreviven a la competencia a largo plazo. 
Esa noción parecida con la de los bloques de construc- 
dón de Clausewitz es que define la escuela del posicio- 
namiento. Las empresas necesitan hacer una opción 
entre tres estrategias genéricas para alcanzar desempe
ño por endma del promedio en la industria: liderazgo 
en costo, diferenciadón y enfoque. La empresa que se 
engancha en dos estrategias genéricas, pero no logra 
alcanzar ninguna de ellas, está atorada en el medio. 
Las estrategias genéricas de Porter son:

a. Liderazgo en costo. Tiene como meta la producdón 
de bajo costo de la industria. Se realiza por medio 
de la ganancia de experiencia, de la inversión en 
instalaciones para producción en escala, del uso
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de economías de escala y del monitoreo cuidado
so de los costos operacionaies totales (como pro
gramas de doiunsizing y gestión de la calidad 
total).

b. Diferenciación, Involucra el desarrollo de produc
tos o servicios únicos, en base a la lealtad a la 
marca del cliente. La empresa puede ofrecer una 
calidad más alta, mejor desempeño o característi
cas únicas. Cualquiera de esos factores puede 
justificar precios más elevados.

c. Foco (pimío de atención central). El blanco estrecho 
procura atender segmentos de mercado defini
dos y estrechos. La empresa puede enfocar grupos 
de dientes, líneas de productos o mercados geo
gráficos. La estrategia puede ser enfocarse en la 
diferenciadón, por la cual las ofertas se diferen
cian en el mercado deseado, o de atención en el 
liderazgo en costo, por el cual la empresa vende 
a bajo costo en el mercado deseado. Esto permite

que la empresa se concentre en el desarrollo de 
su conocimiento y de sus competencias.

Porter introdujo también el concepto de cadena de 
valor. Porter sugiere que la organizadón puede ser de
sagregada en actividades primarias y de soporte 
(véase la figura 18.31). Las actividades primarías están 
directamente involucradas en el flujo de productos 
hasta el cliente e incluyen logística de entrada (recep- 
dón, almacenaje, etcétera), operadones (o transforma
ciones), logística de salida (procesamiento de pedidos, 
distribudón física, etcétera), marketing, ventas y  servi
cios (instaladón, reparadones, etcétera). Las actividades 
de soporte apoyan las primarías e Lnduyen suministro, 
desarrollo tecnológico, administración de recursos hu
manos y provisión de infraestructura de la organizadón, 
incluyendo finanzas, contabilidad, etcétera. La palabra 
margen indica que las organizaciones alcanzan márge
nes de utilidades basados en cómo se administra la ca
dena de valor.

Actividades
primarias

Actividades 
de soporte

Figura 18.31. Cadena de valor genérico de Porter.'

POWER SOLUTIONS
Benjamín Constante sabe que sus competentes no están tegías. ¿Cómo podría Benjamín desarrollar una estrate-
durmiendo y casi siempre sorprenden con nuevas estra- gia adecuada para la PS? 0
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Apreciación crítica 
de l a  Teoría situacional

La Teoría situacional representa el enfoque más recién- 
te de la teoría administrativa. A pesar de que sus raíces 
se remontan a los primeros estudios de Woodward,'18 
Burns y Stalker,49 Chandler,50 Emery y Trist,51 Sher- 
man,32 y Evan,53 sólo a partir de 1967 con el trabajo de 
Lawrence y Lorsch,54 se convirtió en una preocupación 
consolidada y coherente (véase el cuadro 18.10).

Los principales aspectos críticos de la Teoría situa
cional son:

1. Relativismo en administración
La Teoría situacional rechaza los principios universa
les y definitivos de administración. La práctica admi

nistrativa es situacional y circunstancial (véase lá figu
ra 18.32 de la siguiente página). En otros términos, lá - 
práctica administrativa es contingente, pues depende 
de situaciones y circunstancias diferentes y variadas. 
Para la Teoría situacional todo es relativo y todo de
pende. Nada es absoluto o universalmente aplicable;: 
Si existe una variable situacional, entonces hay un ca
mino adecuado para hacer frente a ella. El enfoque 
situacional representa el primer intento serio de res
ponder a la cuestión de cómo los sistemas interactúan 
con su ambiente. E inclusive, requiere de habilidades 
de diagnóstico situacional y no solamente habilidades- 
para aplicar herramientas o esquemas de trabajo. Ad- ■ 
ministrar no es solamente indicar qué hacer, sino ana
lizar qué hacer. El enfoque contingencia! proporciona 
conceptos, métodos, instrumentos, diagnósticos y téc
nicas para el análisis y resolución de problemas situa- 
cionales (véase la figura 18.33 de la siguiente página).

CUADRO 18.10. Las teorías administrativas y  sus fundamentos básicos.

Tarcas

Estructura

Persunas

Tecnología

Ambiente

: Administración Gieníííica 

leona clásicá 
Teoría de ía burocracia 
Teoría estructuraSista 
Teoría neoclásica ^ ,

Teoría de las relaciones humanas 
Teoría conductísta

leona situacional

Teona dé sistemas 
Teona situacional

La integración sistémica de la Teoría situacional
La Teoría situacional toma en cuenta todas las teorías ad
ministrativas anteriores dentro del punto de vista de la 
Teoría de sistemas. Los conceptos de las teorías anterio
res: se actualizan, redimensionan e integran dentro del 
enfoque: sistémico: para permitir una visión conjunta,

:abundante:e integradora. Como dicen Scoil y Mitchell, “la 
visión situacional de las cosas parece ser algo más que 
poner vino viejo en botellas nuevas",55 La relación entre 
el enfoque contingencial: y la Teoría de sistemas es para
lela; a la  relación existente entre: el enfoque neoclásico y 
el enfoque clásico. Los neoclásicos intentaron extenderla 
Teoría ciásica adicionando aspectos de las teorías con-

ductistas, manteniendo intactas las premisas básicas de 
la Teoría clásica. El enfoque situacional hizo lo mismo en 
relación con la Teoría de sistemas: aceptó las premisas: 
básicas de la Teoría de sistemas sobre la interdependen-: 
cía y naturaleza orgánica de la organización, del carácter 
abierto y adaptable de las organizaciones y de la necesi
dad de preservar su flexibilidad en vista de los cambios 
ambientales. Sin embargo, como la Teoría de sistemas es 
abstracta y de difícil aplicación a situaciones gerenciales:; 
prácticas, el enfoque situacional permite medios para; 
mezclar:la teoría con la práctica dentro de una integra
ción sistémica.
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2. BipoJaridad continua
Los conceptos básicos de la-Teoría situacionai se utili
zan en términos relativos, como en un continuum. Los 
autores de ese enfoque no utilizan conceptos únicos y 
estáticos y en términos absolutos y definitivos, sino 
como conceptos dinámicos y que pueden ser enfoca
dos en diferentes situaciones y circunstancias y, sobre 
todo, en diferentes grados de variación (véase la figu
ra 18.34 de la siguiente página).

3. Énfasis en el ambiente
La Teoría situacionai se enfoca en la organización de 
afuera hacia adentro. A  pesar de que autores más ra
dicales hayan pregonado un determinlsmo ambiental 
(el ambiente determina y condiciona las característi
cas y la conducta de las organizaciones que en él ac
túan) lo que ciertamente es una exageración, el hecho 
es que el enfoque situacionai muestra la influencia 
ambiental en la estructura y  en la conducta de las or
ganizaciones.

4. Énfasis en la tecnología
La visión situacionai se enfoca en la organización como 
un medio de utilización racional de la tecnología. Algu
nos autores pregonan el imperativo tecnológico: la 
tecnología constituye la variable independiente que 
condiciona la estructura y la conducta organizacionales, 
que constituyen las variables dependientes del sistema. 
A  pesar de tratarse de evidente exageración, no hay lu
gar a duda de que la tecnología impacta fuertemente las 
características organizacionales. Hasta cierto punto, la 
organización funciona como un medio para utilizar-ade
cuadamente la tecnología que le permite producir y dis
tribuir sus productos y servicios, Y hasta cierto punto, la 
tecnología influencia fuertemente las características per
sonales y los conocimientos que los miembros organi
zacionales deberán ofrecer desde el punto de vista 
profesional (véase ía figura 18.35 de ia siguiente página).

La tecnología representa una variable ambiental y 
una variable organizacional, es decir, una variable exó- 
gena y una variable endógena para las organizaciones 
(véase la figura 18.36 en la página 479).

Visión particularista:;

Existe una 
mejor manara

Visión universalista

■ Visión situacionai 
•E l fenómeno 
organizacional sucede en 
estándares lógicos 
específicos y  si tu acia n ates ¿b ; 
• Las organizaciones deben 
diagnosticar y aplicar 
respuestas similares a tipos 
comunes de problemas.

Figura 18.32. La práctica adm/n/sfraf/va es situacionai.-

Teoría X

Modelo
mecanicista

Ambiente
homogéneo

Ambiente " 
estabíe

Tecnología.
fija

Producto
concreto;;

Teoría Y

Modelo
¿orgánico'1:

Ambiente
heterogéneo

Ambiente
inestable

Tecnología

Producto.
abstracta

Figura 1 8 .3 3 . Las varias dimensiones bipolares y continuas.
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R eceptiv id ad  am bienta! 

incentivos  

F ac ilidades  - 
A perturas

C o nd ic io nes  fa v o ra b le s ; -w 

C o nting enc ias  favorab les

Condiciones: neu tras

O portun idades

' "; 'A

Neutralidad

Conti n g e n c ia s ím  p re vis ib Tes 

C ond iciones desfavorab les  

R estricciones y lim itaciones  

P rob lem as y  desafíos  

C o acc io nes  y presiones  

H ostilidad  am bienta!

A m e n a z a s

Figura 18.34. Los lados opuestos del amó/en fe; fuente de oportunidad y  de amenazas.

Congruencia entre la organización y e) ambiente
La Teoría situacional enfatiza la necesidad de consonan
cia entré la organización y su ambiente. No existe una so
la y única forma mejor de organizar. Cada organización 
requiere de su propia estructura organizacional de
pendiendo de las características de su entorno y de su 
tecnología. Para los autores de la contingencia, la or
ganización, para que sea exitosa, necesita ajustarse con
tinua y adecuadamente a las demandas y características 
del ambiente en donde opera. De un lado, e! ambiente 
ofrece oportunidades y recursos para la organización, pe

ro además, el ambiente impone formas de actuación, 
situaciones y amenazas a la organización. Para ser exí- . 
tosa la organización debe ubicar y aprovechar rápida?, 
mente las oportunidades antes que otras organizaciones - 
lo hagan y, simultáneamente, ubicar y neutralizar las 
amenazas que provienen del ambiente. Ese quiebre de 
cintura (aprovechar por inercia fas benevolencias am- ; 
bientales y al mismo tiempo, evitar y escapar de los peli
gros: y dificultades ambientales) constituye el aspecto j 
central de la estrategia: organizacional; ¡

Variables
-a m b ié n ta la s
{incontrolables)

* Económicas 
•Tecnológicas::
* Sociales
* Culturales
* Legales
* Políticas 
•D em ográficas  

: • Ecológicas

Entradas Resultados

fvlüpeo "Organización- ■

* > I t e
Perceptivo J (controlable)

Retroal i men to ció n

Figura 1 8 .3 5 . La consonancia de la organización con ei ambiente.
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5, Compatibilidad entre enfoque de sistemas 
cerrados y abiertos
Con la Teoría de sistemas se observó la dificultad de in
tegrar los enfoques de sistema abierto (las recientes teo
rías administrativas y las de sistema cerrado), la Teoría 
clásica, de Relaciones humanas y el modelo burocrático, 
ya que sus perspectivas eran contradictorias. La Teoría 
situacional ha mostrado que los enfoques mecanicistas 
se preocuparon con los aspectos internos e íntimos de la 
organizadón mientras los enfoques orgánicos se diri
gían hacia los aspectos de periferia organizacional y de 
los niveles organizacionales más elevados (véanse las fi
guras 18.37 y 18.38 de la siguiente página).

Con los trabajos de Bums y Stalker, se pensaba que 
las organizaciones podrían ser burocráticas o mecanís- 
ticas, de un lado, y adhocráticas u orgánicas, del otro. 
Como sí existieran únicamente dos diferentes tipos de 
organización. Sin embargo, con los trabajos de Thomp
son, se observó que una misma organizadón posee si

multáneamente características mecanísticas y orgáni
cas (véase el cuadro 18.11). Mientras los niveles inferio
res y situados en el centro de la organización trabajan 
dentro de la lógica d e  sistemas cerrados, los niveles 
más elevados y ubicados en la periferia organizacio
nal, y que sirven de interfaces para los* eventos am
bientales, trabajan dentro de la lógica abierta.

6. Carácter ecléctico e integrador
El enfoque situacional es ecléctico e integrador, ab
sorbe los conceptos de las. teorías administrativas 
para ampliar horizontes y  muestra que nada es abso
luto. La tesis central es la de que no existe un método 
o técnica que sea válido, ideal o excelente para todas 
las situaciones. Lo'que existe es una variedad de mé
todos y técnicas de las diversas teorías administra
tivas apropiados para determinadas situaciones. 
Cada teoría administrativa se forjó y se desarrolló 
para una dada situación dentro de la cual funciona

Ambiente

Tecnología

Figura 18.36. Tecnología como variable ambiental y  como variable organizacional.

CUADRO 18.11. Las diferencias entre los enfoques mecanicistas y  orgánicos.

! • Rigidez 

-Permanencia

• flexibilidad 

Cambio '

• Definitivo - Adaptabilidad

■ Certeza • incertidumbre

i  Frevisíbiiidad 

• Ambiente estable

• tmprevisibi’idad

• Teorías tradicionales

• Ambiente mutable

• Teoría de la contingencia

•Burocracialis Adhocracia
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■ Organizaciones ■'
* buró eró! leas ,

Modela mccanístlco

Centralizada 
y única

Muchas e 
impuestas

;Pequeña y carrada

Especializada 
y rutinarias

Rarísimas

<-

Autoridad

Regias y 
procedimientos::

Amplitud 
de control

Tareas

Organizaciones
adaptables

Modelo orgánlco
. Descentralizada 

y dispersa -

Equipos

-►

-»■-

-►

Pocas y 
consensúales

Amplía y liberal1

Compartidas 
s innovadoras

Muchísimas

Figura 18.37. Organizaciones burocráticas y  organizaciones adaptables.

Figura 18.38. Características de los tres niveles organizacionales.

adecuadamente. A l cambiarse la situación, ésta ya no 
produce resultados. En primer lugar, se debe diag
nosticar las características del ambiente y de la tecno
logía para verificarse las características organizacionales

requeridas y, a partir de ese punto, adoptar el enfo
que más adecuado dentro del arsenal de las teorías 
que componen la T G A  {véanse las figuras 18.39 y 
18.40). yf;

Organizaciones como sistemas abiertas y cerradas simultáneamente
Así;: las organizaciones son al mismo tiempo sistemas 
abiertos dotados de componentes de sistemas cerrados. 
Éstas se confrontan con ia incertidumbre {ambiente) y, al 
mismo tiempo, necesitan de certeza y prevísibilidaci en 
sus.operaciones (tecnología). Cada organización requie
re; de su:propia: estructura organizacional dependiendo de

ías características de su entorno y de fa tecnología adop- ? 
tada. ’

La acción administrativa, es decir, el proceso dé planear, ■» 
organizar, dirigir y controlar, además de ser contingencia! ;
es totalmente diferente según ei nivel organizacional consí- j
derado. ; L
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El enfoque situacional es el más ecléctico e integra- 
dor de todas las teorías administrativas. Además de 
considerar todas las contribuciones de las varias teo
rías anteriores, éste logra abarcar y  medir todas las cin
co variables básicas de ía teoría administrativa, que 
son: tareas, estructuras, personas, tecnología y am
biente. Es con la Teoría situacional que se observa con

más nitidez que las fronteras entre las varias teorías 
administrativas se hacen cada vez más permeables e 
inciertas debido a un creciente y activo intercambio de 
ideas y conceptos. Eso muestra que, en el 'futuro, la 
TG A  tiende a ser cada' vez más una teoría integrada y 
única, en lugar de un enmarañado de teorías indivi
dualizadas.

Figura 18.39. Características de los tres niveles organizacionales.

Figura 1 8 .4 0 . Proceso administrativo en los tres niveles organizacionales.
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EL FENÓMENO XEROX56
En la década de 1960, Xerox despegó estupendamente 
como vendedora de uno de tos mas exitosos productos 
de la historia de los negocios: la fotocopiadora. A una 
geniai invención (antes rechazada por algunas empresas 
que no veían en ella ninguna utilidad práctica), se unió 
una extraordinaria fuerza de ventas que fue rápidamente 
copiada por empresas de todo ei mundo. Principalmente 
de Japón. Xerox fue la primera compañía de ia historia en 
alcanzar una facturación de $ 1 mil millón de dólares en 
menos de una década de su fundación. Esta empresa do
minó la industria de copiadoras y fue la estrella de prime
ra magnitud. Sin embargo empezó a perder espacio por 
ios competentes japoneses que entraron con'capiadoras 
pequeñas, de menor velocidad y más económicas. Su 
participación en ei mercado mundial cayó de 95% a 13% 
en un periodo de 10 años. Sus sueños grandiosos de 
transformarse también en una empresa de informática, 
creando productos para oficinas dei futuro, tuvieron con
secuencias humillantes. El problema es que muchas 
otras empresas actuaron-exactamente de la misma ma
nera: IBM, GE y AT&T fueron ias principales. A pesar de 
desarrollar tecnologías de excelente calidad, la Xerox fue 
incapaz de sacar provecho de ellas y los beneficiarios 
fueron Apple Computer y otras industrias de computado
ras personales.

La recuperación de Xerox se basa en dos medidas es
tratégicas básicas. La primera, reenfocar la empresa en

ia producción de copiadoras, ya produjo excelentes re¿ 
sultados. La segunda, hacia dónde llevar la compañía dé 
ahora en adelante, trata de rediseñar la empresa para Un 
mundo donde diario aumentan los productos digitales 
conectados en red. Esa segunda estrategia pretende 
utiliza r los puntos fuertes de Xerox en los procesos 
de copiado e impresión para desarrollar productos com
patibles con ia nueva Era de la información. El reto prin
cipal se encuentra en ei hecho de que el mundo se hace 
más digital a cada día. Sin embargo, el 80% de la factu
ración de la empresa aún provienen de equipos analógi
cos y no de productos de tecnología digital.

Para poder caminar en la dirección dei futuro, se hi
cieron dos grandes cambios. En primer lugar, Xerox tuvo 
que cambiar, de su tradicional forma de trabajar en forma 
aislada, a hacer sociedades estratégicas (con Sun, No
vell, IVücrosoft, Lotus, etcétera), con ei objetivo de dar 
saltos tecnológicos más rápidamente. El segundo gran 
cambio ocurrió en la reestructuración administrativa. La 
antigua Xerox, antes departamentafizada por funciones, 
como manufactura, ingeniería, ventas, finanzas, etcétera, 
dio lugar a la nueva Xerox, dividida en unidades de nego
cios, cada cual centrando su atención en ei consumidor 
final. Y con enorme énfasis en ei trabajo en equipo y ert 
la participación y compromiso de las personas. ®

I  Preguntas______________________________

1. Explique las razones del éxito, de la caída y del regre
so (turnaround) de Xerox.

2. ¿Cómo los factores ambientales externos condujeron a 
una nueva estrategia de la Xerox?

3. Explique el complicado ambiente de tarea de la Xerox.
4. ¿Cómo ve usted la utilización de alianzas estratégicas 

de Xerox?
5. Explique el cambio de la estructura organizacional de 

Xerox.
6. Sí usted dirigiera Xerox, ¿cómo haría andar el proceso 

de cambio tomando en cuenta ia manera de hacer el 
negocio de la empresa?

I  Resumen_____________
1. La Teoría situacionai es la más reciente de las teorías 

administrativas y marca un paso más allá de la Teoría 
de sistemas. Sus orígenes se remontan a las investiga
ciones de Chandler, Burns y Stalker, Wodward y 
Lawrence y Lorsch sobre las organizaciones y sus 
ambientes. Esas investigaciones revelaron que-la teo
ría administrativa disponible era insuficiente para ex
plicar ios mecanismos de ajuste de las organizaciones 
a sus ambientes en forma proactiva y dinámica.

2. Se verificó que las características de las organizaciones 
se derivan de lo que existe fuera de ellas: sus ambien
tes. Se estudiaron los ambientes y ía interdependencia 
entre la organización y el ambiente. Las organizacio
nes eligen sus ambientes y después se condicionan por 
éstos, y así necesitando adaptarse a ellos para poder 
sobrevivir y crecer. El conocimiento del ambiente se hi
zo vital para la comprensión de los mecanismos orga- 
nizadonales. Mientras tanto, el análisis ambiental aún 
es muy precario, y requiere de mucha investigación fu
tura.

3. Otra variable que condiciona la estructura y la con
ducta organizacional es la tecnología utilizada por la 
organización. Para enfrentarse con el ambiente, la or
ganización utiliza tecnologías que condicionarán su 
estructura organizacional y su funcionamiento. A par
tir de la Teoría situacionai, ía variable tecnología asu
mió un papel importante en la teoría administrativa. 
Algunos autores llegan a hablar en imperativo tecno
lógico sobre la estructura organizacional.

4. La Teoría situacionai parte hacia nuevos modelos or- 
ganizadonales más flexibles y orgánicos, como la es
tructura matridal, la estructura en redes y la estructura

. en equipos. También enfatiza el modelo del hombre 
complejo y enfoques contingenciales sobre motivaaón 
y liderazgo. _ ■ -
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. 5. En una apreciación crítica, se verifica que la Teoría 
situacional es ecléctica e interactiva, pero al mismo 
tiempo relativista y situacional. En algunos aspectos, 
parece que la Teoría situacional es más una forma rela
tiva de enfrentar el mundo que propiamente una teo
ría administrativa.
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1 Glosario básico________________________

ADHOCRACIA es una estructura organizacionai que enfati
za la toma de decisión descentralizada, extrema especializa
ción horizontal, pocos niveles administrativos, ausencia 
virtual de controles formales y pocas regías, políticas y pro
cedimientos escritos.

AMBIENTE constituye todo lo que involucra externamente 
una organización.

AMBIENTE DE TAREA o micro ambiente es el ambiente de 
operaciones específico de cada organización. Constituye 
el segmento ambiental que está más inmediato y próximo 
a la organización y del cual se obtiene sus entradas (pro
veedores) y deposita sus salidas (clientes y consumido
res). Además, el ambiente de tarea abarca la competencia 
(tanto de entradas como de salidas) y las agencias regula
doras.

AMBIENTE ESTABLE es el ambiente de tarea que presenta 
regularidad y pocos cambios, que generalmente son pre
visibles, requiriendo poco cambio organizacionai.

AMBIENTE GENERAL O MACROAMBIENTE es el ambiente 
general común a todas las organizaciones,

AMBIENTE HETEROGÉNEO es el ambiente de tarea consti
tuido de proveedores, clientes, competidores y órganos 
reguladores con características diferentes, requiriendo di
ferenciación de las actividades organizacionales.

AMBIENTE HOMOGÉNEO es el ambiente de tarea constitui
do de proveedores, clientes, competidores y órganos re
guladores con características semejantes, lo que requiere 
de estandarización de las actividades organizacionales.

AMBIENTE MUTABLE o incierto, turbulento o inestable es el 
ambiente de tarea que presenta muchos cambios, que por

lo general son imprevisibles, y que requiere de mucha 
adaptabilidad organizacionai.

CÉLULA DE PRODUCCIÓN constituye una unidad autóno
ma y a uto suficiente, que contiene todas las herramientas 
y operaciones requeridas para la producción de un deter
minado producto. Constituye una combinación de proce
sos y arreglos de productos, en los cuales se encuentran 
presentes ias personas y las máquinas necesarias. '

CONTINGENCIA es algo que puede o no suceder, pero cuan
do sucede influye en la conducta de ía organización,

ESTABILIDAD es la situación del ambiente de tarea que se 
caracteriza por la ausencia relativa de fluctuaciones o al
teraciones.

ESTRATEGIA significa los medios organizacionales utiliza
dos para alcanzar objetivos globales y finales.

EXPECTATIVA en motivación significa la probabilidad de 
que los esfuerzos de una persona conduzcan a un desem
peño.

FUERZAS TAREA son grupos de miembros organizacionales 
que interactúan unos con los otros para realizar tareas no 
rutinarias y transitorias.

HOMBRE COMPLEJO es la visión deí hombre como un siste
ma complejo de valores, percepciones, características per
sonales y necesidades. Él opera como un sistema abierto 
capaz de mantener su equilibrio interno frente a las de
mandas hechas por las fuerzas externas del ambiente.

IMPERATIVO AMBIENTAL es la idea de que la estructura y la 
conducta de la organización deben ajustarse al ambiente 
externo sí la organización pretende ser exitosa,

IMPERATIVO TECNOLÓGICO es la idea de que la estructura 
y la conducta de la organización deben ajustarse a la tec
nología,si la organización pretende ser exitosa.

INESTABILIDAD es la situación del ambiente de tarea que se 
caracteriza por cambios y transformaciones.

INSTRUMENTALIDAD es la correlación observada entre el 
desempeño exitoso y la obtención de recompensas.

MATRIZ es lo mismo que organización matricial.
MEDIOS OBJETIVOS es el proceso de poner en cadena obje

tivos intermedios para el alcance de objetivos finales que 
dependen de ellos.

MODELO DE EXPECTACIÓN es el modelo de motivación 
que enfatiza que las necesidades provocan la conducta 
humana y que lá fuerza de Lf motivación depende del 
grado de deseo de un individuo al desempeñar un com
portamiento.

MODULARIDAD constituye una alternativa de organizadón 
en redes, en que áreas o procesos de la organización cons
tituyen módulos completos y separados, para permitir in
tercambio, conectividad, transferenda, cambios y agilidad.

ORGANIZACIÓN MATRICIAL es la superposición de mía o 
más formas de departamentalización sobre la estructura 
organizadonal existente. Es una estructura organizacio- 
nal tradicional modificada con el propósito de completar 
algún tipo específico de proyecto.

ORGANIZACIÓN VIRTUAL es una organizadón que existe 
solamente por medio de una red temporal o alianza con 
otras compañías independientes para conjuntamente al- . 
canzar objetivos particulares y comunes.
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PRODUCCIÓN EN MASA es un tipo de proceso de produc
ción que utiliza una linea de montaje y  los métodos estanda
rizados, máquinas especializadas para producir grandes 
volúmenes de puntos estandarizados.

REFUERZO POSITIVO es la administración de consecuen
cias positivas que tienden a aumentar la voluntad de re
petir la conducta en situaciones similares.

SISTEMA CELULAR es una combinación de procesos y arre
glos de productos, en los cuales las personas y las máquinas 
se agrupan en células conteniendo todas tas herramien
tas y operaciones requeridas para producir un producto 
en particular o familia de productos.

SISTEMA MECANICO es una estructura organizacional rígi
da y que enfatiza la especialización vertical (jerarquía) y

horizontal (departamentos), la centralización de tas deci
siones, la utilización del principio de la unidad de mando 
y muchas reglas, políticas y procedimientos escritos.

SISTEMA ORGÁNICO es una estructura organizacional fle
xible que enfatiza la comunicación horizontal, la des
centralización de tas decisiones, la utilización intensa de 
coordinación y pocas reglas, políticas y procedimientos 
escritos.

TECNOLOGÍA es el conjunto de conocimientos, técnicas, he
rramientas y actividades utilizadas para transformar ios 
insumes organizacionales en salidas o resultados.

TEORÍA DE LA CONTINGENCIA es el enfoque que enfatiza 
que la administración depende de un determinado con
junto de circunstancias, una situación.
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LA  TEORÍA ADMINISTRATIVA ESTÁ PASANDO  
por un periodo de intensa y profunda revisión y críti
ca. Desde los tiempos de la teoría estructuralista no se 
veía un periodo tan grande de revisionismo. El mundo 
cambió y también ia teoría administrativa está cam
biando. Pero, ¿hacia dónde? ¿Cuáles son los caminos? 
Se pueden ofrecer algunas sugerencias sobre lo que 
sucede con la ciencia moderna que también está pasan
do por una fuerte revisión en sus conceptos. Después 
de todo, la teoría administrativa no queda incólume o 
distante de ese movimiento de crítica y  renovación.

En verdad, la teoría administrativa pasó por tres 
periodos en su trayectoria:

1. El periodo cartesiano y newtoniano de la administra
ción. Fue la creación de las bases teóricas de la 
administración iniciada por Tayior y Fayol in
volucrando principalmente la Administración 
científica, la Teoría clásica y la neoclásica. La in- 
ínfluencía predominante fue la física tradicional 
de Isaac Newton y la metodología científica de 
René Descartes. Fue un período que se inició a 
principios del siglo xx hasta la década de los 60, 
aproximadamente, y en la cual el pensamiento 
lineal y lógico predominó en ia teoría adminis
trativa. Fue un periodo de calma y de relativa 
permanencia en el mundo de las organizaciones.

2. El periodo sistémico de la administración. Ocurrió 
con la influencia de la Teoría de sistemas que sus
tituyó el reduccionismo, el pensamiento analítico 
y el mecanicismo por el expansionismo, pensa
miento sintético y teleológico, respectivamente a 
partir de la década de los 60. El enfoque sistémi
co trajo una nueva concepción de la administra
ción y la búsqueda del equilibrio en la dinámica 
organizacional en su interacción con el ambiente 
externo. Tuvo su mayor influencia en el movi
miento del DO y en la Teoría de ía contingencia. 
Fue un periodo de cambios y de búsqueda de la 
adaptabilidad en el mundo de las organizaciones.

3. El periodo actual de la administración. Está ocu
rriendo gracias a la profunda influencia de las 
teorías del caos, y de ía complejidad en la teoría 
administrativa. El cambio llegó con toda su fuer
za en el inundo organizacional.

Las paradojas de ias ciencias

Las ciencias siempre guardaron una íntima relación 
entre sí. Principalmente después de la revolución sis- 
témica y cibernética: lo que ocurre en un área científica 
inmediatamente se disemina en las demás provocando 
un desarrollo que, si no es homogéneo, por lo menos 
se hace relativamente concomitante o con relativo

retraso. Un acontecimiento en la biología en el siglo X ü f  

y otros cinco acontecimientos en la física en el inicio 
del siglo X X  están produciendo intensa influencia en la 
teoría administrativa en el inicio del siglo xxi.

1. El darwinismo organizacional
En el siglo xix, después de reunir una gran cantidad de 
información, Charles Darwin (1809-1882) escribió su 
famoso libro. El origen de las especies, en el cual presen
ta su teoría de la evolución de las especies. En donde 
concluyó que todo organismo vivo (planta o animal) es 
resultado, no de un acto creador aislado o de un even
to estático en el tiempo, sino de un proceso natural qué 
viene desarrollándose hace mil millones de años. Todo 
evolucionó gradualmente desde los sistemas sencillos 
hasta los más complejos. La complejidad organizada de 
los seres vivos ocurre sin la necesidad de ía intervención- 
de cualquier fuerza no natural. En otras palabras, la 
vida viene transformándose continuam ente a través de 
los tiempos. La evolución se orienta por un mecanismo- 
increíble llamado ^elección natural de las especies. Ese 
mecanismo selecciona los organismos más aptos a 
sobrevivir y elimina automáticamente a los demás. No 
son los más fuertes de la especie los que sobreviven, rú: 
los más inteligentes, sino los que se adaptan mejor a los 
cambios ambientales.1 El razonamiento de Darwin es 
el siguiente: si en una especie existen variaciones en 
las características que los individuos heredan de una 
generación hacia otra, y si algunas de esas característi
cas son más útiles que otras, entonces, esas últimas 
van a diseminarse más ampliamente en la población y, 
con el tiempo, van a acabar por predominar. El con
junto de la población acabará teniendo esas caracterís
ticas más eficientes en el arte de la reproducción, y esa: 
especie puede transformarse completamente diferente 
de aquello que ya fue.2 Para que ese mecanismo selec-: 
tivo pueda actuar, se necesitan tres condiciones:

1. Debe haber variación, o sea, las criaturas no pue
den ser idénticas.

2. Debe haber un ambiente en que rú todas las cria
turas puedan sobrevivir y en el cual algunas se 
llevarán mejor que otras.

3. Debe haber algún mecanismo por medio del cual: 
la cría hereda características de los padres. 4

La evolución por la selección natural de las especies 
explica el mundo vivo. Tras casi doscientos años de su 
divulgación, la idea de la evolución también se aplica 
a las organizaciones como organismos vivos.

2. Teoría cuántica
En el año de 1900 el científico alemán Max Planck pre
sentó su teoría cuántica que produjo .una completa
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revolución en Ía física tradicional. Planck descubrió 
que en el mundo de las partículas subatómicas, las 
leyes de Newton no funcionan. Hasta entonces, la físi
ca clásica de Isaac Newton establecía una exacta 
correspondencia entre causa y efecto.

La carrera por la evolución
Haciendo una anaiogía con los peces, ya no ocurre 
qué las organizaciones grandes se coman a las ]
pequeñas. Hoy el tamaño no es lo que cuenta. Son las 
organizaciones más ágiles (de cualquier tamaño) 1
las que quiebran ias piernas de las organizaciones 
lentas (de cualquier tamaño), importa el dinamismo 
de ia organización, no su tamaño. En esa carrera sin 
fin, ocurre una verdadera selección darviniana. Adap
tación, aprendizaje y cambio son ios ingredientes bási
cos de las especies organizacionales exitosas.

Al estudiar los problemas que involucraban cam
bios de energía y emisión de radiaciones térmicas, 
Planck llegó a la conclusión de que la cantidad de ener
gía emitida o absorbida es igual a un múltiplo entero 
de una cierta cantidad mínima, a la que denominó 
quantum elemental de acción (quantum  significa canti
dad). Esa cantidad se representa por la letra h y las 
medidas efectuadas fijaron su valor en 6.625 x 10-2/ 
ergios por segundo {ergio es la unidad de energía en el 
sistema cegesimal). Para la teoría cuántica, la energía 
es algo discontinuo y discreto, es decir, crece en forma 
constante, así como un muro hecho de ladrillos que 
sólo puede aumentar a razón de múltiplos de un ladri

llo. En otras palabras, la energía se transmite en peque
ños paquetes {quantum) y no de modo continuo. Un 
quantum de energía se denota hv, donde v es la frecuen
cia de la radiación emitida o absorbida.

La física cuántica muestra que en el nivel subatómi
co no existen partículas estables y ni bloques de cons
trucción de materia, sino únicamente ondas de energía 
en continuo movimiento que pueden, en ciertas condi
ciones, formar partículas. Todos los fenómenos subató
micos pueden actuar como ondas (vibraciones) o como 
partículas (con posición en el espacio y en el tiempo). 
Es la energía (y no la materia) la sustancia fundamen
tal del universo. Pero, los efectos del mundo cuántico 
no se limitan únicamente a lo pequeño ya que Einstein 
señaló sus efectos macroscópicos en el universo (véase 
el cuadro X.1).

Los reflejas en ia teoría administrativa
La moderna teoría administrativa describió ios cam
bios organizacionales en términos de quantum. El 
cambio cuántico significa un cambio de varios ele- 
mentas al mismo tiempo, en contraposición al tradicio
nal cambio gradual (un elemento cada vez, como en la 
estrategia y después en la estructura y en los proce
sos).^ El cambio cuántico es compiejo, imprevisible, 
intangible;: dinámico y autoorganizador.

3. Teoría de ía relatividad
En 1905, Albert Einstein (1879-1955) aplicó la hipótesis 
cuántica al efecto fotoeléctrico para obtener una expli
cación para el fenómeno. Admitió que cada electrón se

CUADRO X.1. La s  do s v is io n e s d e l m undo: ia  c lá s ic a  y  la  cu án tica .3

' 1. Mundo material, visible y concreia.

¿1.- Estático, estable, preciso, inerte.

3. Previsible, controlable.

! 4. No afectado por la observación. La realidad es objetiva.

1. Mundo intangible, invisible y abstracto.

Z. -Dinámico, vibratorio, en continuo cambiar ^

3. imprevisible, indeterminado. ."■= ■ , . -

4. Sujeto' al impacto de la conciencia .del observador. La realidad 
es subjetiva.

. 5í Una máquina; ias cosas son.mejor comprendidas cuando 
. reducidas en sus partes, más sencillas. Son fas partes.que 
determinan el indo.

* 6. Locaimerite controlado. Gausa y efecto sonciaramente 
discernibles.

5. Un sistema: todo es parte de uri todo interreiacionadq. El lodo 
es el que determínalas partes,,

.6. Afectado por aquello que escapa a jos" ojos. Las cosas suceden ■ 
a partir de cierta distancia.' - -

,7- Dependiente de fuentes exteriores de energía: Sin la fuerza 
exterior todo se desagrega.

7. Pleno .deenergía. La.energfa.es intrínseca.a la  vida y a sus.sístemas.
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CUADRO X,2. Las dos d iferentes visiones organizacionales.'

1. Semejantes a una máquina. Máquinas son construidas . . 
con partes estandarizadas; por. lo tanto, son orientadas

, con base en ia estructura, en ei proceso: ’ , ' ,

2. Estáticas, estables,, pasivas, inertes. :

-3; Previsibles. Funcionante acuerdo cdn.una cadena lineal - 
de causa y. efecto,. Rupturas son.fácilmente identifica!) Ies.

4. Externamente controladas por medio de estrecha observación.

5. Son mejor entendidas sí se reducen, a sus partes 
más sencillas; las partes determinan e! todo,.Análisis.

1. Organismos vivos, en los cuales no. existen partes idénticas; 
por lo tanto, son orientadas con base.

2. Dinámicas, en continuo cambio.; -j

3. Imprevisibles. Funcionan ríe acuerdo con estándares cíclicos 
dé informaciones (lazos de retroacción). Se causan rupturas 
por ia interacción de varios iactores interventores.

■1. Autoorpanizadoras. El orden se crea iniemamente y se permite 
una amplia aiimriumra.

5. Se entienden-mejor cuando sé observa éi.fadd; el todo determina 
a ¡as partes. Síntesis.

6: Sistemas cerrados¿ Proceden eri dirección a ia.entropia; 
obedecen a fa segunda ley de la termodinámica.

6. Sistemas abiertos. Ihíeractúa continuamente con ei ambienté; 
evolucionan en dirección a niveles cada vez más elevados"de orden 
y de complejidad; se renuevan y trascienden a sí mismos.

libera por un quantum  de luz, al que lo denominó 
fotón, a la cual está conectada una energía proporcional 
que se encuentra en la respectiva frecuencia. Así, la luz 
tiene un carácter dual, es onda y es partícula al mismo 
tiempo, lo que confundía totalmente a los científicos. 
De donde surgió la Teoría de la relatividad, vinculada 
a las nociones de espacio y de tiempo y a los métodos 
de medida de esas dos grandezas. Einstein demostró 
que:

a. La masa es una forma de energía variante en fun
ción de la velocidad (e = me2). Eso liquidó la 
noción de objetos sólidos. Según esa fórmula, la 
energía (fuerza) contenida en la materia es equi
valente a la masa de esa materia multiplicada por 
la velocidad de la luz al cuadrado. Por lo tanto, 
hasta- inclusive la menor partícula de materia 
contiene mi inmenso potencial de energía con
centrada. El espacio se asemeja a un océano invi
sible que hierve de actividad, una red de campos 
de energía subatómicos.

b. El espacio -y el tiempo están en permanente inte
racción, es decir, son relativos y no absolutos, son 
dependientes del observador y constituyen par
tes integrantes de un continuum  tetradimensío- 
nal, el espacio-tiempo (el espacio incluye tres 
dimensiones). En la medida en que la velocidad 
de las partículas se aproxima a la velocidad de la 
luz, la descripción hasta entonces tridimensional 
necesita incorporar el tiempo como una cuarta 
coordenada determinada relativamente al obser
vador.

c .  La fuerza de ia gravedad tiene el efecto de curvar 
el espacio-tiempo. Eso derrumbó la geometría 
euclidiana y el concepto de espacio vacío.

4. Principio de la incertídumbre
En 1927, VVenter Heisenberg (1901-1976) propuso su 
principio de la incertídumbre: no es posible determi
nar con precisión en un mismo experimento, la posi
ción y la velocidad de una partícula, pues la medida 
exacta de una de esas cantidades lleva a la indetermi
nación de la otra. Aquí se entíerra el viejo determinis- 
mo clásico. En 1932, Heisenberg ganó el Premio Nobel 
de Física por la creación de la mecánica cuántica en 
sustitución a la mecánica clásica de Newton, para 
interpretar mejor el fenómeno de las partículas atómi
cas, cuyas cantidades de movimiento son pequeñas 
comparadas con el producto de la velocidad de la luz 
en el vacío por las respectivas masas. La mecánica 
cuántica (estudio del movimiento) constituye el estu
dio de las partículas subatómicas en movimiento. Esas 
partículas subatómicas no son cosas materiales, sino 
tendencias probabilísticas al respecto de la energía con 
potencialidad. La energía, como implica la palabra 
mecánica, nunca es estática. Está siempre en movi
miento, cambia incesantemente de onda a partícula y 
de partícula a onda,-formando los átomos y las molé
culas que, subsecuentemente, crean el mundo material. 
Es asombroso que todas las cosas estables y estacionarias 
que observamos en el mundo material se compóngan 
exclusivamente de ondas de energía en movimiento 
incesante (véase el cuadro X.2).
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Todo es relativo, nada es absoluto
Einstein partió de la relación existente entre nuestras 
ideas habituales de espacio y de tiempo y el carácter 
de nuestras experiencias. Los acontecimientos aislar: 
dos que recordamos aparecen ordenados según el cri
terio; “anterior, posterior", que no se sometea: ningún 
análisis,; Existe para cada persona un tiempo propio y 
subjetivo, que no puede medirse. Podemos enumerar 
cada evento de tai forma que al último corresponda el 
mayor número; sin embargo, la forma de enumerar 
puede ser enteramente arbitraría. Esa noción aparen
temente trivial de simultaneidad, cuando es examinada 
con cuidado, no se presenta tan sencilla. Dos aconte
cimientos ocurridos en lugares distantes entre sí 
podrán parecer simultáneos para un observador,; 
sucesivos para otro e inversos para un tercero. A 
pesar de que pueda parecer absurdo, los tres obser
vadores estarán correctos, pues el orden aparente de 
los hechos en el tiempo depende del movimiento del 
observador. De la misma forma, todos los cuerpos de! 
universo se desplazan unos en relación con los otros, 
de forma que la distancia entre ellos varía constante
mente. Si quisiéramos hablar de la distancia entre dos 
cuerpos, tenemos que determinar el momento en que 
;esa: distancia debe medirse; como diferentes observa-: 
dores pueden estar en desacuerdo respecto a que sea 
ei mismo instante, se comprende también que la idea 
de distancia depende del movimiento. En resumen, [as 
nociones de tiempo y de distancia son relativas. La: 
relatividad gobierna el mundo. En los sistemas físicos 
más complejos (como el universo, la. atmósfera o el 
mar) existen estándares o regularidades por detrás dei 
comportamiento aleatorio. En el espacio intergaláctí- : 
co, así como en el mundo subatómico, la física clási
ca no funciona.

Mientras los físicos clásicos estudian objetos mate
riales en el mundo tridimensional, los físicos cuánticos 
estudian el comportamiento de los electrones, de los 
protones, de los neutrones y de centenas de partículas 
aún más pequeñas denominadas quarks. Las leyes que 
rigen el dominio clásico están en oposición directa con 
la forma como las cosas funcionan en el nivel subató
mico del universo. La ley del movimiento continuo de 
Newton (todo universo es constante, exacto y previsi
ble) se cuestiona: en el nivel subatómico, las partículas 
no se mueven de forma continua, sino en inesperados 
e inexplicables saltos cuánticos. Además, en el nivel 
subatómico, las partes no determinan el comporta
miento del todo, es el todo el que determina el com
portamiento de las partes. Debido al origen no local, 
las partículas subatómicas pueden interactuar a lo lar
go de grandes distancias en el espado y en el tiempo y 
jamás pueden conocerse con precisión. Así, los proce

sos reduccionistas no pueden explicar el comporta
miento de las partículas subatómicas. También la pre- 
visibilidad de la segunda ley de Newton, según la cual 
toda acdón se acompaña de una reacdón igual y 
opuesta, se está sustituyendo con la concepdón más 
indeterminada de la probabilidad estadística. Además, 
la objetividad newtoniana se sustituye con la subjeti
vidad cuántica. La vieja visión mecanidsta, determi
nista y reducdonista en ei mundo'cae por tierra. Así, la 
sustancia fundamental del universo es la energía y no 
la materia.

La visión dei mundo
El principio de la incertidumbre significa que la reali
dad depende de aquello que escogemos para medir
la. Más específicamente, depende del conjunto, de 
lentes que escogemos para mirar a través de elfos. Si 
el mundo externo se visualiza a través de un lente cul
tural de paradigmas aprendidos, podrá presentar una 
realidad tridimensional concreta: un mundo de partícu
las que se compone de objetos naturales. Si el mundo 
externo se visualiza sin las distorsiones de nuestro 
lente cultural, presenta únicamente ondas de posibili
dades energéticas. Vivimos en un universo subjetivo, 
es decir, en un universo del cual somos coautores por 
medio de nuestras elecciones perceptivas. Fuimos 
condicionados por ia visión newtoniana del mundo a 
creer en una realidad externa objetiva. Esa creencia 
tenia ventajas, como la abdicación de la responsabili
dad: vivimos en un mundo establecido, objetivo y 
somos víctimas de circunstancias externas que;están;::: 
más allá de nuestro control. Si ei mundo tridimensio
nal es subjetivo, entonces desempeñamos como 
seres perceptivos un importante papel como creado
res de todo eso que vemos y que vlvenclamos.3 Como 
decía Prigogine, "lo que quiera que llamemos realidad, 
sólo se nos revela por medio de una construcción acti
va en la cual participamos".6

5. Teoría del caos
En la década de los 60, Edgard Lorenz del Instituto de 
Tecnología de Massachussets (MIT) desarrolló un 
modelo que simulaba en la computadora la evolución 
de las condiciones climáticas. Dados los valores inicia
les de vientos y temperaturas, la computadora hacía 
una simulación de la previsión del tiempo. Lorenz 
imaginaba que pequeñas modificaciones en las condi
ciones iniciales provocarían alteraciones igualmente 
pequeñas en la evolución del cuadro como un todo. La 
sorpresa: cambios infinitesimales en las entradas pue
den ocasionar alteraciones drásticas en ías condiciones 
futuras del tiempo. Como decía Lorenz: Una brisa lige
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ra en Nevada/ la caída de 1 grado en Massachussets, el 
mover de las alas de una mariposa en California pue
den causar un huracán en Florida un mes más tarde.7 
Una estrambótica variación en cadena del llamado 
efecto dominó. De la previsión dei tiempo al mercado 
de acciones, de las colonias de polillas a la Internet, la 
constatación de que los cambios diminutos pueden 
acarrear desviaciones radicales en el comportamiento 
de un sistema vino a reforzar ía nueva visión probabi- 
lística de la física. El comportamiento de los sistemas 
físicos, inclusive los relativamente sencillos, es impre
visible.8 El estado final de un sistema no es un punto 
cualquiera; ciertos recorridos parecen tener más senti
do que otros u ocurren con mayor frecuencia. Los lla
mados atractores extraños (strange attractors) permiten 
que los científicos prevean el estado más probable de 
un sistema, a pesar de que no lo hagan cuando preci
samente éste va a ocurrir. Es lo que sucede con la pre
visión del tiempo o de im maremoto, por ejemplo.

La palabra caos ha sido tradicionalmente asociada 
al desorden. En las mitologías y cosmogonías anti
guas, caos era el vacío oscuro e ilimitado que precede 
a la creación del mundo.*1 Desde tiempos' inmemora
bles, el ser humano se enfrenta con lo desconocido y lo 
percibe como caótico y atemorizante. Desde los tiem
pos de Descartes, la lógica y la racionalidad de la cien
cia constituyeron una lucha constante contra el caos: 
hacer el mundo conocido, y reducir la incertidumbre.**

Sin embargo, en la ciencia moderna, caos significa 
un orden enmascarado de aleatoriedad. Lo que parece 
caótico es, en verdad, el producto de un orden subli- 
minal, en el cual pequeñas perturbaciones pueden 
causar grandes efectos debido a la no linealidad del 
universo.*** Para la ciencia moderna, los fenómenos 
deterministas, que obedecen al principio de la lineali
dad de causa y efecto, constituyen una pequeña mino
ría de los eventos naturales. Todo en la naturaleza 
cambia y evoluciona continuamente. Nada en el uni-

* La herencia de la cultura griega es muy fuerte. Para los antiguos 
griegos, el estado primitivo del mundo era el caos, la materia que 
existía desde la eternidad bajo una forma vaga, indefinible, indes
criptible, en que los principios de todos los seres particulares esta
ban confundidos. Para la mitología griega, el caos era una divinidad 
rudimentaria, que solamente puede procrear por ía intervención de 
una fuerza divina y eterna como los elementos del propio caos: Eros, 
o el amor, es el dios de la unión y de la afinidad y ningún ser puede 
escapar de su influencia; tiene un opuesto o adversario: Anteros, es 
decir, ia apatía, la aversión, que separa y desune. La tensión entre 
Eros y Anteros era ío que garantizaba la evolución del mundo y lo 
impedía de regresar al caos. Desde el inicia de los tiempos, el ser 
humano se confronta con lo desconocido que, como tal, se percibe 
como oscuro, atemorizante, caótico. El miedo de lo desconocido 
(como el miedo a la muerte) ha movido a ia humanidad en la cien
cia, en el arte y en la filosofía. La búsqueda ha sido siempre por 
hacer el mundo-cada vez más amplio, a pesar de que convivamos 
siempre con la noción de que lo que conocemos es infinitamente 
menor de lo que desconocemos del mundo y de la vida.

verso es pasivo o estable. La noción de equilibrio 
(importante para la Teoría de sistemas) constituye un 
caso particular y poco frecuente, ya que en realidad no 
existen cambios en el universo, lo que existe es el cairt-: 
bio. El estado de equilibrio, el determínismo y la cau
salidad lineal son casos muy singulares en un universo 
primordialmente evolutivo, en donde todo es flujo,: 
transformación y cambio. En el transcurrir del siglo xx, 
la ciencia pasó de lá visión clásica de una realidad en 
permanente estado de equilibrio a ía visión de una rea
lidad sujeta a perturbaciones y ruidos, pero que tendía 
naturalmente a retomar al equilibrio, gracias al enfo
que sistémico. . ■;

Para la teoría del caos, el desorden, la inestabilidad 
y el azar en el campo científico constituyen Ja norma. 
La influencia de esas ideas en la teoría administrativa 
es muy fuerte. Finalmente, estamos aún buscando el 
orden y la certeza en un mundo cargado de incerti- 
dumbres e inestabilidades. Los modelos de gestión 
basados en la vieja visión del equilibrio y del orden se 
han superado. Además, cuando se hace un esfuerzo: 
por integrar la administración con otras ciencias, los 
resultados caminan en una dirección completamente 
diferente.10 La ciencia moderna muestra que el sistema 
vivo es, para sí mismo, el centro del universo y su fina
lidad es ía producción de su identidad. El sistema bus
ca interactuar con el ambiente externo siempre según 
la lógica (véase la figura X.l).

6. Teoría de la complejidad
En 1977, Uya Prigogine ganó el Premio Nobel de 
Química al aplicar ía segunda ley de la termodinámica 
a los sistemas complejos, 'incluyendo organismos

** La metodología do Descartes consistía en principios generales 
simples: aceptar solamente aquello que sea tan claro en nuestra 
mente que excluya cualquier duda, dividir los grandes problemas 
en otros menores, argumentar partiendo de lo sencillo a lo complejo 
y verificar el resultado final. A lo largo de los tiempos, ese enfoque 
lógico y racional fue utilizado en la ciencia, principalmente ciencias 
exactas y experimentales, con mucho éxito. Ya en las ciencias socia
les y en los negocios, este método demostró serias limitaciones. En 
la teoría administrativa, e! método cartesiano de análisis fue inten
samente utilizado. Ese tipo de enfoque (de lo más general hacia lo 
más específico) llevó a las estructuras jerarquizadas, modulares y 
depnrtamentnlizadas, tan comunes en ias organizaciones tradiciona
les. Incluso se ha observado la importancia de las relaciones entre ios 
componentes de la empresa, las mutuas influencias en los procesos 
de trabajo, la necesidad de visión integrada y la importancia del lado 
emociona!, afectivo, y no solamente racional, en el proceso decisorio. 
Es el viejo enfoque reduccionista del pasado.
*** Lo que parece caótico a primera vista es producto de un orden 
subliminal, en el cual pequeñas perturbaciones pueden causar gran
des efectos debido a la no linealidad del universo. Una mariposa 
volando en California puede provocar un torbellino en Florida, Fara 
ios defensores de ia Teoría del caos, todos los resultados tienen una 
Causa, misma que es preciso estudiar mediante la Teoria de las pro
babilidades y no mediante el determínismo causal.
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- Dualidad sujeto-objeto.

?• Universo es compuesto por partfculas sólidas y distintas eje ia luz.

Materia, vida e.información.son distintas. ' y

í> Causalidad linea!.

>  El.iodo contiene ajas partes.

El conocimiento no depende de ia mente del sujeto.

• Sujeto u objeto son indisociables.

• Universo es compuesto por; energía." Partículas y luz tienen; : 1
la misma naturaleza. . v ' \ : - -. 1

• Materia, vída e información son indisociables:-Todos ios sistemas j 
físicos, biológicos y psíquicos están sornetidos a ías íeyes
de energía. _ , í

• Recursívídad efecto causa. Causalidad. 4

• Ei todo contiene a ías partes, y está, contenido en ellas.. , . ■

• Conocer, conocido y conocimiento son indisociables.

Figura X.1. Ei paradigma cartesiano-newtoniano y  el ho lis tico.5

vivos. La segunda iey establece que los sistemas físicos 
tienden espontáneamente e irreversiblemente a un 
estado de desorden o de entropía creciente. Sin embar
go, ésta no explica cómo los sistemas complejos emer
gen espontáneamente de estados de menor orden 
desafiando la tendencia a la entropía. Prigogine verifi
có que algunos sistemas, cuando se llevan a condicio
nes distantes del equilibrio (al margen del caos), 
inician procesos de autoorganización, que son periodos 
de inestabilidad y de innovación de los cuales resultan 
sistemas más complejos y adaptables. Ejemplos de 
esos sistemas, son los ecosistemas de la floresta tropical, 
los hormigueros, el cerebro humano e Internet. Son sis
temas complejos que se adaptan en redes (nehuoi'ks) de 
agentes individuales que interactúan para crear una 
conducta autogerenciada, pero extremadamente orga
nizada y cooperativa. Esos agentes responden a ía 
retroalimentación (feedback) que reciben del ambiente 
y, en función de ella, ajustan su conducta. Aprenden 
con la experiencia e introducen el aprendizaje en la 
propia estructura del sistema. En otras palabras, apro
vechan las ventajas de la especialización sin caer en la 
rigidez burocrática. Sí, en lugar de hormigas, abejas o 
neuronas, considere seres humanos reunidos en redes 
cooperativas, se verifica que ese descubrimiento cien
tífico ingresó en la teoría administrativa con mucho 
retraso, indicando que las organizaciones son sistemas 
complejos, adaptables y que se autoorganizan hasta 
que alcancen un estado de aparente estabilidad.

Prigogine elaboró la teoría de las estructuras disipa- 
tivas, también conocida como teoría del no equilibrio 
(para explicar el orden por medio de las perturbacio
nes que gobiernan el fenómeno de la evolución). La 
evolución es, básicamente, un proceso de creación de 
complejidad por. media del cual los sistemas se hacen 
progresivamente capaces de utilizar mayores cantida

des de energía del ambiente para ampliación de sus 
actividades.

Las organizaciones no son máquinas
En verdad, en el inicio de su historia, ia teoría admi
nistrativa concibió las organizaciones para que funcio- 
naran como máquinas orientadas para la minimización 
de lá incertidumbre y del ruido. Orden, control, estabi
lidad, permanencia, previsibilidad y regularidad eran 

: fundamentales. Recientemente, las organizacíones se 
consideran sistemas sujetos a presiones externas y 
oscilaciones que necesitan ser amortiguadas para que 
los sistemas puedan retomar a! equilibrio: el modelo: 
universal es un sistema autorregulado, en el cual las 
desviaciones se identifican por señalizaciones de 

:■ retroalimentación y entonces compensados, corregi
dos, atenuados o neutralizados, siempre por medio de 
cambios increméntales. La ciencia estaba orientada 
hacia el descubrimiento de certezas y el desorden 
siempre fue menospreciado. Todo conocimiento sé 
reducía al orden y toda aleatoriedad era considerada 
fruto de ¡a humana ignorancia.

Autoorganización
Así, ei dominio quántico es un dominio de perpetuo: 
movimiento. Las investigaciones realizadas en varías 
disciplinas científicas demostraron que ei universo es, 
de hecho, un sistema autoorganizador (un sistema 
que está evolucionando hacia níveies de mayor com
plejidad y de coherencia, con inteligencia codificada
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en su propia estructura, en donde cada parte está 
relacionada con e! orden del todo). Para donde quiera 
que: miremos, del microcosmos al macrocosmos, 
vemos señales de autocrganización. En el nivel micros
cópico, ías bacterias se organizan continuamente: eri 
formas: de vida siempre más complejas. En el nivel 
cósmico, el universo progresó desde el caos desorde
nado del Blg Bang hasta una estructura cornpleja de 
galaxias y planetas.11

La palabra complejidad se ha utilizado para repre
sentar aquello que tenemos dificultad de comprender 
y dominar. La complejidad constituye una nueva 
visión de las ciencias. La vieja Cibernética despertó la 
curiosidad de los científicos. El enmarañado de las 
ciencias interdisciplinarias llevó a la constatación de 
que la realidad que nos cerca presenta secretos aún no 
totalmente develados para la inteligencia' humana.12 
Las fronteras deí conocimiento exploradas por las teo
rías de la complejidad (principalmente por la teoría del 
caos y teoría de las estructuras disipativas) llevan a 
conclusiones impresionantes.

La Teoría de la complejidad es la parte de la ciencia 
que trata de lo emergente, de la física cuántica, de la 
biología, de la inteligencia artificial y de cómo los orga
nismos vivos aprenden a adaptarse. Esta ciencia es un 
subproducto de la teoría del caos. En el estudio del 
comportamiento de las partículas fundamentales que 
constituyen todas las cosas del mundo, la física cuán
tica proporciona conclusiones ambiguas e indetermi
nadas: ¿cómo puede revelarse la realidad al ser 
humano por medio de un mundo de cosas concretas y 
determinadas si ella es la constituida de aspectos inde
terminados?13 E l m undo cuántico tiene sus cosas 
raras. La lógica de la ciencia de la complejidad sustitu
ye el determinismo por el indeterminismo y la certeza 
por la incertidumbre. Los físicos tuvieron que recons
truir las bases sobre las cuales la ciencia venía desarro
llándose desde el mundo mecánico, previsible y lineal 
de Isaac Newton.14 Existen autores que pregonan un 
paralelo entre el mundo de la ciencia y el mundo de los 
negocios, mostrando que, de la misma forma, también 
la Teoría administrativa teridrá:que establecerse sobre 
bases nuevas que definan la * nueva lógica para la 
actuación de las organizaciones.15 ¿Para considerar los 
movimientos ondulatorios de los negocios sería nece
sario renovar totalmente de la Teoría administrativa?

Todas esas contribuciones, el darwinismo organiza
cional, la Teoría cuántica, la Teoría de la relatividad, el 
principio de la incertidumbre, la Teoría del caos y la 
Teoría de la complejidad, aportaron un nuevo concep
to de la ciencia y de la realidad en que vivimos. En 
suma, la ciencia moderna no está únicamente descu

briendo nuevos campos científicos, sino redefiniendo 
el propio sentido de lo que es ciencia, como:16

a. La ciencia abandona el determinismo y acepta e! 
indeterminismo y la incertidumbre, inherentes al 
hombre y a sus sociedades.

b. La ciéncia abandona la idea de una simplicidad 
inherente a los fenómenos del mundo natural y 
abraza la complejidad también inherente al hom
bre y sus sociedades.

c. La ciencia abandona el ideal de objetividad como; 
única manera válida de conocimiento y asume la- 
subjetividad, principal característica de la condi
ción humana.

La complejidad significa la imposibilidad de llegar 
al conocimiento completo con respecto a la naturaleza; 
no puede tener certeza sobre lo que es incierto. Ella 
sólo puede reconocer la incertidumbre e. intentar dia
logar con ella.17

Las paradojas de la actualidad ]
Pera, la paradoja es que, al mismo tiempo en que se dis- j 
cute e! indeterminismo, la complejidad y la subjetividad, j 
la administración está recibiendo una preciosa ayuda de .! 
los sistemas inteligentes basados en computadoras, j 
Los fabricantes de soluciones desarrollan herramientas 
de apoyo a ia toma de decisiones. El desarrollo tecnoíó- ; 
gico de los sistemas de gestión y ia utilización de la inte- i 

fiigencía artificial proporcionan programas que imitan el 1 
proceso de razonamiento que usan las personas en la j 
solución de problemas y que son compuestos de ban- | 
eos de datos y de regías que los especialistas utilizan i 

: para hacer inferencias sobre un problema y determinar i 
qué es lo que se necesita hacer. Esas reglas constituyen ; 
el centro de! sistema inteligente que funciona como. 1 
fiase de apoyo a las decisiones administrativas.16 Y, 
convengamos, reglas siempre constituyen enfoques 
prescriptívos y normativos típicos de las antiguas teo- 

: rías administrativas: ¿Eso significaría el retomo de ía I 
TGA por medio de nuevos enfoques tradicionales pro
porcionados p o r la: moderna tecnología? Como decía 
f Gíuseppe Lámpeduza en su iibro Galopando, es siem
pre necesario cambiar las cosas para que.permanez- . f 
can como están; hay mucho en juego. La evolución de 
la TGA promete ser profunda e irreversible. . :

La quinta ola.

La era industrial predominó en casi todo el siglo xx y 
dio lugar a la era de la información. En esa nueva era,
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los cambios y transformaciones fueron gradualmente 
más rápidos e intensos; principalmente, discontinuos. 
La discontinuidad significa que los cambios no son 
lineales o en secuencia y tampoco siguen una relación 
causal (causa y efecto), sino que son totalmente diver
sos y alcanzan plataformas diferentes a la del pasado. 
La simple proyección del pasado o del presente no 
funciona más, pues los cambios no guardan ninguna 
similitud con lo que se ha ido. Como decía Joseph 
Schumpeter: la economía saludable es aquella que rom
pe el equilibrio por medio de la innovación tecnológi
ca.19 En lugar de intentar optimizar lo que ya existe, la 
actitud productiva es la de innovar por medio de aque
llo que él llamó la destrucción creativa. Destruir lo vie
jo para crear lo nuevo. En la visión de Schumpeter, los 
ciclos en que el mundo vivió en el pasado fueron todos 
ellos determinados por actividades económicas diferen
tes. Cada ciclo (como cualquier ciclo de vida de pro
ducto) tiene sus etapas; sin embargo, éstas son cada vez 
más cortas, lo que hace que la economía se renueve a sí 
misma con más rapidez para que pueda empezar un 
nuevo ciclo (véase la figura X.2).

El primer elemento central de la quinta ola es Internet: 
la World Wide Web (www), una red mundial que ínter- 
conecta centenas de millones de computadoras, de 
personas, de equipos y organizaciones,* Y la inque

* Todo fue muy rápido. En 1989 un físico nuclear inglés, Tim-Berners 
Lee, creó un programa que permitía que textos y figuras fueran 
transferidos y captados por cualquier computadora conectada a la 
red: el hipertexto (http, hypsr lexl tnmsfer protocol). Tim abandona el 
lucro y hace que su creación sea del dominio público. En 1991, surge 
la invención de la World Wide Web (www o Web), el avance tecno
lógico a partir dei cual Internet se hizo rápidamente un fenómeno 
mundial. En 1992 surgió el primer buscador (el Mosaic), que permi
tió el acceso a la red por medio del mouse y eliminó ios códigos de

brantable lógica de esa nueva ola es de que no existe 
más lugar para que se hagan las mismas cosas del pasa
do. Claro está, que necesitamos conocer lo que se hizo 
en el pasado como base elemental para nuestro conoci
miento y para poder crear e innovar. Mientras tanto, lo 
que aprendimos en el pasado tiene poco valor práctico 
para el futuro que se aproxima cada vez más rápida
mente, Se trata de una nueva dimensión de tiempo y de 
espacio al cual aún no estamos acostumbrados.

El segundo elemento central de la quinta ola es la 
globalización de los negocios. La globalización es un 
proceso de cambio que combina un número creciente
mente mayor de actividades por medio de las fronte
ras y de la tecnología de la información, permitiendo 
la comunicadón prácticamente ■ instantánea con el 
mundo. Y, de pilón, promete dar a todas las personas 
en todos los rincones el acceso a lo mejor del mundo. 
La globalización constituye una de las más poderosas 
y difusas infiuendas sobre las naciones, organizacio
nes, ambientes de trabajo, comunidades y vidas. Para 
Kanter,20 cuatro procesos abarcadores están asociados 
a la globalización:

a. Movilidad de capital, personas e ideas. Los prindpales 
ingredientes de un negodo (capital, personas e 
ideas) adquieren cada vez más movilidad, migran 
de un lugar hada el otro con increíble rapidez y 
facilidad. La transferencia de información en alta 
veloddad hace del lugar algo irrelevante.

programación. A partir de entonces, la Web fue una red mundial 
cuya avalancha de datos provoca una formidable explosión de infor
maciones. La llamada sttpercarrctera de información volteó ias comu
nicaciones y el mundo de los negocios de cabeza. Con eso. Surgió 
una red interactiva llamada ciberespncío (cyberspnce, término creado 
por William Gibson en su libro Neiiromatwer, en 1984).
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Figura X .2 . El creciente ritmo de innovación: las sucesivas ondas de Schumpeter.
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b. Simultaneidad (en todos los lugares al mismo'tiempo). 
El proceso de globalización significa una dispo
nibilidad cada vez más grande de bienes y servi
cios en muchos lugares al mismo tiempo. El 
intervalo de tiempo entre el lanzamiento de un 
producto o servicio en un lugar y su adopción en 
otros lugares se reduce vertiginosamente, en espe
cial a lo que se refiere a nuevas tecnologías.

c. Desviación, múltiple elección. La globalización se 
apoya en la competencia más allá de las fronte
ras, que a su vez recibe apoyo de un tráfico inter
nacional más fácil, de la líberalízación y de la 
privatización de monopolios gubernamentales 
que aum entan las alternativas. La desviación 
significa innumerables rutas alternativas para al
canzar y servir a los clientes. La aparición de 
servicios de entrega de encomiendas en 24 horas 
en cualquier lugar del mundo sustituye los servi
cios postales gubernamentales. Lo mismo ocurre 
con el fax. Transferencias electrónicas de fondos 
sustituyen los bancos centrales. Los nuevos cana
les son más universales, menos específicos al 
local y pueden ser explorados en cualquier lugar.

d. Pluralismo el centro no puede dominar. En todo el 
mundo, los centros monopolistas se dispersan y 
sufren un proceso de descentralización. El plura
lismo se refleja en la disolución y dispersión de 
funciones para todo el mundo, independiente
mente del lugar.

Esos cuatro procesos juntos (movilidad, simultanei
dad, desviación y pluralismo) ayudan a colocar mía 
cantidad mayor de opciones en las manos del consu
midor individual y de los clientes organizacionales 
que, en contrapartida, generan una "cascada de globa- 
lización", reforzando mutuamente los ciclos de retro- 
alimentación que fortalecen y aceleran las fuerzas 
globalizadoras. Además, ocurren dos fenómenos simul

táneamente: lo reglamentado se liberaliza, lo que reduce 
ei control político, mientras lo desorganizado se organi
za, lo que aumenta la coordinación de los sectores.

Para vencer en mercados globales y altamente com
petitivos, las organizaciones exitosas comparten un 
fuerte énfasis en innovación, aprendizaje y colabora
ción por medio de las siguientes acciones:21

a. Las organizaciones se organizan alrededor de la lógica 
del cliente. Atienden rápidamente a las necesida
des y deseos de los clientes en nuevos conceptos 
de productos y servicios y transforman el con
cepto general del negocio cuando las tecnologías 
y mercados cambian.

b. Establece?! metas elevadas. Intentan definir los están
dares mundiales en los nichos anhelados y buscan 
redefirtir la categoría en cada nueva oferta.

c. Seleccionan pensadores creativos con una visión in
cluyente. Definen sus cargos de forma incluyente 
y no de forma limitada, estimulan a sus emplea
dos a que adquieran múltiples habilidades, tra
bajando en varios territorios y dan a ellos las 
mejores herramientas para ejecutar sus tareas.

d. Moíivmi a l ,emprendedor. Invierten en equipos de 
empüiaerment para que estos equipos puedan bus
car nuevos conceptos de productos y servicios, 
dejan que estos equipos coloquen en práctica sus 
ideas y reconozcan fuertemente la iniciativa.

e. Snste?itan el aprendizaje constante. Promueven la 
amplia circulación de información, observan los 
competidores e innovadores en todo el mundo, 
miden su propio desempeño con base en están
dares mundiales de calidad y ofrecen capacita
ción continua para mantener actualizados los 
conocimientos de las personas.

f. Colaboran con los socios. Combinan lo mejor de su 
especialización y la de su socio, desarrollando 
aplicaciones a la medida de los dientes.

La saciedad de organizaciones
Así, se pone cada vez más claro que el centro de ¡a socie
dad moderna no es la tecnología ni siquiera la información. 
Estamos viviendo en una sociedad de organizaciones que 
se hace cada vez más compleja e interactiva. El núcleo 
básico de la sociedad moderna es la organización admi
nistrada. La institución social constituye la forma por la cual 
!a sociedad logra que las cosas sean inventadas, creadas, 
desarrolladas, proyectadas y hechas. Y la administración 
es la herramienta específica para hacer que las organiza
ciones sean capaces, de generar resultados y satisfacer 
'necesidades. Como dice Drucker,22 la organización no 
existe únicamente dentro de ia sociedad; existe para pro

ducir resultados dentro de ésta y principalmente para 
modificarla en forma continua. Ei éxito de las organizacio
nes depende de administradores competentes; en conse- i 
cuencia, se fortalece ei papel del administrador, ya que no 
sólo hace que las organizaciones funcionen bien, sino tam
bién que produzcan resultados y éstos le agreguen valor. 
Aún más, el administrador cambia constante y continua
mente las organizaciones para ajustarlas proactivamente 
al ambiente cada vez más imprevisible; se le considera 
agente catalizador de resultados y agente de cambio, .. 
agente de acción y de innovación. Los nuevos enfoques de 
la administración siguen ese camino.
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Por eso surgen otras paradojas: las organizaciones 
exitosas presentan una cultura que combina caracterís
ticas aparentemente opuestas: estándares rígidos e 
interés por las personas; énfasis en innovaciones pro
pietarias y una habilidad de compartir con los socios. 
Y sus principales activos son las tres C: conceptos, 
competencia y conexiones, que estimulan y reponen 
continuamente. De esa forma, las organizaciones exito

sas están creando el centro comercial global del futuro. 
Y,.en el proceso de globalízacíón, ellas se transforman 
en clase mundial: enfocadas externamente y no inter
namente, basándose en el conocimiento más reciente y 
operando, a través de las fronteras de funciones, sec
tores, empresas, comunidades ó países en complejas 
redes de sociedades estratégicas (véanse los cuadros 
X.3 y X.4).

CUADRO X.3. Cronología de los principales eventos.

197(1 

1982 

1903 

1984 

19 86

1907

1989

1990

1991

1992

1993

1994

C. Argyris y D.Schon 

t  Pflíers y R. Waterman 

Ralph H, Klllmánn 

Paul Davies

Karl E. SveibyJ 
David Tanca

r1995

1996

K. E. Sveiby y L. larri

Kari E Sveiby.
Chartes Handy 
Richard Oawkiris

Peter Senge

Thomas Stewart 7

.-W. Davidov. y M. Malnne

W. J. Hudsori : ■
Hernán. Bryant Mayard Jr. 
y Susati.E Mehrtens, . 
Odd Norhaug

Thomas Stewart 
' Peter Senge 
Kevin Kelly 
Rohert W. Jacobs

Dorothy Leonard-Barton 
I, Nonaka y H.Takeuchl 
Daniel Donnetl 
R. Grenier y G. Metes 
Charlas Hancíy 
J. Porras y. J. Collins.
D. Leonard-Barton

A. Brookíng '
Lelf Edvlnssop y M  Malone. 
ArtKIeiner*
Joe Jaworskl

Organízationaf Leaming: A Theory of Actíon Perspective

In Search of Excellence.

Producing Useful Knowledge for Organizations.

God and the NewPhysics

The.Know-How Company 
Profítihg fmm Technoiagícal Innovation

. Managing Knowhow *

The Invisible'Balance Sheet - 7 ,
The Age of Unreason '
The Selfish Gene - -

The FHht Discipline

Brainpower

The Virtual- Corporation-

■intellectual Capital: How to Builtit, Enhanceit.Use.it 
The.Fourth Wave: Business in the ¿1st Century

Human .Capital in Orgahizations

Intellectual Capital ' .
The Fifth Discipline Fietdbook . ..
-Out of Control: The- New Biology o f Machines, Social Systems, and the Economic World 
The Real Time Strategic Change: How to Involve an Éntire Organization in fás t and 
Fanfíeachíng Change - - '

Wellspring oí.Knowledge ~ Building and'Sustainfng the Sourcesof Innovation 
The Knowledge-Greatlng Company 7 
Darwin's Dangerous Idea 
Going Virtual
Beyond Certaínty . - "
Buiitto Last ~ .
Wellspríngs of Innovation

Intellectual Capital: Cúre Asset lar the Third t.tillenium
intellectual Capital: Realizing your Company True Valué by Findíng lis Hidden Braínpower 
The Age of Heredes .. ... .•
Synchronicity

[continúa]
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CUADRO X.3. Cronología de los principales eventos (continuación).

1997

J.bipnacky J,.Stamps '
FL S. Kaplan y  D. R Norton 
Ralph D. Stacey . '

Glaytan Chrisíertsen ■ 
Thomas Stewart 
KarlESveiby 
Arfe tle Geus 
T. Koulopoulos^R,
Spinello y I  Wayne

1998

1999 

2009

The Age of the Network 
The Balanced Scorecard'

-Comptexiiy and, Creativity in Organizations.

Patrick Süílivan 
Nicholas Negroponte 
Thomas Davenport 
y Laurence Prusak

Peter Senge y otros

. R. S, Kaplan y D/R Norton.
D. Tapscott, D, Ticoli y 
A. Lowry

The innovator's Dilemma
intellectuai Capitel: The New Organizational Wealth " ■ _

■ ■ The-New Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge-Based Assets 
The Living Campany
Carparate instfnct: Building a.Knowing Enterprise for thé 2 Ís t

Profiting ’from Intelle ctuai Capital: Extra ctíng. Valué, fmm Inno vation 
Digital Ufe _ / '  -
Working Knowiedge: How Organizations ManageWhat 
They Kno w

The Dance of Change: The Chaiienges of Sustaining MomentumJnLéaming 
Organizations

The Strategy-Focused Organization 
Digital Capital

CUADRO X.4. Cronología de los principales eventos recientes en la física.

1982

1983

1984

1986

1987

1988

1989

1990

1992

1993

Ken Keyes, Jr.

FritiofCapra 
Paul Davíes 
James Redfíeld

I. Prigogine y 1. Stengers 
:John Gribbín
J. C. Polkinghorne

Friíjof Capra

James Gleick 
T. Hoy y R Walters

S, W. Hawking

John Brigg5 y R Dávíd Peat 
FredAlan Wolf

The Hundredth Monkey

Ti¡e Tao ofPhysics '
God and the New Physics '. -=
The Celestino Prophecy

Órder Out of Chaos: Man ’s New Dialogué with Natüré 
in Searchof Schroedinger’s CaLQuantum.Physics and Reafity 
The Quantum World

The Turniñg Point: Science, Society and the Risíng Culture 7

Chaos: Malting a New Science 
The Quantum Universa

"1

A Brief History ai Time: From the Big Beng to Black Hales

Turhuient Mirronñn, illustratedGuideto Ghaoéjheory and the Science of Whoieness 
Taking the Quantum Leap: The New Physics for Nonscientists

M. Csíkszentmíhalyí 
Oanah Zohar

Jack Stack

Nick Herbert 
Tom Chappeit 
Barí Kosko 
James Redfíeld

Fíow: The Psycho/agy for the líiird MiHannium
The Quantum Splf: Human Natura and Consdoushess Defíned by the New.Physics

- The Great Game of Business-

Elemental Mind: Human Consciausness and the New Physics 
The Saúl of a Business: Managing for Pro fit and the Commdm God. 
Thinking: The New Science of Fuzzy Logic ; ..
The Celestina Prophecy ■ .
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CUADRO X.4. Cronología de los principales eventos recientes en la física (continuación).

i  994

• 1095

í’. -

; .

0. McNeiil y R Fre-ibergan 
Danah Zohar

Danis! Dennet.
J. Horgan 
StuartKauffman; 
Barry Osliry

' -Fuzzy Logic
¿ The'Quantum SócÍety::M(ndf Physícsy and 'áNew.-SocialVisión ■■■ ' :

' Darwin's bangerous Idea ’ ' L  . , /• .  . ‘ V •; , • • : ;
The End o í Science: Facing the Limits ofKno wledge in tñefwiiight ofthe Scientiñc Age 

.¡ :Át Homeln the Unmfse:The Search for the Laws of Seif-Qrganizatión and Gofnpléxity 
Sesing Systems:-Uniocking the Mysterías ai Orgznizatianai Ufe

M997

f- ' '

Jamos RHdfisIti 
Kon Wilber ■

Fntjof Capra ■ 
Harrison Owen

. The Tenth,
A Brief Hislury af Everyihing

The Web af úfe:A NewScientific Understanding oíÚving Systems: 
Bxpanding’our Know: The Story of Open.Space Technotogy

CUADRO X.5. Cronología de los nuevos enfoques.
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L1951 
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1900 

,1902 

1983

1905
L¿ ' Jt •-

■1986
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l . .  .

J, M. Juran

C/Argyris y D; Schon 

Michas! Por ;c-r

’ T. J. Peters yR.M/Waterman

Ápsabelh.Moss Kanter ' 
•J.Edwards Demíng . .

J. M. Juran .. .. .. .

Quality Control Hundbook

Organizationat Leamfng . '

Competitiva Advantage

Search o í Exea lance

.The Changa Masters ; , i

.Outofthe Crisis.

■Juran on Pianning for Quality .

... j

■ ..i

!:í 991l -

■1993

11994

Karl E. Sveiby 
David Tnece

Karl E. Sveiby 
Charles Handy

Pelar Ser.ge 
Kenichi Ohmae

Tilomas Stewart 
Charles Handy

W; J. Hudson 
M. Hammery J. Chámpy

Thomas Slewart 
PeterSenge; - , ; ,  ■ 
Henry Mintzberg 
G/Hamel y CK.-Prahalad 
j .  Coilina yJ, Porras 
David Nadler

The Know-How Company.. ;
Profíting fromTe cbnoiagicafinnovatíon

Thelnvisibié Balancé Shaet 
Úhe Age of Umeason .

The Fifth Discipline'. ■ ■ 
The Borderless World '■

Brainpower 
The Age of Paradox

.1995
?• •

iníeliectual Capital: How ío Builtit, Enh'ánce it, Use ¡t-: 
neengineenng Corporation

'.[íntettectuatjCapitaf "
Thé Fifth Discipline Fieldboóic ' - L
The fífse andFaiiof Strategic Pianning -- 
Campating for the Futuro 
Buiil To Last ’ • .
Organizadón Designs

.Doroüiy Leonard-Barton 
Ikujlra Nonaka y  Hirotaka Takeuchi:

Weilspríng of Knowledge:- Building and Sustaihing tiie Sources of innovatipn ' 
The Knowiedge-Creating Company ' . ’ :■

{continúa}
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1996 - fl.Brookíng
Leíf Edvítisson y. M. IVIaione

Árt Kleiner 
., Joe Jaworski

Intellectual CapítatCare Assetjorthe Third Millenium 
Intellectual Capital: Reáliztng yourCompany True Valué by 
Finding its Hidden Brainpower 
The Age of Heredes 

'. Synchronicity ' *

1997 Thomas Síewart Intellectual Capital: The New Organizational Weaith

, Karf E. Sveiby 

Arie de.Geus
' Thomas Koulopoulos, Richard Spinello y 
Tom Wayne

The New Organizational Weaith: Mánaging and Measunng 
Knowledge-Based Assets
The Uying Company " ' ' 
Cdrporate Instinct: Buildfng a Knowing Enterprise for the 21st 
Century ' . 1

'1998 Patrick Sulíivan
Thomas Davenport y Laurence Prusak

Prafiting from Intellectual Capital: Extracting Valué, (rom Innovaban 
Working Knowledge: Haw Organizations Manage What They Know

1999 Peter Senge y. otros 

Don Tapscott

The Dance of Change: The Challenges of Sustaining Momentumfn
Leaming Organizations
Creabng Valué in the Network Economy
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CAPITULO 19

¿HAGIÁ- DONDE SE DIRIGE LA TGA?
En busca de ia competitividad

^.Ópjétívbs. d.e,"'aprendizaje- ■- t v  V >.v  ̂ j
® Presentar el im pacto de la Era de la inform ática y sus consecuencias en la TGA.
^  Exponer las so luciones emergentes, com o: m ejora continua, calidad total, reinge

niería, benchm arkfng , equipos de alto desem peño y nuevas dimensiones de las 
organizaciones.

9  Identificar los principales problem as actuales de la TGA, en función de las corrien
tes científicas actuales.

#  Permitir algunas conclusiones sobre los cam inos de la TGA.

-  - f  . -

- Lo'qué se'vérá -más B-dafanta- •' ■
La era de ¡a in form ación: cam bio e incertidum bre.

#  Las soluciones emergentes.
#  La nueva lógica de las organizaciones.
#  Lo que sucede.

La estrategia organizacional.
© La apreciación crítica de los nuevos enfoques.

■-   , . - j- — .  -.......___________ ___________  ___
LOS DESAFIOS DE PANORAMA
Al recibir ia presidencia de Panorama^ Domingo Monte- 
verde se dio cuenta que su empresa necesitaba enfren
tarse con fuerzas desestabiiizadoras como el cambio 
tecnológico, la competencia globalízada, la inestabilidad 
política, la necesidad constante de nuevos productos y 
ía fuerte tendencia para una sociedad de servicios en la 
era de ia información. Todas esas fuerzas están cambian
do el campo de juego de los negocios. Así, Domingo se 
reunió con ia dirección de la empresa para tratar una 
agenda prioritaria:

1. La primera de eiias es achatar la estructura organiza- 
cional y hacerla pequeña y flexible con unidades me
nores desdobladas en unidades más pequeñas y auto- 
suficientes.

2. La nueva organización deberá basarse en equipos 
funcionales cruzados y fuerte comunicación lateral.

3. Una organización sin fronteras internas en ia cual las 
personas ya no se identificarán con departamentos ais
lados, sino que ¡nteractuarán con quien sea necesario.

¿Cómo podría usted ayudar a Domingo? #
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La Teoría administrativa tiene poco más de cien años. 
Esa joven señora es un producto típico del siglo XX 
(véase la figura 19.1). A  lo largo del siglo, esta teoría 
pasó por grandes transformaciones. Ahora, se enfren
ta con la fuerte turbulencia de la era de la información.

La era de la información: 
cambio e incertídumbre

El comienzo de la década de los 90 marca el surgimien
to de la era de la información, gracias al tremendo im
pacto provocado por el desarrollo tecnológico y por la 
tecnología de la información. En la era de la informa
ción, el capital financiero cede el trono al capital inte
lectual. La nueva riqueza es el conocimiento, el recurso 
organizacional más valioso e importante.

La influencia de la tecnología 
de la información
La era de la información surgió gracias al impacto pro
vocado por el desarrollo tecnológico y  por la tecnolo
gía de la información. La tecnología de la información 
(TI) (el matrimonio de la computadora con la televi
sión y las telecomunicaciones) invade la vida de las or- ■

ganizaciones y de las personas provocando profundas 
transformaciones. En primer lugar, ella permite' 1¿ 
comprensión dei espacio. La era de la información tra- 

. jo el concepto de oficina virtual o no territorial. Edifi
cios y oficinas sufrieron una brutal reducción en 
tamaño. La compactadón hizo que los archivos elec
trónicos acabaran con el papeleo y con la necesidad de 
muebles, liberando el espacio para otras finalidades. 
La fábrica exacta se derivó de ía misma idea aplicada a 
los materiales en proceso y a la inclusión de los pro
veedores como socios en el proceso productivo. Los 
centros de procesamiento de datos (CPD) se hicieron 
exactos {downsizing) y descentralizadas por medio de 
redes integradas de microcomputadoras en las orga
nizaciones. Surgieron empresas virtuales conectadas 
electrónicamente, dispensando edificios .y reduciendo 
gastos fijos que se hicieron innecesarios. La miniaturi- 
zación, la portabilidad y la virtualidad se han transfor
mado en la nueva dimensión espacial provista por la 
TI. En segundo lugar, la TI permite comprender él 
tiempo. Las comunicaciones se hacen móviles, flexi
bles, rápidas, directas y  en tiempo real, permitiendo 
mayor tiempo de dedicación al cliente. La instantanei
dad es la nueva dimensión temporal provista por la TI. 
El justo a tiempo (JTT) fue el resultado de la convergen
cia de tiempos reducidos en el proceso productivo. La 
información en tiempo real y en línea (online) permite

Era Clásica

1900-1950

* inicio de la industrialización

* Estabilidad

* poco cambio

* Previsibilidad

* Regularidad y certeza

• Administración científica

• leona clásica

• Relaciones humanas

• Teoria de burocracia

• Desarrollo industrial * Teoría neoclásica

Era Neoclásica • Aumento de cambio • Teoria estruturalísta

■ Fin de la previsibilidad ■ Teoria conductuai
1950-1990 • Necesidades de innovación • Teoría de sistemas

• Teoria situacionai

• Tecnología de la información (TI) Énfasis en:

* Globalización Productividad
Era de ia información * Énfasis en los servicios Calidad

Después de 1990 * Aceleración del cambio Competitividad

* imprevisibiiidad Gliente

* Inestabilidad e incertídumbre Globalización

Figura 1 9 .1 . Las eras de ía administración en al siglo xx.
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la Integración de varios procesos diferentes en las or
ganizaciones y  se hizo la nueva dimensión temporal 
provista por la TI. En tercer lugar, la TI permite la co- 
nectividad. Con la micrbcomputadora portátil, multi
media, trabajo en gmpo (workgroup), estaciones de 
trabajo (workstatíon), surgió el teletrabajo, bajo el cual, 
las personas trabajan juntas a pesar de que se encuen
tren distantes físicamente. La teleconferencia y la tele- 
rreunión permiten mayor contacto entre las personas 
sin la necesidad de desplazamiento físico o viajes para 
reuniones o contactos personales.

La TI modifica profundamente el trabajo dentro de 
las organizaciones y  fuera de ellas. La conexión con In
ternet y la adopción de la Intranet y  redes internas de 
comunicación intensifican la globalización de la eco
nomía por medio de la globalización de la informa
ción. Internet, con sus avenidas digitales o infovías y la 
democratización del acceso a la información, es una 
señal de eso. En esta nueva era, cuanto más poderosa 
es la tecnología de la información, tanto más poderosa 
la tecnología de la información, tanto más informado y 
poderoso se hace el usuario, sea él una persona, orga
nización o país. La información se hace la principal 
fuente de energía de la organización: su principal com
bustible y más importante recurso o insumo. La infor
mación dirige todos los esfuerzos e indica los rumbos 
que serán seguidos.

Los desafíos de la era de la inform ación
En la era de la Información existen doce temas básicos 
que diferencian la nueva economía en relación con la 
vieja economía:1

El papel de la tecnología
Can todas esas consecuencias, la tecnología se ha 
constituido como ia principal herramienta ai servicio 
de! hombre y ya no es. la variable independiente y do
minadora que imponía condiciones tanto a ia estructu
ra como a ia conducta de las organizaciones, como 
ocurría en las dos eras industriaies: anteriores. La tec
nología es servil y esclava, ya no es dominadora e 
inhumana; guarda, recupera, procesa, divulga y pro
paga la información. Y es la información la  que iieva ai 
conocimiento. En la edad de ia información instantá
nea, las cosas cambian rápida e incesantemente. En. 
una economía giobaiizada, la administración. se hace 
un artículo;de primera necesidad y ya no es posible ím- 
piementar estrategias de tercera generación {para en
frentar retos en la era de ia información) en estructuras 
.empresariales de segunda generación (concebidas en 
íá era neociásica), con ejecutivas-de primera genera
ción (entrenados para trabajar en ia era clásica).

1. Conocimiento. La nueva economía es una econo
mía del conocimiento, gracias a la TI. Pero, el co
nocimiento se crea por personas, a pesar de la 
inteligencia artificial y de otras tecnologías de la 
información. El contenido de conocimiento inte
grado en productos y servicios está creciendo 
significativamente: edificios inteligentes, casas 
inteligentes, carros inteligentes, carreteras inteli
gentes, tarjetas inteligentes (smart cards), etc.

2. Digitalización. La nueva economía es una econo
mía digital. El nuevo medio es Internet La infor
mación está en formato digital y en bits. La TI 
permite trabajar un increíble volumen de infor
mación comprimidas y transmitidas a la veloci
dad de la luz. La infoestructura sustituye a la 
estructura tradicional.

3. Virlualización. En la transformación de la infor
mación de analógica para digital, las cosas físicas 
pueden hacerse virtuales, empleo virtual, con
greso virtual, realidad virtual, tienda virtual, etc.

4. Molectdización. La nueva economía es una econo
mía molecular. La antigua corporación fue desa
gregada y sustituida por moléculas dinámicas y 
grupos de individuos y entidades que fueron la 
base de la actividad económica.

5. Integración/redes in terco nectadas. La nueva econo
mía es una economía interconectada en red, inte
grando moléculas en grupos que se conectan a 
otros para crear riqueza. Las nuevas estructuras 
organizacionales en red se vuelven horizontales 
y se conectan a través de Internet. Redes de re
des, rompiendo las fronteras entre empresas, 
proveedores, clientes y la competencia.

6. Desintermediación. Las funciones de intermedia
rio entre productores y consumidores se están 
eliminando debido a las redes digitales y al co
mercio electrónico. Las informaciones son en lí
nea y propietarios y  compradores se conectan 
entre sí dispensando los intermediarios.

7. Convergencia. En ía nueva economía, el sector 
económico predominante ya no es más la indus
tria automovilística para ser la nuevos medios, 
para la cual convergen las industrias de computo, 
comunicación y contenido basado en la compu
tadora y telecomunicaciones digitales.

8. Innovación. La nueva economía es una economía 
basa en innovaciones. Transformar los productos 
obsoletos es el lema de las organizaciones. Los ci
clos de vida de los productos se hacen cada vez 
más pequeños.

9. Produconsnmo. En la nueva economía la distin
ción entre consumidores y productores es poco 
nítida. En Internet, todo consumidor se hace pro
ductor de mensajes, contribuye en discusiones, 
hace test-drives en carros o visualiza el cerebro de 
un paciente del otro lado del mundo.
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10. inmediatismo. En una economía basada en bits, ei 
inmediatismo se hace el elemento propulsor de la 
actividad económica y del éxito empresarial. La 
nueva empresa es una empresa en tiempo real. El 
intercambio electrónico de datos (EDI = electranic 
data interchange) interconecta sistemas de cómpu
to entre proveedores y clientes proporcionando 
concomitancia de decisiones y  acciones,

11. Globalización. La nueva economía es una econo
mía global. Mundial y planetaria. Las organiza
ciones globales y las empresas internacionales 
están en la pauta. Negocias y conocimiento no 
conocen fronteras.

12. Discordancia. Cuestiones sociales sin precedentes 
están emergiendo provocando traumas y conflic
tos que necesitan ser administrados.

La era de la información trajo un nuevo contexto y 
una avalancha de problemas para las organizaciones. 
Agarró a la mayor parte de las organizaciones total
mente por sorpresa para la nueva realidad. La veloci
dad y la intensidad de los cambios fueron más allá de 
lo que se esperaba. El diferencial entre lo que las orga
nizaciones hacen y lo que deberían hacer se hizo enor
me e insuperable.2 ¿La solución? Recurrir a medidas 
extremas y rápidas para la búsqueda de la superviven
cia. Y de la excelencia. Fue así que empezaron a surgir 
modismos en la administración.

EJERCICIO En busca deja excelencia
Peters y Waterman hicieron una investigación sobre ias 
empresas consideradas excelentes, como Coca-Cola, 
IBM, McDonald’s, Hewlett-Packard y otras. Para ellos, 
las ocho características básicas de las empresas exce
lentes son:3

1. Propensión  a la acción. Las empresas exitosas va
loran la acción, el hacer es la impiementación de 
las ideas.

2. Proxim idad con e l clien te. Las empresas exitosas 
se orientan hacia el cliente. El valor dominante es 
la satisfacción del cliente, sea por medio de un ex
celente servicio o de la innovación del producto. 
Los gerentes entran en contactó directo con ios 
clientes y aprenden sus necesidades. Ventas y 
posventas son extremadamente valoradas.

3. .Autonomía y  espíritu em prendedor. La estructura de 
las empresas exitosas se diseña para motivar el 
cambio y la innovación. Las unidades organlzacio- 
naies son pequeñas para crear un sentido de perte
nencia y de adaptabilidad y dar plena libertad a ios 
equipos para generar nuevos productos creativos.

4. Productividad po r m edio de las personas. Las per
sonas funcionan"como raíces de la calidad y pro
ductividad en las empresas exitosas. Las personas 
son motivadas a participar en las decisiones de

producción, marketing y nuevos productos. La ha
bilidad de trabajar en consenso preserva la con
fianza y el sentimiento de familia, lo que aumenta 
la motivación y facilita la innovación y la eficiencia.

5. O rientación hacia los valores. Las empresas exce
lentes son explícitas en cuanto a su sistema de va
lores. Los gerentes y empleados saben lo que la 
empresa pretende. Los líderes proporcionan una 
visión de lo que se debe hacer y dan un sentido de 
propósito y significado al personal. Eilos se invo
lucran en problemas de todos los niveles.

6. Enfoque de l negocio . Las empresas excelentes 
agarran firme el negocio que conocen y compren
den. Son intensamente enfocadas en sus negocios 
y hacen aquello que saben hacer mejor que nadie.

7. Forma sencí//a y staff exacto. La forma estructural 
y sistémica de las empresas excelentes es elegan
te, sencilla y con poco personal de staff. Son sub- 
divididas en pequeñas divisiones o unidades 
estratégicas de negocios. La jerarquía vertical se 
reduce.

8. Propiedades sim ultáneam ente sueltas y  apretadas. 
Parece una paradoja, pero las empresas excelen
tes utilizan controles apretados y severos en algu
nas áreas (para asegurar ios valores íntimos de la 
empresa) y controles holgados y sueltos en otras 
(las personas son libres para experimentar, inten
tar, errar, innovar y asumir riesgos). Mantiene su 
código de ética pero permiten que los empleados 
puedan ayudar a la organización a alcanzar mejor 
sus objetivos.

En la investigación, los autores observaron que nin
guna de ias empresas excelentes alcanzó estándares 
máximos en las ocho variables, pero la preponderancia 
de esas variables constituye parte integrante de su cul
tura. Los ocho aspectos relacionados con la excelencia 
empresarial presentan una nítida tendencia para el 
enunciado de principios universales de administración 
y, sin lugar a duda, un retorno ai enfoque prescriptivo y 
normativo que la Teoría de la contingencia siempre re
chazó. Exponga su opinión personal sobre el tema. @

Las soluciones emergentes i

Como el cambio llegó definitivamente, las organiza
ciones tantearon varios intentos para acompañarla o, 
por lo menos, no quedarse muy lejos de ella. La super
vivencia de ellas estaba en juego. A l final de la era neo
clásica, surgieron varias técnicas de intervención y 
enfoques innovadores de cambio organizacional. A l
gunas lentas e incrementadas que vinieron de la expe
riencia japonesa (como la mejora continua y la calidad 
total), otras pedagógicas y basadas en el mercado (co
mo benchmarking) y  otras rápidas y revolucionarias como 
reacción típicamente americana (como ia reingeniería).
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El nicho está en ofrecer soluciones prácticas y que 
atiendan a las urgencias impuestas por los cambios y 
transformaciones.

Mejora continua
La mejora continua tuvo su inicio con autores vincula
dos con la Teoría Matemática. Ella empezó con los pri
meros trabajos de implantación del control estadístico 
de calidad. Ningún programa de mejora organizacio
nal decretado de arriba para abajo es exitoso. Todos los 
procesos de cambio desarrollados con éxito empeza
ron pequeños. En la mayoría de los casos, empezaron 
únicamente con un equipo y de abajo hacia arriba, es 
decir, de la base hacia la cima. La mejora continua es 
una técnica de cambio organizacional suave y conti
nuo centrado en las actividades de grupo de las perso
nas. Tiene como objetivo la calidad de los productos y 
servicios dentro de programas a largo plazo, que privi
legian la mejora gradual y el paso a paso por medio 
de la intensiva colaboración y participación de las 
personas. Se trata de un enfoque acrecentador y par- 
ticipativo para obtener excelencia en la calidad de los 
productos y servicios a partir de las personas.

Círculos de calidad
La mejora continua empezó con círculos de calidad o 
circuios de control de calidad. Un círculo cíe calidad es 
un grupo de 6 a 12 empleados voluntarios que se reú
nen semanalmente para decidir y solucionar proble
mas que afectan sus actividades comunes de trabajo.
La idea-clave es que las personas que hacen el trabajo 
lo conocen mejor que nadie para proponer recomen- 
daciones que mejoren su desempaño. Los círculos de 
calidad empujan a ía toma de decisiones hacia ios ni
veles más bajos de ia organización. Sus miembros 
son libres para colectar datos y hacer investigaciones 
(véase la figura 19.2 de la siguiente página).

La filosofía de la mejora continua se deriva dei kai
zen (del japonés kai, que significa cambio y zen, que sig
nifica bueno). Kaizen es una palabra que significaba un 
proceso de gestión y una cultura de negocios y ahora 
significa perfeccionamiento continuo y gradual, im- 
plementado por medio del involucramiento activo y 
comprometido de todos los miembros de la organiza
ción en lo que hacen y en la forma con la cual las cosas 
se hacen. El kaizen es una filosofía de continuo mejora
miento de todos los empleados de la organización, de 
forma que realicen sus tareas un poco mejor a cada día. 
Hacer siempre mejor. Es una jomada sin fin que se ba
sa en el concepto de empezar de una forma diferente a 
cada -día y que los métodos dé trabajo pueden ser

siempre mejorados.4 Pero, el enfoque kaizen no signifi
ca únicamente hacer mejor las cosas, sino lograr resul
tados específicos como la eliminación del desperdicio 
(de tiempo, material, esfuerzo y dinero) y el aumento 
de la calidad (de productos, servicios, relaciones inter
personales y competencias personales) para reducir 
costos de fabricación, proyectos, inventarios y distri
bución con la finalidad de dejar a los clientes más sa
tisfechos.

Para el kaizen, nada es estático y tampoco existe el 
mantenimiento de estatus quo, pues todo debe ser revi
sado continuamente. Las mejoras no necesitan ser 
grandes, pero deben ser continuas y constantes. El 
cambio es endémico. En realidad, el kaizen es una for
ma de pensar y actuar basada en los siguientes princi
pios.5

1. Promover perfeccionamientos continuos.
2. Enfatizar a los clientes.
3. Reconocer los problemas abiertamente.
4. Promover la discusión abierta y franca.
5. Crear e incentivar equipos de trabajo.
6. Gestionar proyectos por intermedio de equipos 

multifuncionales.
7. Incentivar ía relación entre las personas.
8. Desarrollar la autodisciplina.
9. Comunicar e informar a todas las personas.

10. Capacitar a todas las personas.

El kaizen fue el primer movimiento holístico que 
pregonó la importancia de las personas y de los equi
pos con su participación y conocimiento. El kaizen no 
se basa en equipos especialistas, como ocurre con la 
administración de la calidad total, sino con la partici
pación de todos los empleados. El trabajo en equipo es 
pieza esencial, pues todos los temas no son de exclusi
vidad o responsabilidad personales de alguien, sino de 
todas las personas. El kaizen requiere de personas mo
tivadas a pensar y capacitadas para que piensen criti
ca y constructivamente.

EJERCICIO Los 14 puntos de Deming para 
la productividad gerencial5

Para Deming, e! program a de mejora continua debe ba
sarse en los sigu ientes puntos:

1. Crear y pub lica r para todas las personas los obje
tivos y p ropósitos de la empresa cuanto a ia m ejo
ra deí p roducto  o servic io . La alta d irección debe 
dem ostrar constantem ente su to ta l apoyo al pro
grama.

2. La alta adm in istrac ión  y todas las personas deben 
aprender a adoptar la nueva filoso fía : no nada más 
conviv ir con retrasos, errores y  defectos en el tra
bajo.
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: Creación del -¡ 
circulo de calidad:.

Tema de 
.calidad

- Elección dejos 
problemas a  ser 

solucioñados-

Rccomendación de 
soluciones.'

Datos colectados 
por ¡os miembros 

del equipo

Aná ¡sis de
■ Jos. problemas

Retroal imantación 
de ios administradores 

al circulo - 
de calidad

Decisiones- 
tomadáspbrlá 
administración.

Figura 19.2. Proceso de los círculos de calidad.

3. Conocer ios p ropósitos de ia calidad, para m ejorar 
ios procesos y reducir costos.

4. Suspender la práctica de hacer negocios única
mente en la base del precio.

5. Mejorar siem pre y constantem ente ei sistema de 
producción y  servic ios, identificando y so lucionan
do problemas.

6. Institu ir capacitación en el trabajo.
7. Enseñar e ins titu ir el liderazgo para conducir a ias 

personas en la producción.
8. E lim inar el m iedo al error. Crear ia confianza y un 

clima para ia innovación.
9. incentivar grupos y equipos para alcanzar ios ob

je tivos y p ropósitos de la empresa.
10. Demoler las barreras funcionales entre los depar

tamentos.
11. E lim inar las exhortaciones a la p roductiv idad  

cuando los m étodos no hayan s ido  autorizadas.
12. Remover las barreras que im piden ias personas a 

que se enorgullezcan de su trabajo.
13. Motivar la educación y al autoperfeccionam iento 

de cada persona.
14. Garantizar la acción necesaria para acom pañar 

esa transform ación.
Discuta y reflexione sobre ios p rinc ip ios de Deming. %

Calidad total
La calidad total se derivó de la aplicación de la mejora 
continua. La palabra calidad tiene varios significados. 
Calidad es la atención a las exigencias del cliente.7 Pa
ra Deming, "la calidad debe tener como objetivo las 
necesidades del usuario, presentes y futuras".8 Para 
Juran, representa la "adecuación a la finalidad o al 
uso".! Para Crosby, es la "conformidad con las exigen
cias".10 Feigenbaum dice que es "io total de las carac

terísticas de un producto o servicio referentes a marke
ting, ingeniería, manufactura y mantenimiento, por las 
cuales el producto o servicio, cuando en uso, atenderá 
las expectativas del cliente".11 En esencia, los varios 
conceptos de calidad hablan el mismo idioma por me
dio de varios dialectos. Por detrás de los conceptos de 
calidad está la figura del cliente. Que puede ser inter
no o externo. En la organización existe una infinidad 
de cadenas de proveedores y clientes: cada empleado 
es un cliente del anterior (del cual recibe sus entradas) 
y un proveedor para el siguiente (para el cual entrega 
sus salidas). La idea de proveedores/clientes internos 
y externos constituye el núcleo de la calidad total.12

Mientras la mejora continua de ia calidad se aplica 
en el nivel operacional, ía calidad total extiende el con
cepto de calidad para toda la organización, abarcando 
todos los niveles organizacionales, desde el personal 
de oficina y de la base de la fábrica hasta la cima en un 
involucramiento total. La mejora continua y la calidad 
total son enfoques incrementados para obtener excelen
cia en calidad de los productos y procesos. El objetivo es 
hacer incrementos de valor continuamente. Ambas si
guen un proceso compuesto de las siguientes etapas13 
(véase Ía figura 19.3 de la siguiente página):

1. Elección de un área de mejora, como reducción del por
centaje de defectos; reducción en el tiempo de pro
ducción; reducción en el tiempo de parada de las 
máquinas o reducción del ausentismo del personal.

2. Definición del equipo de trabajo que tratará de la me
jora. La mejora continua y la calidad total colocan 
fuerte énfasis en el trabajo eri equipo. Son técni- 

.cas participativas para movilizar las personas en 
. el derrumbe de barreras hacia la calidad.
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3. Identificación délos benchmarks. Benchm arksignifica 
un estándar de excelencia que debe ser identifi
cado, conocido, copiado y rebasado. El benchmark

* puede ser interno (de otro departamento, por 
ejemplo) o externo (una empresa de la competen
cia o excelente). El benchmark sirve como guía de 
referencia.

4. Análisis del método actual. E l equipo de mejora 
analiza el método actual de trabajo para compa
rar y verificar cómo puede ser mejorado para al
canzar o rebasar el benchmark utilizado. Equipos, 
materiales, métodos de trabajo, personas, habili
dades deben ser considerados en ese análisis.

5: Estudio piloto de la mejora. El equipo desarrolla un 
esquema piloto para solucionar el problema y 
mejorar la calidad, y prueba su relación de costo 
y beneficio

6. hnplementación de las mejoras. El equipo propone 
la mejora y cabe a la dirección asegurar su imple- 
mentación. La mejora fortalece la competitividad 
de la organización y aumenta la motivación de 
las personas involucradas en el proceso acrecen- 
tador.

La gestión de la calidad total (Total Quality M anage
ment -  TQ M ) es un concepto de control que atribuye a 
las personas, y no solamente a los gerentes y dirigen
tes, la responsabilidad por el alcance de estándares de 
calidad. El tema central de la calidad total es muy sim
ple: la obligación de alcanzar la calidad está en las 
personas que la producen. Los empleados y no los 
gerentes son los responsables por el alcance de están
dares elevados de calidad. Con eso, el control burocrá

tico (rígido, unitario y centralizador) da lugar al con
trol por las personas involucradas (suelto, colectivo y 
descentralizado).14

La calidad total se basa en el apoderamiento (empo- 
werment) de las personas. Empowerment significa pro
porcionar a los empleados las habilidades y la 
autoridad para que tomen decisiones que tradicional
mente eran dadas a los gerentes. Significa también la 
habilitación de los empleados para solucionar los pro
blemas del diente sin consumir tiempo para la aproba
ción del gerente. El empoioerment trae una diferenda 
significativa en la mejora de los productos y servicios, 
en la satisfacdón del cliente, en la reducción de costos 
y de tiempo, trayendo economías para la organización 
y satisfacción de las personas involucradas15 (véase la 
figura 19.4 de la siguiente página).

¿Quién soluciona los problemas de calidad 
en la organización?
La calidad total cambia el centro de atención del con
trol externo hacia el interior de cada individuo. El obje
tivo es hacer que cada persona sea: responsable por 
su propio desempeño y que todos se comprometan a 
alcanzar la: calidad de forma altamente motivada. La 
pregunta que se hacía antiguamente era: ¿Dónde se 
están solucionando los problemas dentro de la organi
zación? ¿En qué nivel de la estructura organizacional? 
La triste constatación es de que en casi ninguno de 
ellos. Los niveles institucional e intermedio tienden a 
concentrarse en la solución de los problemas que re

Figura 19.3. El proceso de mejora de la calidad.
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presentan prioridad en ia cúpula. Los problemas ope- 
racionales que ocurren en la base de ia organización 
reciben pequeña o ninguna atención, pues los geren
tes de medio rango tienden a ignorarlos por ayudar a 
la alta administración en la solución de los problemas- 
que son; importantes para ella. La alta administración: 
jamás sabe de muchos de los problemas operaciona- 
les que'; impiden la productividad en los niveles más 
bajos y que se quedan sin solución. La calidad total se 
enfoca: en los problemas operacionales.16

EJERCICIO Los diez mandamientos 
de ia calidad total37

1. Saf/sfacc/ón de l cliente. El c liente  debé ser la per
sona más im portante de la organización. Jamás 
debe ser tratado com o inoportuno  o un receptor 
pasivo de los productos o servic ios de la organiza
ción. ¿Qué sería de una organización sin clientes?

2. Delegación. En ¡as grandes organizaciones se h i
zo im posib le  adm in istrar sin  delegar com petencia. 
Delegar s ign ifica  co locar el poder de decis ión  más 
cerca de la acción para evitar cue llos de botella o 
dem ora de las so luciones.

3. Gerencia . En la gestión por fa calidad, gestionar 
sign ifica  liderar y no im poner o controlar. Liderar 
sign ifica  m ovilizar esfuerzos, a tribu ir responsabili

dades, delegar competencias, motivar, debatir, oír 
sugerencias, com partir objetivos, informar, trans
form ar grupos en equipos in tegrados y autónomos.

4. Mejora continua. La organización necesita estar 
abierta a ios ráp idos cam bios en ia sociedad, en la 
tecnología y a las nuevas necesidades de los 
clientes. El perfeccionam iento continuo  (fta/zen) 
conduce a la organización que se supera a cada 
momento. Cuando ia organización o frece más de 
lo que cobra, gana ia adm iración de todos.

5. Desarro llo  de ias personas. Los em pleados buscan 
espacio y oportunidades en ia organización para 
dem ostrar sus aptitudes, capacidad profesional y 
reconocim iento. Al satisfacer aspiraciones y nece
sidades de ¡as personas, la organización m u ltip li
ca el potencial y la in ic iativa de las personas.

6. D isem inación de inform ación. Todos los planes, 
metas y objetivos deben ser de conocim ien to  co
mún dentro de ia organización. La partic ipación 
colectiva en las decisiones im p lica  acción co lecti
va en búsqueda de ios resultadas.

7. No aceptación de errores. La búsqueda de !a per
fección  debe ser una preocupación constante y ei 
estándar de desem peño debe ser sin n ingún error. 
Ese princ ip io  debe incorporarse a la form a de pen
sar de ios adm inistradores y em pleados. Sale más 
barato prevenir que corregir. Hacer lo correcto  la 
prim era vez y hacerlo cada vez m ejor en la secuen
cia. La evaluación de cada etapa es importante,

Aspectos Control burocrático Control para las personas

Propósito
Empleados deben seguir las reglas 
y reglamentos

Empleados deben estar comprometidos con 
la calidad

Técnicas
;; Sistemas formales de control, reglas, jerarquía, 
inspectores y CQ, tecnología

Cultura corporativa, equipos, autocontrol, 
socialización de las personas

Desempeño
w Estándares mensurables definan ei desempeño 
mínimo
Indicadores prefijados

Énfasis en el alto desempeño y orientación dinámica 
para el mercado.

Estructura
organizacional

Estructura alta y vertical. Controles de arriba hacia 
abajo. Reglas y procedimientos de coordinación 
y control. Autoridad de posición. Departamento 
de CQ monitores ia calidad

Estructura baja y horizontal. Influencia mutua 
Objetivos compartidos 
Valores y tradiciones '
Autoridad del conocimiento 
Todos monitorean la calidad

Recompensas
Se basa en los resultados del empleado 
en su cargo

Se basan en ei resultado de grupo y en la equidad

Participación Formalizada y estrecha Informal y amplia"

Figura 19.4. El control burocrático y el contra/ adhocrático.
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pues cuanto más avanza el proyecto  con error, se 
hace más oneroso. Cuanto antes se descubra  el 
error, tanto mejor,

8. Constancia de p ropósitos. La de fin ic ión  de propó
sitos y objetivos debe hacerse po r m edio de pla- 
neacíón participativa, in tegrado y basado en datos 
correctos y abarcadores para obtener com pro
m iso, confianza y convergencia  de acciones en la 
organización. Constancia y perseverancia son fun
damentales.

9. Garantía de ca lidad. La docum entación escrita  y 
accesible es fundam ental para que se sepa cuál es 
ei cam ino a recorrer y  cuál ei cam ino recorrido. Es 
necesario invertir en planeación, organización y 
sistem atización de procesos.

10. Gerenc/a de p ro cesos . Las barreras je rárquicas y 
departam entales deben ser e lim inadas para fac ili
tar la realización de cam bios. La gerencia de proce
sos debe u tilizar el concepto de cadena-proveedor 
para elim inar ia barrera entre las áreas de la em
presa, prom oviendo in tegración  y e fic iencia en el 
resultado final.

D iscuta los diez m andam ientos de ia ca lidad  tota l. #

La calidad total se aplica a todas las áreas y niveles 
de la organización y debe empezar en la cima de la em
presa. El compromiso de ía alta administración es in
dispensable para garantizar un profundo cambio en la 
cultura de la organización. La gestión de la calidad to
tal trajo técnicas conocidas, tales como:18

1. Exactitud (dowtisizing). La calidad total represen
ta una revolución en la gestión de la calidad, por
que los antiguos Departamentos de Control de 
Calidad (DCQ) y los sistemas formales de control 
detenían y centralizaban totalmente esa respon-

• sabílídad. La calidad total, provocó la exactitud 
(downsizing) de los D.C. y su descentralización 
hacia el nivel operacional. El dotvnsizing promue
ve la reducción de niveles jerárquicos y la reduc
ción organizacional exacta para reducir las 
operaciones a lo que es esencial (core business) del 
negocio y transferir lo accidental para terceros 
que sepan hacerlo mejor y más barato (terceriza- 
ción). La reducción exacta sustituye la antigua cul
tura basada en la desconfianza (que alimentaba el 
contingente excesivo de mando y de controles) 
para una nueva cultura que incentiva la iniciativa 
de las personas.19 La supervisión estricta externa 
se sustituye por el compromiso y  autonomía de 
las personas, además de la inversión en capacita
ción para mejorar la productividad.

2. Tercerización (outsourcing). Es una derivación de la 
filosofía de la calidad total. La tercerización ocurre 
cuando una operación interna de la organización 
se transfiere hacia otra organización que logre 
hacerla mejor y más barato. Las organizaciones

transfieren para otras organizaciones actividades 
como mensajería empresarial interna, limpieza y 
mantenimiento de oficinas y fábricas, servicios de 
expedición, policías y vigilancia, cafeterías, come
dores etc. Por esa razón, empresas de consultaría 
en'contabilidad, auditoría, derecho, ingeniería, re
laciones públicas, propaganda etc., representan 
antiguos departamentos o unidades organizado- 
nales tercerizaaas para reducir la estructura orga- 
nízacional y dota a la organización de mayor 
agilidad y flexibilidad. La tercerización represen
ta una transformación de costos fijos en costos 
variables. En la práctica, una simplificadón de ía 
estructura y del proceso decisorio de las organi
zadones y un enfoque más grande en el core bu
siness y en los aspectos esenciales del negocio.

3. Reducción del tiempo del ciclo de producción. El tiem
po de ciclo se refiere a las etapas seguidas para 
completar un proceso, como enseñar el programa 
en una dase, fabricar un carro o atender a un 
cliente. La simplificación de ciclos de trabajo, la 
caída de barreras entre las etapas de trabajo y en
tre departamentos involucrados y la remoción de 
etapas improductivas en el proceso permite que 
la calidad total sea exitosa.20 El ciclo operacional 
de la organización se hace más rápido y el giro 
del capital aún más. La reducción del ciclo opera
cional permite competir por. el tiempo, atender 
con más rapidez al cliente, que haya etapas de 
producción más encadenadas entre sí, y eliminar 
las barreas y obstáculos intermedios. Los concep
tos de fábrica exacta y  justo a tiempo (JIT) se basan 
en el ciclo del tiempo reducido.

EJERCICIO Los diez pasos hacia la calidad25
Para Juran, ei program a de ca lidad to ta l debe basarse 
en lo siguientes pasos:

1. Promover la concientlzación de la necesidad y 
oportunidad de m ejoras.

2. Establecer metas de m ejoram ientos.
3. Organizar para alcanzar las metas: crear un consejo 

de calidad, identificar problemas, seleccionar pro
yectos, form ar grupos y equipos, coordinadores.

4. Proveer capacitación a todas ias personas.
5. E jecutar los  p royectos  para so lu c io n a r ios pro

blem as.
6. Reportar y d ivu lgar el progreso.
7. Demostrar reconocim iento a las personas.
8. Com unicar los resu ltados alcanzados.
9. Conservar los datos obtenidos.

10. Mantener el entusiasm o haciendo de la mejora 
anual parte integrante de los sistem as y  procesas 
norm ales de la empresa.

Reflexione y discuta los principios de Juran. 0
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Reingeniería
La reingeniería fue una reacción al colosal abismo exis
tente entre los cambios ambientales veloces e intensos 
y la total inhabilidad de las organizaciones de ajustar
se a esos cambios. Para reducir la enorme distancia en
tre la velocidad de los cambios ambientales y la 
permanencia de las organizaciones se trató de aplicar 
una medicina fuerte y amarga. Reingeniería significa 
hacer una nueva ingeniería de la estructura organiza
cional. Representa una reconstrucción y no sencilla
mente una reforma total o parcial de la empresa. No se 
trata de hacer reparaciones rápidas o cambios cosméti
cos en la ingeniería actual, pero si de hacer un diseño 
organizacional totalmente nuevo y diferente. La rein- 
gerüería se basa en los procesos empresariales y consi
dera que ellos son los que deben fundamentar el 
formato organizacional. No se pretende mejorar los 
procesos ya existentes, sino su total sustitución por 
procesos enteramente nuevos. Tampoco se pretende 
automatizar los procesos ya existentes. Eso sería lo 
mismo que sofisticar aquello que es ineficiente o bus
car una forma ineficiente de hacer las cosas equivoca
das. Nada de pavimentar carreteras tortuosas, que 
siguen chuecas a pesar de ser aparentemente nuevas, 
sino de construir nuevas carreteras modernas y total
mente remodeladas. La reingeniería no se confunde 
con la mejora continua: pretende crear un proceso en
teramente nuevo y basado en ía TI y no el perfecciona
miento gradual y lento del proceso actual.

Para algunos autores, la reingeniería es el reproyec
to de los procesos de trabajo y la implementacíón de 
nuevos proyectos,22 mientras para otros es el repensar 
fundamental y la reestructuración radical de los proce
sos empresariales con el objetivo de alcanzar enormes 
mejoras en el desempeño de costos, calidad, atención y 
velocidad.23 La reingeniería se fundamenta en cuatro 
palabras clave:24

1. Fundamental, Busca reducir la organización a lo 
esencial y fundamental. Las preguntas: ¿Por qué 
hacemos lo que hacemos? ¿Y por qué lo hacemos 
de esa manera?

2. Radical. Impone una renovación radical, descon
siderando las estructuras y  los procedimientos 
actuales para inventar nuevas formas de hacer el 
trabajo.

3. Drástica. La reingeniería tira todo lo que existe 
actualmente en ía empresa. Destruye lo antiguo y  
busca su sustitución por algo enteramente nue
vo. No aprovecha nada de lo que existe.

4. Procesos. La reingeniería reorienta el centro de
atención hacia los procesos y ya no hacia las tareas
o servicios, mucho menos hacia las personas o ha
cia la estructura organizaciorial.. Busca entender el
"qué" y el "por qué" y no el "cómo" del proceso.

La reingeniería se preocupa en hacer cada vez más 
con cada vez menos. Sus tres componentes son: perso
nas, TI y procesos. En verdad, la reingeniería enfoca 
los procesos organizacionales. Un proceso es un con
junto de actividades con una o más entradas y que crea 
una salida de valor para el cliente. Las organizaciones 
están más dirigidas a las tareas, servicios, personas o 
estructuras, pero no hacia sus procesos. Nadie gestio
na los procesos. En realidad, las organizaciones se 
constituyen de varios procesos fragmentados que atra
viesan los departamentos funcionales separados como 
si fueran diferentes feudos. Mejorar solamente dichos 
procesos no es la solución. La solución es enfocar la 
empresa en sus procesos y no en sus órganos; a partir 
de eso, dar un giro al viejo y tradicional organigrama 
de pies a cabeza, o tirarlo. La reingeniería trata sobre 
los procesos.

■ ' ■ ■■ ̂ ■ -■ l
¿Cuáles son los procesos organizacionales í
más importantes?
En general, los procesos empresariales básicos son:25 
o  Desarrollo d e i producio/servicto. I
■s Atención al cliente. ¡
«j Fabricación y manufactura/operaciones. i
-j Logística.: ;
s  Administración de pedidos. j
@ Gestión de personas. i
a Planeación y asignaclón de recursos. 

ííMoniEoreoríel desempeño organizacional. ]

La reingeniería de procesos dirige las características 
organizacionales hacia los procesos. Sus consecuencias 
para la organización son:25

1. Los departamentos tienden a desaparecer y dar 
lugar a equipos orientados hacia los procesos y 
hacia los clientes. La tradicional departamentali
zación por funciones se sustituye por redes de 
equipos de procesos. La orientación interna hacia 
funciones especializadas de los órganos da lugar 
hacia una orientación dirigida hacia los procesos 
y clientes.

2. La estructura organizacional jerarquizada, alta y 
alargada se nivela entonces, disminuye su altura 
y se hace horizontal. Es la exactitud (dotvnsizing) 
de la organización para transformarla de centra- 
lizadora y rígida en flexible, maleable y descen- 
tralizadora,

3. La actividad también cambia: las tareas sencillas, 
repetitivas, rutinarias, fragmentadas y especiali
zadas, con énfasis en el aislamiento individual se 
basan en equipos con trabajos multidimensio'na-
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les y con énfasis en la responsabilidad grupal, so
lidaria y colectiva.

4. Los papeles de las personas dejan de ser moldea
dos por reglas y reglamentos internos para la ple
na autonomía, libertad y responsabilidad.

5. La preparación y el desarrollo de las personas ya 
no se hace por medio de la capacitación específi
ca, con énfasis en la posición y en el cargo ocupa
do, para que se constituya en una educación 
integral y con énfasis en la formación de las perso
nas y en sus habilidades personales.

6. Las medidas de evaluación del desempeño hu
mano dejan de concentrarse en la actividad pasada 
y analizan los resultados alcanzados, la contribu
ción efectiva y el valor creado a la organización y 
al cliente.

7. Los valores sociales, antes protectores y con vis
tas a la subordinación de las personas hacia sus 
jefaturas, ahora serán productivos y con miras a 
la orientación de las personas hacia el cliente, sea 
éste interno o externo.

S. Los gerentes, antes controladores de resultados y 
distantes de las operaciones cotidianas, se hacen 
líderes e impulsadores acercándose mucho más a 
las operaciones y a las personas.

9. Los gerentes ya no son supervisores dotados de 
habilidades técnicas y se transforman en orienta
dores y educadores dotados de habilidades inter
personales.

EJERCICIO La reingeniería de ia Casa de Flores
La reingeniería innova por el hecho de tira r p rocesos an
terio res y sustitu idos por procesos enteramente nuevos

y revolucionarios. La Casa de Flores, una empresa mi
norista cambió toda su filoso fía  de venta de flo res. La 
Casa de F lores era d ie n te  de varios d is tribu ido res  y tra
bajaba con la venta por catálogo. Su proceso era el s i
guiente: compraba flo res de un d is tribu ido r (que las 
compraba de los plantadores), montaba los arreglos en 
cajas (conform e el catálogo de productos) y ios despa
chaba hacía los clientes en camiones. Era un proceso ca
ro y demorado, pues requería un local para montar los 
paquetes y carros para entregarlas a los clientes. Surgió 
la idea de hacer la reingeniería del proceso por medio de 
alianzas estratégicas: ¿Por qué no ins tru ir al que planta 
para que envuelva ias flores según el catálogo y por qué 
no tocar la puerta de Federal Express para que haga en
tregas rápidas llevando el bouquet desde el plantador 
hacia la casa del cliente? Así, se elim inaron ios interme
diarios, se cerró la fábrica, se vendieron ios cam iones y 
se despid ió ai personal. Hizo algunas pruebas, im prim ió 
un nuevo catálogo y surg ió  una empresa exacta que se 
resume a una pequeña ofic ina en donde ios pedidos lle
gan por teléfono y se expiden las órdenes tanto a los 
plantadores más cercanos al consum idor como de Fe
deral Express que transporta  las flo res durante la noche 
con sus carros prácticam ente vacíos. El proceso ante
rio r llevaba nueve días, entre la entrega del plantador 
hasta la entrega al consum idor. El nuevo proceso reen
gendrado tom a únicamente 2 días, según la figura 19.5.

Demuestre las economías invo lucradas en la Casa de 
Flores. Dé algunas ideas sobre cóm o aplicar la reinge
niería a o tros procesos em presariales, #

La reingeniería nada tiene que ver con la tradicional 
departamentalización por procesos. Ella simplemente 
elimina departamentos y sustituye por equipos.37 A  
pesar de estar conectada con las dimisiones en masa 
debido al consecuente doiunsizing y a la sustitución de

Proceso original ■

1or día

Sembra
dor ■

2n- día

Entrega
al

cdnsümF 
dor '

Nuevo proceso por medio 
de la reingeniería

Figura 19.5. La reingeniería de procesos de la Casa de Flores.
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Figura 19.6. Cambio incremental versus cambio radical.20

trabajo humano por la computadora, ía reíngeniería 
presentó la importancia de los procesos horizontales 
de las organizaciones y de su tratamiento racional.

Ben chmarking
Xerox introdujo el benclimnrking en 1979 como un "'pro
ceso continuo para evaluar productos, servicios y 
prácticas de los competidores más fuertes y de aque
llas empresas que son reconocidas como líderes em
presariales".29 Spendolini agrega que el benchmnrking 
es un proceso continuo y sistemático de investigación 
para evaluar productos, servicios, procesos de trabajo 
de empresas u organizaciones que son reconocidas co
mo representantes de las mejores prácticas, con el propó
sito de perfeccionamiento organizacional.30 Eso permite 
comparaciones de procesos y prácticas administrati
vas entre empresas para identificar lo "mejor de lo me
jor" y alcanzar un nivel de superioridad o ventaja 
competitiva. El benchmcirking motiva a las organizaciones 
para que investiguen los factores-clave que influencian 
la productividad y la calidad. Esa visualización puede 
aplicarse a cualquier función (como producción, ven
tas, recursos humanos, ingeniería, investigación y de
sarrollo, distribución, etcétera) lo que produce mejores 
resultados cuando se implementa en la empresa como 
un todo.

El benchmnrking tiene como objetivo desarrollar la 
habilidad de los administradores para visualizar en el

mercado las mejores prácticas administrativas de las 
empresas consideradas excelentes (benchmarks) en cier
tos aspectos, comparar las mismas prácticas vigentes 
en la empresa enfocada, evaluar la situación e identifi
car las oportunidades de cambios dentro de la orga
nización (véase la figura 19.6). La meta es definir 
objetivos de gestión y legitimarlos por medid de com
paraciones externas. La comparación acostumbra ser 
un saludable método didáctico pues despierta para las 
acciones que las empresas excelentes están desarro
llando y que sirven de lección y de ejemplo, de guía y 
de orientación para las empresas menos inspiradas.31

El benchmarcking exige tres objetivos que la organi
zación necesita definir:32

1. Conocer sus operaciones y evaluar sus puntos 
fuertes y débiles. Por lo tanto, debe documentar 
los pasos y prácticas de los procesos de trabajo, 
definir medidas de desempeño y diagnosticar 
sus debilidades.

2. Ubicar y conocer la competencia u organizacio
nes líderes del mercado, para poder diferenciar 
las habilidades, conociendo sus puntos fuertes y 
débiles y compararlos con sus propios puntos 
fuertes y débiles.

3. Incorporar lo mejor de lo mejor adoptando los 
puntos fuertes de la competencia y, si es posible, 
excediéndolos y rebasándolos.
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El benchmarking se constituye de 15 etapas, todas 
ellas enfocadas en el objetivo de comparar competitivi- 
dad, como se presenta en el cuadro 19.1.

La principal barrera a la adopción del benchmarking 
reside en convencer a los administradores de que sus 
desempeños pueden ser mejorados y excedidos. Eso 
requiere de un enfoque paciente y presentación de evi
dencias de mejores métodos utilizados por otras orga
nizaciones. El benchmarking requiere de consenso y 
compromiso de las personas. Su principal beneficio es 
la competitividad, pues ayuda a desarrollar un esque
ma de cómo ía operación puede sufrir cambios para al
canzar un desempeño superior y excelente (véase el 
cuadro 19.2 de la siguiente página).

Equipos de alto desem peño
No se ha hablado jamás tanto de equipos como ahora. 
Las organizaciones están migrando velozmente hacia 
el trabajo en equipo. El objetivo: obtener la participa
ción de las personas y buscar respuestas rápidas a los 
cambios en el ambiente de negocios y que permitan 
atender a las crecientes demandas de los clientes.

Pero no basta desarrollar equipos. Se necesita lle
varlos a un desempeño excelente. Los principales atri
butos de equipos de alto desempeño son:33

1. Participación. Todos los miembros están compro
metidos con el empowerment y la autoayuda. Mo
tivo: buscar sinergia de esfuerzos.

2. Responsabilidad. Todos los miembros se sienten 
responsables por los resultados del desempeño. 
Motivo: alcanzar solidaridad.

La utilización de equipos
Drucker ya indicaba las razones por las cuales las ar-
ganizaciones adoptan el trabajo en equipos.34

1. Los equipos permiten reunir en el momento corree-: 
to a ciertas personas de varios sectores de la es
tructura formal para conjugar más posibilidades: 
contra la competencia en casa y fuera de casa.

2. Los equipos ayudan a las organizaciones a modifi
car su estructura de costos porque eliminan las bu
rocracias tradicionales o impiden la creación de 
nuevas burocracias.

3. Con las herramientas de cómputo de grupos de tra
bajo intarconectados en : red¿ la pirámide: corporativa; 
puede sustituirse por equipos interconectadas on red.

CUADRO 19.1. Las 15 etapas del-benchmarking. 35

y  = :> T V . ^Seleccionar órganos o procesos para evaluar 

Identificar el mejor competidor

3. identificar los bendvmrks 

Planear 4. Organizar el grupo de evaluación

5. Elegir la metodología de colecta de datos

6. Planear visitas

7. Utilizar la metodología de colecta de datos

. - '. 8. Comparar la organización con sus competidores

Analizar v ' 9. Catalogar ias informaciones, y crear un “centro de competencia’' ;

10. Comprender ios procesos y ias medidas de desempeño

i 1. Establecer objetivas o estándares de nuevo nivel de desempeño
Desarrollar

Mejorar

i  2LDesarrollar.planes de acción paraáióanzar fas metas e integrarías en la organización

13..implámentar acciones' especificas e integrarlas en los procesos.de Fa organización

^Revisar
14. Mon ¡torear los resultados y los mejoramientos

15, Revisarlos beñchmárks. y ias relaciones actúales con iá organización blanco
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4. El puntq central de atención se desplaza.dei indivi
duo que reportaba al gerente, hacía equipos que 
funcionan como unidades integradas de "servicio.

5. Los equipos son al mismo tiempo, clientes y pro
veedores de otros equipos internos y externos a ia ' 
organización. Como clientes, estos equipos reciben 
¡nsumos e información de ios equipos de provisión 
y sopprte y les agregan valar con ia finalidad de 
proveer y servir a otros equipos. Como proveedo
res, su producto con valor agregado se consume 
por otros dientes,

3. Claridad. Todos los miembros comprenden y apo
yan el propósito del equipo. Motivo: desarrollar 
el esfuerzo conjunto.

4. Interacción. Todos los miembros se comunican en 
un clima abierto y de confianza. Motivo: buscar 
una comunicación más grande.

5. Flexibilidad. Todos los miembros desean cambiar 
para mejorar el desempeño. Motivo: intentar la 
adaptación rápida a nuevas circunstancias.

6. Centro de Atención. Todos los miembros se dedi
can a alcanzar expectativas de trabajo. Motivo: 
buscar mejora y perfeccionamiento continuos.

7. Creatividad. Todos los talentos e ideas de los miem
bros se utilizan para beneficiar ai equipo. Motivo: 
incentivar la innovación y el cambio.

8. Velocidad. Todos los miembros actúan prontamen
te sobre los problemas y las oportunidades. Moti
vo: buscar competitividad a través del tiempo.

Gestión de proyectos
Todas las organizaciones desarrollan algún tipo de tra
bajo. Ese trabajo generalmente involucra operaciones

(trabajos continuados y constantes) y  proyectos (trabajos 
únicos y temporales) que se superponen y se entrela
zan. En realidad, las operaciones y los proyectos com-, 
parten muchas características comunes, tales como:

•  Los realizan personas.
© Están limitados por los recursos escasos y restrin

gidos.
© Se planean, ejecutan y controlan.

Sin embargo, operaciones y proyectos se diferen
cian por dos aspectos: temporalidad y unicidad. Las 
operaciones son constantes y repetitivas, imentras los 
proyectos son temporales y únicos. El proyecto es un 
reto definido para crear un único producto o servicio. 
Es temporal porque cada proyecto tiene un comienzo 
y un final definidos. Único porque el producto o servi
cio es diferente y distinto de los otros productos y ser
vicios. La temporalidad del proyecto no significa corta 
duración, pues muchos proyectos se extienden por 
años. Sin embargo, en todos los casos, su duración es 
finita. Así, los proyectos son medios para responder a los 
requisitos que no pueden ser atendidos dentro de los lí
mites operacionales normales de las organizaciones.

Los proyectos se implementan en todos los niveles 
de la organización: pueden involucrar una única per
sona o miles de personas. Su duración puede variar de 
pocas semanas hasta más de cinco años. Pueden invo
lucrar una única unidad de la organización como pue
den cruzar las fronteras organizacionales por medio 
de sociedades o emprendimientos conjuntos. Los pro
yectos pueden involucrar:

•  La creación y el desarrollo de un nuevo producto.
© Cambio en la estructura o en la cultura organizacional.

CUADRO 19-2. Las ventajas del benchmarking.
un

35

Competitividad •  Enfoque interno
* Cambios por medio de lo evolución

• Conocimiento de la competencia
• Cambios inspirados en los otros

Mejores prácticas empresariales -Pocas, soluciones;
•  Manutención de las prácticas actuales

Muchas opciones de prácticas 
Desempeño superior

Definición de los requisitas del cliente ■ Se basa en la historia □ intuición •  Se basa eri la realidad del mercada
•  Percepción subjetiva •  Evaluación objetiva
•  De dentro hacia fuera •  De fuera hacia adentro

Fijación de metas y objetivos •  Enfoque inferno y subjetivo ■ Enfoque externo y-objetivo
•  Enfoque reactivo ■ ■ Enfoque proactivo

i Medidas de productividad • Persecución de estimaciones ■ Solución de problemas reales
. » Noción de fuerzas y debilidades ■ Comprensión cíe los resultados

' •  Camino de menor resistencia “ Mejores prácticas de mercado



Capítulo 19 • ¿Hacia dónde se dirige laTGA?

© Desarrollo o adquisición de un nuevo sistema de in
formación.

© Construcción de un nuevo edificio.
© Implementación de un nuevo procedimiento o pro

ceso de negocio.

Las características de los proyectos37
*  Los proyectos son únicos.
•=> Los proyectos son de naturaleza temporal y tienen 

fechas definidas de comienzo y final. j
■s Los proyectos estarán concluidos cuando las metas 

sean alcanzadas. /  I
¿a Un proyecto exitoso es aquel que atiende o excede j 

las expectativas de las accionistas.

El proyecto significa hacer algo que aún rio se hizo 
antes y que es único y singular. Por eso, tiene inicio y 
fin definidos. El fin se alcanza cuando los objetivos del 
proyecto son alcanzados o cuando se queda claro que 
sus objetivos no pueden ser alcanzados. Los objetivos 
de los proyectos y de las operaciones son fundamen
talmente diferentes. El objetivo de un proyecto es al
canzar su finalidad y finalizar el proyecto. El objetivo 
de una operación es normalmente sustentar el negocio 
indefinidamente. Una importante característica del 
proyecto es su elaboración progresiva. Cada proyecto 
es único y las características que distinguen su produc
to o servicio son progresivamente elaboradas por me
dio de etapas sucesivas que agregan continuamente 
las características que serán alcanzadas.

La nueva lógica de las 
organizaciones

La velocidad del cambio y los retos del mundo globa- 
lizados se están yendo a-un sentido de emergencia en 
cuanto al ajuste y  a la adaptabilidad de las organizacio
nes, como condición para que sobrevivan en el nuevo 
ambiente de negocios. Desde que el enfoque sistémico 
sustituyó los principios universales clásicos y cartesia
nos en que se basaron las anteriores teorías adminis
trativas, hay un nuevo enfoque y una nueva visión del 
futuro de las organizaciones.

Las tendencias organizacíonales en el mundo mo
derno se caracterizan por:

1. Cadenas de manda más cortas. La vieja cadena esca
lar de mando está al margen. La tendencia actual 
es tener niveles jerárquicos exactos con la finali
dad de encontrar organizaciones no jerárquicas,

exactas y flexibles. Comprensión o eliminación 
de la jerarquía para proporcionar estructuras ho
rizontales o achatadas, que representan una 
enorme ventaja competitiva en términos de flui
dez y flexibilidad.

2. Menos unidad de mando. El tradicional principio 
de que una persona nada más puede reportarse a 
un único superior está actualmente siendo cues
tionada. La ascendencia vertical (subordinación 
al jefe) se está sustituyendo por la relación hori
zontal (en dirección al cliente, sea el interno o ex
terno). El énfasis horizontal en el proceso está 
ocupando el lugar de la jerarquía vertical. La ten
dencia actual es de utilizar equipos funcionales 
cruzados, fuerzas tareas y estructuras horizonta
les para aproximar el empleado al cliente.

3. Amplitudes de control más amplías. Las organizacio
nes están partiendo hacia amplitudes administra
tivas más amplias, que reducen la supervisión 
directa y facilitan la delegación de responsabili
dades y mayor autonomía a las personas.

4. Más participación y empowerment. La participación 
es el proceso de transferir responsabilidades y 
decisiones a las personas. Los gerentes están de
legando más medios para fortalecer a las perso
nas en todos los niveles para que ellas puedan 
tomar todas las decisiones que afectan su trabajo. 
Con el empowerment, se proporciona mayor res
ponsabilidad y autonomía a las personas, que tie
nen el espado para trabajar con mayor libertad y 
con un mínimo de supervisión directa.

5. Staff como consultor y  no como ejecutor. El staff es
pecializado ejecutaba servicios técnicos especiali
zados o asesoría en la solución de problemas 
para la organización, y, muchas veces, asumien
do el papel de la línea. La tendencia actual es la 
de transformar el staff de prestador y ejecutor de 
servicios en consultor interno. Quien debe ejecu
tar es la línea. La fundón del sta ff es  orientar la lí
nea para que haga todo su. trabajo y no sustituirla 
en ciertas actividades.

6. Énfasis en los equipos de trabajo. Los antiguos de
partamentos y divisiones están dando lugar a 
equipos de trabajo, definitivos o transitorios. Esa 
aparente “desorganización" del trabajo significa 
una orientación rumbo a la flexibilidad, la agili
dad, al cambio y a la innpvadón.

7. La organización como un sistema de unidades de ne
gocios interdependientes. Cada vez más, las organi
zaciones se están estructurando como unidades 
autónomas y autosufidentes de negodos; cada 
una actúa como un centro de utilidades específi
co, con metas y resultados que alcanzar. Para que 
,eso suceda, se hace necesario un sistema de infor-
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mación que proporcione la integración del todo 
organizacional.

8. Infoestmctura. La nueva arquitectura organiza- 
cional está interconectada por medio de ía TI. La 
infoestmctura permite una organización integra
da sin necesariamente estar concentrada en un 
único lugar. Las personas pueden trabajar en sus 
casas o en cualquier lugar. Esta estructura dis
pensa también la antigua jerarquía porque los ni
veles gerenciales no se hacen más necesarios, 
pues la información está instantáneamente dis
ponible en formato electrónico y se ofrece a toda 
la organización para la toma de decisiones y ac
ciones competitivas. Cada equipo o unidad de 
negocio funciona como cliente o proveedor (o 
servidor) conectado en red y trabajando en una 
estructura molecular, ágil y flexible.

9. Ablandamiento de los controles externos hacia las per
sonas. Cada vez más, las organizaciones están 
preocupadas con los fines (alcance de objetivos, 
resultados o metas) y no con la conducta variada 
de las personas. Eso significa que los antiguos con
troles extemos (reglas, reglamentos, procedimien
tos, horario de trabajo etc.) se están sustituyendo 
por conceptos con valores organizacionales, mi
sión de la organización, centro de atención hacia 
el cliente y que permiten orientar (y no fiscalizar 
o encerrarse en su forma de actuar y de pensar) 
la conducta de las personas.

10. Centro de atención en el negocio básico y esencial (co
re business) y consecuentemente eliminación de 
accesorio, superfiuo o accidental. Programas de 
exactitud de la organización y tercerización se 
realizan para eliminar las aristas y reorientar la 
organización hacia aquello para lo cual fue real
mente creada: su negocio y su cliente.

11. Consolidación de la economía del conocimiento. La 
economía del conocimiento representa un por
centaje cada vez más grande de la fuerza de tra
bajo. Significa la presencia mayor del trabajo 
mental y cerebral, en el cual predomina la creati
vidad y la innovación en la búsqueda de solucio
nes nuevas, productos nuevos, procesos nuevos 
para agregarle valor a la organización y ofrecer 
soluciones creativas a las necesidades deí cliente. 
Significa que las personas dejan de ser proveedo
ras de mano de obra para ser proveedoras de co
nocimientos capaces de agregar valor al negocio, 
a la organización y al cliente.

EJERGiCJQAmazon.-unaempresa virtual  ___  ,
¿Quiere usted com prar un lib ro , un CD o un juguete a 
través de in ternet y  sin sa lir de su casa? Conéctese con 
amazon.com. Es la librería virtua l más grande del mun

do. Pero no tienen tiendas físicas, ni repisas, o inventa
rios de artículos. La megattenda virtua l y g loba l valía 33 
m il m illones de dólares en la bolsa de va lores de Esta
dos Unidos. En poco menos de tres meses, su valor en 
el m ercado de capitales cayó a 14 m il m illones de dóla
res. Un ajuste técn ico  ya esperado por ei mercado, pues 
no es lóg ico  que una empresa valga en la bolsa 45 ve
ces más que su patrim onio real; tanto más una empresa 
com o Amazon, que nunca ha dado un dó la r de utilidades 
en su corta y estrepitosa existencia.38 in tente explicar 
po r qué esa empresa vale tanto en el m ercado. #

Lo que sucede j

La teoría administrativa está pasando por una profun
da e intensa revisión. El mundo ha cambiado y mucha 
gente cree que la administración también debe cam
biar. Sin lugar a dudas. Pero, ¿hacia dónde? ¿En qué 
dirección? Algunos enfoques a seguir podrán mostrar 
los caminos futuros de la Teoría administrativa.

Gestión del conocimiento 
y capital intelectual
En la era de la información, el recurso más importante 
dejó de ser el capital financiero para ser el capital inte
lectual, basado en el conocimiento. Detallándolo me
jor, eso significa que el recurso más importante en la 
actualidad no es más el dinero, pero sí el conocimien
to. El capital financiero guarda su importancia relativa; 
sin embargo, depende totalmente del conocimiento so
bre cómo aplicarlo y rentabilizarlo adecuadamente. El 
conocimiento se ha quedado en la delantera de todos 
los otros recursos organizacionales, pues todos depen
den del conocimiento. Conocimiento es la información 
estructurada que tiene valor para una organización. El 
conocimiento lleva a nuevas formas de trabajo y de co
municación, las nuevas estructuras y tecnologías y las 
nuevas formas de interacción humana. ¿Y en dónde 
está el conocimiento? En la cabeza de las personas. Son 
las personas que aprenden, desarrollan y aplican el co
nocimiento en la utilización adecuada de los otros re
cursos organizacionales. Los recursos son estáticos, 
inertes y dependientes de la inteligencia humana que 
utiliza el conocimiento. El conocimiento se crea y mo
difica por las personas y se obtiene por medio de la in
teracción social, estudio, trabajo y placer.39 Así, las 
organizaciones exitosas son aquellas que saben con
quistar y motivar a las personas para que ellas apren
dan y apliquen sus conocimientos en la solución de los 
problemas y en la búsqueda de la innovación rumbo a 
la excelencia.40 La organización basada en el conoci
miento depende, por lo tanto,- de la gestión del conoci
miento. ¿Y qué significa gestión del conocimiento? Un 
proceso integrado destinado a crear, organizar disemi
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nar e intensificar el conocimiento para mejorar el desem
peño global de la organización. Por lo tanto, no es cual
quier conocimiento que interesa, sino se trata de decidir 
cuál es el conocimiento crítico que importa realmente 
a la organización. La organización exitosa es aquella 
que logra aplicar y rentabilizar su conocimiento.

Sin embargo, el conocimiento es un recurso diferen
te. Él no ocupa espacio físico. Él es un activo intangi
ble.41 En una organización del conocimiento, los 
asuntos financieros no* representan necesariamente el

La urgencia del conocimiento

Existe un sentido de urgencia respecto ai conocimiento,
debido a cinco tendencias que son;44

1. Intensidad del conocimiento. Ei aumento dei conteni
do de conocimiento incorporado en productos y serví-

' cios se está haciendo un factor crítico de producción. 
En muchas industrias, el conocimiento se está hacien
do más importante que los tradicionales factores de 
producción, como naturaleza, capital y trabajo. Cada 
vez más, las organizaciones están dependiendo del 
conocimiento para mejorar sus productos, servicios, 
procesos, reducir sus tiempos de ciclo, etc.

2. Obsolescencia dei conocimiento. Al mismo tiempo en 
que la intensidad dél conocimiento está aumentando 
en ias organizaciones, también estamos experimen
tando un acortamiento del ciclo de vida del uso de al
gunos conocimientos específicos, que se hacen 
rápidamente ultrapasados y obsoletos. En el pasado, 
pocas- cosas cambiaban.: Las personas ocupaban 
cargos durante todo su tiempo de trabajo y su carre- 
ra y  conocimiento se asociaban indisolublemente a 
esos cargos. Actualmente, el trabajo de ias personas 
requiere continuo aprendizaje de nuevos conocimien
tos para sobrevivir. E) conocimiento se está transfor
mando en una variable y el aumento gradual del

. Índice de cambio está provocando un fuerte estrés en 
las personas.

verdadero valor del negocio.42 Existen activos intangi
bles — aún no mensurables por los tradicionales méto
dos de la contabilidad—  y que se identifican como 
"'nuestras personas", "nuestros clientes" y "nuestra or
ganización". Sveiby propone que el valor total de los 
negocios de la organización se calcule por el valor de los 
clientes, valor de la organización y valor de competen
cias, respectivamente, y  solamente por los activos tangi
bles que forman el capital financiero. Así, el capital 
intelectual se constituye por tres aspectos intangibles:43

3. Conexiones gfobaies¿ Estamos experimentando un 
aumento-en la velocidad y comprensión del tiempo, 
especialmente en Internet. El tiempo significa que los 
cíelos se miden en meses y no más en años. Por me-

: dio de Internet tenemos un mundo conectado. El con
cepto de “aidea giobal" de Marshall McLuhan se hizo 
realidad. Internet elimina demoras en todos los nive
les, entre trabajadores,: entre trabajadores y gerentes,: 
entre negocios y consumidores, entre socios y pro
veedores de organizaciones, etc.

4. Aumento de ia productividad en;e i trabajo. Las presio
nes de la competencia global hacen que las organi
zaciones sean selectivas y enfoquen cuáles son los 
negocios en que pretenden mantenerse y cuáles san 
los activos intelectuales que deben ser competitivos. 
En consecuencia, la mejora y el aumento de la pro
ductividad del conocimiento por medio de las fuerzas 
de trabajo se está transformando an e! principal desa-: 
fío de los negocios en el siglo xxi.

5. Centro de atención es el crecimiento. La razón por la 
cual la productividad d e i: conocimiento se está ha
ciendo tan importante es que ia innovación ya es el 
término del crecimiento en la ecuación de los negocios. 
Reducción de costos y  aumento de la: productividad es-

: tá siendo ahora un estilo de vida y el crecimiento está 
siendo el objetivo global a ser perseguido. Por esa ra
zón, el conocimiento, se constituye en una tendencia 
fundamental para las organizaciones.

1. Nuestros clientes. Se basa en el valor proporciona
do por el crecimiento, fuerza y lealtad de los 
clientes. Se refiere a la estructura externa, es decir, 
a la relación con los clientes y su impacto en los 
retornos e imagen y con esa estructura puede ex
pandirse para incluir nuevas relaciones externas.

2. Nuestra organización. Se basa en al valor derivado 
de nuestros sistemas, procesos, creación de nue
vos productos y estilo administrativo. Se refiere a 
la estructura interna que incluye sistemas y pro
cesos, herramientas de negocios, marcas registra
das y cultura organizacionai.

3. Nuestras personas. Basado en el valor de la organi
zación proporcionado por el crecimiento y desa
rrollo de las competencias de las personas y 
cómo esas competencias se aplican a las necesi
dades de los clientes. Se refiere a las competen
cias y habilidades de los empleados para que 
actúen eficazmente en una amplia variedad de si
tuaciones.

Las organizaciones exitosas utilizan indicadores (co
mo eficiencia, renovación, crecimiento y estabilidad) 
para administrar y monitorear sus activos intangibles.



518 PARTE X ■ Nuevos enfoques de la administración

1 Capital 

intelectual
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intangibles
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Figura 19.7. E! capital intelectual, según Sveiby.

pues el valor de éstos supera muchas veces el valor de 
sus activos tangibles. Aún más: se observó que adminis
trar personas vienen antes, durante y  después de la ad
ministración de cualquier recurso organizacional, sea 
capital, máquinas, instalaciones, etc.43 Por esa razón, la 
inversión mayor se está haciendo (no en máquinas y he
rramientas) pero sí en el conocimiento de las personas. 
Muchas organizaciones desarrollan esquemas de edu
cación corporativa y  universidades corporativas y vir
tuales para mejorar la gestión de su capital intelectual 
(véase la figura 19.7).

Los principales objetivos de la educación corporati
va son:46

1. La universidad corporativa es un proceso de 
aprendizaje y no necesariamente un local físico.

2. Ofrecer oportunidades de aprendizaje que den 
sustento a los asuntos empresariales más impor
tantes.

3. Ofrecer un currículo fundamentado en las tres C: 
ciudadanía corporativa, contexto situacionai y 
competencias básicas.

4. Capacitar toda la cadena de valor involucrando, a 
todos los socios: clientes, distribuidores, provee
dores, terceros, instituciones de enseñanza supe
rior, etc.

5. Pasar la capacitación conducida por un instruc
tor hacia varios formatos y que sean diferentes en 
presentación del aprendizaje. -

6. Motivar y facilitar el involucramiento de los líde
res con el aprendizaje.

7. Asumir el centro de atención global en el desa
rrollo de soluciones de aprendizaje.

8. Obtener ventajas competitivas para posibilitar que 
la organización pueda entrar en nuevos mercados.

Cómo hacer que converjan los conocimientos 
interno y externo i
Las herramientas para SuppSy Chain (cadena de pro- ; 
veedores) y Business inteügence están trabajando un 
concepto nuevo: la filosofía de que iá basé está no so- \ 
lamente en ia organización de conocimientos de ia | 
empresa, sino también en cómo visualizar y utilizar to
das las informaciones internas y externas a favor de 
los negocios, para hacer qüe ia empresa sea más pro
ductiva) dinámica y competitiva. La suppiy chain man- 
agement cuida de la gerencia de toda la cadena de 
provisión para una operación o empresa: todo flujo !
de información, materiales y servicios involucrados en ei 
negocio, desde e! abastecimiento de materia prima 
por los proveedores hasta ei usuario final, pasando 
por ios productores y distribuidores o intermediarias. 
Ningún negocio logra vivir aislado: es como, si cada 
parte involucrada fuera una pieza de un gran rompe- 1
cabezas, que: necesita encajarse correctamente para j

montarla. Permanece: la visión sistémica: el objetivo es 
reducir la incertídumbre y los riesgos en la cadena de :
abastecimiento, para "aumentar el nivel de ios servi- ;
cios, procesos, inventarios, etc. -. - ;
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CUADRO 19,3. La s  p r in c ip io s  de  ia o rgan izac ión  ba sada  en  e l conoc im ien to .47

^Personas .Generadores do costos o recursos Generadores de ingresos

Tálente dé p o cf erg ere he ral; • . ' f; *r Mível esjerárq uied s en ié  organización. .  -t ;  - Nivel.de conocimientos

I n r t l l ' i  r l ' t  n p # 1 - i i i  H k  — m  > > »  a  «  «  :  l , ,  I : . .  k. _ _  l * l l l ■ ■ :' Lucha dé poder -

Responsabilidad de ia gerencia.

Información

Producción

Obreros versus capitalistas 

Supervisar a las subordinados 

instrumento de control

Trabajadores del conocimiento versus gerentes 

Apoyar a los colegas , ...... ■ . : ... , ,, ... ̂
Recurso y herramienta para la comunicación

^Obreros qué procesan recursos, físicos 
para crear productos tangibles

Trabajádores del conoctmíénto qué convierten 
conocimiento en activos intangibles

Par medio de redes colegiadas

Tiempo y conocimiento

• Flujo de información '

Cuellos de botella da la producción 

Tlujo de producción , , '.

Efecto dei tamaño "■ ’ Economía de escala en ei proceso productivo Economía cuya meta son las redes : .. ■ .. j

■Por medió de ía jerarquía organizacional 

Capital financiera y habilidades humanas 

Secuencial. Dirigido por máquinas Caótico. Dirigido por las ¡deas

Ralaciones con los clientes . 

Conocimiento

: . Uhidireccíonaies pdr medio de mercado 

Una herramienta: o recurso

' Propósito del aprendizaje Aplicación dé nuevas .herramientas

Valardé’mercado; (de ias acciones) - 'Consecuente, dé ios'activos tangibles

interactivas por medio de redes personales 

Ei centro del negocio 

Creación dé nuevos activos
v-t’T’1 "■j”” ^j■■ ;■ yti .

- Gonsécdente de los activos Intangibles

EL CAPITAL INTANGIBLE DE MICROSOFT
M icrosoft tiene un patrim onio real de 57 mil 200 m illones, 
factura 16 mil m illones de dólares por año, con una u tili
dad de 5.2 mil m illones de dólares y vate en ia bolsa de va
lores, 510 mil m illones de dólares, es decir, seis veces 
más que General Motors, que factura 162 mif m illones de

Organizaciones de aprendizaje

El conocimiento no puede quedarse al.sabor del acaso. 
Ni tampoco de las oportunidades. En verdad, el apren
dizaje y el desarrollo deben hacerse en las actividades 
diarias para asociarse lo que se aprende a lo que se ha
ce en la práctica y no pueden quedar restringidos a al
gunas semanas por año durante cursos específicos de 
capacitación. El aprendizaje debe ser organizado y 
continuo, afectando e involucrando a todos los miem
bros de la organización y no solamente algunos de 
ellos. Las organizaciones exitosas se están transfor
mando en verdaderos centros de aprendizaje. Por esa 
razón, reciben el nombre de organizaciones de apren
dizaje. Son organizaciones que aprenden por medio de 
sus miembros (véase el cuadro 19.3).

dólares, o nueve veces más que M icrosoft. GM, la corpo
ración más grande de! mundo moderno, no alcanza los 
100 mil m illones de dólares en el mercada de capitales. 
¿Cuál es la razón? Esta empresa tiene un elevado capital 
Intangible. ¿Y M icrosoft? Explique esta paradoja. ®

Uno de los pioneros del aprendizaje organizacional 
fue Argyris.^8 Para él, el aprendizaje organizacional 
ocurre en dos condiciones básicas. Primero, cuando 
una organización alcanza lo que pretende, es decir, 
cuando existe una correspondencia entre su plan de 
acción y el resultado real. Según cuando se identifica y 
corrige un desfase entre el objetivo pretendido y el re
sultado alcanzado, es decir, el desfase se transforma en 
correspondencia. El aprendizaje ocurre cuando se crean 
las correspondencias o cuando los desfases se corri
gen, primero por medio del análisis y del cambio de 
las variables, y, en seguida, por intermedio de las ac
ciones. Argyris enfatiza que la TI tiene un papel crucial 
en el sentido de ampliar la aceptación y la práctica del 
aprendizaje en las organizaciones. En el pasado, el en-' 
foque de arriba hacia abajo ganó fuerza en base al he
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cho de que buena parte de la conducta no es transpa
rente. La TI hace que las transacciones sean trans
parentes. Por lo tanto, el comportamiento no es más 
velado y mucho menos oculto. La TI crea verdades 
fundamentales en donde esas verdades no existían an
tes. En otras palabras, la TI está estimulando e incremen
tando la ética y el aprendizaje en las organizaciones.-19

La inversión en personas
El aumento del interés en el desarrollo de personas en 
todos los niveles de la organización puede atribuirse a 
tres factores:50

1. En las organizaciones da aprendizaje las personas 
están asumiendo responsabilidades cada vez más 
integradoras. Los gerentes enfrentan un ambiente 
completamente nuevo y son responsables por un 
número más grande de personas trabajando en 
una organización orientada hacia los procesos. Las 
habilidades y las conducías pertinentes en el pasa
do ya no funcionan. Se necesita cambiar radical
mente: o eníreníarse al fracaso.

2. Existe un creciente número de aquello que Drucker 
llama de trabajadores del conocimiento. Eso signi
fica que existen ventajas para la organización en 
poseer personas especializadas y con habilidades 
de alta calidad. Por esa razón, e! mercado exige 
profesionales altamente calificados.

3. Hay un fuerte reconocimiento al respecto de ia im
portancia de reclutar, mantener y desarrollar talentos -  
en las organizaciones. En un ambiente turbulento, 
nunca ha sido tan importante tener las personas 
correctas para el trabajo y mantenerlas, motivarlas
y desarrollarlas continuamente. Se necesita desa- 

- rrollar habilidades siempre, independientemente de 
quién sea la persona, de lo que haga, para quién lo : 
haga o dónde lo haga.

Las cinco disciplinas
El conocimiento depende del aprendizaje. Peter Senge 
(n. 1947) propone cinco disciplinas de aprendizaje como 
un conjunto de prácticas para construir la capacidad 
de aprendizaje en las organizaciones. Ei aprendizaje 
organizacional se hace a partir de esas cinco discipli
nas capaces de hacer que personas y grupos puedan 
conducir las organizaciones para el cambio y la reno
vación continuas. Las cinco disciplinas para la organi
zación de aprendizaje son:51

1. Dominio personal. Es una disciplina de aspiración;: 
Involucra la formulación de un conjunto cohe
rente de resultados que las personas desean al
canzar como individuos (su visión personal) eh 
una alineación realista con el estado actual de sus 
vidas (su realidad actual). Aprender a cultivar íá 
tensión entre la visión personal y la realidad exter-; 
na aumenta la capacidad de hacer mejores eleccio
nes y alcanzar mejor los resultados elegidos.

2. Modelos mentales. Es una disciplina de reflexión y 
habilidades de cuestionamiento. Enfocan el desa
rrollo de actitudes y percepciones que influen
cian el pensamiento y la interacción entre las 
personas. A l reflejar continuamente, hablando al 
respeto y reconsiderando aspectos internos del 
mundo, las personas ganan más capacidad de 
gobernar sus acciones y decisiones.

3. Visión compartida. Es una disciplina colectiva. Es
tablece un centro de atención sobre propósitos 
mutuos. Las personas aprenden a nutrir un sen
tido de compromiso en un grupo u organización 
desarrollando imágenes del futuro que preten
den crear y los principios y las prácticas orienta
doras las cuales esperan alcanzar.

4. Aprendizaje de equipas. Es una disciplina de inter
acción grupa!. El aprendizaje se hace por medio 
de equipos y utiliza técnicas como el diálogo y la

LOS DESAFÍOS DE PANORAMA
En un nuevo c ic lo  de jun tas de la d irección, Domingo 
M onteverde se puso firm e en:

1. El trabajo en sí (en ia fábrica o en la oficina) debe
rá basarse en equ ipos y en procesos y ya no en 
funciones especializadas. Todos ios empleados 
deberán cons titu ir equipos m uitifuncionales qué 
cuidarán de su prop io  programa de trabajo, presu
puesto, calidad, etc.

2. Se debe rá  fa c u lta r  a las p e rson a s  para tom ar 
decis iones y asum ir mayores responsabilidades.

Ei em powerm enf será una organización de abajo 
hacia arriba.

3. Los gerentes deberán ser líderes y las bases del 
poder tam bién cambiarán. Los líderes dejarán  de 
basarse en sus posic iones je rárquicas o nivel je
rárqu ico para obtener ei com prom etim iento de ios 
Hdereados.

4. Esos líderes deberán ser agentes de cam bio y no 
agentes de conservación.

¿Qué ideas le daría usted a Domingo? #
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discusión para desarrollar el pensamiento colec
tivo, aprender a movilizar energías y acciones 
para alcanzar objetivos comunes y desarrollar 
una inteligencia y capacidad mayor que la suma 
de los talentos individuales.

5. Pensamiento sistémico. Es una disciplina de apren
dizaje. Por medio de ella, las personas aprenden 
mejor comprendiendo la interdependencia y el 
cambio para lidiar eficazmente con las fuerzas 
que producen efectos en sus acciones. Pensamien
to sistémico se basa en la retroaiimentación y en la 
complejidad. Se trata de cambiar sistemas en su 
totalidad y no solamente cambiar los detalles.

El aprendizaje organizacionai se hace a partir de 
esas cinco disciplinas capaces de hacer que personas y 
grupos puedan conducir las organizaciones para el 
cambio y la renovación continuas.^2

El aprendizaje es la principal ventaja competitiva de 
una organización. Este proceso conduce a la creativi
dad y a la innovación. A  pesar de que aparezca un pro
ducto, el aprendizaje organizacionai es un proceso. Y 
los procesos no se revelan con facilidad para que todos 
los vean. Así, se hace necesario desarrollar en las orga
nizaciones una mentalidad de aprendizaje continuo, 
como su principal ventaja competitiva.53

Toda organización necesita innovar y aprender pa
ra enfrentar los retos que bloquean su progreso. La 
ventaja competitiva de una organización se sustenta 
únicamente por medio de lo que sabe, de cómo logra 
utilizarlo y la rapidez con la cual aprende algo nuevo. 
El aprendizaje organizacionai requiere de una cadena 
integrada de líderes y de todas las personas que po
seen el conocimiento adecuado a las necesidades de la 
organización para que se construya una organización 
más grande que la suma de sus partes y que rebase los 
resultados esperados.54 El concepto tradicional de en
señar es diferente del concepto de aprender: se enseña 
transmitiendo información y se aprende con las viven
cias. En el primero, utilizamos únicamente el pensa
miento. En el segundo, utilizamos los sentimientos y 
pensamientos. El aprendizaje humano es el resultado 
dinámico de relaciones entre la información y las rela
ciones interpersonales.

Así, el aprendizaje organizacionai busca desarrollar el 
conocimiento y las habilidades que capaciten a las per
sonas para que comprendan y actúen eficazmente den
tro de las organizaciones. Una organización de 
aprendizaje construye relaciones colaboraüvas en el 
sentido de darle fuerza a los conocimientos, a la expe
riencia, a las capacidades y a la forma de hacer las co
sas que las personas deben utilizar. Se trata de 
repensar y revitalizar fas organizaciones en dirección 
al éxito y en su identidad futura. Mejorar los procesos 
de comunicación que llevan las personas a articular y

refinar sus aspiraciones y objetivos para mejor alcan
zarlos.55

Finalmente, las organizaciones exitosas serán orga- . 
nizaciones que aprenden eficazmente. En una econo-

Aprender haciendo
El ciclo de: aprendizaje vivencial involucra las siguien
tes etapas:

1. Vivencia. Significa ia actividad, el hacer y el vivir. 
Aquí se utilizan técnicas de sensibilización, dinámi
ca de grupo, simulacros, juegos lüdicos, juegos de 
empresa, técnicas experimentales al aire libre, es
tudios de casos para que se trabajen con concep
tos, con experiencias, y con afectividad de las

„ personas, para promover cambios en la conducta.
2. Reporte. Es el compartir los sentimientos,: reáccío-; 

nes y observaciones con ei grupo.
3. Procesamiento. Es el análisis de ía experiencia vi- 

venciada.
4. Generalizaciones. Es la inferencia de principios so

bre el mundo reai.
5. Aplicación. Es la planeación de conductas más efi

caces y la utilización de nuevos conceptos en lo co- 
tidiano de la actividad profesional.

Aprendiendo a aprender
Para Geus, la organización exitosa es aquella que 
aprende eficazmente. Ira habilidad de aprender más 
rápido que la competencia puede ser la única ventaja 
competitiva sustentadle. Cuando se motiva el aprendi
zaje, ias personas se hacen capaces de:55

1. Desarrollar nuevas competencias. Comprenderle! 
negocio y las causas y los efectos: de ciertas deci
siones estratégicas.

2. Adquirir nuevos insights. Cómo los clientes podrán: 
reaccionar frente a los esfuerzos de marketing o 
cómo ia misión de ia organización influencia las de
cisiones cotidianas en todos los niveles,

3. Visualizar nuevos horizontes. Combinando los nue-: 
vos insights y competencias para ayudar a las per
sonas para que vean con más claridad lo que 
deben alcanzar y cómo lo deben alcanzar.

4. Sentir recompensa en su trabajo. Aprendiendo y de
sarrollando sus habilidades y talentos, Jas personas: 
se sienten más satisfechas y realizadas con lo que 
hacen. Cuando las personas se sienten recompen
sadas por su trabajo ellas tienden a tornarse exce-

• lentes y comprometidas con los objetivos de la 
organización, un factor que contribuye para el desa
rrollo y ei éxito a largo plazo de ias organizaciones..
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mía en la cual la única certeza es la incertidumbre, la 
única fuente correcta de ventaja competitiva duradera 
es el conocimiento. Cuando los mercados cambian, las 
tecnologías se proliferan, las competencias se multipli
can y los productos se hacen obsoletos virtualmente de 
la noche a la mañana, organizaciones exitosas son aque
llas que crean el nuevo conocimiento de forma consis
tente, esparciéndolo ampliamente por la organización 
y rápidamente lo incorporan a las nuevas tecnologías y 
a los productos.57 Pero el aprendizaje organizacional es 
algo más que simplemente adquirir nuevos conoci
mientos y percepciones. Es también crucial y más difícil 
desaprender los antiguos que ya perdieron relevancia.53

EJERCICIO Duke,University ..
Duke University tiene una excelente reputación acadé
m ica y un centro m édico m undialm ente reconocido. Es
ta universidad considera las com unicaciones como una 
herramienta crítica para la gestión de la in form ación y 
utiliza intensamente ia v ideoconferencia  para com partir 
y para intercambiar inform ación alrededor de todo el mun
do. El prestigio de Duke University pone a los m édicos 
dei staff de ia facuitad en continua demanda. La v ideo
conferencia es !a clave para acceder a estos especia lis
tas en una gama de audiencias, inclusive  los m edios y 
los centros m édicos de o tras universidades, perm itien
do que ios educadores puedan in teractuar entre sí y  con 
toda la com unidad académica. Por medio de la enseñan
za a d istancia, Duke maxim iza el poder de la tecnología 
en sus activ idades de teiem edícina. Las aplicaciones de 
te leconsuita  y te lerrad iogra fía  proporc ionan acceso in
mediato ai conocim iento m édico por parte de socios re
gionales y globales. Y los pacientes pueden beneficiarse 
de la consulta médica y del d iagnóstico  rem oto. Duke es 
la famosa organización de aprendizaje. ©

■Estrategia organizacional

En los últimos tiempos, los conceptos de estrategia or- 
garúzacional se están haciendo volátiles. La estrategia 
es el estándar o plan que integra- los objetivos globales

CUADRO 19.4. Dos diferentes orientaciones estratégicas.

de una organización y las políticas y accibnes en un to
do coherente (véase el cuadro 19.4). Una estrategia 
bien formulada permite asignar e integrar los recursos 
organizacionales en una pastura única y viable basada 
en sus competencias internas para anticiparse a los 
cambios ambientales y moverse de forma contingen- 
cial frente a los oponentes inteligentes.53 Cuanto más 
dinámico y mutable se hace e! ambiente, más necesaria 
se hace la estrategia, principalmente cuando los otros 
actores inteligentes disputan los mismos clientes y 
proveedores afectando los objetivos organizacionales 
deseados. Dentro de ese nuevo enfoque, la estrategia 
se presenta en tres orientaciones: un estándar de con
ducta, una posición deseada y una perspectiva futura. 
De donde surgen las tres orientaciones {escuela em
prendedora, del aprendizaje y de configuración) que 
predominarán en el campo de la estrategia orgarúza- 
cionai. Veamos cada una de ellas.

1. Escuela emprendedora
Es un enfoque parecido con la escuela del diseño que 
vimos en el capítulo de la Teoría de la contingencia. Lá 
escuela emprendedora coloca el proceso de formación 
de estrategias en el líder máximo de la organización (ei 
presidente) y además, enfatiza aspectos subjetivos co
mo intuición, juicio, experiencia y criterios. El proceso 
de formación de la estrategia no es colectivo, ni tampo
co cultural: es obra del presidente.63 La figura del pre
sidente como emprendedor tiene papel fundamental 
en el proceso. El espíritu emprendedor es un culto, 
pues se enfoca en oportunidades, mientras que los 
problemas son secundarios. Como recuerda Drucker, 
"cada uno de los grandes constructores de empresas 
que conocemos (desde los Medici y los fundadores del 
Banco de Inglaterra hasta Thomas Watson de IBM) te
nían una idea definida, una clara "teoría del negocio", 
la cual instruía todas sus decisiones y acciones".61 
Para Drucker, la propia empresa es una institución em
prendedora.

La escuela emprendedora conceptúa ia estrategia 
como un proceso visionario. El concepto fundamental 
es la visión: una representación mental de estrategia

¿Cuáles son ios recursos que yo controlo?

-•  ¿Cuál estructura determina la relación be nuestra 
empresa con su morcado?

1 •  ¿Cómo puedo minimizaré] impacto de ias otras : 
empresas enmi desempeño?

• ¿Cuál oportunidad es apropiada?

í f í ; : ' v ’ -: ' .■! "■ ■'j'1' 1 :jj
r .r r g ja r iV -n r r -r r j

• r: " j
■ ¿Dé qué recursos yo necesito? ¿Cómo puedo ganar mayor control sobre élíqs? 

LÍCuái es ía mejor estructura?

• ¿Donde está ia oportunidad? . -•

¿Cómo' debo mejor aprovechada?
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Misión y visión
Hay que distinguirse dos conceptos básicos: misión y 
visión. La misión se refiere a ia finalidad o motivo por 
el cual la organización se creó y para lo que debe ser
vir. La misión significa !a razón de existencia de una 
organización. En ia práctica, la misión organizacional 
debe responder a tres preguntas básicas: ¿Quiénes:: 

¡somos? ¿Que hacemos? ¿Y por qué hacemos lo que 
hacemos? Así, la misión involucra los objetivos esen
ciales del negocio y está generalmente enfocada 
fuera de la empresa, es decir, en la atención a las de
mandas de ia sociedad, del mercado o del cliente. Si 
Jos ¡miembros no conocen la misión de su organiza
ción, ellos desconocen por qué existe y hacia: dónde 
se dirige. Por otro lado, ia visión es la imagen queda : 
organización tiene al respecta de sí misma y de su fu
turo. Es el acto de verse a sí misma en el espácio y  en 
el tiempo. Generalmente, la visión está más:enfocada 
en aquello que la organización pretende ser desde lo 
que realmente es. Dentro de esa perspectiva, Ja visión ¡ 
significa el proyecto de io que a la organización !e gus
taría ser dentro de un determinado periodo y el cami
no futuro que pretende adoptar: para llegar a ese 
punto. El término visión se utiliza para describir un cla
ro sentido dei futuro y la comprensión de las acciones 
necesarias para hacerlo rápidamente un éxito. Así, la 
visión organizacional representa eí destino que se pre- 
tende transformar en realidad.133

que existe en la cabeza del líder principal. La visión 
sirve cómo inspiración y también como sentido o idea- 
guía de aquello que se necesita hacer. La visión se 
acostumbra a ser más una imagen mental que un plan 
articulado en palabras y en números.

Las premisas básicas de la escuela emprendedora 
son:64

1. La estrategia existe énTa mente del líder como 
perspectiva, un sentido de dirección a largo pla
zo, una visión del futuro de la organización.

2. El proceso de formación de la estrategia es semi- 
consciente, enraizada en lá experiencia y en la in
tuición del líder, quien concibe la estrategia o la 
adopta de otros y la introduce en su propia con
ducta.

3. El líder promueve la visión de forma decidida y 
hasta obsesiva, manteniendo el control personal 
de.su implementáción para poder reformular as
pectos específicos, cuando sea necesario.

4. Así, la visión estratégica es maleable y tiende a ser 
deliberada (en la visión general) y  emergente (en 
la manera por la cual los detalles se desdoblan).

5. La organización es igualmente maleable, una es
tructura simple y sensible a las directivas del líder.

6. La estrategia tiende a asumir la forma de un ni
cho, con una o más opciones de posición en el 
mercado protegidos contra las fuerzas de la com
petencia directa.

2. Escueía del aprendizaje
Según esa escuela, las organizaciones aprenden a io 
largo del tiempo a comportarse frente a un ambiente 
que las circunda. La formación de la estrategia es un 
proceso emergente e incremental de aprendizaje, tanto 
individual como colectivo. El aprendizaje se visualiza 
bajo el punto de vista de proceso, con su centro de 
atención principal en la gestión de cambios y no de la 
estrategia. Welck65 enfatiza que la administración está 
conectada a los procesos de comprensión de la expe
riencia. La conducta de aprendizaje funciona de la 
siguiente forma: actuar primero (hacer alguna cosa), 
después descubrir y seleccionar lo que funciona (com
prender en retrospectiva esas acciones) y finalmente, 
retener únicamente aquellos comportamientos que 
parecen deseables. Toda comprensión se origina en la 
reflexión y en el examen del pasado; así, la realidad 
emerge de la interpretación y de la actualización cons
tantes de nuestra experiencia pasada. Aprender no es 
posible sin actuar y en suma, el mundo se decreta por 
la cognición de la persona.

Estrategia como un proceso de aprendizaje
Para Prahalad y Hamel,67 como la estrategia es un 
proceso de aprendizaje colectivo, depende del. apren
dizaje y éste depende de fas capacidades, es decir, 
de fas competencias distintivas. Más recientemente, 
Hame! ha defendido ia tesis de !a estrategia como ’ 
revolución:00 las empresas no pueden jugar más sim-, 
plémente por las reglas de! juego; en lugar de eso, ne
cesitan cambiar la base de la competencia en sus 
industrias, subvirtiendo el orden industrial'y .violando 
las reglas vigentes.69

La carrera hacía la innovación está en iá base de 
eso.70 Sin embargo, existen autores que afirman que. >
la organización que aprende está restringida, pues tien- i
de a enfatizar aquello que es constante y persistente, en 
lugar de io que es innovador y revolucionario, son auto
res interesadas en teorías de sistemas caóticos o desor
denadas como enfoque alternativo. La teoría de) caos 
sugiere que casi todo puede suceder, que ia irregulari
dad es una propiedad fundamental de la organización, i
en !a cuai pequeñas perturbaciones eventuales pueden 
provocar grandes efectos. Por [o tanto, el administra
dor no puede confiar en estructuras, sistemas, regias y  : 
procedimientos, sino, necesita, en su lugar, estar pre
parado para la adaptación continua de nuevas formas.
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Las premisas fundamentales de la escuela del 
aprendizaje son:66

1. La formación de la estrategia es un proceso de 
aprendizaje de la organización a lo largo del 
tiempo. La naturaleza compleja e imprevisible 
del ambiente y el conocimiento necesario impi
den a ía estrategia un control previo.

2. A  pesar de que eí líder deba aprender por ser el 
principal aprendiz, en general es el sistema colec
tivo que aprende.

3. Eí aprendizaje ocurre de forma emergente por 
medio de la conducta que estimula el pensamien
to retrospectivo para que se comprenda la acción.

4. El pape! del liderazgo es el de gestionar el proce
so de aprendizaje estratégico por el cual las estra
tegias pueden emerger y no de preconcebir 
estrategias deliberadas.

5. Así, las estrategias aparecen primero como están
dares del pasado, después como planes para el 
futuro y, finalmente, como perspectivas para 
guiar la conducta general.

En verdad, la escuela del aprendizaje representa 
una fuerza de contrapeso a la tradicional cautela racio
nal que por tanto tiempo dominó la literatura y la 
práctica de la administración estratégica.71

3. Escuela de configuración
El enfoque de configuración puede encontrarse en to
das las ciencias sociales: forma parte de la presuposi
ción de que cada organización tiene su época y su 
lugar para explicar la dinámica de la conducta. La es
cuela de la configuración enfatiza que las organizacio
nes pasan continuamente por estados de estabilidad 
seguidos por estados de ruptura, es decir, configura
ciones y transformación, que son:

1. Configuración. Es el estado de ser que caracteriza 
a la organización y el contexto que la cerca. Cada 
organización adquiere una configuración estable 
en la cual diferentes dimensiones se agrupan ba
jo determinadas condiciones para definir mode
los o tipos de ideas.

2. Transformación. Es el proceso de generación de es
trategias para saltar de un estado hacia otro. Es la 
ruptura. Cuando sometida a presiones internas o 
externas, la organización rompe sus estándares 
actuales y parte para el cambio y así alcanzar un 
umbral diferente para actuar.

Las premisas fundamentales de la escuela de la con
figuración son:72

1. La organización posee un tipo de configuración 
estable de sus características por un cierto perio

do. Ella adopta una forma de estructura  adecua
da a un determinado tipo de ambiente y  utiliza 
ciertas conductas que componen un conjunto de 
estrategias.

2. Esos periodos de estabilidad se interrumpen por 
algún proceso de transformación, un salto cuán
tico hacia otra configuración. El cambio cuántico 
involucra el cambio de muchos elementos aí mis
mo tiempo. Ese cambio puede ser rápido y revo
lucionario o puede ocurrir de forma gradual e 
incremental.

3. Esos estados sucesivos dé configuración y perio
dos de transformación pueden ordenarse a lo lar
go del tiempo en secuencias que describen los 
ciclos de vida de las organizaciones.

4. La clave para la administración estratégica es 
sustentar la estabilidad o los cambios estratégi
cos adaptables la mayor parte del tiempo, pero 
reconocer periódicamente la necesidad de trans
formación y ser capaz de gestionar esos procesos 
de ruptura sin destruir la configuración de la or
ganización.

5. El proceso de generación de estrategia puede ser 
de varios tipos: concepción conceptual, planea
ción formal, visión estratégica, aprendizaje colec
tivo, análisis sistemático, etcétera, pero cada tipo 
debe encontrarse en su propio tiempo y contexto 
ambiental.

El ciclo vital: estabilidad-crisis-renovación
La escuela de la configuración afirma que la transfor
mación se basa en el llamado equilibrio interrumpido73 
y, de otro lado, existe el viejo concepto de Darwín so- ¡
bre cambio evolutivo. Así, ocurre la estabilidad, crisis :
y renovación de la organización en un movimiento sin 
fin entre crisis y renovación, movimientos cuyas enfo- ’
ques de ías otras escuelas lo ven como consecuencia ,
y no como ciclos de vida. La renovación significa rees- -
tructurar o reformuiar y requiere de destrucción o. par- ;
ches en diferentes etapas de desarrollo.74 La obra de ,
Chandler,75 que vimos en el capítulo sobré la Teoría de í 
la contingencia, trata exactamente de ese ciclo vital. .

6. Las estrategias resultantes adquieren la forma de 
planes o estándares, posiciones o perspectivas, 
cada cual a su tiempo y adecuadas a la situación.

Miles y Snow clasifican las conductas corporativas 
para relacionarse con el ambiente en cuatro categorías 
amplias, que son:76

1. Estrategia defensiva. Se preocupa con la defensa y 
la estabilidad, es decir, como aislar una parcela
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Estrategias
empresariales-.

Nivel Institucional
Picblema empresarial: 

Sección del dominio 
Producto/Mercado

Nivel intermedio
Problema administrativo:

i : -.. : . Estructuración de actividades: ■ ( ■ ■ 
. .  y definición de normas y procesos :: -

Ni ve i operacional
: ProbJema oporacionah.v.-:-v:.vV..-:vi:

Sección y utilización da técnicas, 
y procesos da prcducccit

Defensiva
Mantenimiento do 

: : actuales dominios de 
prcductortoiarcadcs

Garantizar y  conservar 
ai dominio actual 

: ( ; do producios/morcados :::

Búsqueda de la estabilidad 
del dominio. Defensa dat dominio

Planoacián y control 
de ías operaciones pata asegurar 

o aumentar la eficiencia aicizl

Éntasrs en el conaervatlsmn

: Producción do bienes y servicios de 
manora uíiciunto por medio tía la , 

intensificación de la tecnología actual

■■■ Énfasis art la tecnofagfa utCraiia

Ofensiva
.( Ampliación y búsqueda 

do nuevos dominios 
do productos/morcados

Explorar y locaiízar nuevas 
oportunidades 

do productos/mercados

> Búsqueda de nuevos dominios, :: 
cuque transitados

Facilitar y  coordinar tos constantes 
cambios en las actividades 

: i : :: y  Dperacíonss de ía empresa

Énfasis en el cambio 
organizacional

Mantonar flexibilidad en :nn tecnologías 
i para acompañar loa cambios 

: : : . en los dominios y modificar 
. . .  continuamente. ías operardorms: :

Énfasis en la flexibilidad tecnológica

Analítica
MUílltilddUrlC

da dominios estables 
y búsqueda y conquista 

do nuevos dominios . c

Garantizar un dominio atual 
y  a l m is m a  tiempo, buscor,

. localizar y explorar 
nuevas oportunídados do : (

praduetos/morcadoi:

Búsqueda do estabilidad de un ( 
. ( dominio y simultáneamente 

búsqueda de nuevos dominios..

i Diferenciar la estructura y procesos 
orgartizadonaJes para acomodar ■■■:

: y equilibrar áreas de operación:
: establo con Areas dinámicos 

a inestable ,̂.

Enrama tamo en la conservación . :: 
: : como en el cambio organizactanal :

( Adoptar tecnología dual para 
servirá un dominio híbrida: (■.::■: 

estable y mutable

Complejidad tecnológico

Reactiva

: Respuesta e mprasaifal.: ( : 
sin preparación, Improvisada: ... 

: : y poco eficaz, utilizando 
: : : . estrategias Inadecuadas : (

■ y  envejecidas ■ -■■■'■

Falta do relaciones coherentes entre .
■ :■■■■■.estrategia,.esttuclura y procesos 
. organizacionales con dificultades::.:.:.- 

da integración y de coordinación 
orgtmtzadanal

(( Roca eficiencia or. tas oporacionaa

Figura 19.8, Estrategias empresariales.77

del mercado para crear un dominio estable, un 
conjunto limitado de productos se destina a un 
segmento del mercado total. Para defenderse de 
la competencia, la organización practica precios 
competitivos o se concentra en la calidad. La efi
ciencia tecnológica es importante, así como el ri
guroso control de la organización.

2. Estrategia ofensiva. Es una estrategia exploradora 
y agresiva que busca activamente nuevas e inno
vadoras oportunidades de productos y mercados, 
inclusive aunque eso pueda afectar las utilidades. 
Eso implica cambios y es importante ía flexibili
dad, tanto en tecnología como en arreglos organi
zacionales.

3. Estrategia analítica. Es una estrategia dual e híbri
da. La empresa utiliza la estrategia defensiva y la 
ofensiva, buscando minimizar el riesgo y, al mis
mo tiempo, maximizar la oportunidad de utili
dad, de forma equilibrada.

4. Estrategia reactiva. A l contrario de las otras tres al
ternativas, la organización reacciona intempestiva
mente al ambiente. Es una conducta inconsistente 
e inestable, residual que surge cuando una de las 
otras tres estrategias se sigue de forma inadecua
da. Constituye una señal de fracaso (véase la figu
ra 19.8). '

La escuela de la configuración frae un cierto arreglo 
en el confundido mundo de la formación de la estrate
gia y explica mejor cómo las organizaciones viven y

La Incesante lucha entre mantener y cambiar
Baderí-Fuller y Stopford sugieran un modelo de reju
venecimiento para renovar continuamente las organe 
zaciones en ei sentido de galvanizar (crear un equipa 
en ia cima dedicado a la renovación organizacional), 
simplificar: (eliminar ia complejidad innecesaria y que 
confunde), construir (desarrollar nuevas capacidades 
y competencias) y apalancar (mantener el impulso y 

: ampliar ventajas).70 Doz y Thanieiser73 verificaron: que: 
fias .empresas incluyen esfuerzos de transformación, 
reestructuración de la cartera, reducción de tamaño y 
■tercerización, benchmarking y perfeccionamiento de 
procesos y esfuerzos de Sa calidad total. Encontraron; 
periodos de intensa actividad que demandan de una 
alta cantidad de energía enfocada en eventos: decísi- 
vos (como seminarios, retiros y reuniones) de equipos 
y encuentros entre gerentes y empleados, y momen
tos de mantenimiento del status quo.

sobreviven en un mundo de negocios caracterizado 
por ei cambio y la transformación continuas. Ella ex
plica que las organizaciones necesitan producir resul
tados y, por lo tanto, necesitan partir hacia todas las 
direcciones por algún tiempo para sustentar su creati
vidad, para que después se acomoden por un periodo 
para encontrar algún orden en ei caos resultante.80
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Ética y responsabilidad social

La ética constituye el conjunto de valores o principios 
morales que definen lo que es cierto o errado para una 
persona, grupo u organización. La conducta ética su
cede cuando la organización incentiva a sus miembros 
a que se comporten éticamente de forma que los. 
miembros acepten y sigan dichos valores'y principios. 
En términos amplios, la ética es una preocupación con 
el buen comportamiento: es una- obligación de consi
derar no solamente el bienestar personal, sino el de las 
otras personas.

La ética influencia el proceso corporativo de toma 
de decisiones para determinar cuáles son los valores 
que afectan a sus socios y definir cómo los administra
dores pueden usar dichos valores en lo cotidiano de la 
organización. Así, la ética constituye un elemento cata
lizador de acciones socialmente responsables de la or
ganización por medio de sus administradores y socios. 
Administradores éticos alcanzan éxito a partir de prác
ticas administrativas caracterizadas por equidad y jus
ticia. Sin ética, las organizaciones no pueden ser 
competitivas. Ética y competitividad son inseparables. 
Ninguna organización puede competir con éxito cuan
do las personas buscan engañar a las otras, intentan 
aprovecharse de las otras, las acciones requieren con
firmación de notaría pues no se cree en las personas, 
cada disputa acaba en litigio en los tribunales, y los ne
gocios no son honestos. Todo sistema de competencia 
presume valores de confianza y justicia.

Las prácticas éticas en los negocios benefician a la 
organización en tres aspectos:

1. Aumento de la pivductivídnd. Cuando la adminis
tración enfatiza la ética en sus acciones frente a 
sus socios, los empleados son afectados directa y 
positivamente. Cuando la organización busca 
asegurar la salud y el bienestar de los empleados 
o define programas para ayudarlos, esos progra-

Ventajas competitivas j
La adquisición de ventajas competitivas es fundamen- 1
tal para ei éxito organizacionai. Las organizaciones í
buscan ventajas competitivas para perfeccionarse y i
colocarse en posición privilegiada en ei mercado, se- i
gún sus aspiraciones y necesidades. Las principales j
ventajas competitivas son; y

1. Calidad. Es ia ventaja competitiva que traduce ia 
capacidad que la empresa tiene para hacer las co
sas correctas, según las necesidades del cliente, 
evitando pérdidas y retrabajo.

2. Velocidad. Es la ventaja competitiva de producir 
más rápidamente determinado producto o servicio, i
así como de responder más rápidamente a ias ne- j
cesidades del cliente. j

3. ConfiabiHdad. Se refiere a la capacidad que ia em- j
presa tiene para atender sus pedidos puntualmen- j
te y de ofrecer productos y servicios de acuerdo í
con ias aspiraciones de los clientes. I

4. Flexibilidad. Es ia: ventaja competitiva de provocar 
acciones que permitan cambiar, aiterar (a estructu- j
ra y la cultura vigentes, modificar productos y serví- ‘
cios de forma rápida y eficaz.

5. Costo. Traduce la capacidad que la empresa tiene 
de hacer las cosas más; baratas.

mas constituyen una fuente de productividad 
mejorada.

2. Mejora de la salud organizacionai. Prácticas admi
nistrativas éticas mejoran la salud organizacionai 
y afectan positivamente a los socios externos, co
mo proveedores o clientes. Una imagen pública 
positiva atrae consumidores que visualizan la 
imagen de la organización como favorable o de
seable.

3. Minimización de la reglamentación ■ gubernamental. 
Cuando las organizaciones son confiables en

LOS DESAFÍOS DE PANORAMA
En otro ciclo de juntas de ía d irección, Domingo iVionte-
verde una vez más insistió :

1. La nueva organización de Panorama se basará en el 
conocim iento. Los equipos deberán entrenarse in ten
samente para u tiiiza r su conocim iento  en lo cotid iano 
del trabajo y en el contacto con los clientes.

2. El pape! de los líderes será el de ayudar a ios emplea
dos por medio de la orientación y de la capacitación, 
ayudándolos a innovar y ap licar el conocim iento, p ro 

porcionando recursos y m edios necesarios. El líder 
deberá ser el educador, consultor, patrocinador, con
ductor, el entrenador y ei que com parte  ei conoci
miento,

3. La nueva organización deberá enfatizar la m isión, la 
v is ión y ios vaiores organizacionales para que todas 
las personas tengan un claro entendim iento de lo que 
Panorama desea.

¿Cómo podría usted asesorar a Domingo? O
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cuanto a ia acción ética, la sociedad ya no presio
na por una legislación que regule más intensa
mente los negocios.

Código de ética
La édca influye todas las decisiones dentro de la orga
nización. Muchas organizaciones tienen su código de 
ética (véase la figura 19.9) como una declaración formal 
para orientar y guiar la conducta de sus socios. Para 
que el código de ética estimule decisiones y conductas 
éticas de las personas se requiere de dos providencias:

1. Las organizaciones deben comunicar su código 
de ética.a. todos sús socios, es decir, las personas 
dentro y fuera de la organización.

CÓDIGO DE ÉTICA DE JOHNSON & JOHNSON

» Nuestra responsabilidad está relacionada con médicos, enfermeros y pacientes, con madres y padres de todas las personas que 
utilizan nuestros productos o servicios.

•  Para atender a las necesidades de la sociedad debemos trabajar con la más alta calidad.

•  Debemos constantemente reducir nuestros costos en el sentido de mantener precios razonables.

•  Los pedidos de los clientes deben, ser atendidos pronta y correctamente.

•  Nuestros proveedores y distribuidores deben tener oportunidad de alcanzar una utilidad adecuada.

•  Somos responsables por nuestros empleados, hombres y mujeres que trabajan con nosotros alrededor del mundo.

•  Cada persona debe ser considerada un individuo.

» Debemos respetar la dignidad de las personas y reconocer sus méritos.

•  Las personas deben sentir seguridad en sus puestos.

•  La compensación debe ser justa y adecuada, las condiciones de trabajo limpias, ordenadas y seguras.

- •  Los empleados deben sentirse libres para hacer sugerencias y reclamaciones.

•  Debe haber igual oportunidad para todos en el trabajo, además de desarrollo y progreso para ios más calificados.

•  Debemos ofrecer una administración competente, cuyas acciones sean justas y éücas.

•  Somos responsables ante las comunidades en que vivimos y trabajamos en el mundo.

•  Debemos ser buenos ciudadanos, apoyar buenos trahajo's y proporcionar caridad. ’

•  Debemos estimular mejoras cívicas y mejorarla salud y educación/

•  Debemos mantener en buen orden la propiedad que tenemos el privilegio de usar, protegiendo al ambiente y a ios recursos naturales.

•  Nuestra responsabilidad final es con nuestros inversionistas y accionistas.

•  Los negocios deben projiorctonar una utilidad adecuada.

•  Debemos siempre experimentar nuevas ideas.

•  La investigación debe ser impulsada con programas innovadores y evitar errores.

•  Debemos adquirir nuevos equipos e instalaciones para lanzar nuevos productos en el mercada. s

. •  Reservas financieras deben ser creadas para provisión en tiempos adversos.. -

•  Siempre que operamos de acuerdo con estos principios ios accionistas pueden realizar un retomo justo de sus inversiones..

2. Las organizaciones deben recuperar continua
mente conductas éticas de sus socios, por el res
peto a sus valores básicos o adoptando prácticas 
transparentes de negocios.

Responsabilidad social 
de las organizaciones
Hasta hace algún tiempo, las organizaciones estaban 
orientadas únicamente hacia sus propios negocios. Esa 
orientación gradualmente dejó de ser interna para pro
yectarse externamente en dirección al ambiente de ne
gocios.

La responsabilidad social significa el grado de obliga
ciones que una organización asume por medio de'accio
nes que proyectan y mejoren el bienestar de la sociedad

Figura 19.9. Código de ética de Johnson & Johnson.
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a medida en que busca alcanzar sus propios intereses. 
En general, la responsabilidad social representa la obli
gación de la organización de adoptar políticas y asumir 
decisiones y acciones que beneficien a la sociedad. La 
responsabilidad social significa la obligación gerendál 
de tomar acciones que protegen y mejoran el bienestar de 
toda la sociedad y los intereses orgardzacionales espe
cíficamente. Los administradores deben buscar alcan
zar objetivos organizacionales y objetivos sociales.

Una organización socialmente responsable desem
peña las siguientes obligaciones:81

• Incorpora objetivos sociales en su planeación.
© Utiliza normas comparativas de otras organizacio

nes en sus programas sociales.
© Presenta reportes a los miembros orgardzacionales 

y a los socios sobre los progresos en su responsabi
lidad social.

© Experimentan diferentes enfoques sociales y el re
torno de las inversiones en programas sociales.

El modelo de responsabilidad social corporativa suge
rido por Davis02 parte de cinco proposiciones, que son:83

1. La responsabilidad social emerge del poder social. Toda 
organización tiene influencia sobre la sociedad, 
que debe exigir condiciones que son el resultado 
del ejercicio de esa influencia.

2. Las organizaciones deben operar en un sistema abier
to de dos vías, con recepción abierta de insumas de la 
sociedad y expedición abierta de sus operaciones hacia 
el público. Las organizaciones deben ser escucha
das por los representantes de la sociedad en 
cuanto a lo que 'deben mantener o mejorar en tér
minos de bienestar general. Por otro lado, la so
ciedad debe oír los reportes de las organizaciones 
en relación con la atención hacia las responsabili
dades sociales. Las comunicaciones entre repre
sentantes de las organizaciones y de la sociedad 
deben ser abiertas y honestas.

3. Los costos y beneficios sociales de una acción, producto 
o servicio deben calcularse y cotisiderarse en las decisio
nes sobre la acción, el producto o el servicio. La viabili
dad técnica de utilidad económica no son los 
únicos factores que pesan en las decisiones de la 
organización. Esta también debe considerar conse
cuencias de corto o largo plazo sobre sus acciones.

4. Los costos sociales relacionados con cada acción, pro
ducto o servicio deben trasladarse al consumidor. Los 
negocias no deben ser financiados solamente por 
la organización. El costo de mantener actividades 
socialmente deseables dentro de los negocios de
be ser transferido para el consumidor adoptando 
precios más elevados de los bienes y de los servi
cios relacionados a esas actividades.

. 5. Como ciudadanas, las organizaciones deben ser involu
cradas en la responsabilidad en ciertos problemas socia
les que están fuera de sus áreas normales de operación. 
La organización que posee la experiencia para 
solucionar un problema social con el cual no está 
directamente asociada debe ser responsable por 
ayudar a la sociedad a solucionar ese problema.

Los argumentos para el desempeño de actividades 
de responsabilidad social son:84 >

1. El interés más grande de los negocios es promo
ver y mejorar las comunidades en donde la orga
nización hace negocios.

2. Las acciones sociales y las acciones éticas pueden 
ser lucrativas.

3. La responsabilidad social mejora la imagen pú
blica de la organización.

4. La responsabilidad social aumenta la viabilidad 
de los negocios. Los negocios existen porque pro
porcionan beneficios sociales.

5. Es necesario evitar o anticipar a la regulación gu
bernamental o intervenciones externas para sa
nar la omisión de las organizaciones.

6. Las leyes no pueden ser definidas para todas las 
circunstancias. Las organizaciones deben asumir 
responsabilidad para mantener una sociedad or
denada, justa y legal.

7. Las normas socioculturales exigen responsabili
dad social,

8 . 'La responsabilidad social es del interés de todos 
los socios de la organización y no solamente de 
algunos de ellos.

9. La sociedad debe ofrecer a las organizaciones la 
oportunidad de solucionar problemas sociales que 
el gobierno no tiene condiciones de solucionar.

10. Como las organizaciones son dotadas de recur
sos financieros y humanos, ellas son las institu
ciones más adecuadas para solucionar problemas 
sociales.

11. Prevenir problemas es mejor que sanarlos poste
riormente. Muchas organizaciones se anticipan a 
ciertos problemas antes que se hagan mayores.

Enfoques en cuanto 
a ta responsabilidad social
Existen diferentes enfoques en cuanto a la responsabi
lidad social. Finalmente, toda organización produce 
alguna influencia en su ambiente. Esa influencia pue
de ser positiva — cuando la organización beneficia al 
ambiente con sus decisiones y acciones—  o negativa 
— cuando trae problemas o perjuicios al ambiente— .

Solamente hace poco tiempo, las organizaciones 
empezaron a preocuparse con sus obligaciones socia
les. Esa preocupación creciente no fue espontánea, si-
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no provocada por los movimientos ecológicos y de de
fensa deí consumidor que pone en evidencia la rela
ción entre organización y sociedad. Dos posiciones 
antagónicas surgen de esa preocupación:

1. Modelo shareholder. Es la posición contraria a la 
responsabilidad social de las organizaciones. Ca
da organización debe preocuparse en maximizar 
las utilidades, es decir, satisfacer sus propietarios 
o accionistas. A l maximizar utilidades, la organi
zación maximíza la riqueza y satisfacción de los 
propietarios y accionistas, que son personas o 
grupos con legítimos intereses en la organiza
ción. En la medida que las utilidades crecen, las 
acciones de la organización aumentan de valor, 
aumentando también la riqueza de los propieta
rios y accionistas. Así, la organización no debe 
asumir responsabilidad social directa, sino sola
mente buscar la optimización de las utilidades 
dentro de las regías de la sociedad. La organiza
ción lucrativa beneficia a la sociedad al crear nue
vos empleos, pagar salarios justos que mejoran la 
vida de los empleados y mejorar las condiciones 
de trabajo, además de contribuir para el bienestar 
público pagando impuestos y ofreciendo produc
tos y servicios a los clientes. La organización que 
concentra sus recursos en sus propias actividades 
y no en acciones sociales usa sus recursos con más 
eficiencia y eficacia y aumenta su competitividad.

2. Modelo stakeholder, Es la posición favorable a la 
responsabilidad social de las organizaciones, que 
enfatiza que la responsabilidad más grande está 
en la supervivencia a largo plazo (y no solamen
te maximizando utilidades), atendiendo a los in
tereses de los diversos socios (y no solamente de 
los propietarios ó accionistas). La organización es 
la mayor potencia en el mundo contemporáneo y 
tiene la obligación de asumir una responsabili
dad social correspondiente. La sociedad dio ese 
poder a las organizaciones y debe llamarlas para 
presentar sus cuentas por el uso de ese poder. Ser 
socialmente responsable tiene su precio, sin em
bargo las organizaciones pueden trasladar con 
legitimidad el costo a los consumidores en la for
ma de aumento en los precios. Esa obligación tie
ne como objetivo el bien común, porque cuando 
la sociedad mejora, la organización se beneficia.

Grados de involucramiento organizacional 
en la responsabilidad social
El modelo stakeholder favorable al involucramiento or
ganizacional en actividades y obras sociales presenta 
tres diferentes grados de involucramiento:85

a. Enfoque de la obligación social y legal. Las principales 
metas de la organización son de naturaleza econó
mica y se enfocan en la optimización de las utili
dades y deí patrimonio líquido de los accionistas. 
Por lo tanto, la organización debe apenas satisfa
cer las obligaciones mínimas impuestas por la ley 
sin asumir ningún esfuerzo adicional voluntario.

b. Enfoque de la responsabilidad social. La organiza
ción no tiene únicamente metas económicas, mas 
también responsabilidades sociales. Las decisio
nes organizacionales se toman no solamente en 
función de ganancias económicas y en la confor
midad legal, sino también en el criterio del bene
ficio social. Algunos recursos organizacionales se 
utilizan para proyectos de bienestar social que no 
causen daños económicos para la organización y 
con la preocupación de optimizar las utilidades 
y el patrimonio líquido de los accionistas para 
programas de acción e involucramiento social. 
La organización desea conquistar una imagen 
políticamente correcta con gran esfuerzo en el 
área de relaciones públicas. En general, son orga
nizaciones que practican una adaptación reacti
va, pues actúan para providenciar una solución 
de problemas ya existentes.

c. Enfoque de la sensibilidad social. La organización no 
üene únicamente' metas económicas y sociales, 
pero se anticipa a los problemas sociales del futu
ro y actúa ahora en respuesta a ellos. Este enfo
que impone que las organizaciones deben 
anticiparse a los problemas sociales lidiando con 
ellos antes que se transformen en problemas crí
ticos. La utilización de recursos organizacionales 
en el presente crea un impacto negativo en la op
timización de las utilidades actuales. Se trata de 
un enfoque típico de ciudadanía corporativa y 
representa un papel proactívo en la sociedad. Los 
programas educativos sobre drogas financiados 
por organizaciones en las escuelas públicas son 
un ejemplo. Las ganancias futuras significan una 
fuerza de trabajo saludable, inclusive que, en el 
momento, la organización no tenga ningún pro
blema relacionado con drogas en ei local de tra
bajo. Organizaciones con sensibilidad social 
buscan involucramiento en la comunidad e in
centivan a sus miembros a que hagan lo mismo a 
partir de esfuerzos de concientización social, vo
luntariado espontáneo y programas comunita
rios en áreas carentes.85

Cada nivel de sensibilización social (véase la figura 
19.10) provoca diferentes conductas en las organizacio
nes en relación con actividades y obras sociales. Cada 
organización define una filosofía de responsabilidad 
social que puede ser de simple reacción a las carencias
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Enfoque de sensibilidad sociat:
Satisfacer fas obligaciones legales y sa c ía le s  
actuales y.previstas relacionadas con problemas 
y tendencias que están surgiendo, aunque afecten 
indirectamente á  la empresa.

Enfoque de responsabilidad social:
: Satisfacer las obligaciones legales; y sociales 

actuales que afectan directamente a la empresa

. Enfoque de obligación social y  legal:
Satisfacer solamente las obligaciones sociales 
exigidas por la legislación en vigor.

Figura 19.10. Niveles de sensibilidad sacia! de las organizaciones.07

y necesidades de la comunidad, acomodación, adop
ción de mecanismos de defensa o conducta preactiva y 
anticipatorio.

En esencia, la responsabilidad social ya no se Emita 
más a los viejos conceptos de protección pasiva y pa
ternalista o de fiel cumplimiento de reglas legales para 
avanzar en la dirección de la protección activa y de la 
promoción humana, en función de un sistema definido y 
explícito de valores éticos. Existen seis razones para eso.88

1. La afirmación del concepto de ciudadanía.
2. Las condiciones actuales de distribución de la ri

queza generada.
3. La fuerte ampliación de las aspiraciones sociales.
4. La fragilizadón presupuestaria del gobierno y con

secuente convergencia de las esferas pública y pri
vada para adopdón de acdones de interés sodal.

5. La postura socialmente responsable como atribu
to estratégico para la supervivenda, crecimiento 
y perpetuadón de las empresas.

El instituto Ethos evalúa !a responsabilidad social de las 
empresas por medio de una sistemática de autoevaiua- 
ción dividida en siete grandes temas, detallados de la s i
guiente forma:30

1. Valores organizacionaies y transparencia: -
a. Autorregulación  de la conducta organizacional. 

Compromisos éticos y enraizamíento de la cul
tura organizacional.

6. La búsqueda por referendas éticas como puntos 
de sustentadón de políticas, procesos y acciones 
organizacionaies.

La responsabilidad social debe resaltarse, recupe
rada y evaluada en la organización. Además de los 
balances contables convendonales, la organización 
necesita de balances sodales y ambientales de alcance 
externo. Así, las relaciones transparentes con la socie
dad, responsabilidad frente a las generaciones futuras, 
autorreguladón de la conducta, comprensión de las 
dimensiones sociales de los actos económicos (produc
ción, generación de ingresos, consumo y acumuladón), 
selección de agentes y sodos insertados en cadenas 
productivas y gestión de los impactos internos y  exter
nos de sus activ id ad es son algunos de los nuevos 
atributos a que las empresas deben corresponder. Atri
butos como ésos no son modismos y  deberán resistir 
indefinidamente al tiempo.09

b. Relaciones transparentes con la sociedad. Diá
logo con partes interesadas (stakeholders), re
laciones con ia competencia y balance social

2 . Público interno:
a. Diálogo y  partic ipación . Relaciones con los sin

dicatos, gestión participativa y participación en 
las utilidades o resultados.

b. Respeto al ind ividuo. Compromiso coue i futuro 
de los niños y valoración de la diversidad.
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continuación

c . Respeto a/ trabajador. Conducta frente a renun
cias, compromiso con el desarrollo profesional 
y empleabilidad, cuidado con la salud, seguri
dad y condiciones de trabajo y preparación pa
ra ¡a jubilación.

3. Medio ambiente:
a. Gestión del impacto ambiental. Conocimiento 

sobre ei impacto en el ambiente (únicamente 
para industrias), proceso productivo (indus
trias), responsabilidad sobre el ciclo de vida de 
los productos y servicios (industrias).

b. Responsabilidad frente a las generaciones futu
ras. Compensación de la naturaleza por el uso 
de recursos e impactos ambientales (indus
trias) y educación ambiental.

4 . Proveedores:
a. Selección y sociedad con los proveedores. Cri

terios de selección de proveedores, relaciones 
con trabajadores terceírizados y apoyo ai desa
rrollo de proveedores.

5. Consumidores:
a . Dimensión socfa/ dei consumo. Política de mar

keting y comunicación, excelencia de ia aten

ción, conocimientos de ios daños potenciales 
de los productos y servicios.

€. Comunidad:
a. Relaciones con ia comunidad locai. Gestión del 

impacto de la actividad productiva en la comu
nidad y relaciones con organizaciones actuan
tes en ía comunidad.

b. Filantropía/inversiones sociales. Mecanismos 
de apoyo a proyectos sociales, estrategias de 
actuación en el área social y movilización de re
cursos para la inversión social.

c. Trabajo voluntario. Reconocimiento y apoyo al 
trabajo voluntario de ios empleados.

7, Gobierno y sociedad:
a. Transparencia política . Contribuciones para 

campañas políticas y prácticas anticorrupción a 
la "mordida” .

b. Liderazgo social. Liderazgo e influencia social y 
participación en proyectos gubernamentales.

¿Cómo evaluaría usted la responsabilidad social de una 
organización? Ei cuestionario del Instituto Ethos se en
cuentra disponible en el sitio Web: www.ethos.gov.br. ©

Apreciación crítica
de los. nuevos, enfoques

Vimos a io largo del libro que las teorías administrati
vas presentan diferentes enfoques para la administra
ción de las organizaciones. Cada una de ellas refleja los 
fenómenos históricos, sociales, culturales, tecnológicos 
y económicos de su época y contexto, así como los 
problemas básicos que afligían y molestaban a las 
organizaciones. Cada teoría representa soluciones 
administrativas encontradas para determinadas cir
cunstancias tomando en cuenta las variables en las 
cuales se enfoca y los temas considerados mas rele
vantes.

Sin embargo, decir que una teoría ya está rebasada 
requiere de una cierta cautela. Inclusive la administra
ción científica (la centenaria pionera de la teoría admi
nistrativa) aún hoy es indispensable en la búsqueda de 
eficiencia y productividad en la base de las fábricas pa
ra adecuar y alinear las organizaciones a los estándares 
mundiales de excelencia. El futuro camino de la teoría 
administrativa está, no en la simple y sencilla cancelación 
de las teorías anteriores que se muestran cada vez más 
rebasadas y  obsoletas a cada día que pasa, sino en su 
evolución o revolución hada los nuevos y diferentes 
enfoques, éstos que son más adecuados al mundo actual.

También, decir que una teoría administrativa es 
más cierta que la otra no es lo correcto. Mejor sería de-

d r que cada teoría representa el enfoque o soludón 
dentro del enfoque selecdonado tomando en cuenta 
las variables seleccionadas dentro o fuera de las orga
nizaciones. Prigogine ,y Heisenberg que lo digan. En 
realidad, a lo largo de los tiempos, la teoría adminis
trativa constituye un intento constante para reducir la 
incertidumbre al respeto del funcionamiento y de la 
optimización de las organizadones. Ésta presenta va
rias formas y diferentes ángulos para que se visualice 
y trate un mismo fenómeno organizacionai. El admi
nistrador puede intentar solucionar problemas admi
nistrativos dentro del enfoque neoclásico cuando la 
soludón neoclásica le parece la más apropiada según 
las circunstandas o contingencias. Puede también in
tentar solucionarlo dentro del enfoque conductual o 
sistémico si las circunstancias o contingencias así lo 
aconsejan. En eso reside el encanto de la TGA: presen
tar una variedad de opdones a la disposición del ad
ministrador. A  él le cabe el desafío de hacer la lectura 
de la realidad, diagnosticar la situación y entrever el 
enfoque más indicado y que será utilizado.

1. Ei carácter provocativo de la administración
Para las teorías anteriores, la 'administradón era vista 
como una consecuencia y no como causa; es decir, se 
consideraba como una respuesta a las necesidades ac
tuales de las organizaciones. Algo que de esa necesi
dad se derivaba. Hoy, se considera una creadora de 
nuevas oportunidades. Modernamente, se percibe que

http://www.ethos.gov.br
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es la administración que produce e impulsa ei desarro
llo económico y social: el desarrollo económico y social 
es el resultado directo y concreto de la administración. 
Los recursos económicos tradicionales (naturaleza, ca
pital y trabajo) ya no hacen más la diferencia. La ven
taja competitiva está más allá de ellos.

2 . Eí carácter universal de la administración
La administración figura hoy como la única institución 
que trasciende las fronteras de países y organizaciones 
así como presenta un significado global y mundial. La 
administración moderna no tiene límites o fronteras 
nacionales; para la administración moderna, las fron
teras nacionales perdieron la antigua relevancia. Ade
más, el centro de nuestra sociedad y nuestra economía 
ya no es la tecnología, ni la información o ía producti
vidad. El futuro central está en la organización: la or
ganización administrada que maneja la tecnología, la 
información y la productividad. La organización es la 
forma por la cual la sociedad logra que las cosas se ha
gan. Y la administración es la herramienta, la función 
o el instrumento que hace que las organizaciones sean 
capaces de generar resultados y producir eí desarrollo.

Administración: el motor dei progreso 
y del desarrollo
Repitiendo a Drucker, no existen países desarrollados 
y subdesarroilados, sino únicamente países bien ad- ¡ 
ministrados o subadministrados y mal gestionados. Lo' 
mismo ocurre con las organizaciones. La administra
ción constituye el motor principal de los países y orga- 
nizaciones y su desarrollo es su consecuencia directa.
Es ia causa y no la consecuencia del desarroifo.

3. Los nuevos parámetros de la administración
Seis aspectos serán vitales para la administración en 
este nuevo milenio (véase la figura 19.11 de la siguien
te página):

1. El surgimiento de las organizaciones pequeñas y flexi
bles. Las organizaciones del nuevo milenio serán 
completamente diferentes de aquellas que domi
naron el panorama organizacional del siglo xx. 
En lugar de la jerarquía corporativa, las nuevas 
organizaciones presentarán características, como 
ambigüedad, menos fronteras y comunicación 
más rápida e intensiva con sus miembros, pro1 
veedores y clientes. La valoración del trabajo 
conjunto en equipo en contraposición al indivi
dualismo, la búsqueda de mercados globales en 
contraposición de la actuación doméstica y el en

foque en las necesidades del cliente en contrapo
sición a las utilidades a corto plazo. Una de las 
ventajas competitivas será el tiempo reducido de 
duración del ciclo y no los costos bajos. La esen
cia de la organización en el siglo xxi se basará en 
un cambio de paradigma: del éxito basado en la 
eficiencia y en las economías de escala para el 
éxito basado en personas con conocimientos. Así, 
trabajo y aprendizaje serán esencialmente lo mis
mo. Las organizaciones se transforman en educa
doras y no en controladoras.

2. Con el advenimiento y la consolidación de la sociedad 
del conocimiento y de la economía del conocimiento. 
Los trabajadores del conocimiento constituyen 
una parcela cada vez mayor de la fuerza de tra
bajo de las organizaciones. Las personas están 
realizando trabajos que demandan conocimiento 
y el componente intelectual de las actividades or
ganizadas deberá aumentar significativamente. 
Solamente se agregará más valor a la organiza
ción sí ésta se crea por eí capital intelectual.91 Co
mo indica Lester Thurow, "la requisa se crea por 
la capitalización de la innovación".92 Y le agrega 
Nonaka, "en una economía en la cual la única 
certeza es la incertidumbre, la única fuente de 
ventaja competitiva duradera es el conocimiento. 
Cuando los mercados cambian, las tecnologías se 
proliferan, los competidores se multiplican y los 
productos se hacen obsoletos virtualmente del 
día a la noche, empresas exitosas son aquellas 
que crean el nuevo conocimiento de forma con
sistente, lo diseminan ampliamente por la orga
nización y rápidamente lo incorporan a las 
nuevas tecnologías y a los productos".93 En sínte
sis, empresas exitosas serán organizaciones que 
aprenden eficazmente.

3. Reducción del plazo de validez del conocimiento. El 
conocimiento es mutable y dinámico y su obso
lescencia es cada vez más rápida. El plazo de la 
validez del conocimiento es cada vez menor. La 
economía del conocimiento exige un aprendizaje 
continuo e ininterrumpido para desarrollar cua
lidades cada vez más amplías y complejas. Las 
organizaciones están aumentando su compromi
so con la educación y el aprendizaje para admi
nistrar el conocimiento.

4. Empleabilidad u ocupación para toda la vida en lugar 
de empleo. El nuevo punto de atención de la capa
cidad de las personas será diferente. El antiguo 
contrato social implícito (empleo duradero y de 
tiempo completo con carnet de trabajo firmado) 
se ha sustituido por un nuevo contrato psicológi
co: el mantenimiento de una cartera diversificada 
de calificaciones profesionales. La empleabilidad 
(capacidad de conquistar y mantener un empleo)
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deja de ser vitalicia y fija para ser temporaria y 
flexible. La seguridad en el empleo se ha sustitui
do por el aprendizaje. La organización ya no será 
empleadora, sino cliente. Las personas ya no se
rán empleados, sino proveedores de conocimien
to para una o varias organizaciones. El viejo 
concepto de empleo se sustituye por el muevo 
concepto de socio o proveedor de conocimiento,

5. Todas las personas deberán ser las administradoras de 
sus propias actividades. La administración ya no 
será una responsabilidad gerencial, sino acaba 
por ser una necesidad individual, o aún más, una 
herramienta profesional. La administración aho
ra se ha transformado en una actividad de todas 
las personas y en todos los niveles de la organi
zación, en lugar de ser un área privativa de los 
dirigentes y gerentes como antiguamente.

6. En el futuro, el administrador ya no estará evaluado 
por la capacidad de asegurar utilidades a la organiza
ción. Lo más importante será la habilidad de con
tribuir para los negocios actuales y crear y 
generar nuevos negocios que garanticen la per
manencia de la organización en el mercado. 
Agregar valor a los negocios actuales e innovar 
con nuevos negocios.

4. El concepto de autoorganización
Dentro de la teoría de la complejidad, cada sistema vi
vo constituye para sí, el centro del universo. Su finali

dad es la producción de su identidad. El sistema bus
ca interactuar con el ambiente extemo siempre de 
acuerdo con una lógica que prioriza la información de 
su identidad aún que para eso deba estar actualizán
dola permanentemente. De este punto surgen tres ti
pos de organizaciones autoorganizadoras:99

1. Organizaciones autoorganizadoras. Son organiza
ciones que adoptan estándares de interacción y 
cónectívídad entre las personas para fomentar el 
surgimiento espontáneo de sinergias catalizado- 
ras de nuevas oportunidades. Reconocen la exis
tencia de contradicciones, ambigüedades y 
conflictos (es decir, desorden) y buscan utilizar
los en su provecho, como fuente de aprendizaje, 
creatividad e innovación. Sus miembros presen
tan alto grado de diferenciación, sin prejuicio de 
un alto grado de integración que confiere identi
dad a la organización como un todo. De nada sir
ve administrar la organización bajo condiciones 
inestables: lo que debe prevalecer es la autoorga
nización.

2. Organizaciones autopoiéticas. Son organizaciones que 
creen poseer en sus propios recursos el potencial 
necesario para su evolución. Buscan permanen
temente actualizar su identidad, en congruencia 
con los cambios en su ambiente-externo. Utilizan 
la creatividad, la innovación y la experimentación 
para desarrollar y perfeccionar sus inventarios 
de conocimiento. La capacidad de autoorganiza-
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Figura 19.11. Los paradigmas de las nuevas organizaciones.
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ción es un atributo inherente al hecho de que la 
organización exista. El concepto de autonomía 
lleva al concepto de antopoesis (del griego poiein =  
hacer, generar), por lo cual los seres vivos están 
dotados de tres características principales: auto
nomía, circularidad y autorreferencia. El término 
autopoesis creado por Maturana,95 indica la idea 
de autocreación o autoproducción. El sistema au- 
topoiético se define a sí mismo y la función bási
ca de cada componente de la red es participar de 
la producción de los otros componentes.

3. Organizaciones disipativas. La sinergia entre sus 
miembros puede, a partir de una determinada 
masa crítica, producir autónomamente alternati
vas y caminas innovadores. Las organizaciones 
disipativas interpretan las posibilidades de venir 
a sufrir una "quiebra de simetría" (ruptura es
tructural) impuesta por el ambiente externo, 
siendo capaces de sacar partido de dicha even
tualidad, para redefirür enteramente su estructu
ración interna. La autoorganización provee la

base para saltos cualitativos o cambios estructu
rales para crear una nueva plataforma organiza
cional.

El concepto de autoorganización está presente en 
todos esos tres tipos de organización y permite siste
matizar y dar sustentación científica a varios concep
tos presentados de forma disociada por las varias 
teorías administrativas a lo largo de este libro. La orga
nización es, por naturaleza, activa y, tanto provee y al
macena energía cuanto la consume. Ella produce 
entropía (la degradación del sistema y de sí misma), al 
mismo tiempo en que produce negentropia (la regene
ración del sistema y de sí misma). Así, la organización 
es simultáneamente organización en el sentido estricto 
(un proceso permanente de reorganización de aquello 
que tiende siempre a desorganizarse) y autoorganizar- 
se (proceso permanente de reorganización de sí mismo). 
En otras palabras, la organización es una organización 
que organiza la organización necesaria a su propia or
ganización.96

La autoorganización
- La autoorganización- es -una. fpifná de. organización es

pontánea, iibre y autónoma.que escápa de ia planeación, 
d e la . intervención y del control tradicional. Ei punto de 
atención en.el control ignora ei hecho de que todo en el 

: universo ya es algo autoorganizador. La transición de una 
organización tradicional hacia ia autoorganización debe 

. ser cautelosa y  requiere de un compromiso entre contí- 
■ f il ia r  a hacer aquello que siempre se ha hecho (necesa

rio a la s  adaptaciones a  corto plazo) y empezar a hacer 
,áquelld.,que jamás se hizo (necesario a las adaptaciones 
a largo plazo) - Eso conduce a  una paradoja: de un fado, 
la jerarquía y  ios: procesos formales de análisis y planáa- 
cíon. se requieren para que aquello qué ya ae hizo pueda 
seguir haciéndose de forma eficiente y, por otro lado, es- 

■ ta misma jerarquía y esos mismos procesos formales de

5. Las características de las organizaciones
Kanter enfatiza que las empresas del nuevo milenio 
deben reunir simultáneamente cinco características 
fundamentales, las cinco F: fasi, focused, flexible, friendly  
y  fn n  (veloz, enfocada, flexible, amigable y diverti
do).100 En esa dirección, Crainer asegura los siete hábi
tos de la nueva organización:101

1. Flexible y de libre flujo. La organización eficaz de ma
ñana será reconstruida a partir del cero a cada día.

2. No jerárquica. Las jerarquías no desaparecieron y 
parece improbable que eso suceda en un futuro 
cercano. .Pero ellas fueron drásticamente reduci-

anáiísis y pianeación se hacen necesarios para, que \ 
aquello que ya se hace pueda seguir haciéndose- de íbr-r j 
ma eficiente y, por otro íado, esa misma jerarquía y  esos; t 
mismos procesos necesitan ser debilitados para que pue- I 
dan emerger las condiciones para una autoorganiza-* : 
ción.97 La autoorganización funciona para cuidar 'del' - 
desorden (transformándolo en orden), pero.no funciona 
para cuidar dei orden. La autoorganización puede cuidar ' 
de la rutina (de ia misma forma como lo hace en los'sis- - 
temas naturales, biológicos o no), pero no de forma tan i 
eficiente como por intermedio de la planeación y  con- j 
trol.90 Sin embargo, parece ser preferible.sacrificar.dichas j 
eficiencias para alcanzar alternativas- de innovación,: una . j 
vez que ninguna rutina puede perdurar--indefinidamente . j 
eñ circunstancias inestables.9-9 " l; ' , . ' ' - . • . , - * Í

das y las organizaciones se hicieron exactas y
ajustadas. Las organizaciones tendrán que conti
nuar ese proceso de desjerarquización si desean 
competir en el futuro.

3. Basada en participación. Los gerentes no poseen to
das las ideas. La nueva organización reconoce 
eso y algunos gerentes también. Lo importante es 
buscar ideas y retroalimentación a partir de todas 
las personas, dentro y fuera de la organización.

4. Creativa y  emprendedora. El proceso de emprender 
impulsa la búsqueda de nuevas oportunidades, 
la habilidad de la organización de concentrarse 
en el ambiente externo y de crear nuevos nego
cios.



5. Basada en redes. El presidente de la Intel, Andy 
Grove, comparó su empresa, la Intel, al mundo 
de espectáculos de Nueva York. Ése se basa en 
una red flexible de actores, directores y técnicos, 
que constituyen una fuerza itinerante, además 
del apoyo de patrocinadores experimentados. 
Explorando esa red se hace posible viabilizar una 
producción que tal vez sea un éxito increíble o 
fracaso rotundo. Inevitablemente, el número de 
piezas que se consigue mantener en "taquilla" 
por un largo periodo es pequeño; sin embargo, 
las ideas nuevas y  creativas siguen surgiendo. 
Las organizaciones exitosas ya no son conjuntos 
monolíticos de factores de producción, sino redes 
de socios con elevada conectividad y desempeño 
excepcional. Son sistemas virtuales.

6. Impulsada por metas corporativas. En lugar de me
tas funcionales restrictivamente definidas, la mi
sión y la visión organizacional están a la alta.

7. Utiliza tecnología como un recurso-clave. La nueva 
organización considera la tecnología uno de sus 
principales recursos, en lugar de considerarlas 
un reducto de profesionales comercialmente in
genuos.

6. El surgimiento de comunidades virtuales
Las organizaciones se presentan dentro de nuevas ca
racterísticas y peculiaridades. La TI e Internet están 
abriendo horizontes para que comunidades virtuales 
se esparzan de forma dinámica. Las comunidades vir
tuales exitosas presentan las siguientes característi
cas:102

1 - Reglas claras para pertenecer al grupo y obedien
cia a los criterios para ingresar como miembro.

2. Uso de los recursos colectivos por medio de re
glas relacionadas con necesidades y condiciones 
legales. Todos deben someterse a las normas de 
una minoría (en general, los fundadores de la co
munidad).

3. Los miembros afectados por las reglas del grupo 
pueden participar del proceso de su alteración.

4. El derecho de los miembros de establecer y mo
dificar las propias reglas se respeta por todos.

5. Existe un sistema de monitoreo de la conducta de 
los miembros para garantizar la legitimidad de la 
comunidad.

6- Existe un sistema progresivo de sanciones, en el 
caso de ofensa a las reglas establecidas en común 
acuerdo, que van desde advertencias hasta el ale
jamiento y la abominación publica.

7, Los miembros tienen acceso a algún mecanismo 
de resolución de conflictos de bajo costo, como 
corte de rito sumario, por ejemplo.

Ingrese en cualquier comunidad virtual de Internet 
y sienta de cerca todas estas características.

7. Las competencias de las personas
Las personas necesitarán aprender y desarrollar algu
nas competencias personales para actuar en los nuevos 
ambientes de negocios de las organizaciones, como:103

1. Aprender a aprender. Las personas deben contri
buir constructivamente en todo, desde cómo ase
gurar la calidad de los productos hasta cómo 
mejorar los procesos orgardzacionales. Por lo tan
to, las personas necesitan tener condiciones de 
utilizar un conjunto de técnicas, como analizar si
tuaciones, cuestionar, buscar conocer lo que'no 
entienden y pensar creativamente para generar 
opciones. El objetivo es hacer que la actitud de 
aprender a aprender sea parte natural del modo 
como las personas piensan y se comportan en el 
trabajo. El conocimiento de las personas constitu
ye un activo intangible. Las personas ya no son 
más consideradas un elemento de costo en el ba
lance patrimonial, sino parte integrante de su ca
pital intelectual.

2. Comunicación y colaboración. El buen desempeño 
significaba antiguamente la ejecución de un con
junto de tareas que eran repetitivas y la califica
ción profesional se asociaba con cada tarea 
específica. Ahora, los equipos constituyen el fun
damento de las organizaciones flexibles y la efi
ciencia de las personas está cada vez más 
vinculada con su habilidad interpersonal de co
municación y colaboración.

3. Razonamiento creativo y solución de problemas. La 
administración paternalista del pasado asumía la 
responsabilidad de desarrollar los medios de in
crementar la productividad del trabajador. La ad
ministración paternalista centralizaba el pensar y 
el planean Hoy, se espera que todas las personas 
del nivel operacional descubran por sí mismas 
como mejorar y agilizar su trabajo. Para eso, ne
cesitan pensar creativamente, desarrollar habili
dades de resolución de problemas y analizar 
situaciones, indagar, aclarar lo que no saben y su
gerir mejorías.

4. Conocimiento tecnológico. Conocer tecnología sig
nificativa saber cómo operar la computadora 
personal para procesar textos o análisis financie
ros. Ahora, el énfasis está en usar el equipo de in
formación que lo conecte con los miembros de 
sus equipos alrededor del mundo. Las personas 
deberán utilizar computadoras no solamente en 
sus tareas relacionadas con el trabajo, sino princi- - 
pálmente para contactos con profesionales en todo
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el mundo, compartiendo mejoras y recomendan
do mejorías en sus procesos de trabajo. La compu
tadora será la principal plataforma de trabajo de 

’ ías organizaciones.
5. Conocimiento de negocios globales. Cada vez más; 

las personas deberán aprender nuevas habilida
des técnicas y comerciales que tomen en cuenta 
el ambiente competitivo global, que no permite 
prever con certeza lo que vendrá en el futuro pa
ra la organización o para el mercado. En ese am
biente global y volátil, la capacidad de ver el todo 
sistémico (gestalt) en que ia organización ópera se 
hace indispensable para cumplir la exigencia de 
agregar continuamente más valor a la organiza
ción.

6. Liderazgo. El, nuevo imperativo es el desarrollo 
del liderazgo en las organizaciones. La identifica
ción y el desarrollo de personas excepcionales ca
paces de llevar la organización al éxito será 
fundamental. La creación de liderazgos de lide
razgos será vital. Y  el secreto del éxito organiza- 
cional estará cada vez más en las personas.

7. Autogestión de la carrera. Las organizaciones están 
transfiriendo a las personas al auto des arrollo para 
que puedan asumir el control de sus carreras y  
gestionar su propio desarrollo profesional. Como 
las calificaciones necesarias siguen cambiando y 
evolucionando, las personas de todos los niveles 
de la organización deben asumir el compromiso 
de asegurar que posean ias calificaciones, el co
nocimiento y las competencias exigidos tanto en 
la actividad actual como en las futuras. La capa
cidad de gestionar la propia vida profesional se 
considera una competencia adquirida y necesaria 
para hacer fluir todas las otras competencias exi
gidas en el nuevo ambiente de negocios.

8 . Profunda reaiineación 
y actualización de conceptos
¿Estamos rumbo a una nueva teoría de las organiza
ciones? Claro que sí. Los conceptos básicos de la teoría 
administrativa se están redefiniendo y realineando con 
la nueva realidad. El concepto sistémico de equilibrio 
se está sustituyendo por un tipo de circularidad entre 
orden y desorden. La idea de que simples y complejos 
son dos polos opuestos en una especie de escala jerár
quica que va de lo sencillo (como una máquina) hasta 
lo más complejo (como sociedades humanas) se está 
sustituyendo por una nueva visión en que simplicidad 
y complejidad son conceptos complementarios y con
jugados, pues la simplicidad puede llegar a una com
plejidad extrema a partir de perturbaciones ínfimas.104 
Además, se está sustituyendo la noción de programas 
por el concepto de estrategia. Un programa representa

una secuencia de etapas predeterminadas en un am
biente de mucho orden y poco desorden. Por otro lado, 
la estrategia es resultado del examen simultáneo de las 
condiciones determinadas (orden) e inciertas (desor
den) y crea la acción necesaria. Esa acción nada más es 
posible en donde exista orden, desorden y organiza
ción, pues en donde hay únicamente orden, se restrin
gen las posibilidades y las alternativas de acción y 
donde existe únicamente desorden la acción no es más 
que una apuesta al azar.105

Conservación y transformación j
; ' Los sistemas vivos y principalmente ias organizaciones, .j 
y .-constituyen tanto organización como, eventualidades, j 

Tanto sistemas cibernéticos dotados de retroaiimenta- j 
. cjón (el metabolismo que asegura ia homeostasis y el j 

mantenimiento de su constancia interna en función de j  
;. iás fluctuaciones en los cambios con ei ambiente),, j 
: ' cuanto sistemas de lidiar con la aleatoriedad (cambios,- j 

' novedades, accidentes, imprevistos) son capaces de j 
; redefinirse (áutoorganizarse) frente a [a aieatoriedad, \ 

" es decir, de aprender. Así, ios organismos vivos sofi j 
; .simultáneamente comandados por estructuras.de.con- .] 

servación (invarianza) y de autoorganización (transfor-. j 
; niación).t00  j

Dentro de esas premisas, la teoría administrativa es
tá condimentando sus conceptos básicos hacia las si
guientes tendencias:

a. Planeación

En su esencia, la función de planeación en las organi
zaciones siempre fue la de reducir la incertidumbre 
con respecto al futuro y al ambiente. Ahora, la nueva 
función de la planeación es aceptar la incertidumbre 
tal como es y se presenta. No se puede pelear con ella. 
Y lo que se busca hoy en las organizaciones para desa
fiar la incertidumbre es la creatividad y la innovación. 
La teoría de la complejidad enfatiza que solamente 
existe la creatividad cuando se aleja del equilibrio. Así, 
la adaptación a un ambiente inestable debe hacerse, ya 
no por medio del retomo cíclico al equilibrio dentro de 
elecciones limitadas y restrictas, sino por medio de 
mayor libertad de elección escapando a las limitacio
nes impuestas por el ambiente.

Así, la planeación debe reposar en los siguientes as
pectos dinámicos:107

1, La base de la nueva planeación cambia. El centro de 
atención en la estructura organizacionai (vertical 
y jerárquica) debe sustituirse por un proceso flui
do (horizontal y'libre) en el cual la información.
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las relaciones que permiten el intercambio de esa 
información y la identidad producida en el pro
ceso sean más importantes.

2. El centrar la atención en la previsión enfoca la aten- 
ción en el potencial. La planeación ha puesto de la
do la atención exclusiva en los escenarios futuros 
y se desplaza decisivamente hacia la ubicación 
de potencialidades que la organización puede di- 
namizar y explorar.

3, La incertidumbre y  la aleatoriedad llevan a la libertad. 
Libertad significa la capacidad de autonomía de 
las organizaciones para lidiar con un contexto di
námico y competitivo. La libertad es el resultado 
de mayor complejidad. Mayor complejidad lleva a 
mayor libertad, que a su vez, lleva a mayor flexi
bilidad y mayores posibilidades de elección. Y, en 
consecuencia, a un mayor potencial de estrategias.

La inversión dei centro de atención
El proceso estratégica sé está haciendo más impor- 

: 'fa n te  que el conteriído estratégica. La forma con la \  
cual ias personas tratan con ios temas adquiere mayor . 
importancia que cuestiones seleccionadas y discutí- 
das. Antiguamente, se pasaba Ja mayor parte deí tiem-- 

: ;po en el análisis y en el montaje de la pláneáción a 
detalle. Ahora, ei centro de atención está en vincular .

,. personas, unidades o tareas, a pesar de que nbVse ..
I pueda determinar cuáles son los resultados exactos 

que se espera alcanzar' Más vale ia unión de las per- i 
; • sonas que ios ternas tratados, a pesar de que ios te- 
- más también son importantes. -*

4. El mundo imprevisible y  caótico en el cual pequeñas 
causas pueden generar grandes efectos. Se pone difícil 
distinguir anticipadamente cuáles son los aspec
tos que serán tácticos y cuáles serán estratégicos. 
De un modo general, en un mundo turbulento, lo 
estratégico y lo táctico se confunden de forma in
disoluble.

b. Organización

La organización siempre ha constituido la plataforma 
en que se sustenta la institución. En un ambiente esta
ble y  previsible, la estructura tradicional puede conti
nuar aún prestando buenos servicios. Pero el ambiente 
estable se está constituyendo en una excepción. Sin 
embargo, en un ambiente inestable, la organización 
que tiene más posibilidades de sobrevivir debe ser 
inestable. Y  cuanto más inestable es, tanto más puede 
.ella influenciar el ambiente. Es en este sentido que tan
to el ambiente como la organización pueden* cpevolu- 
cionar paralelamente.

La nueva organización deberá tomar en cuenta lo si
guiente:

1. Desmitificar la idea de control central a partir de la ci
ma. La vieja tradición de que debe haber una cú
pula centralizadora de todas las actividades 
organizacionales pertenece al pasado. Morin1DB 
afirma que cualquier organización, biológica o so
cial, es simultáneamente céntrica (por disponer de 
un centro decisorio), policéntrica (por disponer de 
otros centros de control) y acéntrica (por funcionar 
de forma anárquica, a partir de las interacciones es
pontáneas entre sus miembros). Toda organización 
es simultáneamente orden y desorden. Y  necesita 
al mismo tiempo de continuidad y de cambio, de 
normas y de libertad, de control y de. autonomía, 
de tradición y de innovación, de ser y de devenir. 
El orden y el desorden son más socios que adver
sarios en la consecución de ía autoorganización.

2. El papel de la jerarquía debe redefínirse. IEI modelo tra
dicional y mecanicista se está sustituyendo por

* formas de autoorganización (como la organiza
ción en red). Los mecanismos de integración, que 
siempre fueron asegurados por el control jerárqui
co, también necesitan redefínirse. La libertad con
cedida a los miembros organizacionales (como en 
el empowerment) deberá acabar por llevarlos a al
canzar por sí mismos una nueva forma de integra
ción. Pero para que eso pueda ocurrir se hace 
necesario que se promueva una estrategia organi
zacional global adecuada que estimule la iniciati
va, la cooperación, la creatividad y la sinergia.

c. Dirección

La dirección (como función administrativa) también 
está pasando por un formidable proceso de carpinte
ría. La forma de dinamizar la organización, hacer que 
las cosas sucedan, servir al cliente, generar valor y pro
ducir y distribuir resultados relevantes para todos los 
involucrados está pasando por cambios, tales como:

1. El papel de los gerentes debe redefínirse. Con el aban
dono de la visión tradicional de que el futuro de 
la organización puede y debe ser establecido y 
capitaneado por los gerentes. Eso significa un 
reajuste de las relaciones de poder. El empower
ment está por detrás de eso.

2. .No son más los gerentes los guardianes del espí
ritu de equipo corporativo, de ía visión compar
tida de futuro, de la conservación de la cultura 
organizacional y  de las creencias y valores de la 
organización. Todo está cambiando. El nuevo pa
pel de la gerencia consiste en fomentar la necesa
ria- inestabilidad para estimular potencialidades 
acéntricas latentes y para que puedan surgir las
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condiciones de aprendizaje y cambios de infor
mación por medio de las interacciones. Se trata 
de cuestionar permanentemente el status quo.

Conclusión, la nueva gerencia debe asumir las si
guientes atribuciones:109

1. Estímulo al desorden, por medio de la introduc
ción de nuevas ideas e informaciones, a veces, 
ambiguas para generar creatividad e innovación,

2. Estímulo a la autonomía, a la iniciativa, a la co- 
nectívidad, a la comunicación y a la cooperación.

3. Estímulo a la identidad organizacional en perma
nente actualización.

4. Percepción siempre renovada de las circunstan
cias ambientales.

5. Los gerentes también se comportan como investi
gadores que estudian sus propias organizaciones, 
sin limitarse *a enfocar únicamente los aspectos 
más aceptados y reconocidos de la cultura orga
nizacional, pero intentando comprender lo ima
ginario y lo inconsciente de la organización.

Interacciones y aprendizaje
El.flüjo de Información debe privilegiar ei aprendizaje:. j 

' ..tanto.la;creación de nuevas informaciones con.lac ir- . ' 
colación, de información ya existentes debe producir . j  

: - diferentes interpretaciones que permitan ta reflexión ! 
compartida y que lleve a nuevas informaciones. ,Se j
trata de retroalimentación positiva: una amplificación \

• por-retroalimentación del potencial contenido en las ín- -j 
formaciones.110 La gestión del conocimiento — pasan- . ; 

..dD por la-universidad corporativa en dirección al capital . j 
intelectual— hace parte integrante de ese cuadro. j 
. Son tas interacciones y conexiones enire (as persa- ; j 

r ñas que permiten nuevos y más complejos estándares . : 
gíobajes de conducta. Y esos nuevos estándares con- . \ 

L. ducen a nuevos desempeños y a  nuevas direcciones 1 
estratégicas. Por eso ei centro' de atención en los '

... .equipos.y en iá amplía participación de las;personas : { 
eri iá dinamizariion de ios negocios da la  organización. I

6. Legitimar el desorden para cambiar estándares 
de conducta vigentes y estacionarios y accionar 
el cambio.

7. Actuar como coach, impulsando y dinamizando 
las acciones de las personas en dirección a metas 
y objetivos negociados y consensuados.

d. Control

El control es el aspecto administrativo que más sufrió 
cambios en los últimos tiempos. Mejor aún: sufrió se
rias restricciones y limitaciones a favor de la libertad y

de ía autonomía de las personas y de la exención de re
glas que ponen límites en las conductas y  las decisio
nes. Ganó atención en la retroalimentación y en la 
realimentación.

9. El profundo impacto de la Ti
La tecnología de la Información está promoviendo un 
nuevo orden en el mundo global. Las empresas punto 
xom definieron los nuevos estándares de la llamada 
Nueva Economía, revolucionaron la forma de hacer 
negocios, crearon una nueva forma de trabajar y una 
nueva cultura de relación entre las personas.

Retroalimentación y causalidad 1
La noción cibernética clásica de retroatímentacEón es 1 
que permitió llegar ai concepto de autonomía. La re
troalimentación (o repercusión de un efecto sobre la L 
causa que le dio su origen) hizo que el concepto clá-;. . 
sico de ia causalidad lineal evolucionara a una causa- .

. itdad en anillo (circuíaridad), permitiendo también .
' ; concebir la causalidad interna (endocausalidad). Es el. - 

: caso de ía homeostasis en ios seres vivos, es decir, ta . :
. regulación que mantienen ia constancia en los proce

sos internos: un organismo vivo sometido a la baja :
. temperatura externa responde con la producción de V 

calor Interno, manteniendo estable su temperatura. El 
sistema se emancipa de las causalidades externas,, 
aunque sufra sus efectos e influencias.111 Así, el control 
se está transformando cada vez más en un autocon- j 
troí espontáneo que e n . un, control externo impuesto ]

. por la organización á sus miembros. ¡

Organización como comunidad
La organización se convierte en una especie dé cómu-

* nidad dentro del nuevo modelo, organizacional ya cano- .]
- cido: bajas jerarquías, fronteras fluidas, mayor énfasis i

en los procesos que en la estructura y los equipos au- \
'• tónombs y autosuficientes. La estrategia organizacio-.. i
* nal ahora se hace en un teatro de Improvisación en ¡

donde los actores intentan diferentes escenarios para i
desarrollarla historia y crean nuevas experiencias en 1
cada acto que se sucede uno del otro por medio dé iá !
interacción recíproca.112 Eso recuerda el teatro de Pi- "
randeilo con sus personajes en búsqueda de un autor. .

La comunicadón es el núdeo central. Internet, la In
tranet, la'utilizadón de la computadora para integrar 
procesos internos y externos (como CKM, SCM, BIM, 
B2B, B2C) se han modificado con una rapidez increíble 
el formato organizadonal y la dinámica de las organi
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zaciones como jamás se había visto. La vírtualización 
creciente de las organizaciones se deriva de esto. El de
safío reside ahora en la búsqueda incesante de nuevas 
soluciones y la esencia de la eficacia se está desplazan
do hacia la búsqueda de redes y sociedades en cone
xiones virtuales dentro de un contexto ambiental 
mutable.

10 . Simplificar para enfrentar la complejidad
En esencia, hacer el cambio, vivir el cambio y enfren
tarse con la complejidad y la incertidumbre cara a ca
ra. Simplificar las organizaciones. Dar más libertad 
para las personas y desligarlas de la autocracia para 
que puedan utilizar sus recursos más importantes: la 
inteligencia, el talento y el conocimiento. Y  quién sabe, 
ayudarlas a conquistar y a organizar el tiempo libre 
para vivir mejor la propia vida.113 Eso significa mejorar 
la calidad de vida de las personas.

Calidad de vida de ias personas 1
5 y de las organizaciones i

Probablemente, el centro de atención principal de la ;
teoría administrativa se está redireccionando hacia ia- i
mejora de la calidad de vida dentro y fuera, de las or- I
ganizaciones. Sea en los aspectos relacionados con el i
confort físico y psicológico, con la satisfacción perso- •
nal de cada individuo, con ia transformación de la ac- i
tividad. íaborai individual y solitaria en un trabajo de ' í
equipo integrado socialmente, con la adopción de as- •
pactos éticos y de responsabilidad social, la adminis
tración de hoy es completamente diferente de aquella 

. de. ayer y. seguramente será diferente de aqueila.qúe 
existirá mañana:

Aquello que Taylor llamaba de principio de la má
xima prosperidad para el patrón y  para el empleado 
hoy puede transferirse y actualizarse para el principio 
de calidad de vida en las organizaciones para mejorar 
la vida de todos los socios involucrados. No solamen
te beneficiar el diente, o el usuario, sino todos los 
miembros que participan directa o indirectamente de 
las organizadones: proveedores, trabajadores y geren
tes, dientes y usuarios, inversionistas y capitalistas, in
termediarios etc. Y  si es posible también la comunidad 
carente de alrededor. No solamente utilizar el produc

to o el servido produddo por la organización, sino in
volucrar todos los procesos organizacionales, todos los 
sistemas internos y externos, tecnologías, etc. En fin, 
utilizar toda la inmensa sinergia organizacionai para 
mejorar la vida de todas las personás. Y también de la 
sociedad y de las comunidades. Para eso sirven las or
ganizadones. Y ése es el papel fundamental de la ad
ministración.

Ése es el mantra de la teoría administrativa: indicar 
continua y gradualmente nuevos rumbos y propordo- 
nar nuevas soluciones para mejorar la calidad de vida 
de las personas y de las organizadones y, después de 
todo, hacer el mundo cada vez mejor y feliz. Ün mun
do mejor para vivirse y disfrutarlo ya sea por nosotros, 
ya sea por las futuras generaciones. Un largo camino 
sin fin.

_ EJÜCicifl l a VA Linux Systems114 _ j
Imagínese un joven que, m ientras está cursando la uni
versidad, crea una empresa para vender m icros baratos 
equipados con el Linux, un sistem a operacional a lterna
tivo. En las horas lib res ayuda a dos com pañeros, Jerry 
Yang y  David Filo, en un proyecto llam ado Yahoo, un 
banco de datos con d irecciones Web. Sus am igos se ha
cen m illonarios en a lgunos años. Pero él prefiere segu ir 
Impulsando su empresa, la VA Linux Sistemas. Oh, des
tino cruel, ¿verdad? Ni tanto.

Estamos hablando de Larry Agustín, ei fundador de la 
VA Linux Systems, que está soñando con sus p rop ios bi
llones de dólares. Hoy, el Linux, ei sistema operacional 
creado por ei fin landés Linux Torvalds, con cód igo  fuen
te abierto y  d is tribución  gratu ita  por Internet y  que sigue 
ei estándar de Unix, empieza a generar un ejército de fa 
náticos que prefieren este sistema en lugar del W indows 
de M icrosoft. De acuerdo can ia IDC (una empresa ame
ricana de investigaciones) la rebanada del m ercado de 
sistem as operacionales de servidores de Linux creció 
de 7% al 17% en solam ente 2 anos, en todo  ei mundo. Es 
el sistema operacional que más ha crecido en ei mundo. 
Eso ayudó a que VA Linux sea uno de ios empren
dedores de crec im ien to  más acelerado del universo 
tecnológico. Su clientela incluye IBM, SG1 y WinStar. 
Agustín afirma que el ingreso se ha dup licado  a cada tr i
mestre, lo  que s ign ifica  una recaudación superio r a m il 
m illones de dólares en ventas en m enos de c inco anos. 
El sistema Linux salió  del am biente de Internet y ha lle
gado a las grandes empresas, gracias a su sistema ope- 
racionaf de m ayor poder de procesam iento y facilidad 
de uso. Es una opción barata y  estable que conquista 
mercados. ©
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^  CASO_____________

CAMBIO.COM115
En un día de diciembre, ia gerente de recursos humanos 
de Módulo, una empresa de seguridad de datos que tie- 
ne su sede en Río de Janeiro, recibió un e-maii de su je
fe, quien estaba en Estados Unidos: “ ¿Leiste el libro 
Capital Intelectual?’’ “ Lo leí” , respondió. “ Entonces, va
mos a impiementarlo.” En menos de dos semanas el or
ganigrama de Módulo estaba totalmente transformado. 
La antigua estructura jerarquizada, con directores, ge
rentes y funcionarios se hizo polvo. Ella dio lugar a otra, 
dinámica e informal, en donde cualquier persona puede 
desempeñar cualquier función.

Módulo es un ejemplo de un fenómeno característico 
de la era digital: una pequeña empresa que crece y co
mienza a conquistar rebanadas del mercado. Módulo 
creció seis veces en tres años. Nada en su sede la dife
rencia de una oficina común. Sin embargo, la apariencia 
engaña. La gestión de Módufo nada tiene que ver con lo 
tradicional. Allá, todo funciona vía in te rne t De la compra 
de materiales a la contratación de empleados, de la co
municación interna al marketing, de la agencia de viajes 
ai abogado. Todo por e-maf/. La contratación de emplea
dos se hace por in te rne t Ei banco de datos tiene 15 OOO 
curriculas que se analizan por computadora. Ei market
ing también se hace a través de internet. Toda la sema
na, Módulo envía por e-maíl un boletín informativo 
electrónico sobre la seguridad de datos para 5 500 per
sonas. Enteramente gratis. Es lo equivalente a ia propa
ganda boca a boca de la era digital. El número de 
empleados se duplica anualmente. Es de ellos que vie

ne el combustible para Ja transformación y expansión de 
la empresa: ideas, ideas, ideas. Módulo se transformó 
en un banco dé' información en donde se almacenan 
desde experiencias de proyectos hasta reseñas de li
bros. Si alguien lee un libro y io encuentra interesante, 
basta con colocar ia reseña en ia red y compartir el co
nocimiento. Cada mes ellos escogen un título y motivan 
a todos para que lo lean. La empresa se encuentra en 
constante capacitación, pues necesita que exista un 
sentimiento positivo en relación con el cambio. Ei cam
bio es la regia. Para mantener el clima de cooperación, 
ias personas platican mucho, principalmente por multi
media: vía fax, correo electrónico, teléfono, y, a veces, 
en vivo. Algunas cargan laptops en el regazo cuando se 
desplazan hacia el trabajo o hacia sus casas. Todas las 
decisiones se toman por consenso, nunca por votación. 
La armonía es fundamental. El ritmo de trabajo es inten
so y el horario de los empleados es flexible. Cada per
sona trabaja cuando quiere.

Módulo decidió ser una empresa global. Acompañan
do e) cambio en el estilo de gestión y ei salto global, ios 
productos de Módulo también cambiaron. La empresa 
no diseña más herramientas para que las empresas apli
quen a sus sistemas de seguridad. Hoy, ella va hacia el 
cliente, analiza ei negocio y desarrolla un sistema ade
cuado para el cliente. Sobre medida. Con e! crecimiento 
del uso de ias redes muchos sistemas crecieron sin 
preocuparse con la debida protección. Ése es ei nego
cio de Módulo. ®

| Preguntas________ ________________________

1. ¿Módulo es una empresa digital? ¿Por qué?
2. Explique cómo internet transforma la gestión de 

las empresas.
3. ¿Por qué cambiar es la regla en Módulo?
4. ¿Cómo es la integración de las personas en' una 

empresa digital?

Resumen

La Teoría administrativa recorrió tres eras a lo largo del 
siglo xx. La primera fue la apática estabilidad y previ
sibilidad de la era clásica (con la administración cien
tífica, Teoría clásica, Teoría de la burocracia y Teoría de 
las relaciones humanas). La segunda fue el inicio del 
cambio, con la era neoclásica (con las teorías neoclási
cas, estructuralistas y conductual redimensionando las 
teorías anteriores, además de la teoría de sistemas y de 
la contingencia), la tercera, la era de la información, 
trae nuevos desafíos para la TGA.

En los portales de la era de lá información, surgen so
luciones emergentes en el intento de reducir el diferencial 
entre las prácticas' administrativas y las exigencias de un 
ambiente turbulento e inestable. La mejoría continua ba
sada en el kaizen japonés, constituye un lento y gradual 
esfuerzo de cambio organizacional, que viene de abajo 
hada arriba. La calidad total es otro esfuerzo incremen
tado, pero que involucra la totalidad de la organizadón 
y no solamente su base operacional. La reingeniería 
constituye una metodología radical y revoludonaria 
de cambio organizacional basado en el énfasis coloca
do en los equipos de procesos. El benchmarking es un 
esfuerzo extrovertido para la investigadón ambiental 
y análisis de organizaciones exitosas como técnica pe
dagógica. Los equipos de alto desempeño constituyen 
un esfuerzo en el sentido de descentralizar el proceso 
de decisión e incentivar la iniciativa y la responsabili
dad de las personas por medio del trabajo colectivo. 
Finalmente, las nuevas dimensiones de las organiza
ciones muestran la adecuación a los nuevos tiempos.

La Teoría administrativa ha sido profundamente in- 
fíuendada por el progreso dentífico. La teoría de la



complejidad y la teoría del caos están revolucionando 
tanto la ciencia moderna, como la administración. 
Además, en la era de la informadón ha surgido y sigue 
surgiendo la sociedad del conocimiento y la economía 
del conocimiento. Eso hace que las organizaciones se 
enfoquen en la gestión dél conocimiento y del capital 
intelectual, como su patrimonio más importante: los 
activos intangibles. Por eso, el enfoque dirigido hacia 
el aprendizaje organizacionai.

En resumen, la administración se está considerando 
como el principal factor de desarrollo. La sociedad 
moderna está concentrada en las organizaciones admi
nistradas. La administradón constituye la herramienta 
básica que hace aptas a las organizadones para que ge
neren resultados y produzcan el desarrollo económico 
y social.
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Glosario básico ______________________

ACTIVOS INTANGIBLES son los activos organizacionales no 
medibles por los métodos tradicionales de contabilidad 
y que se identifican como las personas, clientes y la orga
nizadón.

APRENDIZAJE es un cambio o alteración de conducta en fun
ción de nuevos conocimientos, habilidades o destrezas in
corporadas con la finalidad de mejorarlo.

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL es un cambio o altera- 
dón de la conducta organízadonal en función de nuevos 
conocimientos, habilidades o destrezas incorporadas por 
sus miembros.

AUTOORGAN1ZACION es la forma espontánea de organiza
dón, sin planeadón y controles artificiales.

BASE DE CONOCIMIENTO es una estructura organizada de 
información que fadlita el almacenamiento de la inteli
gencia en eí intento de recuperarse como apoyo de un 
proceso de gestión del conocimiento.

BENCHMARK significa un estándar de excelencia que debe 
identificarse, conoddo, copiado y rebasado. Puede ser in
terno (de otro departamento por ejemplo) o externo (una 
empresa de la competencia). El benchmark sirve como guía 
de referencia.

BENCHMARKING es el proceso de ubicar benchutarks en el 
mercado, analizarlos, aprender con ellos y, si es posible, 
rebasarlos.

CALIDAD es la atenrión a las exigencias del cliente; o la ade
cuación a la finalidad o uso; o la conformidad con las exí- 
gendas. El concepto de calidad se encuentra íntimamente 
conectado al diente, sea él interno o extemo.

CALIDAD TOTAL o gestión de la calidad total (Total Quality 
Management, TQM) es un concepto de control que propor
ciona a las personas, más que a los gerentes y dirigentes, 
la responsabilidad por el alcance de estándares de cali-
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dad. El tema central de la calidad total es bien sencillo: la 
obligación de alcanzar calidad está en las personas que la 
producen. En otros términos, los empleados y no los ge
rentes son los responsables por el alcance de elevados es
tándares de calidad.

CAPITAL DE CLIENTES es el valor de las relaciones de una 
organización con sus clientes incluyendo la intangible 
lealtad de sus consumidores para la empresa o producto, 
basado en la reputación, estándares de compra o capaci
dad de compra del cliente,

CAPITAL ESTRUCTURAL son los procesos, sistemas de in
formación y patentes que permanecen en una organiza
ción cuando los empleados se retiran de ella.

CAPITAL HUMANO es el conjunto integrado de conocimien
tos, habilidades y competencias de las personas en una 
organización. Como el capital estructural, el capital hu
mano se posee por las personas que los detentan y no por 
la organización que los emplea. El capital humano es una 
parte renovable del capital intelectual.

CAPITAL INTELECTUAL es el valor total de los negocios de 
la organización, calculado por el valor de los clientes, 
valor de la organización y valor de competencias y no so
lamente por los activos tangibles que forman el capital fi
nanciero. i 1 Es el conocimiento que tiene valor para la 
organización. Se constituye por ei capital humano, capi
tal estructural (o financiero) y por el capital de clientes,

CÍRCULOS DE CALIDAD o círculos de control de calidad 
(CCQ/CCC) son grupos de 6 a 12 empleados voluntarios 
que se reúnen semanalmente para decidir y solucionar 
problemas que afectan sus actividades comunes de tra
bajo.

CONOCIMIENTO es el recurso más importante de la era de la. 
información. Constituye un activo intangible. Representa 
la familiaridad o comprensión de ganancias por medio 
del estudio y de la experiencia.

DOWNSIZING véase exactitud.
EQUIPOS DE ALTO DESEMPEÑO son equipos caracteriza

dos por la elevada participación de las personas y por la 
búsqueda de respuestas rápidas e innovadoras a los cam
bios en el ambiente de negocios y que permitan atender a 
las crecientes demandas de los dientes.

ERA CLASICA es eí periodo situado entre el nacimiento de la 
teoría administrativa (con la administración científica), 
alrededor de 1990 hasta el final de la Segunda Guerra 
Mundial, en 1950. Se caracteriza por la estabilidad y pre- 
visibilidad y énfasis en la industrialización.

ERA DE LA INFORMACIÓN es ei periodo irúdado alrededor 
de la década de 1990, con el surgimiento de la tecnología 
de la informadón, de la globalizadón de los negodos y de 
fuertes cambios que llevaron a la inestabilidad e imprevi- 
sibilidad.

ERA NEOCLÁSICA es el periodo situado entre 1950 hasta 
aproximadamente 1990 y que se caracteriza por los cam
bios y tas transformadones y el centro de atendón princi
pal que es la expansión de la industrializadón .que 
precedieron la era de la información.

EXACTITUD es la reducción de niveles jerárquicos de una or- 
ganizadón para mantener lo esendal y la aproximación 
de la base en relación con la cúpula. Generalmente, se 
acompaña de descentralizadón.

GESTIÓN DE PROCESOS es una forma de administradón 
enfocada en los procesos y'no en los programas cotidia
nos de la' empresa.

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO es el proceso sistemático de 
buscar, selecdonar, organizar, desfilar y presentar infor
madón en el intento de mejorar la comprensión de un 
empleado en un área específica de interés.

GLOBÁL1ZACIÓN es la extensión de una organizadón para 
ómbientes gradualmente más amplios.

INFORMACIÓN es un conjunto de datos conteniendo un sig
nificado.

INFOVIA o supercarretera de la información es una red digi
tal de comurdcadones de altísima veloddad que puede 
combinar telecomurúcadones, líneas de cables, transmisión 
de microondas y fibras ópticas para propordonar esquemas 
interactivos de televisión, teléfonos, computadoras y otros 
artefactos para interactuar con bancos de datos alrededor 
del mundo.

KAIZEN (del japonés kai, que significa cambio y de zen, que 
significa bueno). Kntzen es una palabra que significaba 
proceso de gestión y una cultura de negocios y cuyo sig
nificado cambió a perfeccionamiento continuo y gradual, 
implementado por medio del involucramiento activo y 
comprometida de todos los miembros de la organizadón 
en lo que ella hace y en la manera como las cosas se ha
cen. El kaizeti es una filosofía de mejora continua de to
dos los empleados de la organización, a fin de que 
realicen sus tareas un poco mejor cada día. Hacer siem
pre lo mejor.

MEJORA CONTINUA constituye la aplicación de la filosofía 
kaizen en los procesos productivos de la organizadón. 
Empezó con los círculos de control de calidad (CCQ/CCC) 
para que sean cada vez más integradores.

ORGANIZACIÓN DE APRENDIZAJE es la organización que 
incentiva y motiva el aprendizaje de sus miembros, por 
medio del trabajo en equipo y fuerte interacción sodal.

ORGANIZACIÓN GLOBAL es la que comerdaliza un produc
to estandarizado a través de todo el mundo, pudíendo 
sus componentes ser fabricados en diferentes países.

OUTSOURCING es lo mismo que tercerizadón.
REDUCCIÓN DEL TIEMPO DEL CICLO DE PRODUCCIÓN 

significa una simplificación de los ciclos de trabajo, elimi
nación de barreras entre las etapas del trabajo y entre 
órganos involucrados para disminuir el tiempo de pro- 
ducdón. fusto a tiempo (JIT) es un ejemplo.

REINGENIERÍA es el rediseño radical de los procesos empre
sariales para cortar gastos, reducir costos, mejorar calidad 
y servido y maximizar benefidos de la TI, cuestionando 
el cómo y ei por qué se están haciendo las cosas.

TECNOLOGÍA DE LA INFORMACIÓN (Tí) son procesos, prác
ticas o sistemas que facilitan el procesamiento y el trans
porte de datos e informadón.

TEORÍA DE LA COMPLEJIDAD es la etapa de la denda ac
tual que abandona el determinismo y acepta el indetermi
nismo y la incertidumbre; abandona la idea de la simpliddad 
de los fenómenos de la naturaleza y abraza la compleji
dad; abandona el ideal-de objetividad-como forma de co
nocimiento, asumiendo la subjetividad, como condición 
humana. La complejidad significa la imposibilidad de lle
gar a cualquier conocimiento completo.
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TEORÍA DEL CAOS enfatiza que todo en la naturaleza cam
bia y evoluciona continuamente; nada en el universo es 
pasivo o estable. No existe equilibrio, sino cambio. La rea
lidad está sujeta a perturbaciones y ruidos. El caos es un 
orden enmascarado de aleatoriedad.

TERCER IZACIÓN es cuando una operación interna de la or
ganización se transfiere para otra organización que logre 
hacerla mejor y más económica. Significa una transforma
ción de costos fijos en costos variables y una simplifica
ción de la estructura y del proceso de decisión de la
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