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A Rita

Dicen que el hombre sélo se realiza a plenitud cuando engendra un hijo,
siembra un arboly escribe un libro. Ya hice todo eso: tuve hijos, planté
innumerables arboles y los libros que escribi sobrepasaron las fronteras,
pero todo eso quedo6 atras. Hoy, vislumbrando mi pasadoy mi presente,
puedo afirmar con serenidad que a un hombre no soélo lo realiza un hijo,
un arbol o un libro, sino también -y en especial- el amor de una mujer.
Y méas que todo eso, lo que verdaderamente me realiza como hombrey
ser humano es su amor. A usted, mi plena realizacién,

le dedico este libro con todo amor.
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Prefacio

Este libro es el resultado de investigaciones de mercado que incluyeron cuatro variables
basicas: necesidad de formar administradores en las empresas, curriculo de las escuelas
de administracion, bibliografia disponible sobre administraciéon y tendencias de la
literatura administrativa en otros paises.

En la parte |, se lleva a cabo un analisis de las diversas teorias administrativas, en
cada una de las cuales se enfatiza en las tareas, la estructura organizacional, las perso-
nas, la tecnologia y el ambiente para demostrar que estas cinco variables deben con-
siderarse en conjunto de modo sistematico para reflejar la complejidad y la heteroge-
neidad de las empresas. Para lograr eficacia cuando interactian con el ambiente, las
empresas actian como sistemas abiertos, y como sistemas cerrados cuando operan
su tecnologia para conseguir eficiencia. En consecuencia las empresas pueden desdo-
blarse en tres niveles o subsistemas: institucional (o estratégico), intermedio (o geren-
cial) y operacional (o técnico).

En la parte Il, se muestra cémo el ambiente empresarial (desde el punto de vista
exo6geno) determina las tareas, la estructura organizacional, y las personas, que -a su
vez- influyen en las condiciones exdgenas y endégenas de la accion empresarial. Para
enfrentar estas condiciones ambientales (exdgenas) y tecnoldgicas (enddgenas), la
empresa traza la estrategia mas adecuada que garantice la accién empresarial capaz
de conseguir los objetivos deseados dentro de ciertos estandares de eficiencia y eficacia.

XV
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En consecuencia, la acciéon empresarial obliga a que el proceso administrativo de
planear (parte Ill), administrar (parte 1V), dirigir (parte V) y controlar (parte VI) se jleve
a cabo de manera diferente en los niveles institucional (bdsqueda de la eficacia),
intermedio (mediacién gerencial) y operacional (busqueda de la eficiencia). En la parte
VII, se presenta una idea general, sistémica y situacional de la acciéon empresarial, que
refleja los diversos aspectos expuestos en todo el texto.

Desde nuestra perspectiva, la administraciéon se comprende mejor cuando se corre-
laciona con las caracteristicas de la empresa (variables internas) y con las caracteristi-
cas del ambiente que la rodea (variables externas). Ademas, el proceso administrativo
(planear, organizar, dirigir y controlar) es distinto en cada uno de los tres niveles (insti-
tucional, intermedio y operacional) de la empresa. Dado que el nivel institucional o
estratégico enfrenta la realidad ambiental externa, funciona con la légica del sistema
abierto, mientras que el nivel operacional o técnico, al enfrentar la realidad cotidiana
de la tecnologia utilizada en la empresa, funciona dentro de la légica del sistema
cerrado. La articulacion de estos dos niveles se logra mediante el nivel intermedio o
gerencial.

En este libro, el lector podréa analizar mejor nuestro punto de vista.

Idalberto Chiavenato



PARTE

Fundamentos
de la administracion

lo largo de la historia, el hombre ha desarrollado métodos que le permitan

realizar actividades adecuadas para obtener mejores resultados. Entre todas

las creaciones del hombre aquella que se destaca y sobresale por ser la mas
compleja y maravillosa es indiscutiblemente la empresa. No existen dos empresas
idénticas, pues todas presentan enorme diversidad, esto las hace profundamente
diferentes entre si. De otro lado las empresas son complejas en extremo, nos
relacionamos con ellas durante afios y al final no conseguimos comprender cémo
funcionan ni cdmo sobreviven o crecen. Ademas, las empresas funcionan en ambientes
diferentes, rodeadas de un universo de factores econémicos, politicos, tecnoldgicos,
legales, sociales, culturales y demograficos que interactian y se alternan para producir
grandes cambios e inestabilidad en el ambiente.

Por otra parte, las empresas no son auténomas ni autosuficientes, pues requieren
ser gobernadas o, mejor, administradas. Las empresas necesitan directores, gerentes,
jefes, supervisores, equipos, etc., en fin, todo un aparato administrativo conformado
por personas calificadas que sean capaces de administrarlas de manera apropiada. De
este modo, las empresas y su administracion implican mucha complejidad y diversidad,
no obstante, ambas constituyen aspectos recientes en la historia del hombre. Aunque
parezca increible, y a pesar de que las empresas adquirieron sus caracteristicas actuales
durante la Revolucion Industrial, que se inici6 a mediados del siglo XVIII, la
administracion s6lo empezd a llamar la atencion y a ser estudiada a comienzos del
siglo XX, cuando algunos pioneros fueron explorando, descubriendo y ampliando el
campo complejo de las empresas, y sentando las bases de las teorias relacionadas
con su adecuada administracion. Este tema se estudiara en los dos préximos capitulos.






CAPITULO

Qué es la administracion
de empresas

Objetivos

e Presentar un concepto amplio de administracion.

e Trazar el recorrido de la teoria administrativa hasta la etapa en que se encuentra
en la actualidad.

e Seinialar las perspectivas futuras de las empresas y su administracion.

CONCEPTO DE ADMINISTRACION

La palabra administracion proviene del latin (ad, direccion hacia, tendencia; minister,
comparativo de inferioridad, y el sufijo ter, que indica subordinaciéon u obediencia, es
decir, quien cumple una funcién bajo el mando de otro, quien le presta un servicio a
otro) y significa subordinaciéon y servicio. En su origen, el término significaba funcién
que se desempefia bajo el mando de otro, servicio que se presta a otro.

La tarea de la administracién consiste en interpretar los objetivos de la empresay
transformarlos en accion empresarial mediante planeacién, organizacion, direccion y
control de las actividades realizadas en las diversas areas y niveles de la empresa para
conseguir tales objetivos. Por tanto, administracion es el proceso de planear, organizar,
dirigir y controlar el empleo de los recursos organizacionales para conseguir
determinados objetivos con eficiencia y eficacia.
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La palabra administracién ha experimentado cambios profundos y amplios en su
significado, de modo que el administrador, ya sea director de empresa, gerente de
departamento, jefe o incluso lider de equipo, se convirtié en una figura indispensable
en todas las clases posibles de organizaciones humanas durante los ultimos afios. La
mejor manera de demostrar el cambio profundo y la ampliacion del significado de la
palabra administraciéon es recorrer con rapidez su trayectoriay seguir a grandes rasgos
los pasos graduales de la historia de las empresas y la teoria de la administracion.

BREVE HISTORIA DE LAS EMPRESAS

Durante su larga historia y hasta mediados del siglo XVIII las empresas se desarrollaron
con gran lentitud, rio obstante que siempre existi6 el trabajo organizado y dirigido en
la historia de la humanidad, la historia de las empresas -y sobre todo la historia de su
administracion- es un capitulo reciente, iniciado hace poco tiempo.

A partir de 1776, después de la invencion de la maquina de vapor por James Watt
(1736-1819) y su consiguiente aplicacion en la produccién, surgié una nueva concepcioén
de trabajo que modific6 por completo la estructura social y comercial de la época, y
en casi un siglo provocé profundos y rapidos cambios politicos, sociales y econémicos,
mucho mayores que todos los cambios ocurridos en el milenio anterior. Este periodo,
conocido como Revolucién Industrial, se inicié en Inglaterra y se extendié con rapidez
por todo el mundo civilizado de la época. La Revoluciéon Industrial sustituy6 el primitivo
taller del artesano por la industrializacion y preparé el camino para el surgimiento de
las modernas empresas y los desafios de administrarlas.

La historia de las empresas puede dividirse en seis etapas:

1. Artesanal: va desde la antigliedad hasta cerca de 1780, cuando se inicia la Revolucién
Industrial. En esta etapa el régimen productivo se basa en los talleres de los artesanos
y en lamano de obra intensivay no calificada empleada en la agricultura. Predominan
los pequefos talleres y las granjas que utilizan el trabajo de los esclavos y emplean
herramientas rudimentarias. Todavia quedan vestigios del feudalismo y el sistema
comercial se basa en el intercambio local.

2. Transicion del artesanado a la industrializaciéon: corresponde a la Primera Revolu-
cion Industrial, de 1780 a 1860. Es la etapa de la industrializacién naciente, de la
mecanizacion de los talleres y de la agricultura. Los dos elementos representativos
son el carb6n (la nueva fuente béasica de energia) y el hierro (el material basico),
que adquieren enorme importancia en el desarrollo de los paises. En esta etapa
ocurre una creciente mecanizacion de los talleres (con el surgimiento de la maqui-
na de hilar en 1767, el telar hidraulico en 1769 y el telar mecanico en 1785) y de
la agricultura (aparicion de la desmotadora de algodén en 1792) gracias a la ma-
quina de vapor y la aplicacion de la fuerza motriz del vapor a la produccién. En ese
momento nace el sistema fabril: los talleres mecanizados se convierten lentamente
en fabricas dotadas de enormes y pesadas maquinas que sustituyen la actividad
muscular humana. Los transportes toman un impulso vigoroso con la navegacion
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de vapor (1807), la invencion de la locomotora de vapor y el surgimiento de las
primeras vias férreas de gran extensiéon (a partir de 1823). Las comunicaciones
avanzan después de la invencion del telégrafo eléctrico (1835) y el sello postal
(1840).

Desarrollo industrial: corresponde a la Segunda Revolucién Industrial, entre 1860
y 1914. Los dos grandes componentes de esta etapa son el acero (el nuevo material
basico cuyo proceso de fabricacién se desarroll6 a partir de 1856) y la electricidad.
Se remplaza el hierro por el acero como material industrial, y el vapor por la
electricidad y los derivados del petréleo como fuentes principales de energia; se
desarrolla la maquinaria con la apariciéon del motor de explosion y el motor eléctrico
(1873). La ciencia y los avances tecnolégicos ejercen un dominio creciente en la
naciente industria. Se producen transformaciones radicales en los medios de
transporte (con el surgimiento del automoévil en 1880 y el avion en 1906) y en las
comunicaciones (invencion del telégrafo inalambrico, el teléfono en 1876, y el
cinematoégrafo) y el mundo se vuelve cada vez mas pequefio. El capitalismo industrial
se ve desplazado por el capitalismo financiero, aparecen los grandes bancos y las
instituciones financieras, junto a la ampliacién extraordinaria de los mercados. Las
empresas exitosas crecen desmesuradamente, experimentan un proceso de
burocratizacién debido a su tamafio y adoptan un enfoque mecanicista de sus
funciones.

Gigantismo industrial: etapa situada entre las dos guerras mundiales (entre 1914 y
1945), en las cuales se utilizan organizacidon y tecnologia avanzada con fines bélicos.
En esta etapa se producen la gran depresidon econdémica de 1929 y la crisis mundial
que origind. En este periodo las empresas alcanzan tamafios enormes y realizan
operaciones internacionales y multinacionales. Predominan las aplicaciones técnico-
cientificas y se enfatiza en materias petroquimicas. Se intensifican los transportes:
navegacion de gran calado, vias férreas y carreteras, perfeccionamiento del
automovil y el avion. Las comunicaciones se amplian y ganan rapidez con la radio
y la televisién. El mundo se vuelve todavia mas pequefio y complejo.

Moderna: es la etapa mas reciente; que va desde 1945 (posguerra) hasta 1980 y
marca una clara separacion entre los paises desarrollados (o industrializados), los
paises subdesarrollados (no industrializados) y los paises en desarrollo. El avance
tecnoldgico es sorprendente y se aplica con mas rapidez a fines comerciales a
través de productos y procesos mas sofisticados. Se fabrican nuevos materiales
sintéticos basicos (plasticos, aluminio, fibras textiles sintéticas, hormigoén) y se
utilizan nuevas fuentes de energia (nuclear, solar); no obstante, el petréleo y la
electricidad mantienen su predominio. Aparecen nuevas tecnologias (el circuito
integrado, el transistor, el silicio) que permiten desarrollar las nuevas maravillas de
nuestra época (television de colores, el sonido de alta fidelidad, el computador, la
calculadora electrénica, la comunicacion telefénica, la television satelital, la masi-
ficacion del automovil). Estos inventos son consecuencia de un invento mayor:
son inventados, creados, proyectados y construidos en el interior de las empresas.
La investigacion y el desarrollo tecnolégico se llevan a cabo en las empresas y se
orientan hacia usos comerciales.
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Es la época en que, junto a las empresas multinacionales, surgen empresas
nacionales de gran tamarfio y una amplia variedad de empresas medianas y pequefias
(entre las que se encuentran las microempresas y las miniempresas). La
automatizacion y la computaciéon aparecen en muchas de estas empresas,
aumentando en gran medida sus recursos y potencialidades y distanciandolas cada
vez mas de las empresas que no han entrado en esta modernizacién. Ademas, el
ambiente se complica debido a la retraccidon, la escasez de recursos, la inflacion,
las altas tasas de interés y los costos crecientes. El mundo se empequefiece todavia
mas debido al enorme desarrollo de las comunicaciones y de los negocios
internacionales, pero también se vuelve mas complejo y variable, lo cual trae consigo
una novedad: la incertidumbre y la imprevisibilidad de los acontecimientos.

6. Qlobalizaciénfetapa posterior a 1980, llena de retos, dificultades, amenazas, pre-
siones, contingencias, restricciones y toda clase de adversidades para las empre-
sas. En esta fase el ambiente externo se caracteriza por la complejidad y variabili-
dad que las empresas no logran descifrar e interpretar de manera adecuada. En
consecuencia, las empresas enfrentan la incertidumbre de lo que acontece a su
alrededory, en especial, de lo que pueda ocurrir en el futuro préximo o remoto. En
esta etapa, las empresas afrontan aguda competencia, dificultades para compren-
der las reacciones del mercado y las acciones de los competidores. La tradicion y
el pasado son temas de otra época que no lograran resolver los problemas actua-
les. En otras palabras, administrar y ejecutar las tareas como se hizo siempre, no
proporcionara los resultados adecuados, pues todo ha cambiado, incluida la admi-
nistracion. Esta etapa se halla signada por la Tercera Revolucién Industrial: la revo-
lucion del computador, en la que no sd6lo se sustituye el musculo humano por la
maquina, sino también el cerebro humano por la maquina electrénica.

Cuadro 1.1

LAS SEIS ETAPAS DE LA HISTORIA DE LAS EMPRESAS

1 Artesanal Desde la antigiiedad hasta antes de la
Revolucién Industrial Hasta 1780
2. Transicién hacia Primera Revoluciéon Industrial 1780 a 1860

la industrializacién

3. Desarrollo industrial Después de la Segunda Revolucion Industrial 1860 a 1914
4. Gigantismo industrial Entre las dos guerras mundiales 1914 a 1945
5. Moderna Desde la posguerra hasta la actualidad 1945 a 1980

6. Globalizacién Actualidad Desde 1980
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BREVE HISTORIA DE LA TEORIA
DE LA ADMINISTRACION

La teoria de la administracion (TA) es, en ciertos aspectos, una consecuencia de la
teoria de las organizaciones (TO), un medio de operar conceptos e ideas respecto de
las organizaciones. La teoria de la administracién, que estudia la administracién de las
organizaciones en general y las empresas en particular, es una teoria en creciente
expansion y ampliacion. Comenz6 como una teoria dedicada inicialmente a estudiar
algunos pocos aspectos y variables de la organizacién y se orientdé s6lo hacia los
problemas mas concretos e inmediatos desde el punto de visita de su aplicacién; luego,
fue expandiéndose y ampliando su objeto de estudio de manera paulatina. Ademas, la
expansion y ampliacion no fueron uniformes, sino que cambiaron enormemente con
las escuelas y teorias administrativas y con los aspectos y variables que cada una de
ellas considero pertinentes para fundamentar conclusiones o solucionar los problemas
mas importantes que enfrentaban en esa época.

La historia de la TA es reciente y comienza a principios del siglo XX. Puede resumirse
en cinco etapas diferentes que se superponen, cada una de las cuales destaca un
aspecto importante de la administracion.

Enfasis en las tareas

Enfoque caracteristico de la escuela de la administracién cientifica. Administraciéon
cientifica es el nombre que recibié debido al intento de aplicar los métodos de la
ciencia a los problemas de la administracion para lograr una gran eficiencia industrial.
Los principales métodos cientificos aplicables a los problemas de la administracion
son la observacién y la medicion”La escuela de administracion cientifica fue iniciada
a comienzos del siglo XX por el ingeniero estadounidense Frederick W. Taylor (1856-
1915), considerado el fundador de la TA moderna. Taylor tuvo muchos seguidores
(como Gantt, Gilbreth, Emerson, Ford, Barth y otros) y originé una verdadera revolu-
cion en el pensamiento administrativo y en el mundo industrial de su época. Su preo-
cupacion original fue tratar de eliminar el fantasma del desperdicio y de las pérdidas
sufridas por las industrias estadounidenses, y elevar los niveles de productividad me-
diante la aplicacion de métodos y técnicas de ingenieria industrial. La administraciéon
cientifica representa una primera aproximacién tedrica a los estudios de la administra-
cion empresarial y se situd inicialmente en el plano del trabajo individual de cada
obrero. Hasta entonces la seleccion del método de trabajo era confiada al obrero, que
se basaba en su experiencia personal anterior para definir cobmo realizaria sus tareas.
Debido a esta situacion, las empresas estadounidenses mostraban profunda dispari-
dad de métodos de trabajo, pues cada obrero tenia su esquema personal de trabajo,
lo cual dificultaba la supervision, el control y la estandarizacion de utensilios y herra-
mientas de trabajo. Taylor quiso quitarle al obrero el derecho de escoger su manera
personal de ejecutar la tarea -intento poco exitoso- para dotarlo de un método pla-
neado y estudiado por un profesional especializado en la planeacién de tareas. Esta
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administraciéon de las tareas se basaba en la organizacién racional del trabajo del
obrero que intentaba descubrir el método (the best way) que lo convertiria en un
trabajador eficiente. El cuadro 1.2 muestra los cuatro principios en que se basaba la
administracion cientifica.

Cuadro 1.2

LOS CUATRO PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA DE TAYLOR

1. Principio de pianeacion: sustituir el criterio individual del obrero, la improvisacién y la actuacién
empirica en el trabajo por métodos basados en procedimientos cientificos. Cambiar la
improvisacién por la ciencia mediante la planeacién del método.

2. Principio de preparacion: seleccionar cientificamente los trabajadores de acuerdo con sus
aptitudes; prepararlos y entrenarlos para que produzcan mas y mejor, de acuerdo con el
método planeado. Ademas de la preparacién de la fuerza laboral, se deben preparar también
las maquinas y los equipos de produccién, asi como la distribucién fisica y la disposicién
racional de las herramientas y los materiales.

3 Principio de control: controlar el trabajo para certificar que se ejecuta de acuerdo con las
normas establecidas y segun el plan previsto. La gerencia tiene que cooperar con los
trabajadores para que la ejecucidon sea la mejor posible.

4.  Principio de ejecucion: distribuir de manera distinta las funciones y las responsabilidades
para que la ejecucion del trabajo sea mas disciplinada.

La técnica para llegar al método racional era el estudio de tiempos y movimientos
(motion time study); las actividades mas complejas eran subdivididas en actividades
mas sencillas y éstas en movimientos elementales, para facilitar su racionalizacién y
estandarizacién. Hasta los movimientos elementales, que Gilbreth denominé therbligs,
para utilizarlos como unidad fundamental de trabajo, fueron estandarizados para facilitar
la actividad de los cronoanalistas (véase cuadro 1.3).

Los principales objetivos del estudio de tiempos y movimientos sonl

1. Reelaboracién de la tarea para que los movimientos sean mas sencillos y rapidos.

2. Desarrollo de estandares de movimientos mas eficientes para los trabajadores, de
modo que puedan realizar el trabajo con méas rapidez y menor fatiga.

3. Establecimiento de estandares para que ciertas tareas sirvan de base para determinar
escalas de pago y criterios de evaluacion de los trabajadores.

4. Desarrollo de una descripcién completa de tareas para ayudar en el proceso de
reclutamiento y seleccién de nuevos trabajadores, orientacién y entrenamiento de
éstos.

=

Edgar H. Schein, Organizational Psychology, Englewood Cliffs, N. J., Prentice-Hall, p. 26.
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Cuadro 1.3

MOVIMIENTOS ELEMENTALES (THERBLIGS)

1. Buscar 9. Separar

2. Escoger 10. Utilizar

3. Pegar 11. Descargar

4. Transportar desocupado 12. Inspeccionar

5. Transportar cargado 13. Asegurar

6. Posicionar (colocar en posicién) 14. Esperar inevitablemente

7. Ubicar previamente (preparar 15. Esperar cuando es evitable
para colocar en posicién) 16. Reposar

8. Unir (juntar) 17. Planear

Fuente: Frank B. Gilbreth y Lilian M. Gilbreth, Applied Motion Study, Nueva York, Sturgis & Walton, 1917.

De ahi se deriva la subdivision de las tareas para permitir la especializacion del
trabajador. La linea de montaje, donde cada obrero ejecuta tareas sencillas y repetitivas
durante su jornada diaria de trabajo, es uno de los ejemplos caracteristicos de esta
subdivision de las tareas y busqueda de la estandarizaciéon. Descubierta la "mejor
manera" de ejecutar la tarea, ésta se convierte en el método de trabajo del obrero y el
paso siguiente es el establecimiento de los tiempos y estandares de produccioén
cronometrados para determinar el tiempo medio necesario para que un obrero normal
realice la tarea debidamente racionalizada. Este tiempo constituye el tiempo estandar
o eficiencia equivalente a 100%. El tiempo estandar fue una de las formas de control
de desempefio del obrero. Para garantizar la eficiencia de los obreros, era necesario
seleccionar los mas aptos, entrenarlos en el método escogido y ofrecerles condiciones
ambientales de trabajo agradables y capaces de reducir la fatiga, poderosa enemiga
de la eficiencia. Para lograr la colaboracién y el involucramiento de los obreros en el
sistema y su participacion en el aumento de la eficiencia, se ofrecieron planes de
incentivos salariales y premios por produccién. La produccioén individual que llegaba a
100% de eficiencia se remuneraba de acuerdo con el numero de piezas producidas.
Por encima de 100% de eficiencia, la remuneracion aumentaba gracias a un premio o
incentivo adicional que se incrementaba a medida que se elevaba la eficiencia del
obrero. La certeza de que la libertad de elecci6on podria recompensarse a través de
una remuneracién mayor se basaba en la concepcién del homo economicus, es decir,
en la presuposicion de que las personas son motivadas exclusivamente por intereses
salariales y materiales. Con esta imagen materialista y utilitarista de la naturaleza humana
y con el prejuicio de que el desperdicio industrial era causado por la pereza de los
obreros, Taylor y sus seguidores se dedicaron a construir un modelo de administracion
fundamentado en la racionalizacién y el control de las actividades humanas. Al buscar
una productividad siempre mayor, la administracion cientifica se orienté hacia la
tecnologia de produccién en masa, cuyos principios se apoyan en cinco conceptos,
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algunos de los cuales estan ligados al estudio de tiempos y movimientos. Los principios
de producciéon en masa son:

Estandarizacion.

Racionalizacion del trabajo.

Movimiento ordenado del producto a través de la linea de montaje.
Operaciones planeadas.

Puestos de trabajo especificos.

o

La estandarizacion de las méaquinas y los equipos de produccion, el cuidado de la
distribucion fisica y la disposicion racional fueron otras de las consecuencias de esta
profunda tentativa de reducir la variabilidad y la diversidad en el proceso productivo.
Un estadndar es una unidad de medida o un sistema de clasificacion comunmente
aceptado. La estandarizacion es la aplicacion de estandares en un grupo, en una orga-
nizacion o en una sociedad mediante el empleo de métodos cientificos para desarro-
llar los mejores estandares posibles en la consecucién de determinados propoésitos.
Tiende a promover la simplificacién al eliminar "estandares" innecesarios y utilizar
estandares uniformes en una empresa o industria. Sin embargo, la simplificacién pue-
de buscarse por si sola aunque no exista un programa de estandarizacion. La estanda-
rizacion y la simplificacién pueden aumentar la eficiencia operacional de manera signi-
ficativa y reducir los costos.

Se suponia que la tecnologia de produccién en masa combinada con la técnica de
estudios de tiempos y movimientos para la organizacién de las tareas individuales
resolveria todos los problemas de productividad. En términos mas especificos, se
preveia el aumento de la produccién, la reduccién o disminuciéon de costos y mejor
calidad en el trabajo.

Figura 1.1 Enfoque microscépico y mecanicista de la administracién cientifica.
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Taylor se preocupé también por el papel del gerente. Este deberia seguir los
principios de la administracion cientifica, a saber:

1. Principio de planeacion: sustituir el criterio individual del obrero, la improvisacion
y la actuaciéon empirica en el trabajo por métodos basados en procedimientos cien-
tificos. Cambiar la improvisacidon por la ciencia mediante la planeacién del método.

2. Principio de preparacion: seleccionar cientificamente los trabajadores de acuerdo
con sus aptitudes; prepararlos y entrenarlos para que produzcan mas y mejor, de
acuerdo con el método planeado. Ademas de la preparacion de la fuerza laboral,
se deben preparar también las maquinas y los equipos de produccién, asi como la
distribucion fisica y la disposicion racional de las herramientas y los materiales.

3. Principio de control: controlar el trabajo para certificar que se ejecuta de acuerdo
con las normas establecidas y segun el plan previsto. La gerencia tiene que cooperar
con los trabajadores para que la ejecucién sea la mejor posible.

4. Principio de ejecucion: distribuir el trabajo de manera que a cada persona se le
asignen tareas y responsabilidades particulares o distintas. A la gerencia le corres-
ponde la planeacién, preparacion y control; al trabajador, la ejecucion.

5. Principio de excepcion: los casos desarrollados dentro de los estadndares no deben
llamar la atencién del gerente, sino los casos excepcionales -que se salen de los
estandares- para corregirlos y lograr la normalidad.

El énfasis en las tareas es un enfoque microscépico implementado en el trabajo
del obrero y no en la totalidad de la empresa, y mecanicista porque involucra un
conjunto de factores (estudio de tiempos y movimientos, seleccién cientifica del obrero,
aplicacion del método planeado racionalmente, medidas para reducir o neutralizar la
fatiga, establecimiento de estandares de produccion, etc.), como si cada uno de ellos
contribuyese de manera determinista a lograr la maxima eficiencia, como si fuesen
piezas de un engranaje mayor.

El énfasis en las tareas del obrero representa el primer enfoque administrativo,
aunque miope, limitado y reducido a unas cuantas variables de la realidad empresarial.
Este fue el primer paso de la TA.

Enfasis en la estructura organizacional

En esta fase, administrar se refiere sobre todo a planear y organizar la estructura de
6rganos y cargos que componen la empresa, y dirigir y controlar sus actividades. Se
comprueba que la eficiencia de la empresa es mucho mayor que la suma de la eficien-
cia de sus trabajadores, y que ella debe alcanzarse mediante la racionalidad, es decir,
la adecuacién de los medios (6rganos y cargos) a los fines que se desea alcanzar. La
preocupacion por la estructura de la organizacion constituye una enorme amplia-
cion del objeto de estudio de la TA. El microenfoque en la tarea de cada obrero se
amplia a la estructura organizacional de toda la empresa. Los enfoques relacionados
con la estructura organizacional son tres: teoria clasica de Fayol, teoria de la bur6-
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cracia de Weber y teoria estructuralista. A continuacién se estudiara cada uno de estos
tres enfoques.

Teoria clasica

El primer enfoque lo formulé lienri Fayol (1841-1925), ingeniero francés que inauguré
el enfoque anatémico y estructural de la empresa al sustituir el enfoque analitico y
concreto de Taylor por una vision sintética, global y universal. Fayol tuvo muchos
seguidores (Urwick, Dale, Gulick, Mooney y otros) y defendia una vision anatémica de
la empresa, en términos de organizacion formal, es decir, la sintesis de los diferentes
6rganos que componen la estructura organizacional, sus relaciones y sus funciones
dentro del todo.
Segun Fayol, toda empresa posee seis funciones basicas:

Funciones técnicas, relacionadas con la produccién de bienes y servicios.

Funciones comerciales, relacionadas con la compra, venta e intercambio.

Funciones financieras, relacionadas con la baisqueda y gerencia de capitales.

Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccién y preservacién de los bienes

y las personas.

5. Funciones contables, relacionadas con inventarios, registros, balances, costos y
estadisticas.

6. Funciones administrativas, relacionadas con la integracién desde la clUpula de las

otras cinco funciones. Las funciones administrativas coordinan y sincronizan las

demas funciones de la empresa, manteniéndose siempre por encima de ellas.

BwN g

No obstante, la funcidon administrativa no es privilegio de la alta cupula, pues ella
se reparte proporcionalmente en todos los niveles de la jerarquia de la empresa.
Existe una proporcionalidad de la funcién administrativa, ya que ésta no se encuentra
exclusivamente en la cupula de la empresa ni es privilegio de los directores, sino que
esta distribuida proporcionalmente en todos los niveles jerarquicos. A medida que se
desciende en la escala jerarquica, aumenta la proporcion de las otras funciones de la
empresa, y a medida que se asciende en la escalajerarquica, aumentan la extensiéon y
el volumen de las funciones administrativas.

En los niveles més altos predominan las funciones administrativas, mientras que
en los niveles inferiores predominan las demas funciones (no administrativas).

Las funciones administrativas son las mismas funciones del administrador e implican
los denominados elementos de la administracion que, segin Fayol, son:

Preven avizorar el futuro y trazar el programa de accion.

Organizar: constituir el doble organismo material y social de la empresa.

Mandar, dirigir y orientar el personal.

Coordinar, juntar, unir, armonizar todos los actos y los esfuerzos colectivos.
Controlar: verificar que todo ocurra de acuerdo con las reglas establecidas y las
o6rdenes dadas.

grwONpR
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NIVELES
JERARQUICOS

Mas elevados

Mas bajos

Figura 1.2 Proporcionalidad de la funcién administrativa en los diferentes niveles jerarquicos
de la empresa.

Los elementos de la administracion, tomados en conjunto, constituyen el proceso
administrativo y se encuentran en cualquier trabajo del administrador, en cualquier
nivel jerarquico o en cualquier area de actividad de la empresa. En otros términos,
tanto el director como el gerente, eljefe o el supervisor, cada uno en su nivel, desempefia
actividades de prevision o planeaciéon, organizaciéon, mando o direccién, coordinacién
y control como actividades administrativas esenciales.

Prever
Organizar
Funciones administrativas o
Dirigir
Funciones técnicas )
Coordinar
Funciones comerciales Controlar

Funciones financieras
Funciones contables

Funciones de seguridad

Figura 1.3 Funciones de la empresa.

Posteriormente, otros autores clasicos y neoclasicos modificaron el proceso admi-
nistrativo propuesto por Fayol, cada uno a su manera.

Como toda ciencia, la administracién debe basarse en leyes o principios universales
aplicables a todas las situaciones que el administrador enfrenta: los principios generales
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de administracién. Estos principios prescriben el comportamiento del administrador.
De ahi el caracter prescriptivo y normativo de la teoria clasica. Fayol elabor6 una lista
de 14 principios, mientras que otros autores cldsicos y neoclédsicos se dedicaron a
enunciar otros tantos. Los principios mas conocidos son:

1. Principio de la divisién del trabajo: es el principio de la especializacién necesaria
para la eficiencia en la utilizacion de las personas. Consiste en asignar tareas
especificas a cada uno de los 6rganos que componen la organizacién empresarial.

2. Principio de autoridad y responsabilidad: la autoridad es el poder derivado de la
posicion ocupada por la persona, el derecho de dar 6rdenes y esperar obediencia;
la responsabilidad es una consecuencia natural de la autoridad. Ambas deben
estar equilibradas entre si.

3. Principio de unidad de mando: cada persona debe recibir 6rdenes de unoy sélo un
superior (jefe). Es el principio de la autoridad Unica.

4. Principio de jerarquia o cadenajerarquica: la autoridad debe estar dispuesta en
una jerarquia, esto es, en escalas jerarquicas, de manera que cualquier nivel
jerarquico debe estar siempre subordinado al nivel jerarquico superior.

5. Principio de la departamentalizacién: la division del trabajo conduce a la
especializacion y diferenciacion de las tareas y los 6rganos, es decir, a la
heterogeneidad y la fragmentacion. Para lograr la homogeneidad se deben agrupar
en la misma unidad todas las personas que trabajan en el mismo proceso, para los
mismos clientes y en el mismo lugar.

6. Principio de coordinacion: es la distribuciéon ordenada de las actividades de la
empresa para obtener unidad de accién en la consecucién de un fin comun.

La teoria clasica de Fayol se caracteriza por su enfoque eminentemente prescriptivo
y normativo: como debe conducirse el administrador en todas las situaciones del
proceso administrativo y cuales son los principios generales que debe seguir para
obtener la maxima eficiencia. La preocupaciéon por las reglas deljuego es fundamental
(véase la figura 1.4).

Los puntos de vista de Fayol y sus seguidores fueron retomados con posterioridad
por los autores neoclasicos, como Koontz y O'Donnel, Dale, Newman, Albers, etc.,
dentro de un enfoque mas ecléctico y casi enciclopédico que utiliza conceptos de
otras teorias administrativas mas recientes y mas amplias para tratar de reducir la
rigidez y el mecanicismo del enfoque clasico de Fayol.
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Departamenta-
lizacion

Coordinacién

Figura 1.4 Enfoque prescriptivo y normativo de la teoria clasica.

Teoria de la burocracia

El segundo enfoque relacionado con la estructura organizacional surgié con Max Weber
(1864-1920), socidlogo aleman considerado el fundador de la teoria de la burocracia.
Para Weber, el término burocracia no tiene el significado peyorativo de uso popular
sino el significado técnico que identifica ciertas caracteristicas de la organizacién formal
orientada exclusivamente hacia la racionalidad y la eficiencia. El tipo "ideal" de
burocracia, segin Weber, presenta siete dimensiones principales:

1. Formalizacién: todas las actividades de la organizacion se definen por escrito,
(rutinas y procedimientos) y la organizacién opera de acuerdo con un conjunto de
leyes o reglas (normas y reglamentos, régimen interno, estatutos) que se aplican a
todos los casos individuales, sin excepcion.

2. Division del trabajo: cada participante tiene un cargo o posicién definidos con
esfera especifica de competencia, con deberes oficiales y atribuciones estrictamente
especificadas y delimitadas.

3. Principio de lajerarquia: la burocracia se fundamenta en unajerarquia bien definida
de autoridad. Cada empleado esta sometido a 6rdenes impersonales que guian
sus acciones para asegurar la obediencia. Cada funcién inferior esta bajo control y
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supervision de la mas alta, garantizando unidad de control; cada empleado sdlo
tiene un jefe. De ahi la estructura piramidal de la burocracia.

4. Impersonalidad: el empleado ideal establece relaciones impersonales con otros
ocupantes de cargos. La burocracia enfatiza en los cargos y no en las personas que
los ocupan pues aquéllas entran y salen de la organizacién, pero los cargos
permanecen, para garantizar su continuidad y perpetuacion.

5. Competencia técnica: la seleccion y eleccién de los empleados se basan en lacompe-
tencia técnica y las calificaciones profesionales de los candidatos, no en las prefe-
rencias de orden personal. De ahi que se utilicen pruebas y concursos para llenar
las vacantes o conceder ascensos. La burocracia es eminentemente meritocrética.
El sistema también prevé el desarrollo de la carrera y las promociones se realizan
de acuerdo con el mérito funcional, dependiendo siempre del juicio del superior.

6. Separacion entre propiedad y administraciéon: los recursos utilizados por la
organizacién burocréatica para ejecutar sus tareas no son propiedad de los burdcratas.
La administracién esta separada de la propiedad de los medios de produccioén,
pues el dirigente o el burécrata no es necesariamente duefio de la organizaciéon o
de sus medios de producciodn, sino un profesional especializado en administracion.
De ahi el alejamiento gradual del capitalista de la administracién de su propio
negocio, y la diseminacion del capital en las sociedades anénimas.

7. Profesionalizacion del empleado: los empleados de la burocracia son profesionales,
pues son especialistas, gracias a la division del trabajo. Son asalariados de acuerdo
con sus funciones o posicidn jerarquica, sus cargos constituyen su principal actividad
dentro de la organizacion, son nombrados por el superior inmediato, sus contratos
se firman a tiempo indefinido, siguen carrera en la organizaciéon y no son propietarios
de los medios de produccién de la organizacion.

DIMENSIONES DE LA BUROCRACIA CONSECUENCIAS OBJETIVO

Eficiencia
méaxima
de ia
organizacién

Figura 1.5 Dimensiones de la burocracia.
Recientemente, Hall2 comprobdé que estas siete dimensiones principales de la

burocracia se presentan en grados variados en cada empresa. Cada dimensién varia
en un continuo que va desde un minimo hasta un maximo de gradacién; en

2Richard H. Hall, Organizaciones: estructura y proceso, Madrid: Prentice-Hall Int., pp. 61-64.
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consecuencia, existen grados variables de burocratizacién en cada empresa. Cada
empresa presenta diferentes grados de burocratizacion en las siete dimensiones: una
empresa puede estar muy burocratizada en algunas dimensiones, y escasamente
burocratizada en otras. Estas siete dimensiones estdn muy presentes en el modelo
burocratico "ideal" estudiado por Weber. Desde un punto de vista estrictamente técnico,
la burocracia alcanza el mas alto grado de eficiencia al conseguir los objetivos
organizacionales. En otras palabras, burocracia significa tipo de organizacion humana
donde la racionalidad alcanza su grado mas elevado. Racionalidad significa adecuacion
de los medios para conseguir determinados fines u objetivos. La burocracia es un
ejemplo tipico del modelo de organizacion dotado de racionalidad capaz de aplicarse
a todas las clases de organizaciones y empresas, sin importar su naturaleza, operaciones,
tamarfo, etc. La burocracia trata de producir ciertas consecuencias deseadas, entre
ellas la previsibilidad del comportamiento de las personas en la organizacion. Hasta
cierto punto esto significa el intento de estandarizar el desempefio humano para lograr
un objetivo organizacional: la maxima eficiencia de la organizacion.

Excesivamente Muy poco
burocratizada burocratizada
Exceso de normas Pocas normas
y reglamentos y reglamentos

Figura 1.6 Continuo de los grados de burocratizacién.

El comportamiento de las personas no siempre ocurre dentro de la previsibilidad
de Weber. Obsérvese que se presentan consecuencias imprevistas (o indeseadas) que
conducen a la ineficiencia y la imperfeccién. A estas consecuencias imprevistas se da
el nombre de disfunciones de la burocracia o anomalias de funcionamiento, de las
cuales proviene el sentido peyorativo que los legos en la materia dan al término
burocracia. Las principales disfunciones de la burocracia son:

1. Impersonalidad de las relaciones establecidas entre los miembros de la empresa,
porque se tratan como ocupantes de cargos y no como personas.

2. Directrices convertidas en fines, es decir que las normas y los reglamentos -elabo-
rados en principio para alcanzar mejor los objetivos organizacionales- adquieren
valor propio y dejan de ser medios para convertirse en objetivos absolutos. El
empleado se preocupa mas por las reglas y los reglamentos de la organizaciéon que
por su propio trabajo en ésta.

3. Toma de decisiones a cargo de lajerarquia, es decir, latoma de decisiéon se convierte
en una prerrogativa del empleado que tiene la categoria jerdrquica mas elevada,
sin importar su conocimiento sobre el tema que va a decidirse.

4. Exceso de formalismo y papeleo, pues la tendencia a documentar y formalizar
todas las comunicaciones llega a un punto en que puede perjudicar el
funcionamiento de la organizacion.
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5. Signos de autoridad; puesto que la burocracia enfatiza en lajerarquia como medio
de control del desempefio de los participantes, surge la necesidad de utilizar
indicadores, simbolos o signos que destaquen la autoridad y el poder, por ejemplo,
uniformes, tipo de oficina o de escritorio utilizado, sitios reservados en el comedor
o0 en el estacionamiento para automoviles.

6. Conformidad extrema con las reglasy reglamentos de la organizacién, los cuales
adquieren importancia fundamental, pues el empleado siente verdadera obsesion
por las normas y reglamentos que condicionan su desempefio; en consecuencia,
deja de cumplir los deberes inherentes al cargo.

7. Propensién de los participantes a defenderse de presiones externas, como la organi-
zacion burocrética recibe presiones externas provenientes de cambios, el emplea-
do las percibe como amenazas a la posicion que disfruta dentro de la organizacion,
y como un peligro para su seguridad personal. De ahi la tendencia a defenderse
contra cualquier tipo de influencia externa, lo cual conduce inevitablemente a
dificultades en la atencién a los clientes y usuarios, que se toman como figuras
extrafias y portadoras de amenazas y presiones.

8. Resistencia al cambio, pues éste representa amenazas para la posiciéon del empleado
y su estabilidad en la organizacion. El empleado se siente mas seguro y protegido
con la rutina que domina, pues la conoce bien y no le impone amenazas. Para
preservar y garantizar su esquema actual se opone a cualquier cambio o modificacion
de la situacion.

Figura 1.7 Consecuencias previstas (previsibilidad del comportamiento) y consecuencias imprevistas
(disfunciones) de la burocracia.

Adaptado de James G. Marchy HerbertA. Simén, Teoria das organizagdes, Rio de Janeiro, Fundagéo Getulio Vargas,
1967, p. 53.
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Las causas de las disfunciones residen basicamente en que la burocracia no tiene
en cuenta la variabilidad del ser humano. No obstante, es innegable la importancia de
la burocracia en la sociedad moderna. Debido a su tamafio y complejidad, las grandes
organizaciones y empresas multinacionales adoptaron el modelo burocratico como
forma organizacional basica. A pesar de todas las limitaciones y desventajas, la
burocracia todavia es el menos malo de los modelos para las grandes organizaciones
y las organizaciones complejas.

Teoria estructuralista

La tercera alternativa, dentro de las corrientes de TA que enfatizan en la estructura
organizacional, es la denominada teoria estructuralista, desarrollada a partir de los
estudios sobre limitacion y rigidez del modelo burocratico, considerado un modelo
tipico de sistema cerrado muy mecanicistay fundamentado en la "teoria de la maquina”,
donde la organizacion se concibe como una distribucion estatica de piezas cuyo
funcionamiento esta previsto de antemano. A partir del modelo burocratico, los
estructuralistas introdujeron el concepto de sistema abierto en el estudio de las
organizaciones e intentaron conciliar los aportes de las teorias clasicas y humanisticas
de la TA: un enfoque mdultiple y amplio en el analisis de las organizaciones, que las
concibe como complejos de estructuras formales e informales.

Se intenté establecer varios tipos de organizaciones y se desarrollaron anélisis
comparativos que incluyeron el analisis interorganizacional y el ambiente externo,
que pasO a ser una variable mas en el estudio de las empresas. Se comprobé que la
innovacion y el cambio son fuente de conflictos en las empresas, y que el conflicto es
una importante sefial de vitalidad en las organizaciones: sefial de ideas y actitudes
diferentes que chocan y muchas veces son antagénicas. La administracion del conflicto
se convierte en un elemento esencial y de multiples aplicaciones en la TA. La teoria
estructuralista representa un periodo de intensa transiciéon y expansion en los territorios
de la TA.

Enfasis en las personas

Es la fase en que administrar es, sobre todo, tratar con personas; este enfoque de la
TA intenta destacar las personas dentro de las empresas y deja en segundo plano la
estructura y las tareas. Este enfoque se denomina humanista y puede dividirse en dos
escuelas o teorias: la escuela de las relaciones humanas y la teoria del comportamiento
en las organizaciones.

Escuela de las relaciones humanas
La primera rama del enfoque humanista (escuela de las relaciones humanas) tuvo en

Elton Mayo (1880-1949) y Kurt Lewin (1890-1947) sus principales precursores. Es el
enfoque mas democratico y liberal de la TA y tuvo seguidores importantes como
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Roethlisberger, Dickson, Homans, Lippitt, Dubin, Tannenbaum, Bavelas, Massarik, etc.
Surgié como una teoria opuesta a la teoria clasica, basada en la obras de Taylor y
Fayol, cuya hegemonia rigié durante las tres primeras décadas del siglo XX. Dispuesta
a democratizar y humanizar la administracion de las empresas y fortalecer y reforzar
sus puntos de vista, la escuela de las relaciones humanas neg6é o ignoré todos los
conceptos desarrollados y afirmados por la teoria clasica, como organizacién formal,
autoridad y responsabilidad, jerarquia, unidad de mando, estudios de tiempos y
movimientos, eficiencia, departamentalizacién, principios generales de administracion,
etc., para sustituirlos por otros conceptos desarrollados por la psicologia y la sociologia
industrial, como organizaciéon informal, motivacién, incentivos sociales, dinamica de
grupo, comunicacioén, liderazgo, etc. El administrador caracteristico de la teoria clasica,
eminentemente técnico y orientado hacia los aspectos loégicos de la organizacion,
dejo6 su lugar al administrador tipico de este nuevo enfoque, eminentemente humanista
y orientado hacia los aspectos psicolégicos y sociolégicos de la organizaciéon. Los
planes de incentivo salarial basados en la concepcién del homo economicus fueron
sustituidos por el incentivo social y simbdélico fundamentado en la concepcién del
homo social. De acuerdo con esta concepcién, el hombre se motiva por recompensas
sociales y simbdlicas, pues las necesidades psicolégicas del ser humano son mas
importantes que la necesidad de ganar dinero. A partir del experimento de Hawthorne
(1927-1932) surgen innumerables investigaciones para comprobar cientificamente las
conclusiones y afirmaciones de los autores humanistas.

No obstante, las conclusiones parciales que omitieron variables importantes
estudiadas por los clasicos, y la orientacion hacia un enfoque demagoégico y manipulador,
desacreditaron un poco la escuela de las relaciones humanas, en especial por valorar
simbolos baratos, relegar a un plano secundario las recompensas salariales e intentar
ocultar dos ldgicas diferentes: la del empresario -que trata de maximizar sus ganancias-
y la del trabajador -que intenta maximizar su salario.

Sin embargo, en esta escuela prevalece todavia la premisa de que el hombre es un
instrumento al servicio de la organizacion y no de que la organizacién es un instrumento
del hombre: el concepto de relaciones humanas se ha utilizado como fachada para
manipular de manera encubierta a los individuos, mas que como una filosofia
administrativa saludable y correcta.

A pesar de todas las criticas negativas, no puede negarse el vuelco hacia la
"distribucion equitativa del poder", que representa una reduccién en la diferencia de
poder y estatus entre supervisores y subordinados. En sentido mas amplio, la escuela
de las relaciones humanas representa una reaccion saludable contra el énfasis en el
trabajo programado, el control jerarquico rigido y el alto grado de especializacion del
trabajador, aspectos tipicos del taylorismo y de la TA tradicional. Uno de los principales
objetivos del movimiento humanista fue romper el excesivo control jerarquico y
estimular la espontaneidad de los trabajadores. Los autores humanistas son unanimes
al elaborar un diagndstico basico: las organizaciones de gran tamafio tienden a frenar
el crecimiento individual y el autodesarrollo, lo cual conduce a la apatia, al desperdicio
de las capacidades humanas y a actividades disfuncionales, como huelgas, reduccién
del trabajo y competencia destructiva.
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Los principales aportes de la teoria de las relaciones humanas a la TA se concentran
en el esfuerzo de humanizar la empresa: énfasis en la organizacién informal, los grupos
sociales, las comunicaciones, la motivacion, el liderazgo, los enfoques participativos
y, en especial, la preocupacién por la satisfaccion en el trabajo.

Teoria del comportamiento en la organizacion

El segundo enfoque humanista, la teoria del comportamiento o escuela del
comportamiento organizacional, surgié con el libro de Herbert A. Simén, O
comportamento administrativo, publicado en 1947, en el cual el autor desarrolla una
teoria de las decisiones, segun la cual la decisiobn es mucho mas importante que la
ejecucion posterior. A partir de ahi las empresas se conciben como sistemas de
decisiones en donde las personas perciben, sienten, deciden y actian definiendo sus
comportamientos frente a las situaciones que enfrentan. La administracion no puede
olvidar estos aspectos del comportamiento. El enfoque del comportamiento en la
organizaciéon proviene directamente de la escuela de las relaciones humanas y mantiene
la tradicién de poner en segundo plano los aspectos estructurales y dedicarse por
completo a los aspectos del comportamiento. Este enfoque redne una gran constelacion
de autores muy conocidos, como McGregor, Likert, Maslow, Herzberg, Argyris, March,
Cyert, Fiedler, Strauss, McClelland, Leavitt, Porter, Lawler, Hackman y otros, e intenta
desarrollar y comparar estilos de administracion capaces de potenciar las motivaciones
individuales de los miembros de las organizaciones y reducir las incongruencias y los
conflictos entre los ob'~tivos organizacionales y los objetivos individuales de los
miembros.

Figura 1.8 Enfoque manipulador de la teoria de las relaciones humanas.

Fuente: Idalberto Chiavenato, Introdugéo & teoria geral da administragao, Sao Paulo, Makron Books, 1998, p. 208.
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En época reciente surgié un movimiento de gran vitalidad dentro del enfoque del
comportamiento, denominado Desarrollo Organizacional, DO, orientado hacia es-
trategias de cambio organizacional planeado mediante elaboracién de modelos de
diagnéstico, intervencién y cambio, que incluye modificaciones estructurales junto a
modificaciones de comportamiento, para mejorar la eficiencia y la eficacia de las em-
presas. Este movimiento incorpora la teoria de los sistemas, las técnicas de sensibili-
zacion heredadas de los laboratorios de entrenamiento de la sensibilidad iniciados
por Lewin, y se apoya en la teoria del comportamiento organizacional. El desarrollo
organizacional tiene seguidores muy conocidos como Bennis, Schein, Beckhard, Law-
rence, Lorsch, Blake, Mouton, Reddin, Qreiner, Bradford, Argyris, French, Bell, etc.

Enfasis en la tecnologia

Es la fase en que administrar significa emplear la tecnologia para obtener la maxima
eficiencia posible. Con la llegada de la cibernética, la mecanizacion, la automatizacion,
la computacién y mas recientemente la robdtica, la tecnologia de la informacién puesta
al servicio de la empresa empezé a moldear su estructura y a condicionar su
funcionamiento. Aunque la administracién cientifica de Taylor y sus seguidores se
preocupd en su época por la tecnologia, sus incursiones en este campo son pocas e
inmediatistas y s6lo se limitan a la tarea individual del obrero. Por increible que parezca,
una de las més recientes areas de estudio de la TA es el papel de la tecnologia en la
determinacion de la estructura y el funcionamiento de las empresas. Solo a partir de
los estudios e investigaciones de la soci6loga inglesa Joan Woodward, realizados en
una muestra de industrias del sur de Inglaterra, comenz6 a comprenderse, aunque
tardiamente, el importante papel de la tecnologia en las empresas que la utilizan en
varias formas y maneras para realizar sus operaciones y alcanzar sus objetivos. Algu-
nos autores llegaron a afirmar la existencia de un "imperativo tecnoldgico”, es decir,
la tecnologia se toma como variable independiente, y la estructura organizacional de
la empresa que la utiliza, como variable dependiente. Alun dentro de la linea inglesa, la
corriente de Tavistock empezd a concebir la empresa como un sistema sociotécnico
en el que interactuan dos subsistemas estrechamente interdependientes: el subsiste-
ma social o humano (compuesto de personas, sus valores, habilidades y conocimien-
tos) y el subsistema tecnoldgico (compuesto de equipos y tareas). La teoria situacional
se encarg6 de concentrarse en la tecnologia, preocuparse por el ambiente y definir un
enfoque mas amplio respecto al disefio organizacional: una manera mas reciente de
concebir la forma y la estructura organizacional y su funcionamiento. Varios autores
importantes se dedican en la actualidad al estudio del impacto de la tecnologia en las
empresas, como Thompson, Perrow, Child, Rice, Davis, Emery, Trist, Galbraith, Pugh,
Hickson, Hinnings, Khandwalla, etc.

Enfasis en el ambiente

Es la fase en que administrar es, en especial, enfrentar ias demandas del ambiente y
obtener la maxima eficacia en laempresa. Debido a la influencia de la teoria de sistemas
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en laTA, se comprobd que estudiando sélo las variables internas (variables enddgenas)
no se lograba una amplia comprensiéon de la estructura y el comportamiento
organizacionales. En consecuencia, fue necesario estudiar las variables exdgenas,
situadas fuera de los limites de la empresa, que influyen profundamente en sus aspectos
estructurales y de comportamiento. Las relaciones de la interaccién de las empresasy
sus ambientes explicaron mejor ciertos aspectos de la estructura organizacional y los
procesos operacionales utilizados por las empresas. Este énfasis en el ambiente surgi6
con el nacimiento de la teoria situacional, segin la cual no existe una uUnica "mejor
manera" (the best way) de organizar las empresas. Por el contrario, las caracteristicas
estructurales de las empresas dependen de las caracteristicas ambientales que las
rodean. En otras palabras, las caracteristicas estructurales se explican mejor mediante
las caracteristicas ambientales que las determinan. Algunos autores hablan de un
"imperativo ambiental" para explicar el determinismo de las influencias ambientales
sobre las empresas: las variables ambientales son variables independientes y los
aspectos de estructura organizacional son variables dependientes. Las empresas
exitosas son aquellas que logran adaptarse de manera adecuada a las demandas
ambientales.

Dentro de la teoria situacional, orientados mas hacia el analisis ambiental, se hallan
autores como Lawrence, Lorsch, Morse, Thompson, Starbuck, Aldrich, Emery, Trist,
Negandhi, Evan, Dill, Qalbraith, Khandwalla, etc. El énfasis en el ambiente marca la
ampliacion maxima del objeto de estudio de la administracién: las empresas y los
ambientes que las rodean. La contribucion de los autores denominados
neoestructuralistas, principalmente James D. Thompson, es fundamental. El analisis
ambiental, como se estudiara méas adelante, aunque carece de mucha investigacion,
alcanzo6 cierto desarrollo tedrico que permite considerarlo como una de las areas de
estudios mas importantes de la TA.

ESTADO ACTUAL DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA

Este repaso breve por el sendero de la TA permite demostrar el efecto acumulativo y
gradual de las diversas teorias y sus diferentes aportes y enfoques3 Todas las teorias
administrativas son validas, aunque cada una tenga en cuenta sélo una o algunas de
las cinco variables basicas. Cada teoria administrativa surge como una respuesta a los
problemas empresariales mas importantes de su época. En este aspecto, todas tuvieron
éxito al presentar soluciones especificas a tales problemas. En cierto modo, todas las
teorias administrativas son aplicables a las situaciones actuales (véase la figura 1.9), y
el administrador debe conocerlas muy bien para tener a su disposicion una gama de
alternativas interesantes en cada situacion. La industria automovilistica utiliza los
principios de la administracion cientifica en las lineas de montaje, y los principios de

3 Idalberto Chiavenato, “Novas abordagens na teoria administrativa”, Revista de Administragdo de Empresas, Rio de
Janeiro, Fundagao Getulio Vargas, Vol. 19, No. 2, pp. 27-42.
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ENFASIS TEORIAS ADMINISTRATIVAS PRINCIPALES ENFOQUES

Racionalizacion del trabajo
en el nivel operacional

En las tareas Administracion cientifica

Organizacion formal
Principios generales de la administracion
Funciones del administrador

Teoria clasica
Teoria neoclasica

En la estructura Teoria de_la Organ!za0|9n formal t.Juro.cratlca
burocracia Racionalidad organizacional
Teoria Enfoque mudltiple:
estructuralista Organizacién formal e informal

Analisis intraorganizacional
y andlisis interorganizacional

Organizacién informal
Teoria de las relaciones Motivacion, liderazgo, comunicacion
humanas y dindmica de grupo

Estilos de administracion
Teoria del comportamiento Teoria de las decisiones
organizacional Integracion de los objetivos
organizacionales e individuales

En las personas

Teoria del desarrollo Cambio organizacional planeado
organizacional Enfoque de sistema abierto
En la tecnologia Teoria situacional Administracién de latecnologia

(imperativo tecnoldgico)

Anélisis intraorganizacional
y andlisis ambiental
Enfoque de sistema abierto

Teoria estructuralista

Teoria neoestructuralista
En el ambiente

Analisis ambiental (imperativo ambiental)
Enfoque de sistema abierto

Teoria situacional

Figura 1.9 Teorias administrativas y sus principales enfoques.
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las teorias clasica y neoclasica en su estructura organizacional; su organizacién
empresarial en conjunto puede explicarse mediante la teoria de la burocracia, sus
supervisores son preparados segun el enfoque de la teoria de las relaciones humanas,
mientras que los gerentes se preocupan por aplicar la teoria del comportamiento
organizacional. Las relaciones de estas empresas con su comunidad se estudian desde
la 6ptica de la teoria estructuralista y la teoria situacional. Su interrelacion con la
tecnologia se explica a través de la teoria situacional.

El estado actual de la TA es bastante complejo, pues permite enfocar su objeto de
estudio de varias maneras y agrupa un gran abanico de variables que deben ser tenidas
en consideracion.

En la actualidad, la TA estudia la administracion de las empresas y demas tipos de
organizaciones desde el punto de vista de la interaccion e interdependencia de las
cinco variables principales, cada una de las cuales es objeto especifico de estudio de
una o mas corrientes de la teoria administrativa. Las cinco variables basicas, (tarea,
estructura, personas, tecnologia y ambiente) constituyen los principales componentes
en el estudio de administraciéon de las empresas (véase la figura 1.10). El
comportamiento de estas variables es sistémico y complejo: cada una de ellas influye
y es influenciada por las demas; si se modifica una de ellas, las otras también se
modifican en mayor o menor grado. El comportamiento del conjunto de estas variables
es diferente de la suma del comportamiento de cada variable por separado.

La adecuacién de estas cinco variables constituye el principal desafio de la
administracion. En una subunidad especializada (por ejemplo, un departamento, una
divisiéon, una seccién), algunas de estas variables pueden cumplir papel predominante.

Debido a la creciente importancia de la administraciéon y los nuevos y complejos
desafios que enfrenta, los autores e investigadores se han concentrado en algunas
partes o en algunas variables aisladas del enorme contexto de variables que intervienen

Figura 1.10 Las cinco variables béasicas de la empresa en la teoria administrativa.
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-cada una de las cuales tiene su naturaleza, impacto, duracién, importancia, etc.- en
la estructura y el comportamiento de las empresas, y que dificultan enormemente
tener una vision global de éstas. A medida que la administracion enfrenta nuevos
desafios y nuevas situaciones, las teorias administrativas requieren adaptar sus enfoques
o modificarlos por completo para que sean Uutiles y aplicables, lo cual explica en parte
los pasos graduales de la TA en el transcurso de este siglo. El resultado de todo ello es

la ampliacién gradual y la complejidad que acabamos de analizar.

Cuadro 1.4

ETAPAS DE LA HISTORIA DE LAS EMPRESAS Y LA TEORIA ADMINISTRATIVA

Afos

1780

1860

1914

1945

1980

Etapas Enfasis

Artesanal

Comienzo de la
industrializaciéon, Primera
Revolucién Industrial

Desarrollo industrial, En las tareas
Segunda Revolucién
Industrial

Gigantismo industrial, las En la estructura
dos guerras mundiales organizacional

En las personas

Posguerra moderna En la estructura

organizacional

En las personas

En la tecnologia

En el ambiente

Globalizacioén, En el ambiente
momento actual

Teorias administrativas
predominantes

Administracién cientifica

Teoria clasica

Teoria neoclasica
Teoria de las relaciones
humanas

Teoria neoclasica

Teoria de la burocracia
Teoria estructuralista
Teoria del comportamiento
Teoria situacional

Teoria situacional

Teoria situacional
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PERSPECTIVAS FUTURAS DE LA ADMINISTRACION

En las proximas décadas la tarea administrativa sera incierta y excitante, pues debera
enfrentar cambios y transformaciones llenos de ambigliedad e incertidumbre. El
administrador deberéa enfrentar problemas cada vez més diversos y mas complejos
que los anteriores, y su atencion estard dirigida a eventos y grupos situados dentro o
fuera de la empresa, los cuales le proporcionaran informacién contradictoria que
dificultard su diagnéstico y la comprensiéon de los problemas que debe resolver o de
las situaciones que debe enfrentar: exigencias de la sociedad, de los clientes, de los
proveedores; desafios de los competidores; expectativas de la alta administracién, de
los subordinados, de los accionistas, etc. Sin embargo, estas exigencias, desafios y
expectativas experimentan profundos cambios que sobrepasan la capacidad del
administrador para acompafarlos de cerca y comprenderlos de manera adecuada.
Estos cambios tienden a aumentar debido a la inclusion de otras nuevas variables a
medida que el proceso se desarrolla y crea una turbulencia que perturbay complica la
tarea administrativa de planear, organizar, dirigir y controlar una empresa eficiente y
eficaz. El futuro parece complicar la realidad, puesto que innumerables factores
produciran impactos profundos en las empresas. Las proximas décadas se caracterizaran
por los desafios y turbulencias que deberéa enfrentar la administracion:

e Las empresas estan en continua adaptacion a sus ambientes. Esta adaptacion
continua puede provocar el crecimiento, la estabilidad transitoria o la reduccion de
la empresa. El crecimiento se presenta cuando la empresa satisface demandas
ambientales y el ambiente requiere mayor volumen de salidas y resultados de la
empresa. El crecimiento es una consecuencia inevitable del éxito empresarial. A
medida que el tamafio de laempresa aumente, es necesario mantenerlo o reducirlo
a proporciones administrables, de acuerdo con el producto o servicio, los objetivos
empresariales, los recursos involucrados, la localizacién geografica o una mezcla
de estos elementos. La reduccion ocurre cuando la empresa no logra satisfacer
demandas ambientales y debe reducir sus operaciones para disminuir las salidas
y los resultados.

La adaptacién también puede involucrar cambio de tecnologia, mercados, productos
y servicios, etc. La adaptacion puede agudizarse en algunos 6rganos de laempresa
muy afectados por las influencias ambientales.

e Existe la tendencia de la continuidad de tasas elevadas de inflacién. Los costos de
energia, materias primas y fuerza laboral estan elevandose de forma notoria. La
inflacién exigira cada vez mas mayor eficiencia en la administracién de las empresas
para obtener mejores resultados con los recursos disponibles y los programas de
reduccion de costos operacionales. La inflacion, cada vez mas alta, impondra nuevas
presiones y amenazas a las empresas para mantener sus ganancias y sobrevivir, lo
cual, a su turno, afiadird un impetu adicional a la busqueda de mayor productividad.

e La competencia es cada vez mas aguda. A medida que aumentan los mercados y
los negocios, también crecen los riesgos en la actividad empresarial. Pero ahora
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mas que nunca, el producto o el servicio que demuestra ser superior -mas avanza-
do, mas seguro, mas deseable- sera el mas requerido. El resultado sera un nuevo
sentido de urgencia para desarrollar productos y servicios, y mayores inversiones
en investigacion y desarrollo, perfeccionamiento de tecnologias y actividades de
ventas de las empresas. Esto originara la desaparicion de viejos departamentos o
divisiones, la creacion de nuevos departamentos y divisiones, y centralizacion de
mayor numero de actividades, para evitar el esfuerzo y el costo de duplicar activi-
dades y operaciones. No obstante, es evidente que las empresas deberan ser mas
agiles que antes y estar mejor preparadas para cambiar de rumbo segdn las cir-
cunstancias y contingencias ambientales. La sustitucion de 6rganos permanentes
por equipos transitorios es una muestra de esto.

e Existe la tendencia a una creciente sofisticacion de la tecnologia. Los nuevos pro-
cesos e instrumentos introducidos por la tecnologia en las empresas causan im-
pactos en la estructura organizacional. Por ejemplo, la producciéon de la lineu de
montaje exigié nuevas formas de distribucion en masa a los consumidores, a me-
dida que aumenté la cantidad de los productos, se incrementaron las instalaciones
de venta y compra, y se volvio mucho maés vital para la eficiencia el papel de la
administraciéon en linea en los escalones intermedios de la empresa. La invencioén
de un instrumento tan sencillo como el teléfono revoluciond6 las empresas, posi-
bilité su descentralizacién geografica y permitié la comunicacién rapiday eficiente
para garantizar la integracion organizacional necesaria y ampliar el territorio de
operaciones. La tecnologia proporcionara cada vez mas eficiencia, precision y
permitira enfocar la actividad humana hacia tareas mas complicadas que exijan
planeacion.

e La internacionalizacién del mundo de los negocios, denominada globalizacién, es
el factor mas importante de desarrollo de las empresas. Gracias al progreso de las
comunicaciones, del computador y el transporte, las empresas estan internaciona-
lizando sus actividades y operaciones. No es dificil prever una serie de profundos
cambios en la estructura y el comportamiento de las empresas, asociados a este
desarrollo. Ademas, la actividad de exportacion o creacion de subsidiarias en terri-
torios extranjeros es fendmeno relativamente reciente que origind la integracion
del desarrollo, la manufactura del producto y la descentralizacion de la toma de
decisiones en las empresas. Cada uno de estos fendmenos tiene consecuencias
que se proyectaran sobre las empresas del futuro.

e Mayor presencia de las empresas. Mientras crecen o se reducen, las empresas se
vuelven mas competitivas, sofisticadas tecnolégicamente, se internacionalizan més
y, con esto, aumenta su influencia ambiental. En consecuencia, las empresas lla-
man mas la atencién del ambiente y del publico, son més visibles, y la opinién
publica las percibe mejor. La empresa puede ser visible -capacidad de llamar la
atencidn- de muchas maneras positivas o negativas. Si sus instalaciones contami-
nan el aire o la red fluvial méas préxima, estar4d en la mira de especialistas en
contaminacién y del publico; si sus productos son de mala calidad, estara en la
mira de los consumidores, que reclamaréan; si la empresa despide gran namero de
empleados, estard en la mira de la prensa, los sindicatos y el gobierno; si sus
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ventas causan el aumento de las exportaciones o importaciones, el gobierno cen-
tral las tendra en cuenta. De lo que no hay dudas es de que la empresajamas sera
ignorada, puesto que su presencia causard impacto en la estructura y el comporta-
miento de la sociedad.

Las empresas deben enfrentar todos estos desafios, presiones y amenazas -en el
futuro seran muchos mas- que recaen sobre ellas, y la Unica arma con que cuentan
sera solo los administradores inteligentes y bien preparados, que deben saber cémo
adecuar y adaptar las principales variables empresariales entre si (tareas, tecnologias,
estructura organizacional, personas y ambiente externo). Si los administradores no
logran su cometido, ¢quién lo conseguira?

Vivimos en una era de discontinuidad en la que los cambios son tan grandes y
vertiginosos que es dificil percibir la relacion de causa y efecto entre ellos. De ahi la
falta de conenexidn que se nota en cuatro principales areas, a saber4:

1. Estan surgiendo tecnologias realmente nuevas, pero la divisiéon de las actuales no
crearad nuevas industrias importantes ni nuevos tipos de grandes empresas que
vuelvan obsoletas a las grandes industrias de la actualidad.

2. Estamos ante grandes cambios de la economia mundial que convirtieron el mundo
en un gran ambiente, un mercado Unico, un centro de compras global. La economia
internacional se torné en una economia mundial: la globalizacién.

3. Los aspectos politicos de la vida social y econémica se modifican con rapidez; la
sociedad y los paises de hoy son pluralistas. Cada tarea importante se le confia
a una gran institucion organizada para perdurar, dirigida por administradores.
Esta nueva sociedad pluralista, constituida por infinidad de instituciones, presen-
ta desafios politicos, filos6ficos y espirituales que sobrepasan la comprensién de
las personas.

4. El cambio mas significativo ocurre en el campo del conocimiento. Este se convirtié
en el capital principal, el centro de costo y el recurso esencial de la economia. El
poder pasé a manos de los hombres de conocimiento, y no de los que poseen
experiencia conquistada a través de largos afios de vivencia. Estamos en la era del
capital intelectual.

El economista Galbraith sitia en la Primera Guerra Mundial los grandes cambios
de nuestra época, a la que denomina era de la incertidumbre:

Asi se inici6 la era de la incertidumbre. Su condicién proviene basicamente de los
nuevos alineamientos sociales y de la nueva coalicién gobernante. Un caso digno
de destacar es el dinero. En los afios anteriores a 1914, el dinero era una de las
grandes certezas de la vida, pues era bueno y eterno; después de 1914, esta
perspectiva cambid. La Primera Guerra Mundial demostré que la nueva estabilidad

4 Peter F. Drucker, Urna era de descontinuidade: orientagées para urna sociedade em mudanga, Rio de Janeiro,
Zahar.
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del dinero era ilusoria porque la estabilidad monetaria también tambaled junto
con los viejos sistemas politicos. Existia una incertidumbre mayor que antes sobre
la manera de ganar dinero, y también existia incertidumbre relacionada con lo que
este podria comprar5b.

Por otra parte, el futuro pertenecera a las empresas dinamicas y flexibles. Muchos
factores influiran poderosamente sobre las empresas en el futuro, a saber5:

1. Las empresas viviran en un ambiente turbulento que les exigira modificaciones
y ajustes continuos: el cambio.

2. Las empresas continuaran ampliando sus fronteras y dominios, y creceran en
tamafo y complejidad: la globalizaciéon.

3. Las empresas continuaran diferenciando sus actividades, y enfrentaran mayores
problemas de integracion y coordinacion.

4. Las empresas encontraran grandes dificultades en la acumulaciéon y el empleo
del conocimiento. Las actividades intelectuales primaran sobre las actividades
rutinarias: la gestién del conocimiento.

5. Lasugestion y la persuasion predominaran sobre la coercién basada en el ejercicio
de la autoridad como medio para coordinar las funciones y el trabajo de los
miembros en el interior de la empresa: la democracia.

6. Aumentaré la influencia de los miembros de las empresas en todos sus niveles.
En el futuro, las empresas adoptaran un modelo de distribucién equitativa del
poder-no de diferenciacién- para reducir las diferencias impuestas por lajerarquia
de autoridad: la participacion.

7. Se incrementaran las dificultades de interrelacién de las empresas. Surgiran
nuevos medios que permitiran una eficiente coordinacidon interorganizacional
(con proveedores de recursos y servicios, con competidores, con agencias
reguladoras, etc.) Es la era de las alianzas estratégicas.

8. Los sistemas de informacion y decision ejerceran una influencia cada vez mayor
en las empresas. Es la tecnologia de la informacion.

9. La influencia de las personas, los profesionales y los cientificos crecera en el
seno de las empresas. Es la era del capital humano y del capital intelectual.

10. Las metas de las empresas se ampliardn. Se enfatizard méas en la satisfacciéon
de una serie conjunta de objetivos que en la maximizacion de cualquiera de
ellos por separado.

11. Seradificil evaluar el desempefio de la empresa. Se creardn numerosas técnicas
administrativas para evaluar el desempefio en todas las esferas de su actividad.

Ocurrira un abandono creciente de la organizacidon burocratico-mecanicistay habra
mayor aproximacion a la empresa del tipo organico-adaptativo, aspectos que se

5 John Kenneth Galbraith, A era da incerteza, Sao Paulo, Pioneira, pp. 157-160.

6 Fremont E. Kasty James E. Rosenzweig, Organizagdo e administragdo: um enfoque sistémico, Sao Paulo, Pioneira,
p. 675.
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estudiaran mas adelante. En otras palabras, las empresas del futuro constituiran sistemas
transitorios adaptables que puedan cambiar con rapidez, organizados en torno de
problemas que deban ser resueltos o de tareas que deban ejecutarse. Bennis7destaca
que los problemas seran solucionados por grupos de personas que poco se conocen
entre si y que poseen diversas capacidades y especializacion profesional. Los grupos
seran dirigidos de acuerdo con modelos organicos y evolucionardn como respuesta
al problema, y no en funcién de las expectativas programadas para el cargo. Las
funciones del ejecutivo se transformaran en "coordinacion", "eje de vinculaciéon" o
conjuncién entre los diversos grupos y proyectos. El ejecutivo sera una persona capaz
de hablar y comprender las diversas lenguas de los diferentes especialistas y de
retransmitir informacién, ademas de mediar entre los grupos. La burocracia, que
aparecié como respuesta a la necesidad de lograr mayor previsibilidad, orden y precision
en las actividades empresariales, constituyé el tipo de organizacién ideal para los
valores y exigencias de su época. Asi como la burocracia fue una respuesta creativa
a una época nueva, en la actualidad también estan apareciendo nuevas formas y
modelos de organizacion; y surgirdn otras en el futuro.

Resumen

La administracion, entendida inicialmente como la realizacion de un propésito a las
ordenes de alguien o simplemente como la prestacion de un servicio a otra persona,
amplié bastante sus objetivos. En la actualidad el administrador se encuentra en todos
los niveles y en todas las areas de la empresa moderna, asi como en todos los tipos de
organizaciones humanas.

La teoria de la administracion (TA) surgié con el "énfasis en las tareas", a partir de
la escuela de la administracion cientifica de Taylor, dentro de un enfoque de sistema
cerrado, preocupada exclusivamente por el nivel operacional de la empresa. Casi
simultaneamente la TA fue enriquecida con "el énfasis en la estructura”, consecuencia
del enfoque anatémico de Fayol (teoria clasica), con el enfoque burocratico de Weber
(teoria de la burocracia) y con el enfoque estructuralista (teoria estructuralista), mas
recientemente. La reaccidn humanista se inici6 con la escuela de las relaciones
humanas, centrada en el "énfasis en las personas”, en lo que también fue seguida por
la escuela de comportamiento organizacional y por el movimiento del desarrollo
organizacional (DO), que realzan las caracteristicas eminentemente humanas y
democraticas de las organizaciones exitosas. A partir de la teoria de los sistemas,
surgi6 el "énfasis en el ambiente" cuyo apogeo llegé con la teoria situacional, que
enfatiz6 también "en la tecnologia”. En la actualidad la teoria de la administracion
considera simultaneamente cinco variables: tareas, estructura, personas, tecnologiay
ambiente, las cuales son interdependientes e interactuantes. Las perspectivas de la

7 Warren G. Bennis, Organizagées em mudanga, Sao Paulo, Atlas, pp. 23-24.
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administracion son promisorias, aunque no se prevén épocas tranquilas. La "era de la
globalizacién”, llena de cambios y transformaciones, turbulencia e inestabilidad, impone
nuevos y crecientes retos a la administracion.

Preguntas y temas de repaso

1. Dé un concepto de administracion, en funcién del énfasis hecho en cada una de
las variables: tareas, estructura, personas, tecnologia y ambiente.

2. Dé un concepto de administracién, en funcién de las cinco variables enunciadas
antes, tomadas en conjunto.

3. Explique las caracteristicas de la "era de la globalizacion" y sus consecuencias en
la administracion.

4. Compare la administracion del pasado y la administracion del futuro.

] Informe para analisis y discusion

“Qué esta cambiando en la vida de las fabricas”8

La revista Fortune publicé un reportaje alarmante sobre el ambiente interno en las
fabricas de Detroit, hasta entonces ciudadela inexpugnable de la industria
automovilistica estaudonidense: en diez afios, los indices de ausentismo se habian
duplicado en la Ford y en la General Motors; en ésta, nada menos que 5% de los
empleados faltaban diariamente al trabajo. En la Chrysler, casi la mitad de los
trabajadores abandonaban el empleo antes de completar 90 dias.

Sin la espectacularidad de las huelgas, pero quizad mas grave por ser continua, esta
forma de protesta individual evidencia una clara respuesta al sistema tradicional de
organizacion del trabajo, a la rigidez disciplinaria, a los ritmos agotadores y a la
monotonia diaria en las lineas de montaje. Las pérdidas en términos de produccion,
calidad y competitividad se volvieron preocupantes, en especial cuando se sabia que
del otro lado del Pacifico, en las fabricas japonesas, ocurria exactamente lo contrario:
relativa estabilidad social e integracion obreros-empresa, que acabd permitiéndoles,
diez afios después, un osado asalto al mercado mundial. Con una produccién de 11
millones de automoviles, las fabricas japonesas acabaron con la hegemonia de los
Estados Unidos, hasta entonces los mayores fabricantes de automoviles en el mundo.

8 Tomado del articulo “O que estd mudando na vida das fabricas”, Negocios em Exame, Abril-Tec., No. 258, pp. 30-
38. Reproducido con autorizacion de Abril-Tec.
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En los Estados Unidos y Japén, y mas en los paises ricos que en los subdesarrollados,
encontrar una nueva organizaciéon del trabajo en las fabricas se convirtiéo en un tema
de gran importancia. Es cierto que la industria automovilistica, por las mismas
caracteristicas de su proceso de produccién (linea de montaje), puede considerarse
un punto de surgimiento de conflictos que, aunque no se limitan sélo a ese sector,
revelan un reclamo generalizado de soluciones mas avanzadas de democracia industrial,
capaces de atender, a un mismo tiempo, los intereses de los trabajadores para obtener
mayor satisfaccion y participacion en sus actividades, y de las empresas, para conseguir
mayor involucramiento y compromiso en sus objetivos.

Como inducir a los trabajadores a aumentar la productividad de la empresa,
garantizandoles eficiencia y competitividad, parece ser el tema central de la discusion
que hace poco lleg6 a Brasil, pais acosado por la crisis econémicay en el cual conviven
fabricas antiguas con modernas instalaciones industriales. Al mismo tiempo que se
debate sobre programas motivacionales, propuestas de reorganizacion del proceso de
trabajo, etc., es necesario dar respuesta a las profundas modificaciones tecnoldgicas
introducidas por la robotizacién y sus implicaciones en el nivel de empleo.

Taylorismo enjaque. Muchos estudiosos afirman que gran parte de los problemas se
debe a las ingeniosas soluciones acufiadas a comienzos del siglo XX por dos ilustres
estadounidenses, Frederic Taylor y Henry Ford, las cuales garantizaron el éxito de la
produccién industrial masificada. Taylor fue el creador de lo que se convino en llamar
administracion cientifica, un ordenamiento minucioso de los tiempos y ritmos en el
proceso productivo. Con Taylor-escéptico frente la eficiencia espontanea de los trabaja-
dores, cuya indolencia es sistematica- surgi6 la separacion definitiva entre planeacion,
concepcion y direccion del trabajo -que corresponde a la empresa y sus departamen-
tos-, de la ejecucion puray sencilla -que corresponde a los trabajadores-. El hombre
gregario, que debe obediencia ciega a los instructores, era el tipo ideal de obrero para
Taylor.

Esta concepcién era compartida por Ford, empresario convencido de la necesidad
de precision absoluta en la fabricacion, quien afirmaba que "para ciertos hombres, la
reproduccién continua de una operacién idéntica constituye una tarea horrible; para la
mayoria, la repeticion nada tiene de desagradable porque, en muchos casos, la
obligacion de pensar es una verdadera tortura”. Preocupado por esta situacion, y
tomando como modelo el transporte elevado en los mataderos de Chicago, Ford cred
la primera linea de montaje en 1913 al introducir bandas transportadoras en su fabrica.
Fue tal la subdivision de tareas en el montaje de motores que nada menos que 85
obreros se encargaban de ejecutar el trabajo disefiado antes para un solo empleado.

Aumento de la produccién. La linea de montaje fordista eliminé la autonomia de los
productores, evitando el trabajo en grupo y la comunicacién entre ellos (segun el viejo
Ford, "una fabrica no es lugar de conferencias"). Sin embargo, desde el punto de vista
técnico, la combinacion Taylor-Ford representdé una innovaciéon fundamental y tuvo
gran aceptacion, debido a los notables aumentos de produccién: en 1913 el tiempo
de montaje de un chasis de automovil se redujo de doce horas ocho minutos a sélo



34 « Parte | « Fundamentos de la administracién

una hora treinta y tres minutos. Este hecho no pasé inadvertido ni siquiera a Lenin,
quien se volvié adepto fervoroso de la introducciéon del fordismo en las fabricas
soviéticas.

Esta concepcién exclusivamente técnica, que entiende al hombre como una mera
prolongacién de la méquina, es la gran laguna de la administracion cientifica. El
mecanicismo y la repeticion de las tareas y el ritmo alucinante de los movimientos
fueron sintetizados, mejor que nadie, por Charlie Chaplin en la pelicula Tiempos
modernos, referencia obligada para cualquier estudio sobre el tema. La Gran Depresion,
primero, y la Segunda Guerra Mundial, después, contribuyeron a olvidar los problemas
anticipados por Chaplin. rio obstante, a medida que el ciclo de prosperidad que marcé
la economia occidental en la posguerra comenzo6 a declinar, el tema volvid a ser puesto
en el orden del dia y tomaron cierta fuerza algunas propuestas de humanizacién del
trabajo presentadas por muchos socidlogos y psicélogos industriales estadounidenses,
las cuales exigian mayor atencion a las relaciones sociales en el interior de la empresa
como forma de exorcizar los fantasmas del ausentismo, la rotacién, la interrupcion de
ritmos o los sabotajes. En algunos casos se admitidé la participacion de los sindicatos
en comisiones paritarias para analizar temas como productividad, condiciones de
trabajo, innovaciones tecnoldgicas y gastos.

Enriquecimiento del cargo. Asi mismo, surgieron otras propuestas que buscaban
volver mas creativo el cargo. Entre ellas se destaca el enriquecimiento del cargo o
enriquecimiento de tareas, que prevé asignar la ejecuciéon de un nimero mayor de
tareas a un obrero multifuncional. Estas propuestas adolecian de un grave defecto,
pues se proyectaban para el nivel individual, pero no introducian cambios en el sistema
técnico o en la decision sobre la produccién. La experiencia mas avanzada para atender
simultaneamente las exigencias técnicas y sociales de la produccion fue puesta en
practica en la Volvo.

La Volvo sueca: una experiencia revolucionaria

Al efectuar una investigacién entre los trabajadores de su fabrica de vehiculos, la
direccidén de la Volvo, en Suecia, llegé a una conclusién sorprendente: la gran mayoria
de los empleados eran inmigrantes, ya que pocos suecos estaban dispuestos a enfrentar
la monotonia y el desgaste de las lineas de montaje. Ademas, existia otra dificultad: la
tasa de ausentismo llegaba a un preocupante 20%. La reaccion fue inmediata. Partiendo
de la premisa de que la situacion cambiaria si el trabajo de los obreros fuera mas
creativo y asumieran mas responsabilidades en el proceso productivo, Volvo decidio
iniciar un experimento considerado hasta hoy revolucionario: proyecté una nueva fabrica
de automoviles en Kalmar, sur de Suecia, sin la linea de montaje tradicional. En su
lugar funcionaban células de produccién con grupos auténomos de trabajo.

Trabajo por turnos. Se modificé el disefio de la fabrica y se construyd una serie de
pabellones hexagonales que permitian fabricar -utilizando grupos auténomos de
trabajadores que no tenian posiciones ni funciones definidas- vehiculos completos, o
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partes importantes, en varias estaciones. Estos grupos trabajaban por turnos e imponian
su propio ritmo. Los resultados fueron positivos, pues la relacion horas-hombre
necesarias para construir un automovil disminuyd 20%, fruto de la mayor satisfaccion
del personal.

Tres "estaciones". La excepcidén se presentaba en la linea de autobuses -encargada
a so6lo dos grupos con un total de nueve trabajadores-, que producia diez unidades
semanales. El sistema actual funciona en tres estaciones: en la primera, un grupo
coloca el conjunto del chasis, el eje, el motor, los amortiguadores y el tanque; en la
otra estacion se pinta automaticamente, mientras que el segundo grupo, en la tercera
estacion, monta la parte eléctrica, lubrica e instala las llantas. Los grupos no son fijos
y cada obrero puede trabajar en el primero o en el segundo, de acuerdo con la
orientacion del lider. Para la empresa, el retorno fue compensador: la productividad
media creci6 alrededor de 35%, comparada con el sistema tradicional utilizado hasta
entonces.

Esta experiencia consagré6 definitivamente los grupos semiauténomos (GSA) como
alternativa creativa a la linea de montaje tradicional, y beneficiosos para la empresay
los trabajadores. Los GSA son grupos pequefios (en promedio diez trabajadores) sin
funciones ni jerarquias definidas, pero con relativa autonomia en la decisién y en el
modo de ejecutar las tareas (incluido el numero de descansos, etc.), asi como en la
vision de la totalidad del producto (cada grupo ejecuta un producto completo). Por
esta razon, se considera "una etapa avanzada de la democracia industrial”.

Cuatro casos en Brasil

Ford, Mahle Metal Leve, Rhodia y Souza Cruz son algunas de las empresas que iniciaron
en Brasil experiencias para replantear la organizaciéon del trabajo: implementaron los
grupos semiauténomos y los circulos de control de calidad. A continuacidn se presenta
un resumen de sus programas.

Grupos “semiauténomos” en la Rhodia

Rhodia escogid su division textil localizada en San José dos Campos -con 1.200
empleados- para llevar a cabo sus experimentos mas avanzados en el area de desarrollo
organizacional: implanté uno de los primeros sistemas de grupos semiauténomos
existentes en el pais, y se desarrollaron los circulos de control de calidad (CCC).

Los grupos semiauténomos surgieron en Rhodia después que uno de los ingenieros
Vvivié una etapa de aprendizaje en una de las fabricas de Rhéne Poulenc, la matriz
francesa. El sector escogido fue el taller central de mantenimiento y se involucraron
66 obreros especializados. Se elimind la figura de jefe del taller, que controlaba el
trabajo por ejecutarse, y se modifico la funcién del capataz, que determinaba el proceso.
En la actualidad el capataz coordina el producto, y la elecciéon de los procesos (como
hacer) queda a cargo de los obreros de mantenimiento. Trabajando solidariamente,
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los operadores tienen autonomia para escoger los servicios que deben ejecutarse,
segun el sector de planeacion.

Los grupos de trabajo semiauténomos se retinen por lo menos una vez a lasemana,
en el horario de trabajo, para analizar asuntos profesionales o generales. A pesar de
ser percibidos como un cuerpo de elite en la empresa, su remuneracién es idéntica a
la de sus colegas. La mayor recompensa esjustamente la autonomia y la satisfaccion
proporcionadas por el trabajo mas creativo.

Los grupos que conforman los circulos de control de calidad (CCC) son coordinados
por un asistente social, cuentan con el apoyo de un equipo de ingenieros y se rednen
fuera del sitio de trabajo, sin remuneracion. Esto demuestra patriotismo empresarial,
y la cautela con que Rhodia traté la implementacién de los CCC, pues temia que
pudiesen ser manipulados politicamente.

La Ford destaca el ejemplo japonés

La industria automovilistica representa uno de los sectores mas presionados por la
necesidad de modernizacion, debido a la intensificacion de la competencia
internacional. En este escenario, la Ford brasilefia se dispone a "hacer de todo para
lograr el jnvolucramiento y la lealtad de los empleados"”. Segln esta empresa, es
imperioso buscar una nueva relacion, "siguiendo el ejemplo de lo que saben hacer
muy bien los japoneses”, lo cual -a su modo de ver- poco se practica en América
Latina, sobre todo en una empresa como la Ford, que ampli6 instalaciones, procesos
y equipos para fabricar el automovil mundial: el Escort y el Ka.

Grupos de jnvolucramiento. La Ford pretendia estimular al maximo la formacién de
grupos de jnvolucramiento entre los empleados (expresion que prefiere a la de circulos
de control de calidad), capaces de integrar los trabajadores a los objetivos de la empresa.
Paralelamente, la Ford invirtié capital en la capacitacion de la fuerza laboral actualizando
a los obreros en el manejo de los modernos equipos. La modernizacion de la empresa
no implicod gastos en fuerza laboral. Por el contrario, cuando la Ford alcanzé su meta
de 210 mil unidades anuales (contra 160 mil), 30% de las cuales estaban destinadas
a la exportacion, sélo habian sido creados 2.000 nuevos empleos y los robots se
utilizaban Unicamente para buscar mas calidad -como en la seccion de soldadura-, y
no para eliminar la fuerza laboral.

Los frutos de los CCC en la Mahle Metal Leve

Una idea simple en apariencia: el cambio de disefio de una polea de freno redujo de
ocho a sd6lo una hora el tiempo requerido para la reparaciéon de las maquinas
secuenciales empleadas en la fabricacion de pistones de la Mahle Metal Leve (son 19
en total) y generd ganancias en el sistema de producciéon de la empresa. Ildeas como
ésta, que acaban constituyéndose en auténticos estimulos a la creatividad surgen como
resultado de la actividad de los circulos de control de calidad (CCC). Al reducir costos
a la empresa, estas ideas tienen el mérito de gratificar a su autor.
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Proyectos "casados". El programa de los CCC de la Mahle Metal Leve busca no sélo
reducir o aumentar la productividad, es decir, el subproducto, sino también fomentar
la participacion de los empleados que también lo desean. "Antes de implantar los
CCC, la gente observaba todo lo que sucedia en la fabrica, pero no tenia como
comunicarlo”, cuenta un empleado. Aunque esta sindicalizado, no cree que los intereses
de la empresa y de los empleados que participan en los CCC estén en conflicto. "La
empresa obtiene su utilidad, es verdad, pero nosotros logramos condiciones para
alcanzar mayor valoracion profesional”, afirma entusiasmado con la posible distribuciéon
de recompensas en dinero (50% de lo que se logre economizar) para los proyectos de
racionalizacién y reduccidn de costos. Segun él, no se corre el peligro de que algunos
proyectos acaben produciendo despidos en la empresa, pues estan "casados" con
propuestas de redistribucién de la fuerza laboral. "Si existiese esa posibilidad, hariamos
exactamente lo contrario, con propuestas que impliquen aumentar el niumero de
empleos".

“Ciclos de producto” en la Souza Cruz

La entrada de los sindicatos en la escena politica y la insatisfaccién en el ambiente de
trabajo condujeron a la Souza Cruz a poner en ejecucion el Proyecto Qen (Grupo de
involucramiento), un audaz intento por compatibilizar el aumento de productividad,
mediante entrenamiento intensivo, con la ampliacién del proceso de decisién interno.
Al mismo tiempo, el Proyecto Gen se propuso revisar el sistema de linea de montaje
para mejorar el ciclo de producto. Se formaron grupos semiauténomos de obreros
que trabajaban por turnos, gracias a la modificacion del disefio de la planta de la
fabrica, para eliminar la repeticion de tareas tediosas.

Influjo de la recesidn. La coyuntura econémica terminé interfiriendo la marcha del
Proyecto Gen al obligar a la empresa a reducir su personal de 20.000 a 16.500
empleados. La Souza Cruz prefiere valorar la participacion funcional. Antes, para reparar
una maquina era necesario consultar a mucha gente. Ahora, el mismo operador tiene
autonomia para resolver todo él solo. Como estaba previsto, se amplié la capacitaciéon
profesional de los empleados en el sistema de ciclos de producto. Los empleados
continlan ejecutando tareas especificas, pero son idoneos para ejecutar otras tareas y
pueden cubrir la ausencia temporal de un colega.

Juntos hacia el futuro. Aun asi, los problemas son grandes. En investigaciones
realizadas entre 44 pequefias y medianas empresas metallrgicas paulistas, la
Universidad de Sao Paulo (USP) encontr6é casos en que el ausentismo de los lunes
llegaba a 33% del personal. Hasta hace poco tiempo, las empresas brasilefias (con
mano de obra barata) podian tolerar bajos niveles de eficiencia, poco entrenamiento
de la fuerza laboral, costos elevados de producciéon. Poco se ponian en practica los
principios de la racionalizacion cientifica pregonados por Taylor. No obstante, la recesion
econdmica, la agudizacion de la competencia en el mercado internacional y hasta los
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movimientos huelguisticos parecen despertar a las empresas. "Mostrar a los empleados
que estamos todos en un mismo barco y que tenemos igual interés en que la empresa
progrese, es vital para quien desee sobrevivir en el mercado", afirma el superintendente
industrial de la division de elevadores de Industrias Villares.

Esta comprobacion llevé a que algunas empresas como Villares y Volkswagen, por
ejemplo, implementaran dos planes al comienzo. En el primero, al mismo tiempo que
introducian maquinas mas sofisticadas (con comandos numéricos controlados por
computadores), se hizo énfasis en el entrenamiento de la fuerza laboral, la busqueda
de obreros polivalentes capaces de operar indistintamente como torneros, fresadores,
perforadores, etc., lo cual garantiza mayor flexibilidad en la produccién, esencial en
las épocas de crisis, y posibilita la redistribucion de los empleados en caso de ausencias,
licencias, etc.

En el otro plan estan los programas de motivaciéon que buscan el jnvolucramiento
y la integracion de los empleados en la empresa: conseguir que "vistan la camiseta”,
como dice el superintendente de la Villares. Un buen ejemplo de esto es el programa
"Juntos hacia el futuro", promovido por la Volkswagen en su fabrica de San Bernardo
del Campo, que consistia en la presentacion de sugerencias de los empleados,
relacionadas con seguridad, procesos de trabajo y calidad, entre otros aspectos. Segdn
la empresa, los resultados fueron notorios: ante el estimulo de 232 premios, incluido
un automovil Gol, se recibieron nada menos que 30 mil sugerencias, y el indice de
participacion llegé a 98% del personal.

Con pocas excepciones, la fuente de inspiracion de estos programas es el modelo
japonés de relacion empresa-trabajadores. Campedn de eficiencia y productividad,
Japén ha impresionado al mundo con la calidad y competitividad de sus productos.
"El secreto del milagro japonés reside principalmente en el nivel de eficacia gerencial
y el jnvolucramiento total de sus empleados en los destinos de la empresa"”, explica el
gerente de aseguramiento de la calidad de la division de productos personales de
Johnson y Johnson. Entre las causas de este milagro, merecen particular devocién
entre nosotros los circulos de control de calidad (CCC). Después de un lento desarrollo,
los CCC tuvieron un subito apogeo. En la actualidad funcionan mas de 4.000 de estos
circulos en 400 empresas que agrupan por lo menos a 40.000 miembros en Brasil.

Nombre inadecuado. En el caso de la Fundicién Tupy, Joinville (SC), el circulo de
control de calidad congrega mas de 50% del personal”. Una limitacion reside en la
escasa tradicion participativa de los trabajadores en los asuntos de las empresas;
revertir esta situacion es la misiéon histérica de los CCC, cuya esfera de accion no debe
restringirse so6lo a la calidad, sino también a las condiciones de trabajo, seguridad, etc.
Incluso no es adecuado denominarlos CCC porque son mMAas una propuesta para
organizar grupos que analicen y participen en el cambio del esquema tradicional, en el
que una cuarta parte de las personas piensan y tres cuartas partes ejecutan.

Un obstaculo adicional a los CCC es la resistencia de los sindicatos, justamente lo
contrario de lo que ocurre en el Japdn, donde existe una sélida tradicion de colaboracion
sindicato-empresa. Los sindicatos brasilefios todavia no han profundizado en el debate,
no so6lo sobre los CCC, sino también sobre otras propuestas de cambio en la
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organizacion tradicional del trabajo. Mo obstante, si los obreros no rechazan los
mejoramientos del proceso de produccion y el avance tecnoldgico, los sindicatos si se
oponen en aspectos puntuales a las innovaciones que les parecen peligrosas.

El presidente del sindicato de los obreros metaldrgicos de San Bernardo del Campo
no tiene duda de que "los CCC buscan aumentar la utilidad de las empresas, sin que
los trabajadores se vean beneficiados". Incluso ante la hipotesis de retribuciéon en
dinero (desaconsejada por algunos que prefieren otros estimulos como viajes,
reuniones, etc.), los circulos instaurarian "una competencia indeseable no sélo
individual, sino entre grupos de trabajadores"”, afirma el presidente del sindicato,
defensor de mayor participacion a través de los comités de fabrica.

Realismo para competir. De cualquier manera, los sindicatos deben prestar cada vez
mas atencion a los problemas de la organizacién de la produccién, no sélo en cuanto
al sistema actual, sino también en cuanto a las consecuencias de la automatizaciéon y
la robotizacion. En la fabrica de automoviles de Nissan, en Japén, existe un elevado
indice de automatizacién: casi no se observan trabajadores. Aunque la Nissan tiene
cinco veces menos obreros que la Volks de Brasil, produce el mismo numero de
automoviles -40.000 mensuales- en los momentos de mayor producciéon. Los
trabajadores temen que una introduccion desordenada de la automatizacion (robots y
control numérico) acabe generando mas desempleo en el pais.

El impacto de la invasion de los robots. Un pequefio y veloz ejército de soldados ya
tomo por asalto las mas importantes empresas industriales del mundo, en especial las
de Japdén, Francia, Estados Unidos, Suecia: los robots, que llegaron para quedarse,
creando expectativas, panico, optimismo y pesimismo. Empleados en la industria
automovilistica para operaciones de soldadura, pintura, montaje de carrocerias y
transmisiones de automoviles, su influencia se extiende a otros sectores tan dispares
como el siderurgico, el eléctrico, el plastico, el quimico, etc., y han penetrado con
gran fortaleza en el area de servicios. Incluidas las maquinas de control numérico, la
automatizacion afectara a mas de 45 millones de empleos en los Estados Unidos, de
los cuales 6,9 millones perteneceran al sector industrial.

Nueva division del mundo. Para los paises del Tercer Mundo, las perspectivas son
dificiles. Con el abaratamiento de los costos de produccién, las empresas globales
podran perder el interés en instalarse en ellos, al cesar la atraccion de la fuerza laboral
barata. Al perder la ventaja comparativa de algunos sectores frente a las economias
avanzadas, nuestros paises podran abandonarlas, dedicdndose a la produccién de
mercancias de mano de obra intensiva u orientandose hacia la automatizacién. En
caso de que predomine esta ultima tendencia, surgirdn nuevos problemas. En primer
lugar, la falta de escala para la produccién y las dificultades para la obtencion de
tecnologia (cuyo grado de obsolescencia es elevado) haran prohibitiva la fabricacién
local de robots. En segundo lugar, estard la necesidad de generar empleo.

El aumento de la eficiencia y la competitividad es un instrumento fundamental
para que nuestras empresas enfrenten la crisis econémica. La conquista de mayor
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productividad exige un reciclaje en la organizacién de la produccién, la calidad del
trabajo, las formas de motivacion y el entrenamiento de los obreros, incluso en la
rigida jerarquia funcional y técnica de la mayoria de las fabricas. Y si bien no existen
experiencias definitivas ni soluciones listas de democracia industrial, esta tendencia
comienza a afirmarse.

Caso

El método de caso

El método de caso es una técnica de simulacion a la cual se recurre porque el alumno
no puede administrar experimentalmente una empresa. La realidad del estudiante de
administracion es diferente del de medicina, que aprende cirugia en cadaveres; del
estudiante de ingenieria, que aprende en el laboratorio. El método de caso procura
simular una realidad ficticia de manera que el alumno pueda aplicar sus conocimientos
"en la practica". Como el administrador nunca trabaja solo, sino en contacto con otros
administradores encargados de otras areas o tareas de la empresa, el método de caso
es una técnica que puede ser aplicada individualmente o en grupos. Cuando se aplica
individualmente, es una técnica de solucién de problemas y toma de decision personal;
cuando se aplica en grupos, se convierte en una técnica eminentemente social que
exige de cada alumno comprension exacta del problemay, mas que eso, conocimiento
y habilidad argumentativa para convencer a sus colegas de que su punto de vista debe
ser aceptado. Ademas, el método de caso exige de cada alumno la habilidad para
argumentar y la capacidad de aceptar ideas mejores de sus colegas. Es un aprendizaje
que le sera util en la vida profesional, pues desarrollara las habilidades sociales
necesarias para convivir en el futuro con los problemas y colegas de su empresa.

El método de caso se basa en el proceso decisorio. Parte del principio de que
existe siempre mas de una soluciéon adecuada para cualquier problema en
administracion de empresas. La solucién que un administrador propone podra ser
diferente de la de otro. El mismo administrador podra proponer diversas soluciones a
un mismo problema, teniendo en cuenta determinados objetivos y, a medida que
cambian los recursos disponibles, la situacion ambiental o los aspectos involucrados.
Es dificil que haya completo acuerdo entre administradores frente a determinadas
soluciones, ya que cada uno puede percibir de manera diferente el problema, partir de
diferentes valores y objetivos, privilegiar determinados aspectos involucrados en el
problema, concebir diferentes consecuencias futuras para sus decisiones, y asi
sucesivamente.

El método de caso, cuando se aplica en grupos, requiere que cada uno de éstos
elija un coordinador, que debera ser un elemento capaz de dinamizar el grupo. El
coordinador ha de permitir que todos los miembros del grupo aporten ideas y puntos
de vista, y debe evitar que uno u otro miembro tenga exclusividad en el uso de la
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palabra o predomine sobre los demas. Es necesario escoger un secretario o una
secretaria que anote las principales conclusiones del grupo. Terminado el trabajo, el
coordinador debera elegir un miembro del grupo para presentar las conclusiones a la
clase o a otros grupos. Las conclusiones pueden presentarlas uno o mas miembros
del grupo; se recomienda la utilizacidn de recursos audiovisuales (tablero, paneles,
cuadros) para apoyar la presentacion.

El método de caso cumple las siguientes etapas:

e Lea el caso con sumo cuidado. El caso relatado generalmente se toma de la vida
real. Puede incluir hechosy opiniones disparatados que esconden o camuflan hechos
ocurridos realmente.

< Relna los datos. Es conveniente recolectar los principales hechos por escrito, para
no confiar sélo en la memoria. Si fuera conveniente, considerar también las
opiniones, los rumores o los sentimientos; escribalosjunto con los datos objetivos,
pero identifiquelos como elementos subjetivos. Al final, verifique que estan reunidos
todos los datos principales.

- Evalle los datos. Determine la importancia relativa de los datos reunidos y deje a
un lado los que no tengan importancia para el caso. Es conveniente indicar cuales
son los hechos mas relevantes y los de menor importancia mediante un sistema de
sefiales o indicadores.

- Defina el problema. Esta es la parte mas dificil del caso. Aseglrese de que
comprendidé el caso y consiguidé plantear el problema y las consecuencias. Tenga
cuidado, pues una definicién equivocada del problema podra conducirlo a caminos
muy diferentes.

- Establezca alternativas de soluciéon para el problema, rio busque una solucién
rapida, sino diversas soluciones diferentes, fundamentadas en hechos. Es
conveniente escribir todas las alternativas de solucién y sus posibles consecuencias
para el presente y el futuro de la empresa.

- Elija la alternativa de solucién mas adecuada. En otros términos, tome una decision,
teniendo en cuenta la situacion involucrada. Aseglrese de que conoce por qué
escogio esta solucion. Verifique si su decisiOn se apoya en sus propios prejuicios,
sentimientos o experiencia, o se basa en los hechos presentados en el caso.

e« Prepare un plan de accién. A la luz de los hechos, prepare un plan para poner en
préactica la solucion elegida. Considere laempresa como una totalidad y comprometa
a otros departamentos, si estan involucrados en el caso. Trate de ser didactico en
la exposicion que hace a los demas colegas de clase.

Todas estas etapas deben cumplirse en conjunto, si el caso fuese trabajado en
grupo. El coordinador deberéa conducir los debates para que no haya pérdida de tiempo
o discusiones inuatiles en el grupo.



CAPITULO

Las empresas

(T Objetivos

e Proporcionar una idea de las empresas, concibiéndolas como clases de organiza-
ciones sociales y como sistemas abiertos.

e Analizar c6mo determinan las empresas sus objetivos y cO6mo utilizan sus recursos.

e Analizar lajerarquia de sistemas que se presenta en los tres niveles de la empresa.

Las empresas constituyen una de las mas complejas y admirables instituciones socia-
les que la creatividad y el ingenio humano hayan construido. Las empresas de hoy son
diferentes de las de ayer y, probablemente, mafiana y en el futuro lejano se presen-
taran diferencias todavia mayores. No existen dos empresas semejantes, pues su
principal caracteristica es la diversidad: las empresas tienen tamafos y estructuras
organizacionales distintos. Existen empresas de los mas diversos campos de actividad,
que emplean tecnologias variadas para producir bienes o servicios de distintos tipos,
vendidos y distribuidos de manera diferente, en diversos mercados, para ser utilizados
por los mas disimiles consumidores. Ademas, las empresas actiuan en diferentes am-
bientes, experimentan las mas variadas presiones y contingencias, que se modifican en
el tiempo y el espacio, reaccionan dentro de estrategias y comportamientos diferentesy
alcanzan resultados diversos en extremo. Todo esto contribuye a que las empresas,
sumada a su enorme diversidad, presenten una increible complejidad, pues ademaés de
diferenciarse entre si, también experimentan variedad de impactos e influencias.

42
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LAS EMPRESAS COMO ORGANIZACIONES SOCIALES

En la moderna sociedad en que vivimos casi todo el proceso productivo se realiza
dentro de lo que llamaremos organizaciones. Nuestra moderna sociedad industrializada
se caracteriza por estar compuesta de organizaciones. El hombre moderno pasa la
mayor parte de su tiempo en las organizaciones, de las cuales depende para nacer,
vivir, aprender, trabajar, ganarse un salario, curar sus enfermedades, obtener todos
los productos y servicios que necesita, etc. Una de las razones que explica la gran
variedad y diversidad de las organizaciones en el mundo actual es el hecho de que la
organizacion es el mas eficiente medio de satisfacer un gran nimero de necesidades
humanas. Debido a sus limitaciones fisicas, bioldgicas y psicoldgicas, el ser humano
busca -mediante la cooperacion con sus semejantes- conjugar esfuerzos para alcanzar
objetivos que no podria conseguir solo o, si tuviese las condiciones para alcanzarlos
con sus propias fuerzas y recursos, quiza necesitase mucho mas tiempo y esfuerzos.
Las organizaciones surgen de esta primera necesidad de cooperacién. Cualquier
organizacion estd compuesta de dos o mas personaslque establecen relaciones
reciprocas para alcanzar objetivos comunes.
Existen tres razones que explican la existencia de las organizaciones2

1. Sociales: las personas son seres gregarios que necesitan relacionarse con otras
personas para vivir. Las personas se organizan a causa de esta necesidad y tratan
de conseguir satisfacciones sociales que so6lo las organizaciones pueden brindarles.

2. Materiales: las personas se organizan para conseguir lo que jamas lograrian aisladas:
a) Aumento de habilidades: las organizaciones permiten que las personas amplien

sus habilidades y ejecuten sus funciones con mas eficiencia que si estuviesen
trabajando solas.

b) Reducciéon de tiempo: las organizaciones tienen gran capacidad de reducir el
tiempo requerido para lograr un objetivo. En muchos casos, las empresas logran
importantes reducciones del tiempo requerido para hacer una tarea debido a
que son mas eficientes que las personas. Al conseguir objetivos con mayor
rapidez, las organizaciones obtienen un ahorro de tiempo y esfuerzo muy
importante en los negocios empresariales.

c) Acumulacién de conocimientos: las organizaciones disponen de medios para
que las personas aprovechen la experiencia y la vivencia de los demas, permi-
tiendo que el conocimiento producido se acumule y se almacene para lograr
una comunicaciéon efectiva con los deméas miembros. La gestién del conoci-
miento esta detris de todo esto.

3. Efecto sinérgico: las organizaciones presentan un efecto multiplicador de las acti-
vidades de sus miembros. En consecuencia, el resultado de la tarea organizacional
es mayor que la simple suma de las tareas individuales. En la "aritmética

Chester I. Barnard, /As fung6es do executivo, Sao Paulo, Atlas.

2 Herbert G. Hicks y Ray C. Gullet, The Management of Organizations, McGraw-Hill, pp. 8-12.
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organizacional”, el resultado de sumar dos méas dos puede ser igual a cinco. La
palabra sinergia proviene del griego y significa literalmente trabajo conjunto. Existe
sinergia cuando dos o mas causas producen en conjunto un efecto mayor que la
suma de los efectos producidos individualmente. En esto consiste el denominado
efecto multiplicador.

En la medida en que una organizacién tiene éxito, es decir, consigue alcanzar sus
objetivos, tiende a ampliarlos y, por tanto, a crecer. Este crecimiento la lleva a
incrementar el nUmero de personas (y el volumen de los demas recursos necesarios
para funcionar), cuya actividad cooperativa permita alcanzar nuevos objetivos. Debido
al aumento del numero de personas, se incrementa el numero de relaciones entre
ellas para garantizar el intercambio necesario. Es interesante observar que los objetivos
de las organizaciones no se sitian en el interior de éstas, pues ninguna organizacion
existe sdlo por existir, sino para conseguir los objetivos para los que fue constituida.
En general, los objetivos organizacionales estan fuera de las organizaciones, es decir,
en el ambiente en que estan inmersas, en la sociedad mayor que las envuelve y
condiciona su comportamiento. Uno de los principales objetivos de las organizaciones
es producir elementos necesarios para la sociedad. Si ésta consume y acepta lo
producido, porque lo necesita para satisfacer sus necesidades, la organizacioén presta
una funcion social. Para tener éxito, la primera exigencia que debe cumplir una
organizacién es satisfacer alguna necesidad de la sociedad donde esta inmersa.

Es tal la proliferaciéon de organizaciones en la sociedad actual, y la variedad de sus
estructuras y finalidades, que su estudio es muy complejo. Las organizaciones pueden
dedicarse a producir bienes y productos (como la mayoria de las empresas industriales)
o servicios especializados muy diversificados (como hospitales, universidades, colegios,
clinicas, partidos politicos, clubes y asociaciones, tiendas y supermercados, bancos y
entidades financieras, aseguradoras, iglesias e instituciones religiosas, empresas de
transportes -aéreos, ferroviarios, terrestres, maritimos, fluviales-, empresas orientadas
a la informacion y las comunicaciones, recreacion y entretenimiento). Existe una
variedad increible de organizaciones.

CONCEPTO DE ORGANIZACIONES

Dentro de un enfoque mas amplio, las organizaciones "son unidades sociales (o agru-
paciones humanas) construidas intencionalmente y reconstruidas para alcanzar obje-
tivos especificos"3. Esto significa que las organizaciones se proponen y construyen
con planeacién y se elaboran para conseguir determinados objetivos; asi mismo, se
reconstruyen, es decir, se reestructuran y se replantean a medida que los objetivos se
alcanzan o se descubren medios mejores para alcanzarlos a menor costo y esfuerzo.
La organizacion no es una unidad inmodificable, sino un organismo social vivo sujeto
a cambios.

3 Talcott Parsons, Structure and Process in Modern Societies, Glencoe, lll., The Free Press, p. 17.
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Se denominan organizaciones formales aquellas que tienen normas y reglamentos
escritos y estructuras de puestos yjerarquias que rigen las relaciones entre los individuos
u drganos componentes. A través de la organizacion formal, se busca eliminar algunas
incertidumbres y limitaciones del componente humano, obtener ventaja de la
especializacion de actividades, facilitar el proceso de toma de decisiones y asegurar
que los miembros cumplan y ejecuten tales decisiones. Por consiguiente, la organizacion
formal "intenta regular el comportamiento humano para alcanzar objetivos explicitos
con eficiencia, convirtiéndose en un caso de estudio especial"4. En general, las
organizaciones formales estdn muy burocratizadas y representan la forma organizacional
dominante en nuestra sociedad actual, y la mas viva manifestacion de una sociedad
muy especializada e interdependiente, capaz de proporcionar especializacion
profesional y mejoramiento continuo del estandar de vida de sus miembros.

Existen organizaciones disefiadas especialmente para conseguir ganancias que les
permitan autosostenerse con los excedentes de las operaciones financieras y
proporcionar retorno de la inversion o de capital; también existen organizaciones cuyo
objetivo primordial no es el lucro. De este modo, las organizaciones se clasifican en
organizaciones con animo de lucro y organizaciones sin animo de lucro. Las empresas
son los ejemplos caracteristicos de organizaciones con animo de lucro. Cualquier
definicion de empresa debe considerar el animo de lucro. Empresa es todo propoésito
humano que busca reunir e integrar recursos humanos y no humanos (recursos
financieros, fisicos, tecnolégicos, mercadoldégicos, etc.) para alcanzar los objetivos de
autosostenimiento y de lucro mediante la produccién y comercializacién de bienes o
servicios. El autosostenimiento es un objetivo obvio, pues se trata de lograr, la conti-
nuidad y permanencia de la empresa. El lucro representa la remuneracion de la em-
presa en si y constituye el estimulo basico capaz de asegurar la libre iniciativa de
mantener y consolidar la empresa.

CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS

Las empresas producen bienes o servicios, emplean personas, utilizan tecnologias,
requieren recursosy, sobre todo, necesitan administracion. Las empresas se diferencian
de las demas organizaciones sociales por las siguientes caracteristicass

1. Las empresas estan orientadas a obtenerganancias: aunque el objetivo final de las
empresas sea producir bienes o servicios, su propo6sito inmediato es conseguir
utilidades, es decir, obtener el retorno financiero que supere el costo.

2. Las empresas asumen riesgos: los riesgos implican tiempo, dinero, recursos y
esfuerzo. Las empresas no trabajan en condiciones de certeza. El riesgo se presenta

4 Rocco Carzo, Jr. y John N. Yanouzas, Formal Organizations: A systems Approach, Homewood, lll., Richard D.
Irwin, and The Dorsey Press, p. 12.

5 Mervin Kohn, Dynamic Managing: Principies, Process, Practice, Menlo Park, Cal., Cummings Publishing, pp. 1-3.
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cuando la empresa conoce ciertas consecuencias de sus negocios, y puede emplear
este conocimiento para pronosticar la posibilidad de que ocurran. Se acepta que el
riesgo de las operaciones empresariales es un ingrediente inherente a los negocios,
e incluso, que puede llevar a la pérdida total de las inversiones realizadas.

3. Las empresas son dirigidas por una filosofia de negocios: los administradores
generales de la empresa toman decisiones acerca de mercados, costos, precios,
competencia, normas del gobierno, legislacion, coyuntura econémica, relaciones
con la comunidad, y sobre asuntos internos de comportamiento y estructura de la
empresa. Las empresas producen bienes o servicios para atender las necesidades
de la sociedad y, por tanto, no s6lo deben demostrar vitalidad econédmica, sino
también aceptar las responsabilidades relacionadas con los consumidores, los
empleados, los accionistas y la sociedad en conjunto.

4. Las empresas se evalian generalmente desde un punto de vista contable: el enfoque
contable es importante, pues las inversiones y los retornos deben registrarse,
procesarse, resumirse y analizarse de manera simplificada, y medirse en términos
de dinero. No obstante, los activos intangibles (conocimiento, talento, potencial,
etc.) estan modificando en la actualidad esta situacion. El valor de mercado de las
empresas se asocia cada vez mas con los activos intangibles (capital intelectual), y
no con sus activos tangibles (patrimonio fisico).

5. Las empresas deben serreconocidas como negocios porlas demés organizaciones
y porlas agenciasgubernamentales: en otros términos, las empresas se consideran
productoras de bienes o servicios, y como tal son requeridas por otras empresas
que les suministran entradas, consumen sus salidas e incluso compiten con ellas o
les cobran intereses e impuestos.

6. Las empresas constituyen propiedad privada, que debe ser controlada y administrada
por sus propietarios, accionistas o administradores profesionales.

LAS EMPRESAS COMO SISTEMAS ABIERTOS

Con la llegada de la teoria de los sistemas, se evidencié con claridad la naturaleza
sistémica de las organizaciones en general y de las empresas en particular. El concep-
to de sistema abierto surgié en biologia a partir del estudio de los seres vivos y de su
dependencia y adaptabilidad al medio ambiente, y se extendi6 a otras disciplinas cien-
tificas como psicologia, sociologia, etc., hasta llegar a la administracién. En la actuali-
dad la teoria de sistemas se aplica a todos los tipos de sistemas vivos, desde los virus
hasta las sociedades. Los seres vivos son sistemas abiertos que tienen entradas y
salidas en relacion con el medio ambiente.
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CONCEPTO DE SISTEMA

Un sistema es6:

a)

b)

c)

Un conjunto de elementos (que son partes u 6rganos componentes del sistema),
esto es, los subsistemas;

Los elementos se interrelacionan de manera dindmica (esto es, interaccion e
interdependencia) y forman una red de comunicacion y relaciones, en funcion de
la dependencia reciproca entre ellos;

Desarrollan una actividad o funcidon (que es la operacién, actividad o proceso del
sistema);

Para lograr uno o mas objetivos o propésitos (que constituyen la finalidad para la
que fue creado el sistema).

En funcién de estas cuatro caracteristicas, el sistema es un todo organizado con

l6gica. Este aspecto de totalidad e integridad es el fundamento del sistema. Cuando se
habla de naturaleza sistémica, ésta se refiere al funcionamiento global, total e integrado
en que el todo es mayor (o diferente) que la suma de sus partes. Para funcionar, el
sistema requiere los siguientes parametros:

a)

c)

6

Entradas o insumos (inputs): todo sistema recibe o importa del ambiente externo
insumos necesarios para funcionar, ningln sistema es autosuficiente o autbnomo.
Los insumos pueden ser recursos, energia o informacioén.

Operacion o procesamiento: todo sistema procesa o convierte sus entradas a través
de sus subsistemas. Cada tipo de entrada (sean recursos materiales -maquinas y
equipos o materiales-, sean recursos humanos o recursos financieros -dinero y
créditos-) se procesa en los subsistemas especificos, es decir, especializados en
procesarlos.

Salidas o resultados (outputs): todo sistema coloca en el ambiente externo las
salidas o resultados de sus operaciones o procesamiento. Las entradas se procesan
debidamente, se convierten en resultados y luego se exportan hacia el ambiente.
Las salidas, productos o servicios prestados, energia o informacién, son
consecuencias de las operaciones o procesos realizados por los diversos
subsistemas en conjunto.

Retroaccién o retroaiimentacion (feedback): retorno o entrada de nuevo al sistema
de parte de sus salidas o resultados, que influyen en su funcionamiento. La
retroaccién o retroaiimentacién es informacién o energia de retorno que vuelve al
sistema para retroalimentarlo o modificar su funcionamiento, en términos de
resultados o salidas. La retroaiimentaciéon es un mecanismo sensor que permite al
sistema orientarse frente al ambiente externo y detectar los desvios que deben
corregirse para alcanzar los objetivos.

Idalberto Chiavenato, Teoria geral da administragdo, Vol. 2. Sao Paulo, Makron Books, p. 382.
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Existen dos tipos de retroaiimentacion:

e Retroaiimentacion positiva: estimula la entrada de insumos en el sistema, agiliza o
incrementa sus operaciones y, en consecuencia, produce mas salidas o resultados.

e Retroaiimentacién negativa: si la accién del sistema es exagerada y va mas alla de
lo necesario, la retroaiimentacion negativa actla para impedir o restringir la entrada
de insumos, frenar y reducir sus operaciones y, por consiguiente, producir menos
salidas o resultados.

Operacion
Entradas 0 . Salidas
T V procesamiento

Retroaiimentacion

Figura 21 Energia de retorno (retroaiimentacion).

La retroaiimentacion, sea positiva o negativa, permite al sistema alcanzar el equili-
brio y la estabilidad en el funcionamiento. Este equilibrio es dinamico y se denomina
homeostasis en los sistemas vivos: es el caso de la temperatura corporal en los orga-
nismos vivos, la cual se mantiene estable a pesar de las variaciones del medio am-
biente externo.

Tipos de sistemas

Los sistemas pueden ser cerrados o abiertos, dependiendo de dos circunstancias:

a) Permeabilidad o apertura de sus fronteras o limites. Cuanto mayor sea la
permeabilidad, mayor es el intercambio entre el sistema y el ambiente que lo
rodea externamente. El sistema es cerrado cuando tiene muy pocas entradas o
salidas frente al ambiente, y es abierto cuando tiene muchas entradas y salidas
frente al ambiente.

b) Ademas de esto, los sistemas cerrados -nunca existe un sistema completamente
cerrado o hermeético- son aquellos en los que las entradas o salidas son limitadas
y pueden preverse perfectamente, pues guardan entre si una relacién de causa y
efecto que puede conocerse. Son los sistemas mecanicistas o deterministas. Los
sistemas abiertos poseen gran variedad de entradas y salidas, no siempre muy
conocidas debido a su intenso intercambio con el medio ambiente. Estan represen-
tados por los sistemas vivos u organicos méas complejos y de dificil caracterizacion.

Representacion de los sistemas

Todo sistema esta constituido por varios subsistemas, los cuales pueden desdoblarse
en otros subsistemas, y asi sucesivamente. Por otro lado, cada sistema forma parte de
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un sistema mayor que constituye su ambiente externo. Para estudiar o analizar un
sistema se utilizan modelos. Un modelo es la representacion de un sistema. Esta
representacion generalmente es simbdlica y puede ser:

a) Grafica: el modelo grafico representa la estructura basica de un sistema, como el
organigrama, que representa la estructura empresarial; el plano, que representa la
estructura de un predio o edificio; el mapa, que representa una ciudad o pais, etc.

b) Matematica: el modelo matematico representa el funcionamiento de un sistema
mediante una ecuacién matematica.

c) Descriptiva: el modelo descriptivo representa un sistema mediante una minuciosa
descripcién o explicacion de su composicion o su funcionamiento. Es el caso de
un cuento literario, que puede describir un hecho o acontecimiento.

El enfoque de sistema abierto postula que un sistema tiene entradas y salidas
hacia el ambiente. En este enfoque, la empresa esta concebida como un sistema
abierto que establece una relacion dinamica con su ambiente, recibe varios insumos
ientradas), los transforma de diversas maneras (procesamiento o conversién) y exporta
los resultados en forma de productos o servicios (salidas). Los sistemas abiertos
intercambian materiay energia con el medio ambiente y se caracterizan por la capacidad
de adaptacién, pues para sobrevivir requieren reajustarse continuamente a las
condiciones cambiantes del medio. Esta adaptabilidad es un proceso continuo de
aprendizaje y autoorganizacion del sistema abierto.

Mision organizacional

En el fondo, toda organizacién se crea para cumplir la finalidad de ofrecer un producto
0 un servicio a la sociedad. La misidon representa esta finalidad o propdsito. En otras
palabras, la misiéon es la razén esencial de ser y existir de la organizaciéon y de su papel
en la sociedad. La misién organizacional no es definitiva ni estatica, pues experimenta
cambios a lo largo de la existencia de la organizaciéon. IBM nacié de un negocio de
articulos de oficina que se desplazd con lentitud hacia la informéatica. En la actualidad,
la misién de IBM no es producir computadores, sino ofrecer a sus clientes soluciones
rapidas y creativas a problemas de gerencia de la informacién. Los computadores son
s6lo los medios y los instrumentos con que ella cuenta para cumplir su finalidad.

La mision incluye los objetivos esenciales del negocio. Cada organizaciéon tiene
una mision especifica de la cual se derivan sus objetivos organizacionales principales.

En la actualidad, las organizaciones analizan constantemente su mision para que
todos sus empleados sepan con exactitud cual es su contribucién personal para que la
organizacion realice su finalidad principal. A través del credo -declaracién formal y
escrita de la misidon-, la organizacion desarrolla sus simbolos basicos y sagrados, y
preserva su identidad. Asi, en vez de controles externos (normas, reglamentos y
fiscalizacion) para restringir el comportamiento de las personas, la organizacion expone
y aclara su mision, para orientar y estimular la iniciativa personal de cada uno de sus
miembros. La definicion de la mision organizacional busca ampliar horizontes y fronteras
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de accion; por esta razén el eslogan de la NEC es "la imaginacion sin limites"”, el de la
Philips es "haciendo siempre lo mejor" y el de la Xerox se convirtié en "la compafiia de
los documentos”, para afirmar mejor su presencia.

Vision organizacional

Mientras la mision se refiere a la filosofia basica de la organizacién, la vision sirve para
mirar el futuro que se desea alcanzar. La vision es la imagen que la organizacion
define respecto a su futuro, es decir, de lo que pretende ser. Muchas organizaciones
exponen la vision como el proyecto que les gustaria ser dentro de cierto periodo; por
ejemplo, cinco afios. De esta manera, la visiéon organizacional indica cuales son los
objetivos que deben alcanzarse en los proximos cinco afios, para orientar a sus
miembros en cuanto al futuro que la organizacién pretende transformar. El concepto
de vision remite necesariamente al concepto de objetivos organizacionales.

OBJETIVOS DE LAS EMPRESAS

Las empresas son ciertas clases de organizaciones o unidades sociales que buscan
alcanzar objetivos especificos, y su razéon de ser es cumplirlos. Un objetivo de laempresa
es una situacion deseada que ella pretende alcanzar. Desde esta perspectiva, los
objetivos empresariales cumplen muchas funciones7:

a) Al representar una situacién futura, los objetivos indican una orientacién que la
empresa trata de seguir, y establecen lineas rectoras para la actividad de los
participantes.

b) Constituyen una fuente de legitimidad que justifica las actividades de una empresa
y su propia existencia.

c) Sirven como estadndares que permiten a sus miembros y a los extrafios comparar y
evaluar el éxito de la empresa, es decir, su eficiencia y su rendimiento.

d) Sirven como unidad de medida para verificar y comparar la productividad de la
empresa o de sus 6rganos, e incluso de sus miembros.

Existen varios términos que expresan objetivos: metas, fines, misiones, propésitos,
estandares, lineas rectoras, miras, cotas, etc. En general, todas estas palabras significan
un estado de cosas que algunos miembros juzgan deseables para su empresa, y
procuran dotarlas con los medios y recursos necesarios para conseguirlas a través de
ciertas estrategias, tacticas u operaciones, como se estudiara mas adelante.

Los objetivos oficiales de las empresas se presentan o comunican mediante
documentos de la empresa, como los estatutos, actas de asambleas, informes anuales,
etc., o mediante pronunciamientos publicos de los directivos, que ayudan a comprender
el comportamiento y las decisiones tomadas por los miembros de la empresa.

7 Amitai Etzioni, Organizagoes modernas, Sao Paulo, Pioneira, pp. 13-35.
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Los objetivos naturales de una empre” son8

Satisfacer las necesidades de bienes y servicios que tiene la sociedad.
Proporcionar empleo productivo a todos los factores de produccioén.

Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el uso econémico de los factores
de produccion.

Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

Crear un ambiente en el que las personas puedan satisfacer una parte de sus
necesidades humanas normales.

Las empresas se pueden estudiar desde el punto de vista de sus objetivos, los

cuales son la base de la relacion entre la empresa y su ambiente. La empresa no busca
un objetivo Unico, pues necesita satisfacer una gran cantidad de requisitos y exigencias
impuestos no sélo por el ambiente externo, sino también por sus miembros. Estos
objetivos, que no son estaticos sino dinamicos y estan en continua evolucion, modifican
las relaciones (externas) de la empresa con el ambiente, e internas, con sus miembros,
y se revallan constantemente y se modifican en funcién de los cambios ambientales
y de su organizacién interna.

Conviene recordar que:

Cuando un objetivo se convierte en realidad, deja de ser objetivo deseado y se
convierte en una situacion real. Un objetivo es un estado que se busca, no un
estado que se posee.

Existen muchas empresas que legitiman y, simultdneamente, tienen dos o més
objetivos. Algunas afiaden nuevos objetivos a los originales.

Casi todas las empresas poseen un 6rgano formal (por ejemplo, un departamento)
que establece los objetivos iniciales y determina las modificaciones posteriores.
En algunas empresas, los objetivos se establecen mediante los votos de los
accionistas, el voto de los miembros, un consejo deliberativo, o incluso puede
establecerlos el propietario que posee y dirige la empresa.

Pueden ocurrir cambios y sustituciones de objetivos para los cuales la empresa no
fue creada y para los que los recursos no son adecuados o suficientes.

Los resultados de una empresa se pueden medir, en la medida en que alcanza sus
objetivos. La eficiencia de una empresa se mide por la cantidad de recursos utilizados
para fabricar una unidad de produccién. La eficiencia aumenta a medida que los
costos y los recursos utilizados disminuyen. La eficiencia esta relacionada con el
logro de los objetivos organizacionales.

RECURSOS DE LAS EMPRESAS

Administrar es conseguir que las tareas se ejecuten de la mejor manera posible,
utilizando los recursos disponibles para alcanzar los objetivos.

8 Mervin Kohn, op cit., pp. 13-15.
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La empresa representa el punto de convergencia de innumerables factores de
producciéon, es decir, de recursos productivos. Es tradicional sefialar que los factores
de produccion que intervienen en todo proceso productivo son la naturaleza, el capital
y el trabajo. La naturaleza proporciona los materiales y las materias primas que deben
procesarse y transformarse en productos o en servicios prestados. El capital provee
los medios de pago para adquirir u obtener materiales o materias primas necesarios y
para remunerar la fuerza laboral empleada. El trabajo representa la intervencién humana
o fisica en los materiales y materias primas para convertirlas en productos acabados o
servicios prestados. Esta relacion es simplistay superficial en exceso, pues el proceso
productivo, y el niUmero de variables que intervienen en éste, es mucho mas grande y
complejo. Ademas, esta relacion enfoca el proceso productivo desde el punto de vista
de un sistema cerrado, cuando en realidad presenta caracteristicas definidas de sistema
abierto, gracias al intenso intercambio con el ambiente.

La empresa es un tipo de propo6sito social en el que se rednen diversos recursos
para alcanzar determinados objetivos. Sin recursos no se pueden conseguir los
objetivos. Los recursos son medios que las empresas poseen para lograr sus objetivos
y realizar sus tareas: son bienes o servicios consumidos en la realizacion de las
actividades empresariales y constituyen los insumos o entradas necesarios para elaborar
el producto final o el servicio prestado por la empresa. Cuando se habla de recursos,
surgen las imagenes simplistas del dinero, el equipo, los materiales y el personal, rio
obstante, los recursos empresariales son diversosy complejos en extremo. Los recursos
pueden ser propios o ajenos, es decir, pueden ser propiedad de la empresa que los
adquiere y los incorpora para utilizarlos en sus actividades, o pueden ser obtenidos en
préstamo, alquiler o leasing. Al contrario de lo que sucede en los eventos ambientales,
el sistema puede decidir sobre los recursos y mantenerlos bajo control.

Clasificacion de los recursos empresariales
De modo genérico, los recursos empresariales se clasifican en cinco grupos:

a) Fisicos o materiales: recursos necesarios para ejecutar las operaciones basicas de
la empresa, bien sea para prestar servicios especializados o producir bienes o
productos. Los recursos materiales constituyen el espacio fisico, los predios, los
edificios y los terrenos, el proceso productivo, la tecnologia que los orienta y los
métodos y procesos de trabajo dirigidos a la produccion de bienes y servicios
elaborados por la empresa. Gran parte de lo que se aplica a la tecnologia también
puede aplicarse al area de los recursos materiales y fisicos de la empresa. Sin
embargo, la tecnologia no se limita s6lo a los recursos fisicos o materiales. Aunque
el material y la maquinaria reciben el mayor énfasis de la tecnologia, ésta no se
limita a ellos.

b) Financieros: se refieren al dinero -en forma de capital, flujo de caja (entradas y
salidas), empréstitos, financiacion, créditos, etc.- de disponibilidad inmediata o
mediata para enfrentar los compromisos de la empresa. También influyen los gastos
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derivados de las operaciones de la empresa, inversiones de terceros y toda forma
de efectivo que pase por la tesoreria o la caja de la empresa.

Los recursos financieros garantizan el suministro de los medios para adquirir u
obtener los deméas recursos necesarios para la empresa. Hasta cierto punto, estos
recursos definen buena parte de la eficacia de la empresa para alcanzar sus objetivos,
ya que le permiten adquirir los recursos necesarios para que sus operaciones tengan
un volumen adecuado. Es bastante comUn expresar el desempefio de la empresa
en un lenguaje financiero, en términos de utilidades, valores monetarios o en
términos de liquidez de sus acciones. También es comdn medir los recursos fisicos
o0 materiales en términos financieros, como el valor de las maquinas y equipos de
la empresa, el valor del inventario de materias primas o de productos acabados,
etc., asi como el valor patrimonial o valor de mercado de la empresas.

Humanos: son las personas que ingresan, permanecen y participan en la empresa,
cualquiera que sea su nivel jerarquico o la tarea que desempefien. LoS recursos
humanos se distribuyen en el nivel institucional de la empresa (direccion), en el
nivel intermedio (gerencia y asesoria) y en el nivel operacional (técnicos, empleados
y obreros, ademas de los supervisores de primera linea). Constituyen el Unico
recurso vivo y dinamico de las empresas, deciden qué hacer con los demas recursos
inertes y estaticos, y los manejan. Ademas, constituyen un recurso dotado de una
vocacion orientada al crecimiento y desarrollo. Las personas aportan a las empresas
habilidades, conocimiento, actitudes, comportamientos, percepciones, etc. Sean
directores, gerentes, empleados de oficina, obreros o técnicos, las personas
desempefian papeles muy diferentes (cargos) dentro de la empresa. Las personas
son diferentes entre si y constituyen un recurso muy diversificado, gracias a las
diferencias individuales de personalidad, experiencia, motivacion, etc.
Mercadolégicos: medios que la empresa utiliza para localizar, entrar en contacto e
influir en sus clientes o usuarios. En este sentido, los recursos mercadolégicos
incluyen también el mercado de consumidores y los clientes de los productos o
servicios ofrecidos por la empresa. En consecuencia, los recursos mercadolégicos
comprenden todas las actividades de investigacion y analisis de mercado (de
consumidores y de competidores), la organizacién de ventas (incluida la prevision
de ventas, ejecucion y control), la promocién, la publicidad, la distribucién de los
diferentes productos a través de los canales adecuados, el desarrollo de nuevos
productos para satisfacer la demanda del mercado, la definicion de precios, la
asistencia técnica al consumidor, etc. Si no existiesen los recursos mercadoloégicos,
de nada servirian los demas recursos de la empresa pues si ésta fuese despojada
de sus clientes, consumidores o usuarios, perderia su propia razén de existir.
También se denominan recursos comerciales al hacer referencia a las actividades
directamente relacionadas con las operaciones de ventas. Corresponden al término
marketing utilizado por los autores estadounidenses.

Administrativos: medios empleados en la planeacién, organizacién, direccién y
control de las actividades empresariales. Incluye todos los procesos de toma de
decisiones y distribucién de informacién necesaria, ademas de los esquemas de
coordinacion e integraciéon utilizados por la empresa.
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Los cinco grupos de recursos empresariales pueden esquematizarse de la siguiente

Cuadro 2.1

CLASIFICACION DE LOS RECURSOS EMPRESARIALES

manera:
Recursos

Materiales y planta .
fisica .
.

.

.

Financieros .
Humanos .
.

.

Mercadoldgicos .
Administrativos .

Contenido principal

Edificios y terrenos
Méaquinas

Equipos
Instalaciones
Materias primas
Materiales
Tecnologia de
produccién

Capital

Flujo de dinero
Crédito

Gastos financiacion
Ingresos
Financiacion
Inversiones
Directores
Gerentes

Jefes

Supervisores
Empleados de oficina
Obreros

Técnicos

Mercado de clientes,
consumidores o
usuarios

Planeacion
Organizacién
Direccién
Control

Denominacién
tradicional

Naturaleza

Capital

Trabajo

No tiene
correspondencia

Empresa

Concepcion
estadounidense

Materials and
machinery

Money

Man

Marketing

Management

normalmente, cada conjunto de recursos empresariales semejante se administra
dentro de un esquema de division del trabajo y especializacién de actividades, al cual
se denomina diferenciacion. A cada area de recursos corresponde una especialidad

de la administracion:



Recursos

Administrativos

Materiales

Financieros

Humanos

Mercadoldgicos
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Areas de la
administracion

Administracién
general

Administracién
de la
produccién

Administracion
financiera

Administracién
de recursos
humanos

Administracion
mercadolégica

Contexto empresarial

Figura 2.2 Recursos empresariales y especialidades de la administracioén.

En consecuencia, la administracion requiere varias especializaciones, puesto que
cada uno de los recursos exige una especializaciéon. En una empresa, la situacion de
estas especialidades puede mostrarse de manera tedrica mediante un esquema super-

simplificado.

Administracion
de la produccién
(recursos materiales)

'(recursos financieros)

Administracion
general (recursos
administrativos)

Administracién de
recursos humanos
(recursos humanos)

Administracién
financiera

Figura 2.3 Especialidades de la administraciéon y recursos involucrados.

Administraciéon
mercadolégica
(recursos
mercadolégicos)
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NIVELES DE ACTUACION EN LAS EMPRESAS

Las empresas constituyen sistemas complejos destinados a alcanzar objetivos también
diferenciados y complejos; por consiguiente, se presenta la division del trabajo y la
especializacion de actividades de los 6rganos y de los miembros. Es posible definir
diversos niveles de actuacion dentro de la empresa, cada uno de los cuales desarrolla
diversos enfoques en cuanto a los objetivos empresariales. Cada nivel tiene su propia
racionalidad.

1. Racionalidad

En el sentido aplicado por Max Weber, racionalidad implica adecuacién de los medios
utilizados a los fines que se desea alcanzar. En el contexto de la teoria de la burocracia,
esto significa eficiencia: una empresa es racional si los medios escogidos son los mas
eficientes para alcanzar los objetivos deseados. Sin embargo, s6lo se ponen en
consideracion los objetivos organizacionales, pero no los objetivos individuales de los
miembros. De esta manera, el hecho de que una empresa sea racional no implica,
necesariamente, que todos sus miembros actiuan racionalmente frente a sus propias
aspiraciones y objetivos personales. Por el contrario, cuanto mas racional y burocratica
sea la empresa, sus miembros seran cada vez mas simples engranajes de una maquina
que ignora el propésito y el significado de su comportamiento. Para Weber, la
racionalidad se basa en el conocimiento cientifico y se alcanza mediante la elaboracion
de normas y reglamentos que sirven para dirigir el comportamiento de los participantes
en la busqueda a la eficiencia. Esta es también la concepcién de racionalidad que
fundamenta la administracion cientifica de Taylor, que anhela descubrir y aplicar la
mejor manera de desempefio (the best way) y de trabajo industrial.

El concepto de racionalidad es una de las mejores maneras de entender el
comportamiento de las empresas, pues es el imperativo de todas las actividades
administrativas de una empresa y conduce a infinidad de comportamientos diferentes
para alcanzar sus objetivos. La racionalidad se aplica en muchas situaciones: cuando
el problema incluye minimizacion de medios para alcanzar determinado fin (utilizacion
de recursos minimos) o cuando los fines que se pretenden alcanzar determinan la
forma de comportamiento de un sistema racional (adecuacion de recursos). En este
caso, se pretende utilizar los recursos disponibles para alcanzar de la manera mas
eficiente el objetivo propuesto. Como ya se estudid, la eficiencia se relaciona con el
empleo de los recursos para alcanzar determinado objetivo o finalidad. La eficiencia
puede analizarse mediante la ecuacién E = P/R, donde Pson los productos (salidas o
resultados) y Kson los recursos utilizados (entradas e insumos). La eficiencia es resultado
de la racionalidad. Dados los objetivos, compete a la racionalidad descubrir los medios
mas adecuados para alcanzarlos.

Existe una racionalidad empresarial: toda empresa se comporta de acuerdo con una
racionalidad que le es propia. La racionalidad se halla ligada a los medios, métodos y
procesos que la empresa cree suficientes para alcanzar determinados fines o resulta-
dos. La racionalidad se funda en una presuposicion sobre las relaciones de causa y
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efecto: determinadas acciones conducen a ciertas consecuencias. De este modo, una
accion y un procedimiento son racionales si son coherentes o congruentes con los
objetivos que se pretende alcanzar, o se adapta a presuposiciones, axiomas o premi-
sas aceptadas previamente y establecidas por la empresa. Existe racionalidad porque
el comportamiento de la empresa esta planeado y dirigido hacia ciertos objetivos que
pretende conseguir. Para que exista racionalidad, los medios, procedimientos, métodos,
procesos, etc., deben ser coherentes con la consecucién de objetivos propuestos.

La racionalidad empresarial es compleja y puede referirse a multiples aspectos.
Por ejemplo, existe racionalidad econémica cuando una alternativa de accion elegida
por laempresa es coherente con lo que la teoria econdmica propone y con los supuestos
que laempresa establece frente a los fendmenos econdmicos. La racionalidad legal se
basa en la adecuacion a las reglas de la legislacién y la jurisprudencia existentes; la
racionalidad social se basa en la congruencia con los valores y normas sociales; la
racionalidad politica depende del tipo de poder e influencia politica que se pretende
obtener; la racionalidad técnica se fundamenta en la evidencia cientifica y se basa en
métodos cientificos.

La empresa procura satisfacer simultaneamente los problemas relacionados con
racionalidad técnica, econémica, social, politica, legal, etc. Sin embargo, en ocasio-
nes, atender uno de estos aspectos puede impedir la satisfacciéon de los demés. Por
ejemplo, es el caso de una clase de tarea o producto elegido por la empresa que, para
atender la racionalidad técnica (busqueda de la eficiencia en la produccion), sacrifica
la racionalidad econdmica (precio mas elevado del producto en el mercado), la racio-
nalidad legal (crea dificultad con la marca o patente ya existente en el mercado), la
racionalidad social (impone condiciones de trabajo dificiles a los empleados), etc.

2. Niveles organizacionales de la empresa

En las empresas pueden distinguirse tres partes o niveles jerarquicos: el nivel
institucional, el nivel mediador o gerencial y el nivel técnico. Preferimos llamarlos
respectivamente, nivel institucional, nivel intermedio y nivel operacional.

e Fiivel institucional: es el nivel estratégico; corresponde a lo méas elevado de la
empresa y estd compuesto de los directores, propietarios o accionistas y los altos
ejecutivos. En él se hallan el presidente y los directores responsables de los asuntos
globales de la empresa, incluidos todos aquellos que proporcionan apoyo directo
al personal de la clipula (secretarias, asistentes, etc.) En algunas empresas el nivel
institucional incluye también el consejo administrativo, como en la mayoria de las
sociedades andnimas.

El nivel institucional es el mas elevado e incluye las personas y los 6rganos que
definen los objetivos empresariales y las estrategias globales necesarias para
alcanzarlos de manera adecuada. De ahi que sea el componente estratégico: al
concebir el escenario ambiental y sus condiciones, el nivel estratégico traza o
busca trazar las maniobras empresariales necesarias para neutralizar las amenazas
y coacciones del ambiente que introducen inseguridad, enfrentarlas contingencias
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ambientales que generan incertidumbre y aprovechar las situaciones favorables
que brindan oportunidades en el ambiente. Este nivel, que define los objetivos y
las estrategias de la empresa y toma las principales decisiones, enfrenta el vasto y
cambiante ambiente externo que rodea laempresa. De ahi que sea el més periférico.
Ademas de estar orientado hacia los objetivos del negocio y hacia los intereses del
grupo dominante, el nivel institucional estd orientado hacia la realidad externa. En
otros términos, esta constituido por capas de la empresa expuestas al ambiente,
las cuales se situan en la periferia organizacional en interfaz con la realidad externa
que la empresa debe atender. Este nivel mantiene contacto e interactia con las
fuerzas ambientales, y enfrenta la incertidumbre porque no tiene poder ni control
alguno sobre los eventos ambientales presentes, y mucho menos capacidad de
prever con razonable precision los eventos ambientales futurosO.

e Afivelintermedio: también se denomina mediador o gerencial y esta situado entre
el nivel institucional y el nivel operacional. Se encarga de la articulacién interna de
los dos niveles situados en la cima y en la base de la organizacién empresarial,
respectivamente. Se trata de la linea del medio campo. También se encarga de
elegiry captar los recursos necesarios, asi como de distribuiry colocar los productos
de laempresa en los diversos segmentos del mercado. Este nivel debe adecuar las
decisiones del nivel institucional a las operaciones realizadas en el nivel operacional.
Generalmente, el nivel intermedio esta compuesto de la administracion media de
la empresa, esto es, las personas u o6rganos que transforman las estrategias
elaboradas para alcanzar los objetivos empresariales en programas de accion, pues
el nivel institucional esta ligado al nivel operacional por una cadena de
administradores de linea media con autoridad formal. Esta cadena de autoridad es
jerarquica, pues une, a través de una linea sencilla, la cima de la organizacién a la
base y logra que cada subordinado tenga un solo superior.

El nivel intermedio administra el nivel operacional y se encarga de la toma de
decisiones relacionadas con el dimensionamiento y la distribucion de los recursos
necesarios para ejecutar las actividades de la empresa en los niveles departamentales.

< nivel operacional: también denominado nivel técnico o nucleo técnico, esta locali-
zado en las areas inferiores de la empresay se relaciona con los problemas asocia-
dos a la ejecucién cotidiana y eficiente de las tareas y operaciones de la empresa;
se orienta casi exclusivamente hacia las exigencias impuestas por la naturaleza de
la tarea técnica que debe cumplirse, los materiales que deben procesarse y la
cooperacion de numerosos especialistas requeridos en la ejecucién de los traba-
jos. Es el nivel donde se ejecutan las tareas y se realizan las operaciones: incluye el
trabajo basico relacionado directamente con la fabricacion de productos o la pres-
tacion de servicios de una empresa.

9 Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations: A Synthesis ofthe Research, Englewood Cliffs, N. J., Prentice-
Hall, pp. 24-25.
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Figura 2.4 Cadena jerarquica de autoridad en los tres niveles de la empresa.

del

El nivel operacional esta compuesto de las areas encargadas de programar y ejecu-
tar las tareas y operaciones basicas de laempresa. En él se encuentran las maquinas
y los equipos, las instalaciones fisicas, las lineas de montaje, las oficinas, los mostra-
dores de atencién, etc., cuyo funcionamiento debe cumplir determinadas rutinas y
procedimientos programados con la regularidad y continuidad que aseguren la utili-
zacion plena de los recursos disponibles y la maxima eficiencia de las operaciones.

No obstante, existen dos aspectos que deben tenerse en cuenta cuando se trata
nivel operacional:

El nivel operacional no corresponde sélo al area de produccién de los bienes y
servicios ofrecidos por la empresa, pues no se limita al area fabril o industrial, sino
que aparece en las demas areas empresariales, como finanzas, mercadologia,
recursos humanos, procesamiento de datos, etc. En este nivel se programan y
ejecutan de manera rutinaria las tareas y operaciones productivas, financieras,
mercadologicas, informativas, etc. De ahi la denominacion de nivel operacional.

El nivel operacional no siempre corresponde a los niveles mas bajos de lajerarquia
organizacional, pues puede llegar a todas las capas donde dominan la especializacion
y la racionalidad técnicas. Si la tecnologia utilizada por la empresa y el ambiente
que rodea la empresa son sencillos, estables y previsibles (no sujetos a cambios),
el nivel operacional tiende a limitarse a los niveles mas bajos de la jerarquia
organizacional. Sin embargo, cuando la tecnologia utilizada por la empresa es
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Figura 2.5 Relacion sistémica entre los niveles institucional, intermedio y operacional.

Adaptado de James B. Thompson, Dinamica organizacional: fundamentos socioldgicos da teoria administrativa. Sao
Paulo: McGraw-Hill, 1976, pp. 29-40.

sofisticada e inestable (sujeta a cambios intensos y rapidos) y el ambiente externo
que rodea la empresa es inestable, cambiante y turbulento, el nivel operacional
tiende a proyectarse a todas las capas de lajerarquia organizacional, convocadas
para compartir los problemas técnicos y de racionalidad técnica.

Interrelaciéon de los niveles organizacionales

Mo existe una separacion nitida y permanente entre los tres niveles de la empresa,
aunque puede haber superposicion entre ellos. Como se observa en la figura 2.7,
existe una gran diferencia en el funcionamiento de cada uno de estos tres niveles de la
empresa. El nivel institucional, debido a que mantiene interaccién con el ambiente
externo de laempresa, funciona como un sistema abierto. Al enfrentar la incertidumbre,
la indefinicion, la complejidad y la imprevisibilidad que reinan en el ambiente, asume
riesgos y adopta criterios de racionalidad empresarial: en vez de buscar la maxima
eficiencia (tipica de la ldgica del sistema cerrado), busca la eficiencia satisfactoria.
Esto significa que la toma de decisiones de la cupula busca resultados satisfactorios y
no la maximizacién de resultados. Por el contrario el nivel operacional, situado en
niveles inferiores de la empresa, requiere una rigida programacién diaria basada en la
certezay la previsibilidad para funcionar con precision. Las actividades diarias de una
fabrica, una oficina o una agencia bancaria deben ser iguales siempre: los métodos y
procesos, las rutinasy procedimientos, las operaciones y las tareas deben ser ejecutados
con la maxima eficiencia; en consecuencia, el nivel operacional funciona como un
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NIVELES NATURALEZA DE LOS PROBLEMAS

Problemas empresariales
Institucional amplios y complejos

Problemas administrativos
Intermedio intermedios e internos

Problemas operacionales

Operacional i L
definidos y limitados

Figura 2.6 Naturaleza de los problemas en los tres niveles de la empresa.

sistema cerrado, con poca flexibilidad, y adopta criterios de racionalidad técnica para
buscar la maxima eficiencia posible.

De alli se deduce que la administracion cientifica de Taylor, que busca estandarizar
los métodos de trabajo del obrero, ejercer el maximo control sobre el comportamiento
de los empleados y obtener la maxima eficiencia, es un enfoque tipico de sistema
cerrado, pues busca la certeza, el determinismo y la prevision exacta. La administracion
cientifica se utiliza en la actualidad s6lo para enfrentar problemas del nivel operacional.
Asi mismo, la teoria clasica de Fayol y la teoria de la burocracia de Weber son enfoques
tipicos de sistemas cerrados para los cuales toda contingencia debe ser prevista con
anticipacion y manejada por empleados dirigidos por reglas y reglamentos que les
indiquen qué hacer y donde deben controlarse y neutralizarse las influencias externas

presiones de los clientes, por ejemplo) por medio del tratamiento rutinario,
estandarizado e impersonal de la clientela.

Por otra parte, las teorias administrativas modernas, como la teoria estructuralista,
la teoria del comportamiento y la teoria situacional, son enfoques caracteristicos de
sistema abierto utilizadas en la expectativa y la incertidumbre, puesto que el sistema
empresarial contiene mas variables de las que se podrian comprender de una sola
\ez, algunas de ellas sujetas a influencias externas e internas que no pueden preverse,
comprenderse ni controlarse.

Como mediador entre el nivel institucional y el nivel operacional, tan distintos
entre si, esta el nivel intermedio, que también funciona como sistema abierto. Este
nivel amortigua y limita los impactos de la incertidumbre -introducidos al ambiente
por el nivel institucional-, al asimilarlos y digerirlos para llevar al nivel operacional
programas y procedimientos de trabajo establecidos de manera rigida, y que deberan
seguirse para ejecutar las tareas basicas de la empresa con eficiencia, y proporcionar
a laempresa condiciones que le permitan atender las demandas del ambiente y alcanzar
sus objetivos. El nivel intermedio debe ser flexible, elastico, capaz de amortiguar y
contener los impactos y presiones externas para no entorpecer las operaciones internas
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Nivel
institucional

Nivel
intermedio

Nivel
operacional

Figura 2.7 Actuacion en los niveles institucional, intermedio y operacional.
Adaptado de William G. Browne, Techniques of Operations Research, John W. Newstrom, William E. Reife y Robert
M. Monczka, A Contingency Approach to Management: Readings, Nueva York, McGraw-Hill,1975, p. 269.
Cuadro 2.2
SISTEMAS ABIERTO Y CERRADO UTILIZADOS EN LA ADMINISTRACION

Niveles Logica Caracteristicas Enfoques tipicos
de la empresa utilizada
Operacional Sistema cerrado Basado en la certeza y en Administracion cientifica
la previsibilidad. Enfasis de Taylor; teoria clasica
en la planeacion y el de Fayol; teoria de la
control burocracia de Weber
Institucional Sistema abierto Interdependencia entre el Teorias modernas
sistema y su ambiente de la administracion
mas amplio. Expectativa fundamentadas
de incertidumbre e en la teoria de sistemas

imprevisibilidad
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que se realizan a diario en el nivel operacional. Dado que el nivel operacional tiene
poca flexibilidad, corresponde al nivel intermedio servir de mediador para adaptar las
posibilidades rutinarias de actuacion del nivel operacional a los ritmos mas rapidos o
mas lentos de las fuerzas ambientales.

En conjunto, la empresa permanece flexible y adaptable para satisfacer las
demandas externas del ambiente (gracias al nivel institucional) y, al mismo tiempo,
eficiente y racional (gracias al nivel operacional). En relacion con el ambiente, laempresa
debe ser eficaz; en relacidén con su tarea, debe ser eficiente. La eficacia esta garantizada
por el nivel institucional, mientras que la eficiencia esta garantizada por el nivel
operacional. El nivel intermedio, predominantemente administrativo, se encarga de
integrar y articular los niveles institucional y operacional amortiguando y asimilando la
incertidumbre (véase la figura 2.8), proveniente del nivel institucional, y administrando
el nivel operacional.

Ambiente externo

Nivel institucional Incertidumbre
Es el componente estratégico. 7
Légica Formulacién de politica general
de sistema
abierto

Nivel intermedio

Es el componente tactico. L
A o, Medicién
Elaboracion de planes )
i (limitacion de la
y programas especificos incertidumbre)

Nivel operacional
Es el componente
técnico.
Ejecucion

de rutinasy 7/
kprocedimientos/

\V4 \V4

Logica Racionalidad
de sistema limitada
cerrado

Nldeo téanico

Figura 2.8 Niveles institucional, intermedio y operacional, y su relacién con la incertidumbre.

Papel del administrador

La profesion de administrador es muy variada. Si es un supervisor de primera linea,
situado en el nivel operacional de la empresa, requiere estar mas orientado hacia las
rutinas, normas y procedimientos que regulan la actividad de los subordinados que
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ejecutan tareas o se ocupan de la tecnologia o tecnologias utilizadas por la empresa.
Si es un gerente situado en el nivel intermedio, precisa estar mas orientado hacia la
elaboracién de planes tacticos, la organizacién de actividades, la direccion de
determinados 6rganos o departamentos y el control de los resultados. Si es un director
situado en el nivel institucional de la empresa, requiere orientarse hacia las demandas
del ambiente externo y la adecuacion de la empresa en conjunto, para aprovechar las
oportunidades que debe entrever y enfrentar las amenazas y contingencias que debe
prever en ese ambiente, teniendo en cuenta las fuerzas y limitaciones de su empresa.

Dependiendo del nivel en que se sitie el administrador, debera vivir con la rutina
y con la certidumbre diaria del nivel operacional o con la planeacién, organizacién
direccion y control de las actividades de su departamento o division en el nivel
intermedio, o incluso con el proceso decisorio en el nivel institucional, orientado hacia
la incertidumbre y las contingencias, oportunidades, amenazas y restricciones del
ambiente externo que la empresa pretende servir. Cuanto mas se preocupe el
administrador por saber o aprender c6mo se ejecutan las tareas (habilidad de ejecucién),
mas preparado estard para actuar en el nivel operacional de la empresa. Cuanto mas
se preocupe por desarrollar conceptos (habilidad de pensar y diagnosticar), mas
preparado estara para actuar en el nivel institucional de la empresa.

En este aspecto, el administrador debe estar mejor preparado: los cursos de
administraciéon deberian preocuparse por formar el homo sapiens (Qque sabe pensary
desarrollar conceptos y estrategias empresariales o tacticas departamentales) y no
simplemente el homo faber (que sabe hacer las cosas o0 ejecutar recetas previamente
elaboradas, sin adecuarlas a las necesidades cambiantes de las empresas). No hay
duda de que los cursos de administraciéon deben ensefiar cOmo se prepara un
presupuesto de gastos o una prevision de ventas, cOmo se construye un organigrama
o flujograma, cémo se interpreta un balance, cdmo se elabora la planeacion y el control
de produccioén, etc., pues estos instrumentos son valiosisimos para la administracion,
pero sdélo son instrumentos y no constituyen la propia finalidad de la administracion,
que esta mas allda de eso. Lo mas importante y fundamental es saber como utilizar
estos instrumentos y en qué circunstancias aplicarlos de manera adecuada. El
conocimiento del instrumental representa apenas una pequefia parte del trabajo del
administrador y de lo que debe saber. La otra parte, mas importante, es el conocimiento
de la situacién, y su aplicacion adecuada. Esta es la situaciéon del médico: requiere
conocer muy bien los instrumentos y las técnicas quirdrgicas y, mas que eso, conocer
como y donde aplicarlos. Por tanto, debe tener profundos conocimientos de anatomia
y fisiologia del paciente, debe hacer diagndsticos apropiados y, sobre todo, saber
como analizar los problemas y necesidades del paciente. Si el conocimiento del
meédico se limita sé6lo al instrumental que va a utilizar, tenderé& a ignorar los problemas
del paciente y se concentrard en la aplicacion de los instrumentos que conoce,
cualquiera que sea la situacion, aunque ésta contraindique la aplicacién del
instrumental conocido.
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V Resumen

_as empresas son organizaciones sociales donde ocurre el fenémeno de la produc-
cion de bienes o servicios. Las empresas, organizaciones sociales que buscan obtener
utilidades, funcionan como sistemas abiertos que importan insumos (entradas) del
ambiente externo para convertirlos en salidas o resultados que retornan al ambiente y
proporcionan la retroaiimentaciéon necesaria capaz de emitir sefiales de cémo debe
adaptarse adecuadamente la empresa a su ambiente. Las empresas persiguen una mul-
dplicidad de objetivos y utilizan recursos fisicos o materiales, financieros, humanos,
Tercadoloégicos y administrativos que son administrados por diferentes areas de espe-
cialidad de la empresa (respectivamente, administracién de la produccién o de opera-
ciones, administracion financiera, administracién de recursos humanos, administracion
—sercadolégica y administracion general). Ademas, la empresa puede desdoblarse en
tres niveles de actuacion diferentes: nivel institucional (en la cupula de la empresa,
actla como un sistema abierto caracterizado por una racionalidad empresarial), nivel
operacional (en el nivel mas bajo de la empresa, actia como un sistema cerrado y se
jcaracteriza por la racionalidad técnica) y nivel intermedio (que media entre ambos).

Preguntas y temas de repaso

1. Al azar, tome dos empresas como ejemplo y procure comparar sus objetivos (en
términos de sociedad, produccién, sistema, productos y objetivos derivados).

2. Al azar, tome dos empresas como ejemplo y trate de compararlas enfocando los
recursos que utilizan.

5. Explique la racionalidad existente cuando la empresa funciona con la expectativa
de certeza (sistema cerrado) y con la expectativa de incertidumbre (sistema abierto).

4. Al azar, tome dos empresas como ejemplo y defina y compare sus niveles
institucional, intermedio y operacional.

4  Informe para analisis y discusion

Confecciones GuararapesD

En la implementacion de estrategias de crecimiento es comun que las empresas adopten
un camino paralelo a su propésito inicial. De este modo, los mayoristas acaban

Trabajo basado en el articulo “Por que a Guararapes optou pelo comércio préprio”, Negocios em Exame, Abril-
Tec., No. 192, pp. 59-60. Reproducido con autorizacién de Confecciones Guararapes.
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transformandose también en minoristas, o viceversa. Esta modalidad de expansiéon
tiene la ventaja de que la empresa ya posee know-how en el area comercial, en el
manejo de inventarios y en el entrenamiento de la fuerza laboral, aspectos
indispensables para el buen desempefio de la actividad. Otra estrategia es la integracion
vertical, en que una empresa de transformaciéon pasa a fabricar componentes que
antes compraba a proveedores externos.

Confecciones Guararapes adoptd un camino poco comun, aunque el sector de las
confecciones sea uno de los que presenta menor riesgo en la integracion con el
comercio. Guararapes, mayor fabricante nacional de camisas y pantalones masculinos,
con una produccién diaria de 70.000 unidades, incursioné en un sector de mucho
riesgo: la integracién industria-comercio. En el comercio, Guararapes intenta conciliar
tres tipos de operacién casi siempre contradictorios: la red tradicional de mayorista y
minorista, la franquicia y las tiendas propias. La empresa decidié ampliar su mercado
y no dudé en adoptar la franquicia para garantizar un retorno rapido y eficiente con
esta estrategia; en poco tiempo financid y dio franquicia a casi trescientos exvendedores
y empleados al abrir las tiendas Super G, que desde entonces venden s6lo camisas
elaboradas por las cuatro fabricas de Guararapes. A través de la franquicia, Guararapes
dejo de invertir en tiendas y personal propios, rio obstante, la empresa comenzé a
cambiar de tactica en la estrategia de ampliar el mercado, y resolvié reinvertir parte de
las utilidades en la apertura de tiendas propias. De este modo, compré dos grandes
cadenas de tiendas del grupo del nordeste Othon Bezerra de Meld (la Riachuelo) y la
Wollens gaucha, agregando 105 puntos de venta a los 200 con franquicia que quedaban
del periodo inicial, y a sus diez mil clientes tradicionales.

Con excepcion de industrias sofisticadas, s6lo las pequefias y medianas confecciones
se han aventurado a comercializar sus propios productos. Esto se debe a las dificultades
para colocar los productos, pues la actividad comercial acostumbra chocar con los
clientes de la industria. El conflicto entre vender a clientes minoristas y, al mismo
tiempo, competir con ellos a través de tiendas propias o de terceros que venden con
exclusividad es inevitable. Cuando una industria se dedica también al comercio, inicia
una guerra inevitable con sus clientes tradicionales. En consecuencia, la industria
queda expuesta a perder sus mejores clientes.

Guararapes comenz6 a sentir la coexistencia dificil entre industria y comercio
después de comprar las tiendas Riachuelo. Varios de quienes obtuvieron franquicias
comenzaron a desligarse del negocio porque no podian enfrentar la nueva competencia,
y Guararapes no se interes6é en mantener tal esquema de distribucion, puesto que le
era mas interesante invertir en tiendas propias para optimizar las aplicaciones mediante
las ganancias comerciales e industriales. En la practica, Guararapes esta sustituyendo
la vieja creencia de confiar s6lo en las tiendas cuyos duefios "estuviesen detras del
mostrador”, oportuna en la fase de consolidacién de la franquicia, por la orientacion
de que el éxito de una actividad "depende de una administracion adecuada", y no del
interés de terceros.

A partir de esta reorientacién, las dos actividades empresariales de Guararapes
-industria y comercio- debieron tener vida propia, con direcciones separadas. Ade-
mas, mientras las tiendas con franquicia no pueden vender productos fabricados por
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ocras empresas, las tiendas propias deberan practicar una politica comercial mas flexible.
Con el cambio de orientacién, el grupo espera facturar 30% en el comercio. En realidad,
la estrategia de Guararapes no se basa simplemente en vender su produccién: las
inversiones en el area comercial también deben generar ganancias.

Se opera con casi diez marcas, muchas de ellas de duracién efimera, y ampliando
paralelamente el parque industrial con la inauguraciéon de dos fabricas en Natal y
Fortaleza, Guararapes espera cosechar éxitos "inconmensurables" en el comercio y la
industria, a pesar del escepticismo de los demas empresarios del sector y de los
competidores.

Caso

Electréonica General S. A.

Electrénica General S. A. es una pequefia empresa fabricante de una linea diversificada
de productos electrénicos. Mas de 90% de su volumen de ventas esta constituido por
contratos con el gobierno federal en licitaciones publicas. Con el objetivo de reducir la
dependencia de la empresa de los contratos gubernamentales, variables segun la politica
que el gobierno adopte en diferentes ocasiones, el presidente José Aguinaldo se mostré
inclinado a ingresar en mercados no gubernamentales mediante la diversificacion de
productos. Algunos productos nuevos fueron recomendados por el area de investigacion
> desarrollo, mientras que otros productos ya habian sido elaborados por la empresa.
Lno de los productos en estudio es el radio de FM para automovil. Aguinaldo contraté
los servicios de asesoria de una empresa de consultoria de marketing para evaluar el
mercado potencial del producto como apoyo para la decision de agregar o no el radio
de FM para automoviles en la linea de productos de la empresa.

La empresa fue fundada por Aguinaldo. Los negocios fueron creciendo mientras
las ventas al gobierno federal disminuian y se mantenian en un volumen estacionario
y equilibrado.

El radio de FM para automoviles no representa el primer intento de la empresa por
ganar mercados no gubernamentales. Electronica General ya habia hecho tres intentos,
sin éxito. Uno de éstos se relacionaba con un purificador de agua conectado a la red
de agua, el cual eliminaba bacterias y microorganismos. El producto se vendia a precios
populares y recibié aceptacion favorable de las autoridades sanitarias. La empresa
esperaba conseguir un gran volumen de ventas gracias a la exportacion a otros paises
donde el agua no purificada constituye un grave problema.

Otro producto era un equipo de alta fidelidad, con radio y tocadiscos, destinado al
publico juvenil de clase media. Electrénica General fabricaba y montaba todas las
piezas y componentes y después los instalaba sobre paneles de aluminio. Los equipos
se vendian directamente y con exclusividad a una gran tienda por departamentos en
Sao Paulo. No obstante, el revendedor cancel6 sus pedidos, debido a defectos, poca



68 « Parte | « Fundamentos de la administracién

asistencia técnica y retrasos en las entregas. Esta situacion dejo a Electréonica General
S. A. con 200 equipos en inventario.

El tercer producto era un dispositivo electrénico para la apertura automatica de las
puertas de garaje. Este producto se fabrica en pequefias cantidades y se vende
directamente a un solo fabricante de puertas de garaje de Sao Paulo.

Réapidamente, los consultores detectaron que el factor principal en la decision de
introducir o no al mercado el radio de FM para automoéviles -0 por extensiéon, cualquier
otro producto destinado al mercado no gubernamental- residia en el hecho de que
Electronica General esta totalmente orientada hacia la tecnologia. El departamento de
ingenieria e investigacion define lo que la empresa ir4 a producir o podra producir. No
existen un departamento de marketing ni un gerente de ventas. Aguinaldo se encarga
personalmente de todas las actividades mercadoldgicas y de todos los contactos
comerciales vitales para los intereses de la empresa. Hace poco tiempo fue contratado
un exvendedor de automoviles para el cargo de gerente de ventas, pero trabajé pocos
meses porque Aguinaldo notd que trataba de bajar los precios para aumentar las
ventas. Aguinaldo es un ingeniero cuidadoso, serio, meticuloso, cortés y educado.
Con notable experiencia técnica, su fracaso con productos no militares le hizo ver la
necesidad de orientarse hacia el mercado. Aguinaldo mantiene una autoridad demasiado
centralizada sobre los empleados, que nada pueden hacer sin su aprobacién. En virtud
de la separacion geografica entre el departamento de produccion y el departamento
de ingenieria, su duda entre delegar o descentralizar genera problemas. El director
presidente debe viajar constantemente entre Sdo Paulo y Campifas, y la cuenta de
llamadas de larga distancia es excesivamente alta.

Francisco Esteves, director técnico, formado también en ingenieria electroénica,
admite que la excesiva orientacion de la empresa hacia la ingenieria perjudica los
negocios y deja mucho qué desear. El ingeniero jefe, Juan Diaz, creador y orientador
técnico del proyecto de fabricaciéon del radio de FM para automoviles, esta convencido
de que existe un gran mercado para un producto de excelente calidad de ingenieria,
pero reconoce que el producto de Electrénica General todavia necesita mucho desarrollo
técnico para competir en el mercado.

Ronald Ruiz, gerente administrativo, caus6 excelente impresién a los consultores,
pues su orientacién no tecnoldgica es muy necesaria para equilibrar, aunque todavia
muy poco, la concentracién en el area tecnoldgica de la empresa. Sin embargo, la
resistencia de Aguinaldo a delegar autoridad condujo a Ruiz a dimitir con 30 dias de
anticipacion. La principal causa fue la negativa de la empresa a producir los pedidos
por anticipado. La larga experiencia de la empresa con los contratos gubernamentales
origind el habito de que para iniciar la produccién, primero deberian conseguirse los
pedidos de los clientes. Esta mentalidad no se adapta, segun Ruiz, al proceso de
vender al consumidor o al mercado industrial militar. ;Qué hacer ahora?



PARTE

El contexto en
que operan las empresas

ara conocer mejor una empresa, se debe conocer el contexto en que esta

inmersa. Las empresas no existen en el vacio y su funcionamiento nada tiene

de absoluto; por el contrario, las empresas viven en un contexto caracterizado
por multiplicidad de variables y fuerzas diversas que provocan cambios y turbulencias.
En consecuencia, el funcionamiento de las empresas es relativo y circunstancial,
dependiendo de las variables y fuerzas que predominan en el contexto que
cenominaremos ambiente. Este varia constantemente: ofrece oportunidades, facilidades
jr ventajas que la empresa debe aprovechar, produce dificultades, amenazas y
coacciones que la empresa debe evitar o neutralizar, y genera contingencias que la
empresa no puede prever pero que debe enfrentar. El ambiente proporciona a la
compaifiia los recursos materiales, financieros, humanos y mercadoldgicos, y recibe el
resultado de las operaciones de dicha compafiia, sean productos o servicios. Asi mismo,
el ambiente suministra a la empresa las tecnologias adecuadas para procesar, de la
mejor manera posible, los recursos necesarios para alcanzar los objetivos. Por
consiguiente, a la empresa se le imponen dos desafios principales, entre muchos de
los desafios existentes: el ambiente (y sus variables externas) y la tecnologia (y sus
variables internas). Manejar el ambiente y la tecnologia son los dos principales desafios
de la administracion moderna, pues ambos introducen incertidumbre en la empresa.
La incertidumbre -falta de informacién o conocimiento respecto de algun elemento-
trae riesgos; para sobrevivir en un ambiente complejo e incierto y tratar con tecnologias
que la empresa no domina por completo, es preciso establecer una estrategia. La
estrategia empresarial consiste en las opciones y elecciones de que la empresa se vale
para alcanzar sus objetivos. Dado que los objetivos son externos a la empresa, esto
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es, estan en el ambiente o en mercados especificos, la estrategia debe tener en cuenta
el analisis ambiental. En segundo lugar, la estrategia debe considerar las fuerzas y
limitaciones internas de la empresa, en especial las relacionadas con sus tecnologias,
para aprovechar mejor sus fortalezas y mejorar o corregir sus debilidades. En conse-
cuencia, la estrategia es el medio que utiliza la empresa para armonizar su tecnologia
con el ambiente que la rodea. La estrategia constituye la manera como la empresa
pretende alcanzar objetivos, actuando en el ambiente con tecnologias que le permitan
realizar sus operaciones y producir bienes o servicios. En la parte Il se estudiaran el
ambiente, la tecnologia y la estrategia empresarial.

Figura 111 Contextos en que la empresa opera: externo, el ambiente; interno, la tecnologia.



CAPITULO

El ambiente de
las empresas

r Objetivos

e Analizar el medio ambiente de las empresas y como lo perciben y lo interpretan
éstas.
Proporcionar una visiéon del ambiente general y del ambiente de tareas de las
empresas, asi como de la dinamica y su comportamiento.

e Verificar como hacen analisis ambiental las empresas.
Analizar el "imperativo ambiental”.

Para conocer una empresa de manera adecuada, se debe comprender el contexto en
el cual estd inmersa. El ambiente comprende todo un universo externo que envuelve
a una empresa; todo aquello que esta situado fuera de la empresa. El ambiente y la
propia sociedad mayor estan constituidos por otras empresas, organizaciones, otros
grupos sociales, etc. Las empresas no viven en el vacio, aisladas, ni son autosuficientes,
sino que funcionan dentro de un contexto del que dependen para sobrevivir y crecer.
Del ambiente, las empresas obtienen los recursos y la informacién necesarios para
subsistir y operar; asi mismo, en el ambiente se reflejan los resultados de su trabajo.
En la medida en que el ambiente experimenta cambios, éstos también influyen en el
marco habitual de los negocios de las empresas, ya que las condiciones ambientales
externas a las empresas son importantes para lo que sucede dentro de éstas.
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Las empresas constituyen organizaciones inventadas por el hombre para que se
adapten a circunstancias ambientales y alcancen objetivos. Si se logran la adaptacion
y los objetivos, se considera que la empresa es eficaz y estard en condiciones de
sobrevivir y crecer, en la medida en que el resultado proveniente de sus productos y
servicios sea mayor que lo invertido en la obtencion y aplicacion de los recursos.

ELABORACION DE MAPAS AMBIENTALES

Como el ambiente es extremadamente vasto y complejo, las empresas no pueden
asimilarlo, conocerlo ni comprenderlo en su totalidad y complejidad, lo que seria
inimaginable. El ambiente es un contexto externo que presenta una serie de condiciones
muy variables y complejas dificiles de ser abordadas en su conjunto y analizadas con
objetividad; por tanto, las empresas precisan explorar y distinguir el ambiente para
reducir la incertidumbre. En otros términos, la empresa precisa elaborar mapas de su
espacio ambiental. Sin embargo, esta actividad contempla tres dificultades: la seleccion
ambiental, la percepcion ambiental y los limites de la empresa.

Seleccion ambiental

Las empresas no alcanzan a comprender de una vez todas las condiciones variables
del ambiente, en especial por el hecho de que algunas de éstas estdn sujetas a
influencias que las empresas no pueden anticipar, prever o controlar. Para enfrentar
esta complejidad, las empresas seleccionan sus ambientes y visualizan su mundo
exterior apenas en aquellas partes escogidas y seleccionadas de ese enorme conjunto.
Esto se denomina seleccion ambiental: sélo una pequefia porciéon de todas las
innumerables variables ambientales posibles participa del conocimiento y de la
experiencia de la empresa.

Percepcidon ambiental

Las empresas perciben subjetivamente sus ambientes de acuerdo con sus
expectativas, sus experiencias, sus problemas, sus convicciones y sus motivaciones.
La manera como una empresa percibe e interpreta su ambiente puede ser
completamente diferente de la percepcidon y la interpretaciéon que otra empresa tenga
en relacién con el mismo ambiente. En otros términos, un mismo ambiente puede ser
percibido o interpretado de manera diferente por dos o mas empresas. Esto se denomina
percepcion ambiental: construccién o conjunto de informaciones seleccionadas y
estructuradas en funcion de la experiencia anterior, de las necesidades y de las
intenciones de la empresa en una situacion dada. En general, se selecciona la
informacién utilizada en la construccion perceptual, alguna parte se elimina y otra ni
siquiera se percibe, y otra se imagina o inventa para llenar lagunas existentes. En otras
palabras, la percepciéon ambiental depende mucho de aquello que cada empresa
considera relevante para su propio ambiente.
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Es obvio que al hablar de seleccién y percepcidon ambientales de las empresas, no
se quiere decir que sean las empresas en si las que seleccionan y perciben sus
ambientes, sino las personas que trabajan en ellas, quienes tienen la funcién de integrar
las actividades empresariales en el contexto ambiental. Estas personas no actian a su
arbitrio ni con total libertad de accidn, sino que precisan ajustarse y amoldarse a los
patrones y criterios adoptados por la empresa, que varian mucho de una a otra.

Consonancia y disonancia

Existe una fuerte necesidad de consonancia y coherencia en la vida de las empresas.
Hay consonancia cuando las suposiciones de la empresa, respecto de su ambiente,
son confirmadas en la practica y en lo cotidiano. Esta confirmacién sirve para reforzar
todavia mas sus suposiciones. De esta manera, la empresa mantiene un comportamiento
coherente, pues éste coincide con sus suposiciones. Para mantener la consonancia
con el ambiente y la coherencia en su comportamiento, las empresas recurren a
informacion referencial, resultado de la elaboracién légica de otra informacién anterior
aceptada como real y verdadera. Cada informacién recibida se compara con las
deducciones anteriores. Si la comparacion revela demasiada desviacidon o incoherencia,
la empresa tiende a corregir el desequilibrio, bien sea modificando su politica anterior
o no dando crédito a la nueva informacién recibida. En el comportamiento individual,
Festinger describié este mecanismo como reduccion de la "disonancia cognitiva"l,
para definir el ajuste continuo de las ideas y los pensamientos del individuo a lo que
ocurre en su medio ambiente. El proceso de reducciéon de la disonancia no es mas que
el intento por restablecer la consonancia.

Lo que complica un poco mas las cosas es el hecho de que las empresas son
partes constituyentes del ambiente de otras empresas y de unidades de la sociedad.
Como el ambiente esta formado por personas, grupos, organizaciones, empresas y la
sociedad, cada empresa forma parte del ambiente de otras entidades y, como tal,
tiene alguna influencia o poder sobre las demas entidades, al mismo tiempo que recibe
considerable influencia de ellas. No se puede olvidar que a pesar de estar influenciadas
por las circunstancias ambientales, las empresas influyen de manera activay consciente
en sus propios ambientes.

Limites o fronteras

Son las lineas imaginarias que definen qué es una empresa y qué es un ambiente.
Sirven para delimitar o separar la empresa del contexto ambiental que la envuelve.
Los limites o fronteras entre una empresa y su ambiente pueden ser definidos en
términos de valores y actitudes de sus empleados (cuando se identifican las normas y
los reglamentos internos de la empresa), en términos legales (lo que es propiedad de

Le6n Festinger, A Theory of Cognitive Dissonance, Stanford, Stanford University Press.
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la empresa, y lo que no es) o en términos fiscales (lo que se define como "territorio"
de la empresa, y lo que no es). También pueden ser definidos mediante otra infinidad
de enfoques diferentes.

Una dificultad inherente en el estudio de las relaciones entre la empresa y su
ambiente es el hecho de que la empresa debe ser diferenciada de su ambiente, pues
debe existir alguna forma de separacidon entre la empresa y su ambiente. De hecho,
ambos no son perfectamente separables, y el limite o frontera de laempresa se convierte
en una invenciodn arbitraria. En el caso de una empresa con diversas filiales y depdésitos
situados en varias ciudades, como se delimitan las fronteras de esa empresa? De
hecho, los limites que separan laempresa de su ambiente muchas veces son ambiguos
y estan poco definidos.

AMBIENTE GENERAL

El ambiente es extremadamente variado y complejo: las empresas viven en un mundo
humano, social, politico y econdmico en constante cambio. Para comprender mejor lo
que constituye el ambiente de una empresa, es necesario descomponerlo en dos
segmentos: el ambiente general (0o niacroambiente), comun a todas las empresas, y el
ambiente de tarea, especifico de cada empresa.

El ambiente general estad constituido por un conjunto amplio y complejo de
condiciones y factores externos que abarcan -e influyen- difusamente todas las
empresas. No es una entidad concreta con la cual la empresa pueda interactuar de
manera directa, sino un conjunto de condiciones genéricas imprecisas, externas a las
empresas, que influyen de modo general en todo aquello que ocurre dentro de cada
empresa, en las estrategias adoptadas y en las consecuencias de las acciones
empresariales.

Variables del ambiente general

El ambiente general esta constituido por las siguientes variables:

a) Variables tecnoldgicas: la tecnologia representa uno de los aspectos mas criticos,
debido a la profunda influencia y al fuerte impacto que ejerce sobre las empresas,
sobre su administracion y, en especial, sobre sus operaciones. La tecnologia, que
involucra la suma total de los conocimientos acumulados para saber cO6mo ejecutar
las tareas, incluye inventos, técnicas, aplicaciones, desarrollo, etc. Su influencia
principal reside en los medios para disefiar los productos, elaborarlos, distribuirlos
y aplicarlos. La tecnologia -conocimiento de coémo ejecutar tareas para alcanzar
objetivos humanos- es un componente del ambiente, puesto que las empresas
requieren asimilar e incorporar las innovaciones tecnoldégicas externas a sus
sistemas. Ademas de ser una variable ambiental y, por tanto, externa a las empresas,
la tecnologia también es parte del sistema interno de las empresas, en la medida
en que se investiga, desarrolla, transfiere y aplica internamente para la obtencién
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de objetivos empresariales. De esta forma la tecnologia es, al mismo tiempo, una
variable ambiental que influye en el comportamiento de las empresas y una variable
interna por medio de la cual la empresa influye en su medio ambiente y en las
demas empresas inmersas en éste.

Variables politicas: se derivan de la politica y los criterios de decisiéon adoptados
por el gobierno federal, estatal o municipal, asi como por los gobiernos extranjeros,
cuando las decisiones de éstos ejercen influencia relevante sobre las actividades
de la empresa. Las variables politicas incluyen el clima politico e ideolégico general
que el gobierno puede crear y la estabilidad o inestabilidad politica e institucional
de un pais, toda vez que estos factores repercuten de manera notoria en el com-
portamiento de las empresas. Las tendencias ideoldgicas de los gobiernos definen
los rumbos de la politica econdmica, fiscal y tributaria, del empleo, de la salud
publica, la educacién, la vivienda, el saneamiento béasico del pais, etc., que en
ultimas facilitan o dificultan las operaciones y las actividades de las empresas.
Variables econémicas: dependientes del contexto econémico general. En el campo
nacional, las variables econémicas pueden ser permanentes o temporales.

Las variables econémicas permanentes son:
Nivel general de actividad econdmica del pais (desarrollo, estancamiento y
recesion).
Nivel de desarrollo econdmico de la region o de la localidad donde esta situada
la empresa.
Grado de industrializacion del pais o de la region.
Distribucion de la riqueza y de la renta per capita.

Dentro de las principales variables econédmicas temporales estan:
Nivel de actividad econ6mica local.
Tendencias inflacionarias o deflacionarias.
Balanza de pagos del pais y la disponibilidad de divisas.
Politica fiscal en determinados sectores de la actividad econdmica.

El efecto de las variables econdmicas sobre las empresas es enorme, pues determina
el volumen de las operaciones, el nivel de precios y de rentabilidad potencial, y la
facilidad o dificultad en la obtencion de los recursos béasicos, los mecanismos de
oferta y la busqueda del mercado en general, etc.

Variables legales: se refieren al contexto de leyes y normas legales que regulan,
controlan, incentivan o restringen determinados tipos de comportamiento
empresarial. Es obvio que estas variables legales dependen tanto del contexto
politico como del contexto econdmico y aun del contexto social; sin importar su
origen, la legislacidon vigente -ya sea tributaria, laboral, civil, comercial, etc.- tiene
enorme poder de influencia sobre el comportamiento de las empresas. Casi siempre
la influencia del aparato juridico es restrictiva e impositiva porque establece mucho
mas lo que no se puede hacer que lo que las empresas pueden hacer.
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Variables sociales: como una empresa es al mismo tiempo una organizacién social
y una unidad econémica, esta sujeta a presiones sociales y a influencias del medio
social y cultural en donde se encuentra localizada. Las principales variables sociales
que repercuten en las actividades de las empresas son:

Tradiciones culturales del pais y de la comunidad donde la empresa esta
localizada.

Estructura del presupuesto familiar de gastos, en relacion con la distribucion
de bienes y servicios.

Importancia dada a la familia en la colectividad local y nacional.

Actitud de las personas frente al trabajo y a las ideas, en cuanto a la profesion.
Actitudes frente al dinero y al ahorro.

Homogeneidad y heterogeneidad de las estructuras raciales y linguisticas del
pais.

Cuando las actitudes sociales cambian, la opinidon publica sufre alteraciones y su
influencia sobre las actividades empresariales es evidente, sea facilitando o
dificultando la aceptacién de determinado producto o servicio, sea creando una
imagen favorable o desfavorable a las actividades de la empresa, etc. La propia
imagen de la empresa es un factor puramente social.

Los cambios sociales ocurridos en el ambiente producen fuerte impacto sobre las
empresas, facilmente observable en aquellas empresas que se dedican a la moda
y a costumbres del consumidor, como las empresas de vestidos y confecciones,
tejidos, calzados, productos de uso personal y de higiene, etc.

Variables demogréaficas: se refieren a las caracteristicas de la poblacidon, su
crecimiento, raza, religiéon, distribucién geografica, distribuciéon por sexo y edad,
etc. Entre los factores demogréaficos, el cambio en la poblacion es uno de los
aspectos maéas significativos, pues no es sdélo el tamafio de la poblaciéon el que
determina la dimension del mercado consumidor de los productos o servicios de
la empresa. El crecimiento de la poblacién y los cambios en la estructura de las
poblaciones deben ser considerados por las empresas en sus planes y en sus
estrategias. Una empresa puede analizar su mercado actual y prever su mercado
potencial, en funcién de esas variables demograficas. Asi mismo, las variables
demograficas pueden ejercer profunda influencia dentro de las empresas, gracias
a las caracteristicas de las personas que trabajan en ellas. Asi, las variables
demograficas -ademas de tener caracter ambiental- penetran en las empresas a
través de las personas que participan en ellas, y pasan a actuar como variables
internas.

Con mucha frecuencia, las empresas someten a las personas a reglas y reglamentos
para integrarlas y amoldarlas a los criterios de desempefio que desean mantener;
de este modo, influyen en las personas involucradas, pero éstas también influyen
profundamente en las empresas a través del comportamiento, las habilidades, los
pensamientos, los conocimientos, las destrezas y sobre todo habitos, costumbres,
experiencias individuales, actitudes, maneras personales de sentir, pensar y actuar.
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Virtualmente, los factores demogréaficos provocan una profunda influencia sobre
todas las demés condiciones ambientales. Es obvia la influencia del hombre sobre
el mundo que lo rodea.

Variables ecolégicas: se refieren al marco fisico y natural que rodea externamente
la empresa. Desde un punto de vista mas restrictivo, las variables ecoldgicas incluyen
las condiciones fisicas y geograficas (tipo de terreno, condiciones del clima,
vegetacion, etc.) y la manera como el hombre las utiliza. Todas las empresas
funcionan dentro de ecosistemas naturales y fisicos que pueden ser modificados
mas o menos por el hombre: una ecologia natural*.

Hace algunos afios la ecologia ni siquiera era considerada factor ambiental de
importancia, debido quizas a que la industrializacién todavia era incipiente.
Recientemente, dos aspectos notables vinieron a cambiar esa situacion. El primero
fue la comprension de la importancia del equilibrio ecolégico de la naturaleza y el
efecto de las actividades humanas en ese equilibrio, pues la cienciay el crecimiento
poblacional cambiaron totalmente los factores ecoldgicos, trayendo beneficios,
de un lado, y por el otro, degradando la naturaleza con la contaminacién. El
segundo aspecto es el cambio de mentalidad en las actitudes sociales de la
preocupacion publica por los perjuicios que la industrializacion descuidada puede
provocar en la naturaleza.

Variables ambientales
(no controlables):

Tecnolbgicas

Politicas Elaboracién de

L Entradas Esfuerzo Salidas
Econdmicas ; ;
Legalesl mapa perceptivo empresarial
Sociales (controlable)
Demogréficas
Ecoldgicas
(Ambiente general) Retroaiimentacién de la informacion

(retroinformacion)

Figura31 Una empresa como un sistema de adaptacion.

*

La ecologia es una ciencia que estudia las relaciones entre los seres vivos y sus ambientes. La ecologia se
preocupa por las relaciones ambientales de las poblaciones y comunidades de seres vivos. Por esta razén, los
ecologistas estudian los medios por los cuales todos los aspectos del ambiente se integran unos con otros. Todos
los aspectos del ambiente son interdependientes, afectan a los organismos vivos y son afectados por ellos. Los
organismos vivos forman parte de un ecosistema (sistema ecolégico) y dependen de él para vivir. Todos los
ecosistemas tienen ciertas partes componentes o funciones y todos necesitan alguna o varias fuentes de energia.
Todos los organismos son capaces de convertir esta energia en otra forma de energia, de la cual se alimentan.
Todos los componentes vivos de un ecosistema forman una comunidad bidtica; cada especie cumple un papel
particular en el ecosistema y forma alli un nicho ecolégico. Para sobrevivir, cada especie depende de la presencia
de una combinacién viable de especies, cada una de las cuales desempefia una tarea especializada dentro del
sistema total. El conjunto de ecosistemas de la Tierra conforma la biosfera, porcién del planeta en la cual existe
vida. El hombre forma parte de la biosfera y depende de ella para existir. En ocasiones el hombre modifica o
destruye un ecosistema porque estas modificaciones de la biosfera no son un riesgo para su existencia, pero si
provocan problemas para los deméas seres vivos. No obstante, el ambiente puede contener algunos factores
limitadores que interacttan entre si para reforzar o disminuir los efectos reciprocos en este proceso.
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AMBIENTE DE TAREA

Es el ambiente especifico de la empresa que corresponde al segmento del ambiente
general mas inmediato y proximo a la empresa. Esta constituido por las otras empresas,
instituciones, grupos e individuos con los cuales determinada empresa mantiene
interfaz* y entra en interaccion directa para operar. Es el contexto ambiental méas
proximo a la empresa, el cual le proporciona las entradas o insumos de recursos e
informacion, y le permite colocar y distribuir sus salidas o resultados. Un ambiente de
tarea esta constituido por las partes del ambiente relevantes para que la empresa
establezca y alcance sus objetivos.

Sectores del ambiente de tarea
El ambiente de tarea esta constituido por cuatro sectores principales:

a) Los consumidores o usuarios de los productos o servicios de la empresa (clientes
de la empresa). Generalmente, este sector se ha llamado mercado de clientes o de
consumidores**, y se encarga de absorber las salidas o resultados de la actividad
empresarial.

b) Los proveedores de recursos para la empresa, quienes suministran capital y dinero
(mercado de capitales manejado por el area financiera), de materiales (mercado
de proveedores manejado por el area de compras y suministros), de fuerza laboral
(mercado de recursos manejado por el area de personal), de equipos y de servicios

*  Interfaz es una palabra utilizada para describir un area de contacto entre una empresa y su ambiente. En el punto
de interfaz, las entradas y salidas pasan a través de los limites o fronteras entre una empresa y su ambiente.

* El mercado puede ser definido como el conjunto de todas las personas u organizaciones que compran o pueden

ser inducidas a comprar un determinado producto o servicio. Hay varias maneras de concebir un mercado. Para
una Industria automovilistica, el mercado estd compuesto de todos los compradores reales o potenciales que
pueden ser absorbidos por su red nacional (o internacional) de distribuidores y concesionarios, y sobre los cuales
la empresa necesita tomar decisiones en cuanto a publicidad, distribucién, volumen de oferta de automoéviles,
precios y condiciones de venta, etc. Para una empresa productora de pan, ei mercado seria la unidad geografica
(una ciudad o un barrio) donde distribuye el resultado diario de su produccién a un precio determinado. Para una
empresa corredora de acciones, el mercado es el lugar especifico donde las acciones se negocian diariamente.
En estos ejemplos, las fronteras definen la amplitud del mercado.
Segln las leyes de la oferta y la demanda, los mercados también pueden ser clasificados en mercado de
compradores y mercado de vendedores. El mercado de vendedores se caracteriza por el hecho de que el productor
establece el precio con amplia libertad, imponiendo al mercado las condiciones de venta de sus productos o
servicios: es lo que acontece cuando la demanda es mayor que la oferta, y se torna mas evidente a medida que
disminuye la competencia. El mercado en conjunto es mercado de vendedores cuando la demanda supera la
oferta, mientras que, para una empresa particular, es mercado de vendedores cuando la competencia es pequefia.
Para esta empresa, el ideal seria una situacién de gran pedido y demanda de sus productos, teniendo asi un
monopolio. El mercado de compradores se caracteriza por la oferta relativamente grande, y existen muchas
opciones de elegir productos sustitutos: el comprador ejerce una influencia reguladora en el mercado al imponer
a los productores sus propias condiciones. Para sobrevivir, los productores requieren adaptarse a las exigencias
del mercado.
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(compuesto de empresas prestadoras de servicios, como publicidad, procesamiento
de datos, etc.) y de espacio de trabajo. Este sector es el mercado de proveedores
de entradas o insumos necesarios para las operaciones de la empresa.

c) Los competidores, tanto de mercados (clientes o usuarios) como de recursos
(materiales, humanos, financieros, etc.) Este sector esta formado por el mercado
competidor, o sea, por empresas que compiten entre si para obtener los recursos
necesarios y conquistar los mercados en donde colocaran sus productos y servicios.
Los competidores se pueden disputar las entradas (los mismos proveedores de
recursos) o las salidas (los mismos clientes) de una empresa.

d) Los grupos reguladores, incluidos el gobierno, los sindicatos, las asociaciones de
empresas, las asociaciones de clase, etc. Este sector esta constituido por las
instituciones que, de alguna manera, imponen controles, limitaciones o restricciones
a las actividades de la empresa, ya sea especificando coémo deberan conducirse,
cancelando algunas de sus decisiones previas, fiscalizando o controlando sus
actividades.

Dominio

Es el ambiente de tarea donde la empresa ubica su "nicho ecoldgico" y desarrolla sus
actividades. En otros términos, es el ambiente de tarea en que una empresa establece
su dominio. El dominio de una empresa identifica los puntos en que ella depende de
entradas del ambiente y los puntos de salida hacia el ambiente, los cuales pueden
estar directa o indirectamente ligados entre si. El dominio marca el area de poder y de
dependencia de una empresa en relaciobn con su ambiente de tarea. Existe poder
cuando las decisiones de la empresa influyen en las decisiones que deben adoptar los
demas componentes de su ambiente de tarea (clientes, proveedores, competidores,
etc.) Una empresa es dependiente cuando las decisiones de la empresa son
influenciadas por las decisiones tomadas por los demas componentes de su ambiente
de tarea. Entre las empresas existe un intrincado juego de poder y dependencia. Una
estrategia empresarial busca maximizar el poder y minimizar la dependencia en relacion
con su ambiente de tarea.

Cuando una empresa solo tiene un producto o servicio, su ambiente de tarea es
sencillo y homogéneo. Pero cuando la empresa tiene variedad de productos o servicios
diferenciados, su ambiente de tarea se torna complejo y heterogéneo (diversidad de
clientes, proveedores, competidores, etc.) En consecuencia, el ambiente de tarea es
el escenario de operaciones de laempresa, el cual le proporciona clientes y proveedores
de todos los recursos necesarios, pero también le impone competidores -que le disputan
aquellos clientes y proveedores-y grupos interesados en controlar parte de ese ambiente
de tarea. Si una empresa cambia su producto o servicio, modificandolo, ampliandolo,
restringiéndolo o cancelandolo, y si este cambio trajera varios clientes, proveedores,
competidores, etc., la empresa también cambia su ambiente de tarea. Sin embargo,
cualquiera que sea el tipo de actividad, no existen dos empresas idénticas en cuanto
al ambiente de tarea, pues tendran diferentes clientes, proveedores, competidores y
grupos reguladores.
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Figura 3.2 La empresa, su ambiente general y su ambiente de tarea.

En resumen, las empresas operan en un ambiente general demasiado amplio y
complejo, del cual reciben enorme influencia, pero sobre el cual pueden también
tener influencia relevante. En la realidad, las empresas trabajan apenas con una parte
limitada de ese ambiente general: el ambiente de tarea, situado dentro del horizonte
mas inmediato de la empresa. La empresa escoge su dominio en el ambiente general
para desarrollar su actividad especifica.

Al escoger su dominio, una empresa define el ambiente de tarea en que operara
para desarrollar el tipo de actividad escogido. Aunque cada empresa tenga su ambiente
de tarea especifico, puede suceder que algunos de sus segmentos también pertenezcan
al ambiente de tarea de otras empresas. Un mismo proveedor o cliente puede ejecutar
transacciones con diversas empresas y formar parte del ambiente de tarea de ellas.
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Dinamica ambiental

La empresa esta sujeta a influencias y condiciones provenientes del ambiente,
independientes de las influencias y condiciones interiores provocadas por su tarea y
ramo de actividad y por la tecnologia que utiliza para realizar su tarea. Hasta aqui se ha
estudiado que el ambiente puede dividirse, por lo menos teéricamente, en estratos
que van desde el ambiente general hasta un ambiente de tarea donde una empresa
ejerce su dominio y realiza sus actividades. No obstante, estos conceptos son
insuficientes para retratar la enorme complejidad de la dinamica ambiental, esto es,
cémo se comporta un ambiente. El ambiente no es una masa homogénea y estable,
uniforme y bien disciplinada, sino un campo dinamico donde actda una multitud de
fuerzas de naturaleza y dimensiones diferentes, en direcciones y sentidos diferentes,
las cuales cambian a cada momento, pues cada una de ellas influye y afecta a las
demas. Algunas fuerzas provocan influencias positivas sobre la empresa y facilitan sus
negocios, mientras que otras ejercen influencias negativas y restrictivas que dificultan
sus actividades. Asi, el ambiente presenta continuamente a las empresas* una serie
de restricciones, coacciones, contingencias, problemas, amenazas y oportunidades.

i' - Facilidades e incentivos

Oportunidades

Influencias positivas L
P Condiciones favorables,

J Condiciones neutras, indefinidas, ambiguas

Neutralidad j—  Contingencias
Condiciones desfavorables

Restricciones y limitaciones

Influencias negativas .
g Problemas y desafios

Coacciones, presiones y amenazas
V Hostilidad ambiental

Figura 3.4 La influencia de las fuerzas ambientales.

Adaptado de Paulo de Vasconcellos Filho. “Um método para analisar o ambiente da empresa”, Negocios em Exame,
Editora Abril, 1978, p. 69.

Una restriccién es una limitacién causada por el ambiente, que reduce el grado de libertad de la empresa. Es el
caso del salario minimo, de la congelaciéon de precios por parte del gobierno o el racionamiento en el uso de
ciertos recursos escasos. Una coaccion es una imposicion coercitiva del ambiente, al cual una empresa no se
puede sustraer. Es el caso de la declaracion de quiebra, cuando algunas empresas no pagan con puntualidad
sus obligaciones.

Una contingencia es un evento futuro probable (pero no seguro) que puede afectar con severidad el trabajo de una
empresa, como huelgas, guerra, cambios bruscos de precio o de la politica gubernamental.

Un problema es un evento corriente que afecta desfavorablemente el desempefio empresarial; por ejemplo, el
dafio de un equipo.

Una oportunidad es una situacién potencialmente favorable que, cuando se reconoce y se identifica, la empresa
debe aprovechar para su beneficio.
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Homogeneidad VEYSUS heterogeneidad

Como el ambiente de tarea es muy complejo, algunos autores tratan de caracterizarlo
por medio de un solo aspecto. Un aspecto importante es el grado de diversidad de los
componentes del ambiente de tarea, que puede variar en un continuo que va desde
homogeneidad hasta heterogeneidad. El ambiente de tarea tiene homogeneidad cuando
los clientes, proveedores, competidores y agentes reguladores presentan las mismas
caracteristicas, o sea, los clientes son homogéneos entre si, los proveedores son
homogéneos entre si, los competidores son homogéneos entre si, al igual que los
agentes reguladores. El ambiente de tarea homogéneo es sencillo y poco diferenciado.
El ambiente de tarea presenta heterogeneidad cuando los clientes estan muy
diferenciados entre si, y ocurre lo mismo a los proveedores, los competidores y los
grupos reguladores. Cuanto mayor es la heterogeneidad del ambiente de tarea, mayor
es su complejidad y diferenciacion.

Estabilidad \VEY'SUS inestabilidad

Otro aspecto importante es el grado de estabilidad de los componentes del ambiente
de tarea, que puede variar en un continuo que va desde estabilidad hasta variabilidad.
El ambiente de tarea presenta estabilidad cuando no hay variaciones relevantes en el
comportamiento de los clientes, los proveedores, los competidores o los agentes
reguladores. El ambiente de tarea estable es conservador, previsible y rutinario, mientras
que el ambiente de tarea cambiante -también denominado dinamico- presenta
inestabilidad en el comportamiento de los clientes, proveedores, competidoresy grupos
reguladores. El ambiente de tarea cambiante es inestable, dinamico, imprevisible y
turbulento, y provoca incertidumbre en las empresas inmersas en él.

Estatico, rutinario y previsible Clientes, proveedores y competidores

Tranquilo y cierto homogéneos

Estable Estratificado

Dinamico Diversificado

Inestable Diferenciado

Agitado y reactivo Clientes, proveedores y competidores
\V/ Turbulento e imprevisible \V/ heterogéneos

Figura 3.5 Variaciones del continuo: estabilidad-inestabilidad y homogeneidad-heterogeneidad.

Tipologias de los ambientes

La conjuncién de esos dos aspectos del ambiente de tarea: homogeneidad X
heterogeneidad y estabilidad X variabilidad, permite elaborar un cuadro de doble entrada
para comprender mejor el fenédmeno:



Capitulo 3 « El ambiente de las empresas « 83

Estable #------- » Variable
Homogéneo 1 2
Heterogéneo 3 4

Figura 3.6 Tipologia de los ambientes de tarea, segun Thompson.

Estos aspectos del ambiente de tarea influyen con fuerza en las empresas, y

condicionan sus caracteristicas, a saber:

1.

El ambiente de tarea estable y estatico permite reacciones estandarizadas y
repetitivas de la empresa, puesto que su comportamiento es conservador y
previsible. La empresa puede utilizar el modelo burocratico de organizacién (también
Illamado mecanicista), estableciendo normas y reglamentos de rutinas para las
actividades de sus departamentos. Este es el caso de las empresas que tienen
siempre los mismos clientes, proveedores, competidores y agencias reguladoras y
que casi nunca cambian sus habitos o reacciones. Por otro lado, el ambiente de
tarea cambiante e inestable exige a la empresa reacciones diferentes, nuevas,
creativas, porque su comportamiento es dinamico, variable, imprevisible y
turbulento. En consecuencia, la empresa necesita utilizar el modelo adhocratico*
(también llamado organico) de organizacién, capaz de proporcionar reacciones
adecuadas a las coacciones ambientales que la empresa debe enfrentar y a las
contingencias. Cuando el ambiente de tarea se torna dinamico e inestable, surgen
nuevas y constantes complicaciones, restricciones, coacciones, contingencias, pro-
blemas y oportunidades, y los reglamentos estandarizados y rutinarios que la em-
presa utiliza para enfrentar los eventos ambientales que surgen intempestivamen-
te se vuelven obsoletos e inadecuados. Es el caso de las empresas que cambian
constantemente de clientes, proveedores y competidores, o cuando los clientes,
proveedores y competidores cambian con rapidez sus habitos y reacciones.

El ambiente de tarea homogéneo permite a la empresa establecer una pequefa
diferenciacion de actividades y, por tanto, una estructura organizacional sencilla
-con pocos departamentos- para manejar los eventos ambientales homogéneos
(o uniformes) y, al mismo tiempo, centralizados. Es el caso de las empresas que
tienen clientes, proveedores y competidores poco diferentes entre si y que pueden
ser tratados con cierta uniformidad de criterios por parte de la empresa.

Adhocracia es lo opuesto a burocracia (sistema mecanicista) y corresponde al sistema orgénico de la empresa,
extremadamente flexible y adaptable a los cambios. Se deriva del latin, ady hoc.
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Por otro lado, el ambiente de tarea heterogéneo exige a la empresa unidades y
organos diferenciados que correspondan a los respectivos segmentos diferenciados
del ambiente de tarea, cada uno de los cuales funciona de manera descentralizada
para planear y controlar las reacciones producidas en su segmento especifico del
ambiente de tarea. Asi, el ambiente de tarea heterogéneo exige variedad a la empresa,
que se divide en una diversidad de departamentos, cada uno de los cuales responde
por un aspecto de esa variedad ambiental. Es el caso de las empresas que trabajan
con diferentes mercados de clientes y diversos mercados de proveedores heterogéneos
y diferentes entre si.

La empresa s6lo sobrevive y crece si se adapta a las circunstancias ambientales y,
ademas, aprovecha las oportunidades y neutraliza las coacciones y contingencias
impuestas por el ambiente de tarea.

Cuadro 3.1

ADAPTACION EMPRESARIAL AL AMBIENTE DE TAREA

Tipos Ambiente Ambiente
de ambiente estable cambiante

Estructura organizacional sencilla, Estructura organizacional sencilla,
debido a la simplicidad del debido a la simplicidad del ambiente
ambiente

Ambiente Reacciones estandarizadas en el Reacciones no estandarizadas pero

homogéneo ambiente por medio de normas y dirigidas a la planeacion contingente
reglamentos de rutina y a la asimilacion de la incertidumbre
Los departamentos aplican normas Toma de decisiones por
y reglamentos departamento, y de manera

descentralizada

Estructura organizacional compleja Estructura organizacional compleja y
con varias divisiones funcionales, diferenciada para enfrentar con
cada una de las cuales multivariados segmentos

Ambiente corresponde a un segmento del ambientales

heterogéneo ambiente

Divisiones de base geografica o
semejante, debido a la
heterogeneidad ambiental

Descentralizacion para afrontar la
asimilacion de la incertidumbre y la
planeacion contingente situacional y
descentralizada
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El siguiente cuadro de doble entrada da una idea simplificada del fenémeno:

Cuadro 3.2

INFLUENCIA DEL AMBIENTE DE TAREA EN LA ESTRUCTURA
Y EN EL COMPORTAMIENTO DE LAS EMPRESAS

Ambiente Ambiente
estable cambiante
Reacciones Reacciones

empresariales
diferenciadas

y variadas
3 en el tiempo

empresariales
estandarizadas

y uniformes

en el tiempo 1

2 4 Contingencias

Ambiente Estructura organizacional Coacciones !
homogéneo sencilla, centralizada en el uniformes unlformes
espacio del ambiente del ambiente
Ambiente Estructura organizacional Coacciones _Contlngenuas
heterogéneo  compleja, descentralizada y diferenciadas del diferenciadas del
diferenciada en el espacio ambiente ambiente

La empresa, bien sea reaccionando frente al ambiente o tratando de influenciarlo,
presenta estructuras y estrategias diferentes y bien delineadas que constituyen
respuestas organizacionales a las coacciones y contingencias ambientales.

Nivel institucional
Cambios en los objetivos
y en las estrategias

/ Nivel intermedio
/ Cambios en la estructura \
organizacional: érganos, funciones,
relaciones y recursos

/ Nivel

operacional Cambios en los
Cambios en la

tecnologia, productos
las tareas y las y servicios

, operaciones

Figura 3.7 Impacto de ios cambios ambientales sobre los tres niveles de la empresa.
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Analisis ambiental

Al relacionarse con el ambiente, la empresa enfrenta la incertidumbre y la
imprevisibilidad. Toda empresa es parte integral de su ambiente. Mientras los niveles
inferiores de la empresa (nivel operacional) estan relacionados con los aspectos internos
de la organizacion, la tarea de los niveles mas elevados (nivel institucional) es estudiar
y delinear las oportunidades y amenazas que el ambiente impone a la empresa. Por
este motivo, el conocimiento objetivo del ambiente es fundamental en el proceso
estratégico para lograr la compatibilidad entre la empresa y las fuerzas externas que
afectan, directa o indirectamente, sus objetivos, estrategias, estructura, recursos, planes,
procedimientos, operaciones, entradas, salidas, etc.

Andlisis ambiental es el estudio de las diversas fuerzas del ambiente, sus relaciones
a través del tiempo entre ellas, y sus efectos o potenciales efectos sobre la organizacion.
No se trata de una actividad del todo nueva, pues varios aspectos del ambiente son
estudiados continuamente por diferentes funciones de la empresa: areas del mercado
consumidor y competencia, por el 6rgano del marketing; mercado de capitales, por el
area financiera; nuevas tecnologias, por el area de investigaciones y desarrollo, etc.

Reconocimiento del ambiente de tarea

El reconocimiento del ambiente de tarea corresponde al primer paso de un analisis
ambiental:

¢Cuéles son los clientes (reales y potenciales) de la empresa?

¢Cuales son los proveedores (reales y potenciales) de sus recursos?
¢Cuales son los competidores para las entradas y salidas de la empresa?
¢Cuédles son los organismos reguladores (reales y potenciales)?

Bwnp

Cada uno de estos elementos del ambiente de tarea puede ser una organizacion,
un grupo, una institucion o un individuo. Que cada uno de estos elementos relevantes
para la empresa sea o pueda ser una oportunidad o una amenaza, depende del papel
que desempefia en el ambiente de tarea. De manera que si para una empresa es
relativamente féacil establecer su dominio, no lo es conocer su ambiente de tarea,

pues el dominio es una opcién, mientras que el ambiente de tarea es una consecuencia
de esa opcion.

INFLUENCIA AMBIENTAL

Algunos autores afirman enfaticamente que las caracteristicas organizacionales de las
empresas dependen de las caracteristicas ambientales. En otros términos, las caracte-
risticas ambientales constituyen variables independientes, mientras que las caracteris-
ticas organizacionales constituyen variables dependientes. El lema de dependencia
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constituye la base de la teoria situacional que surgi6 de los resultados de la investiga-
cion realizada por Lawrence y Lorsch2. Al adoptar el modelo de sistema abierto para
caracterizar a las empresas, los autores tratan de verificar qué caracteristicas deben
tener las empresas para enfrentar con eficacia diferentes condiciones ambientales.
Concluimos que hay dos problemas de organizacion basicos: la diferenciacion y la
integracion empresarial.

La diferenciacidon es la division de la organizaciéon en subsistemas o departamen-
tos, cada uno de los cuales desempefia una tarea especializada en un contexto am-
biental también especializado. Cada departamento o subsistema se diferencia de los
demas y tiende a enfocar Unicamente aquella parte del ambiente que le es relevante
para su propia tarea especializada. Si hubiera diferenciacién ambiental, ésta se refleja-
rd igualmente en la estructura y el comportamiento de los subsistemas y departamen-
tos. Si esos ambientes difieren en las exigencias que plantean a la empresa, se pre-
sentan modificaciones en la estructura y en el comportamiento de los subsistemas y
los departamentos.

La integracion, opuesta a la diferenciacion, corresponde al proceso generado por
las fuerzas ambientales para alcanzar la unidad de esfuerzos y la coordinacién entre
los diversos subsistemas o departamentos de laempresa. Ambos estados, diferenciacion
e integracion, son opuestos y antagénicos.

A la hora de enfrentar estas fuerzas ambientales, la empresa se va segmentando
en unidades departamentales, cada una de las cuales cumple la tarea de manejar una
parte de las condiciones existentes fuera de la empresa. Cada uno de los departamentos
maneja especificamente un recurso o un segmento del universo exterior de la empresa.
Esa division del trabajo entre departamentos o subsistemas conduce a la diferenciacion.
No obstante, los diversos departamentos o subsistemas necesitan realizar un esfuerzo
convergente y unificado para lograr los objetivos empresariales. Como consecuencia,
surge el proceso de integracion. Como el ambiente se caracteriza por un cambio
incesante, la adaptacion y la flexibilidad de la empresa son vitales para el éxito buscado.
Segun los autores, diferenciacion e integracion constituyen una manera de organizar
una empresa en cualquier situaciéon ambiental.

i i Grados de diferenciacion . A
EX|gen9|as Entradas . L Salidas Dese,m.peno
y cambios y de integracion y éxito

ambientales al enfrentar el ambiente empresarial
de tarea

Retroaiimentacién

Figura 3.8 Enfoque de Lawrence y Lorsch

2 Paul R. Lawrence yJay W. Lorsch, As empresas e o ambiente: diferenciagéo e integragdo administrativas, Petrépolis,
Vozes, pp. 41-178.
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Los autores se refieren a la diferenciacién y la integracién "requeridas"” para explicar
las exigencias del ambiente de tarea de una empresa. La empresa que mas se aproxime
a las caracteristicas requeridas por el ambiente estard méas cerca del éxito que las que
se alejen de esas caracteristicas. De ahi surge la teoria situacional: no existe una Unica
mejor manera de organizar una empresa; en lugar de esto, las empresas requieren
adaptarse sistematicamente a las condiciones ambientales. Como la empresa es de
naturaleza sistémica, es decir, es un sistema abierto, las variables organizacionales
presentan una compleja red de relaciones entre si y con el ambiente.

En resumen, el mensaje de los autores se reduce a que no hay nada absoluto en
cuanto a la organizacion empresarial. Los principios universales y normativos
establecidos por la teoria clasica sobre la manera de organizar las empresas deben
sustituirse por el criterio de adaptacion entre la empresa y su ambiente, y entre la
empresa, la tarea que debe ejecutarse y el personal que la realiza. Las empresas
necesitan adaptarse constante y sisteméaticamente a las metas colectivas, los objetivos
individuales y el ambiente que las rodea3.

Otra investigacion realizada por dos socid6logos industriales ingleses, Burns y
Stalker4, en cerca de 20 empresas inglesas, para comprobar la relacién existente entre
los procedimientos y las practicas administrativas utilizadas internamente y
determinados aspectos del ambiente externo de esas empresas. La conclusion sefialo
que las empresas pueden ser clasificadas en dos tipos de organizaciones: las
mecanicistas y las organicas.

Las organizaciones mecanicistas presentan las siguientes caracteristicas:

a) Estructuras burocraticas basadas en la minuciosa division del trabajo.

b) Cargos ocupados por especialistas, con atribuciones perfectamente definidas y
delimitadas.

c) Elevada centralizacion de las decisiones, tomadas en los niveles superiores de la
empresa.

d) Jerarquia de autoridad rigida.
e) Sistemas sencillos de control en los que la amplitud de control del supervisor es
mas restringida, esto es, cada supervisor tiene un nimero pequefio de subordinados.

f) Sistemas sencillos de comunicaciones en que la informacién ascendente fluye a
través de una sucesion de filtros y las decisiones descienden en una sucesion de
amplificadores.

g) Predominio de la interaccién vertical entre superior y subordinado.
h) Enfasis en las reglas y los procedimientos formalizados por escrito.
i) Enfasis en los principios universales de la teoria clasica.

3 Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch, O desenvolvimento das organizagoes: diagnostico e acdo, Sdo Paulo, Edgar
Blucher, capitulos 3, 4y 5.

4 Tom Burns y G. M. Stalker, The Management of Innovation, Londres, Tavistock Institute.
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Por otro lado, las empresas organicas presentan las siguientes caracteristicas:

a) Estructuras organizacionales flexibles sin una clara division del trabajo ni funciones
bien definidas y delimitadas.

b) Los cargos se modifican y redefinen constantemente por la interacciéon con otras
personas que participan en la tarea de la empresa en conjunto.

c) La descentralizacién relativa de las decisiones, delegadas a los niveles inferiores

de la empresa.

d) Jerarquia flexible.

e) Mayor amplitud de control del supervisor, es decir, cada supervisor tiene mayor
numero de subordinados.

f) Mayor confiabilidad en las comunicaciones informales entre las personas.

9) Predominio de la interaccion lateral sobre la vertical.

h) Enfasis en los principios de la teoria de las relaciones humanas.

Cuadro 3.3

ALGUNAS CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS MECANICISTAS
Y ORGANICOS, SEGUN BURNS Y STALKER

Variables

Estructura
organizacional

Disefio de los
cargos

Proceso
decisorio

Comunicaciones

Confiabilidad

Principios
predominantes

Ambiente de tarea

Sistemas mecanicistas

Organizacion burocratica
(burocracia)

Estables, definidos y ocupados por
especialistas

Decisiones centralizadas en la ctpula
de la empresa

Predominantemente verticales
En las normas y reglamentos
formalizados por escrito e impuestos

por la empresa

Teoria clasica de la administracion

Estable

Sistemas organicos

Organizacién flexible
(adhocracia)

Cambiantes, redefinidos
constantemente

Decisiones descentralizadas ad hoc
(basadas en el aqui y el ahora)

Predominantemente horizontales
En las comunicaciones informales
entre las personas

Teoria de las relaciones humanas

Inestable

Burns y Stalker concluyeron que parecia haber dos sistemas divergentes de préacti-
cas administrativas: un sistema "mecanicista”, apropiado para empresas que operan
en condiciones ambientales estables, y un sistema "organico", determinado por exi-
gencias ambientales en permanente cambio y transformacion. Sus caracteristicas son

las siguientes:
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e "Los sistemas mecanicistas" son rigidos y definitivos. Las tareas son establecidas
por especialistas. Cada persona ejecuta su tarea como si ésta fuera independiente
de las tareas globales de la empresa. La cuUpula es la responsable de cuidar de la
importancia de la empresa como un todo. Los métodos y las responsabilidades
atribuidos a cada funcién estan definidos con precision. La interaccién dentro de
la organizacion es puramente vertical, entre superior y subordinado. Las operaciones
y el comportamiento en el trabajo son regidos por instrucciones y decisiones precisas
emitidas por los superiores. Estajerarquia de mando es rigiday todo conocimiento
relativo a la situacion de la empresa y sus tareas solo se encuentra en el vértice de
la empresa. Lajerarquia, conocida a través de los organigramas, opera como un
sistema de control simple.

e Los sistemas organicos son flexibles y se adaptan a las condiciones ambientales
inestables cuando los problemas y exigencias de accién no pueden ser divididos y
distribuidos entre los especialistas, en una jerarquia definida con claridad. Los
individuos realizan las tareas especiales a la luz del conocimiento que tienen de las
tareas de la empresa en su totalidad. Los trabajos pierden su definicién formal en
términos de métodos y responsabilidades, pues deben redefinirse continuamente
debido a la interaccidon con otras personas participantes en la tarea. La interaccién
es tanto lateral como vertical. La comunicacidon entre personas de categorias
diferentes se asemeja més a la consulta lateral que a la orden vertical. La jefatura
de la empresa no posee todos los conocimientosb5.

Ambiente Sistemas i A
Entradas e Salidas Desempefio
(estable o (mecanicistas = —ememeemeeeeee- A e
inestable) u organicos) innovacion
organizacional de laempresa

Retroaiimentacion

Figura 3.9 Enfoque de Burns y Stalker.

IMPERATIVO AMBIENTAL

Cuanto mayores sean las contingencias y las coacciones del ambiente de tarea, mayor
es la necesidad de flexibilizar los cambios organizacionales para que la empresa pueda
adecuarse a las exigencias ambientales. Para muchos autores existe un imperativo
ambiental: el ambiente determina la estructura y las caracteristicas organizacionales
de las empresas. Las empresas s6lo alcanzaran el éxito si se adaptan a las exigencias
ambientales. A pesar de la exageracion contenida en esta afirmacion, no hay duda
alguna respecto de la profunda influencia del entorno en la manera como se comportan
las organizaciones contemporaneas. (véase la figura 3.10).

5 lbid., pp. 5-6.
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Figura 3.10 H imperativo ambiental.

Para comprender mejor la estructura y el funcionamiento de la empresa, se torna
necesario conocer su ambiente de tarea y su tecnologia, ya que ambos son las
principales fuentes de coacciones y contingencias que la empresa necesita vencer y
superar. El ambiente de tarea constituye la principal fuente externa de coacciones y
contingencias, mientras que la tecnologia constituye la principal fuente interna. En
este capitulo se pretende dar una idea acerca del ambiente. En el préximo capitulo,
se estudiara el aspecto tecnoldégico.

El ambiente representa el contexto, es decir, el medio en el cual las empresas existen
y operan. Para vivir en su medio ambiente, las empresas seleccionan y perciben de
manera diferente las variables ambientales méas relevantes para sus intereses y tratan
de mantener coherenciay consonancia respecto de lo que perciben en sus ambientes.
El ambiente general o macroambiente esta constituido por toda la complejidad de
condiciones y factores externos que abarcan e influyen ampliamente en todas las
empresas en conjunto (incluye las variables tecnoldgicas, politicas, econémicas, legales,
sociales, demograficas y ecoldgicas), mientras que el ambiente de tarea constituye el
medio especifico de cada empresa, el mas importante y mas préximo (incluye los
consumidores o usuarios, proveedores de recursos, competidores que les disputan
los consumidores y proveedores, ademas de los organismos de control). En este
ambiente de tarea, la empresa establece su "nicho ecoldgico” y su dominio (relaciones
de poder y dependencia). Al cambiar los productos o servicios, la empresa transforma
su dominio y, en consecuencia, su ambiente de tarea. No obstante, ademas de los
recursos que ofrece, el ambiente impone restricciones, coacciones, contingencias y
problemas, amenazas y oportunidades a las empresas, lo cual se manifiesta en una
dindmica ambiental que puede irde la tranquilidad (estatica y previsible) a la turbulencia
(dindmica e incierta), al mismo tiempo que puede variar la homogeneidad (simplicidad)
y la heterogeneidad (complejidad y diferenciacién). De ahi la necesidad de efectuar el
analisis ambiental basandose en fuentes primarias o secundarias para elaborar un
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mapa mas ajustado del ambiente de tarea. Segun algunos autores, existe un "imperativo
ambiental”: si el ambiente es complejo, impone diferenciacién e integracion a la
estructura y al comportamiento de la empresa. De ahi la teoria situacional: no existe
una manera Unica y mejor de estructurar y organizar las empresas, sino que todo
depende de la situacion ambiental. Las organizaciones mecanicistas (burocratizadas)
son mas adecuadas para un ambiente estable; las empresas organicas (adhocraticas)
son las mas indicadas para un ambiente inestable.

np_
Preguntas y temas de repaso

1. Tome dos empresas como ejemplo, compare las caracteristicas de sus ambientes
de tareas y explique cémo son influenciadas por su ambiente general.

2. Tome dos empresas como ejemplo y comparelas en términos de la dinamica
ambiental que las rodea.

3. Tome dos empresas como ejemplo y comparelas en términos de diferenciaciéon e
integracion frente sus ambientes externos.

4. ¢Qué relacion existe entre seleccion ambiental, percepcion ambiental y consonancia
con el analisis ambiental realizado por una empresa basada en fuentes internas y
externas?

Informe para analisis y discusion

Riocell

A orillas del rio Guaiba, Porto Alegre, la empresa Borregaard posee una fabrica de
celulosa y papel, bajo control accionario noruego. La producciéon de celulosa y de
papel requiere grandes cantidades de agua, al mismo tiempo que libera grandes
cantidades de residuos muy contaminantes, capaces de causar graves dafos al
ambiente. El material quimico residual acaba toda posibilidad de vida acuatica, pues
no s6lo elimina los peces, sino la poblaciéon vegetal vecina al rio. Por otro lado, los
humos residuales expulsados a través de las chimeneas de la compafiia contaminan
buena parte de la ciudad, debido a los efectos téxicos producidos por los desechos
gaseosos, y la impregnan de mal olor. La comunidad comenzé a protestar por la
presencia de la empresa en el entorno, y la campafia emprendida contra ella y sus
efectos contaminantes empez6 a atraer la atencién nacional. Las acusaciones por la
contaminacion de las aguas y del aire fueron tan fuertes que la Secretaria de Salud del
estado de Rio Grande do Sul determindé el cierre de la empresa.

Poco después, el control accionario pas6é al Conglomerado de la Familia Militar
(CFM) y mas adelante al Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social
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iBNDES), que consiguio reprivatizar la empresa. A raiz de este hecho, laempresa empezé
a denominarse Riocell, pero permanecié en el mismo lugar: en la ciudad a orillas del
rio mencionado. No era posible trasladar las instalaciones a otro sitio porque los equipos
eran demasiado grandes y dificiles de desarmar y transportar. Tampoco era posible
cambiar de producto, puesto que con los equipos y la tecnologia instalada s6lo se
podia fabricar papel. Aun faltaba poner en practica dos medidas importantes:

a) Instalacion inmediata de filtrosy modernos equipos para combatir la contaminacién,
que exigian grandes inversiones del nuevo grupo accionario. La produccion de la
empresa no deberia influir negativamente en la calidad de vida ni en los habitos de
la ciudad.

b) Una campafia intensa, y a largo plazo, de relaciones publicas con la comunidad
para transformar la imagen de Riocell frente al pueblo gaucho. Se creé una oficina
de relaciones publicas para manejar el conflicto y promover la coexistencia pacifica
con la comunidad, puesto que la empresa necesitaba volver a funcionar
normalmente, y los cambios tecnolégicos y los filtros para disminuir la
contaminacion requerian tiempo para corregir el efecto ecoldgico negativo.

La empresa utilizd todos los medios de comunicaciéon masivos y de divulgacion posibles
para dar a conocer su nueva estrategia a la comunidad. Los medios impresos, la radio y
hasta la television fueron utilizados para contrarrestar la opinion publica desfavorable y
ganar apoyo de los habitantes, en relacion con las medidas tecnolégicas tomadas. Desde
el momento en que se instalaron los filtros y equipos para combatir la contaminacion, la
empresa comenzo6 a traer diariamente a la fabrica grupos de visitantes y estudiantes
para mostrarles la nueva tecnologia y los equipos para combatir la contaminacioén, y
explicarles los procesos de produccion y las dificultades y restricciones del negocio.

El Consejo Nacional de Relaciones Publicas decidi6é conferir al jefe de la oficina de
relaciones publicas de Riocell el Premio Opinién Publica, por la eficiencia en el manejo
de las relaciones puUblicas con lacomunidad, al cabo de seis afios. A pesar de todas las
restricciones y limitaciones impuestas por la tecnologia utilizada por la empresa, y de
sus consecuencias sobre la ecologia ambiental, Riocell consiguié cambiar la opinién
publica negativa y obtener una imagen favorable de la comunidad donde estaba situada,
al demostrar con hechos sus esfuerzos por servir a la comunidad a través de la
fabricacion de un producto bueno y necesario, a un costo ecoldégico bajo, gracias a las
inversiones realizadas.

Tiendas Piratininga S. A.

Tiendas Piratininga S. A. es una cadena tradicional de 20 tiendas, respaldada por
sucursales en varios barrios de Rio de Janeiro. La direccidon de la empresa, preocupada
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por una posible baja en las ventas debido a una coyuntura econémica desfavorable,
penso en desarrollar estrategias para incentivar la comercializaciéon de productos mas
populares y dejar a un lado la tendencia a vender productos mas sofisticados,
incompatible con el desarrollo del pais y el poder adquisitivo del consumidor medio.
Paulo Ansermet, director de planeacién, citd a una reunioén para presentar las medidas
que Tiendas Piratininga deberia adoptar:

a)

b)

Mantener bajos niveles de inventario, sean productos de alto valor o sean productos
populares, para mantener la flexibilidad en el conjunto de productos que se ofrecen,
lo cual permitira a la empresa modificarlos de acuerdo con el cambio en la demanda
de los clientes. Asi, la empresa podria aumentar el inventario de productos mas
solicitados y los de menor demanda. Se esperaba que los productos mas costosos
serian los menos pedidos y que el cliente compararia los precios y las opciones de
marcas para escoger el menor precio. Como no podia preverse el cambio de héabito
de los consumidores, lo recomendable era analizarlos para adecuar la oferta de
productos a ese cambio. No obstante, Ansermet destacaba que mantener bajos
inventarios traeria las siguientes dificultades a la empresa:

1. Congestion y sobrecarga en el departamento de compras, que deberia hacer
pedidos mas pequefios y con mas frecuencia a los proveedores.

2. Problemas en la distribucién de los productos a las 20 tiendas, asi como posibles
retrasos en las entregas de los proveedores.

3. Elevacién de los costos operacionales relacionados con la compra, distribucion
e inventario de productos. Las compras deberian hacerse con mas frecuencia,
en pedidos menores. Deberian recibirse pequefios voliumenes de los productos
entregados por los proveedores (pedidos pequefios), con mayor frecuencia. Asi
mismo, la entrega de productos a las tiendas se haria en volumenes mas
pequefios y con mayor frecuencia. Todo esto representaria mayor trabajo para
el personal involucrado en la compra, recepcion, inventario, distribucion y
reposicion de los productos en las tiendas.

4. Podrian elevarse los precios de los productos, puesto que los proveedores sélo
darian ventajas y descuentos en las compras de mayor volumen, ya que podrian
sentirse perjudicados por compras mas frecuentes, pero de menor volumen,
en especial por la incertidumbre de la continuidad de los pedidos.

5. Los retrasos posibles en la entrega podrian dejar sin ciertos productos los
estantes de las tiendas, lo cual repercutiria negativamente en las ventas.

Implantar un sistema de crédito especial para los clientes que comprasen de contado
por encima de cierto valor. Este valor daria derecho, en las compras a crédito, a un
plazo adicional de tres meses sin intereses y a entrar en sorteos semanales de
aparatos electrodomésticos. El afan de los clientes por entrar en los sorteos podria
aumentar las ventas. No obstante, este sistema de crédito y sorteos acarrearia
ciertos inconvenientes a la empresa:
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1. Elevacioén de los costos operacionales de las ventas, incrementados debido a ia
burocracia inherente al sistema de crédito y al alto costo de recolectar
informacién comercial de los clientes que solicitan financiacién. Ademas, ja
exencion de intereses en los tres meses adicionales provocaria un alza sustancial
en los costos de operacion de las tiendas. Asi mismo, el sistema de sorteos
podria ser muy oneroso para la empresa.

2. Algunos de los clientes a crédito comprarian una sola vez y después ingresarian
en la lista de morosos. En este caso, ademas de perder dinero, la empresa
perderia también un cliente.

3. Otros clientes que compran de contado reducirian el niGmero de compras para
aumentar su volumen de una sola vez y beneficiarse del crédito con un plazo
adicional de tres meses sin intereses. Esos clientes habituales aparecerian
esporadicamente en las tiendas para aprovechar las ventajas del volumen de
compras. Asi, habria menos rotaciéon de inventarios.

Ansermet era consciente de que los nuevos tiempos exigian nuevas politicas y
estrategias de la empresa para adaptarse a las nuevas condiciones del entorno. No
obstante, en el curso de la reunioén, la direccion no estuvo de acuerdo con las propuestas
de Ansermet, pues parecian "un arma de doble filo" y podian ayudar o perjudicar las
ventas y el negocio. Los cambios externos a la empresa también exigian cambios en el
interior de ésta, no s6lo en términos de mercancias y politica de ventas, sino también
en modificaciones estructurales. Por tanto, Ansermet fue encargado de la coordinacion.
Al volver a su oficina, el director de planeacién estaba muy confundido. ¢(Qué podia
hacer?



CAPITULO

La tecnologia
y su administracion

€ Obijetivos

e Proporcionar un concepto de tecnologia y su influencia en las empresas.
e Conocer como se administra la gran variedad de tecnologias.
e Analizar los diversos tipos de tecnologia y sus implicaciones.

Las empresas deben utilizar alguna tecnologia para ejecutar sus operaciones y cumplir
sus tareas. La tecnologia puede ser rudimentaria (como la limpieza con escoba o
cepillo) o sofisticada (como el procesamiento de datos en computador), pero todas las
empresas dependen de una clase de tecnologia o un conjunto de tecnologias para
funcionar y conseguir sus objetivos.

La tecnologia es un elemento de las empresas desarrollado gracias a los
conocimientos acumulados sobre las tareas (know-how) y sus manifestaciones fisicas
resultantes (maquinas, equipos, instalaciones) constituyendo un enorme complejo de
técnicas utilizadas para transformar los insumos (entradas) recibidos por la empresa
en resultados (salidas), es decir, en productos o servicios que se introducen en el
ambiente de tarea. La tecnologia -variable ambiental y empresarial externa e interna-
es un componente del medio ambiente, a medida que las empresas adquieren, incor-
poran, y asimilan en sus sistemas las tecnologias creadas y desarrolladas por las demas
empresas de su ambiente de tarea. La tecnologia también es un componente empre-
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sarial, puesto que forma parte del sistema interno de la empresa a la que esta incorpo-
rada, y ejerce gran influencia sobre ellay, por consiguiente, sobre su ambiente de tarea.

En consecuencia, la tecnologia es una fuerza ambiental externa que impone retos
y dificultades a la empresa y, al mismo tiempo, una fuerza interna que también le
impone desafios y problemas pero que, cuando es dominada, permite mayor eficiencia
en el empleo de los recursos disponibles para lograr la efectividad en la consecucion
de sus objetivos.

Entre la variedad de coacciones y contingencias que el medio ambiente impone a
la empresa, la tecnologia aparece como variable fundamental, en especial cuando las
innovaciones tecnoldgicas desarrolladas en otras empresas imponen modificaciones
en las tecnologias utilizadas por la empresa, para luchar contra sus competidores. Es
muy comun que las empresas experimenten coacciones de las fuentes proveedoras
de materias primas (cuando los proveedores situados en el ambiente de tarea regatean
precios o plazos), o contingencias en sus productos o mercados, provenientes de los
competidores, cuando se disponen a lanzar nuevos productos, o incluso, coacciones
y contingencias relacionadas con la consecuciéon de maquinas y equipos, y procesos
productivos necesarios para sus operaciones (tecnologias).

NOCIONES DE TECNOLOGIA

Desde las épocas del hombre de las cavernas siempre ha existido alguna forma de
tecnologia en cualquier organizacion social. Sin embargo, el ritmo de la innovacién
tecnolégica es cada vez mas rapido e impresionante.

Desde cierto punto de vista, la tecnologia es el conjunto ordenado de conocimientos
empleados en la produccién y comercializaciéon de bienes y servicios. Tales
conocimientos pueden ser cientificos o simplemente empiricos, es decir, resultado de
observaciones, experiencias cotidianas, aptitudes especificas, tradicion oral o escrita.
En sentido mas amplio, la tecnologia abarca todos los conocimientos técnicos,
patentados o no, féormulas, manuales, planos, proyectos, marcas, métodos de direccion
y administraciéon, procedimientos técnicos, métodos y procesos de operacion,
conocimientos técnicos requeridos para montar y operar instalaciones productivas, e
incluso el conocimiento necesario para seleccionar y escoger tecnologias variadas y
realizar estudios de analisis econdmico, financiero, mercadolodgico, etc. La tecnologia
incluye aspectos fisicos y concretos (hardware), como maquinas, instalaciones, equipos,
circuitos, etc., asi como aspectos conceptuales y abstractos (software), como politica,
directrices, procesos, procedimientos, normasy reglamentos, rutinas, planes, programas
y métodos de trabajo.

Existen tecnologias de capital intensivo (basadas en el empleo intensivo de ma-
quinas y equipos, con énfasis en la mecanizacién) y tecnologias de mano de obra
intensiva (basadas en el empleo intensivo de personas con habilidades manuales o
fisicas, con énfasis en la manufactura). Las técnicas adoptadas varian: mientras las
sociedades con tecnologias avanzadas emplean técnicas de capital intensivo, las
sociedades que aun adoptan tecnologias rudimentarias recurren a las técnicas de
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mano de obra intensiva. La tecnologia avanzada hace énfasis en la mecanizaciéon y
automatizacion, en tanto que la tecnologia rudimentaria hace énfasis en la manufactu-
ray en las artesanias.

La tecnologia puede estar incorporada o no a mejoras fisicas. La tecnologia
incorporada esta contenida en bienes de capital, materias primas basicas, materias
primas intermedias o componentes, etc. Por ejemplo, una placa de metal esta
constituida por el metal mas la tecnologia que hizo posible su fabricacion, incorporada
en el equipo industrial. En este sentido, la tecnologia corresponde al concepto de
hardware. La tecnologia no incorporada se encuentra en la mente de las personas:
técnicos, peritos, especialistas, ingenieros, investigadores, representada por
conocimientos intelectuales u operacionales, habilidad mental o manual para ejecutar
operaciones, o en documentos que la registren y traten de asegurar su conservacion y
transmision, como mapas, planos, disefios, proyectos, patentes, e informes. Este
concepto de tecnologia corresponde al software. Las dos formas de tecnologia se
confunden con frecuencia.

Operacion Operacion de tecnologia Operacion de mano
de tecnologia intensiva intermedia de obra intensiva
Ejemplos: Ejemplos: Ejemplos:
petroquimica, refinerias de petréleo, inyeccion de plasticos, construccion civil,
procesamiento de datos, crédito y cobranzas, servicios de oficina,
produccién de cemento telar semiautoméatico montajes manuales

Figura 4.1 Impacto relativo de los factores humanos y tecnoldgicos.

La tecnologia no so6lo esta presente en toda actividad industrial, sino también en
cualquier tipo de actividad humana. En su comportamiento cotidiano, el hombre
moderno utiliza, casi sin percatarse, muchos elementos de la tecnologia, como el
automovil, el reloj, el teléfono, las comunicaciones, etc. Si careciera de estos elementos,
el comportamiento del hombre moderno seria diferente por completo.

ADMINISTRACION DE LA TECNOLOGIA

En el interior de cada empresa coexisten la tarea ejecutada, la tecnologia que establece
el flujo de trabajo, los métodos y procesos operacionales, y toda la maquinaria utilizada



Capitulo 4 < La tecnologia y su administraciéon « 99

para desempefiar la tarea. Esta puede ser muy variada (fabricar juguetes, procesar
informacioén y noticias para divulgarlas a través de peridédicos o la televisidon, transportar
carga o personas, fabricar piezas y componentes, ejecutar operaciones quirdrgicas en
las personas, ensefiar a los alumnos y un centenar de actividades o combinaciones de
éstas). Sin embargo, cuando una empresa desempefia alguna tarea particular y aplica
una manera de ejecutarla, la tecnologia afecta a todas las personas, elementos y eventos
en la empresa.

La tecnologia configura todas las especies y niveles de cargos de la empresa, asi
como las oportunidades resultantes para los empleados y su satisfaccion en el trabajo.
La tecnologia preestablece los estdndares de comportamiento que los grupos humanos
desarrollaran, y condiciona los tipos de practicas administrativas que deberan aplicarse
en situaciones particulares de la empresa. Por todo esto, comprender los efectos de la
tecnologia y sus implicaciones organizacionales constituye un aspecto esencial para la
adecuacion de la administraciéon empresarial. La tecnologia determina el nivel y el tipo
de formacion profesional, las habilidades manuales e intelectuales, la capacitacion,
las aptitudes y caracteristicas de personalidad que se deben poseer para ser reclutados,
seleccionados y admitidos para trabajar en las empresas. Estas caracteristicas personales
no estan distribuidas al azar en las empresas, sino que son determinadas con
anticipacion por las tecnologias utilizadas. Es evidente que las personas no son meros
recursos pasivos ni estaticos frente a las tecnologias utilizadas. En cambio, la tecnologia
si es un recurso pasivo y estatico a disposicion de la creatividad humana. No obstante,
la tecnologia determina las caracteristicas humanas de las personas que deben ingresar
y permanecer en las empresas. Las personas modifican y desarrollan la tecnologia.
Podria decirse que existe una interaccioén estrecha entre lo que la tecnologia exige,
con relacién a las caracteristicas de los recursos humanos, y las modificaciones hechas
por las personas a la tecnologia utilizada. Una variable afecta a la otra y ésta desarrolla
y modifica la primera variable, que va a afectar sus propias caracteristicas futuras. La
situacion es compleja y variable en extremo, de una empresa a otra.

TIPOLOGIAS DE TECNOLOGIAS

Desde el punto de vista de su administracion, la tecnologia puede estudiarse y analizarse
desde varios angulos, tal es su complejidad. Se estudiara la tecnologia de acuerdo con
su disposicion dentro de la empresa, con su producto (o resultado) y con el tipo de
operacion.
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1. Tecnologia segun la disposicion

Segun la distribucion fisica y disposicién en la empresa, la tecnologia puede clasifi-
carse en':

a) Tecnologia de eslabones en secuencia: basada en la interdependencia serial de las

tareas necesarias para completar un producto o servicio. El acto C sélo podra
ejecutarse después de completar con éxito el acto B, que a su vez dependera de la
ejecucion del acto A, y asi sucesivamente, en una secuencia de eslabones
encadenados e interdependientes. Es el caso de la linea de montaje, caracteristica
de la produccién en masa.

(j\) -— » (IB-— » (CI-—-- Producto final

Tareas en serie

Figura 4.2 Tecnologia de eslabones en secuencia.

b)

La tecnologia secuencial se aproxima a la perfeccién instrumental cuando la empresa
elabora un solo tipo de producto de manera repetida durante un largo periodoy a
un ritmo constante de produccidon. Un solo tipo de producto exige una sola tecnologia
Yy, en consecuencia, criterios definidos para escoger maquinas y herramientas,
construir dispositivos para el flujo de trabajo, adquirir materias primas y seleccionar
operadores humanos. La repeticion de los procesos productivos proporciona la
experiencia para eliminar las imperfecciones de la tecnologia. La experiencia permite
realizar modificaciones a la maquinaria y es la base del mantenimiento preventivo
programado. La repeticiéon permite que los movimientos humanos se mejoren a
través de la practica y el entrenamiento, reduciendo a un minimo los errores y las
pérdidas de energia. El movimiento de la administracién cientifica contribuyé mucho
en este aspecto2

Tecnologia mediadora: utilizada por empresas cuya funcién béasica es relacionar
clientes que son o desean ser interdependientes o estar interrelacionados. Es el
caso de los bancos comerciales (que relacionan los depositantes de dinero con
quienes pretenden tomar dinero prestado), de las compafiias de seguros (que
relacionan a quienes desean asociarse en riesgos comunes), de las empresas de
publicidad (que venden tiempo o espacio, relacionando los medios de divulgacion
con las empresas interesadas en divulgar productos o servicios), de las compafiias
telefénicas (que relacionan a quienes quieren llamar con aquellos que quieren ser
llamados para conversar), de las agencias de reclutamiento y colocacién de personal
(que intermedian la busqueda de oferta de empleos).

La complejidad de la tecnologia mediadora reside en que requiere un funcionamiento
que considere las diversas modalidades estandarizadas distribuidas extensamente,

1 James D. Thompson, Dindmica organizacional: fundamentos sociolégicos da teoria administrativa. Sdo Paulo,

2

McGraw-Hill, pp. 30-33.
Ibid., p. 31.
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incluidos clientes o compradores dispersos en el tiempo y en el espacio. Un banco
comercial debe encontrar y reunir depdsitos de diversos depositantes; no obstante,
por muy diferentes y diversificados que sean éstos, la transaccion debe corresponder
a los términos estandarizados y al procedimiento rutinario de registro y contabilidad
bancaria. Por otra parte, es preciso encontrar también aquellos clientes que quieran
tomar dinero prestado; sin embargo, independientemente de qué tan variados sean
sus deseos y necesidades, los empréstitos deben hacerse de acuerdo con criterios
igualmente estandarizados y condiciones aplicadas de manera uniforme. La
estandarizacion permite que la compafia de seguros defina categorias de riesgo y
clasifique sus clientes o compradores potenciales en categorias asociadas de manera
conveniente. "La estandarizacion permite el funcionamiento de la tecnologia
mediadora en el tiempo y en el espacio, asegurando a cada segmento de laempresa
que los otros segmentos funcionan de maneras compatibles. En situaciones como
éstas, las técnicas burocraticas de categorizacion y aplicaciéon impersonal de los
reglamentos han sido mas benéficas"3.

Figura 4.3 Tecnologia mediadora.

Cc) Tecnologia intensiva: representa la focalizacién y convergencia de una amplia

3

variedad de habilidades y especializaciones de la empresa en un solo cliente. La
empresa emplea multiples y variadas técnicas para modificar algin objeto especifico;
la seleccién, combinacién y orden de aplicacion de estas técnicas estan
determinados por la retroaiimentacion (feedbacK), suministrada por el propio objeto.
Los hospitales representan un ejemplo de este tipo de empresa, asi como la industria
de la construccién, la industria de productos de gran tamafio (como navios) y la
investigacion y desarrollo.

Ibid., p. 32.
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Figura 4.4 Tecnologia intensiva

En el hospital general se emplea tecnologia intensiva, puesto que en cualquier
momento un ingreso de emergencia puede exigir cierta combinacién contingente
de servicios dietéticos, radioldgicos, de laboratorio y demas, junto con diversas
especialidades médicas, servicios farmacéuticos, terapia ocupacional, servicios
de trabajo social, servicios religiosos, etc., dentro de una enorme variedad y
heterogeneidad. Cuéles de estos servicios y especialidades utilizar, y cuando deben
ser utilizados, depende del estado del paciente o de su reaccion al tratamiento. La
tecnologia intensiva requiere que se aplique parte (o toda) de la disponibilidad de
las aptitudes potencialmente necesarias, dependiendo de la combinacién correcta,
conforme sean exigidas por el caso o por el proyecto individual. Esta tecnologia
conduce a una empresa organizada a actuar segun el proyecto que tiene enfrente.

Cuadro 4.1

TIPOLOGIA DE TECNOLOGIAS, SEGUN SU DISPOSICION
DENTRO DE LA EMPRESA

Tecnologia Principales caracteristicas

e Interdependencia secuencial entre las diferentes tareas.
Eslabones * Enfasis en el producto.
en secuencia ° Tecno_lo_g_la fijay estable. ) .
* Repetitividad del proceso productivo, que es ciclico.
e Enfoque caracteristico de la administracion cientifica.

« Diversas tareas estandarizadas se distribuyen extensivamente en diferentes locales.
- Enfasis en clientes separados pero interdependientes, mediados por la empresa.
Mediadora ° Tecnologia fijay estable, producto abstracto.
e Repetitividad del proceso productivo, estandarizado y sujeto a normas y
procedimientos.
* Enfoque caracteristico de la teoria de la burocracia.

« Diferentes tareas se focalizan y convergen en cada cliente individual.
« Enfasis en el cliente.
] e Tecnologia flexible.
Intensiva . proceso productivo que incluye variedad y heterogeneidad de técnicas determinadas
mediante la retroaiimentacion suministrada por el propio objeto (cliente).
e Enfoque tipico de la teoria situacional.
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2. Tecnologia segun el producto

Segun el producto o resultado, la tecnologia puede clasificarse de dos maneras4. 1
primera se refiere a su flexibilidad:

1. Tecnologia flexible: se presenta cuando las maquinas y los equipos, las materi;
primas y el conocimiento pueden utilizarse para elaborar otros productos o se
vicios diferentes. Ocurre cuando la tecnologia debe adaptarse a la demanda c
los productos o servicios que deben elaborarse o realizarse, como en el caso c
los talleres.

2. Tecnologia fija: no permite que se utilice en otros productos o servicios diferente
Es el caso en que la empresa debe escoger o adaptar los productos o servicios a
tecnologia de que dispone. Las ensambladoras de automoviles disponen de ur
tecnologia fija cuya modificacion exige elevadas inversiones. Las siderudrgicas, I,
refinerias de petréleo y la gran mayoria de las industrias quimicas constituye
ejemplos de tecnologia fija.

La segunda se refiere a su producto o resultado:

1. Producto concreto: es el producto o servicio que puede describirse con grE
precision, identificarse, medirse y evaluarse con gran especificidad. Es el produci
palpable fisicamente, como el automovil, los articulos de consumo, le
electrodomésticos y lagran masa de productos y servicios identificables fisicament

2. Producto abstracto: es el producto o servicio que no permite descripcién precis
identificacion, ni especificacion adecuadas. Es el producto o servicio que no tier
correspondiente fisico concreto capaz de permitir una medida descriptible
perfectamente identificable, como la ensefianza o la educacién, los servicios c
radio o telefonia, la informaciéon y publicidad oral, buena parte de la activide
politica y la gran masa de servicios ofrecidos de manera conceptual o simbdlica

En consecuencia, de acuerdo con su flexibilidad y con el tipo de producto qi
permite fabricar, la tecnologia puede clasificarse en cuatro tipos diferentes:

1. Tecnologia fija y producto concreto: caracteristica de empresas donde h
posibilidades de cambio son muy pequefias y dificiles. La preocupacién reside e
la posibilidad de que el mercado rechace o prescinda del producto ofrecido por
empresa. La estrategia global de la empresa se centra en la colocaciéon o distribucic
del producto, con refuerzo en el area mercadolégica. El ejemplo tipico son h
empresas del ramo automovilistico.

4 James D. Thompson y Frederick L. Bates, “Technology Organizations and Administration”. Administrative Scien
Quarterly, Vol. 2, p. 32.
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T 000 QOf

Tecnologia fija y producto abstracto: la empresa es capaz de cambiar, aunque
dentro de los limites impuestos por la tecnologia fija o inflexible. La estrategia
global de la empresa se centra en la obtencién del apoyo ambiental necesario para
el cambio. Las partes del ambiente de tarea deben ser influenciadas para que
acepten nuevos productos que la empresa desea ofrecer: el ejemplo caracteristico
son las instituciones educativas que ofrecen cursos variados basados en
conocimientos especializados.
Tecnologia flexible y producto concreto: la empresa puede efectuar con relativa
facilidad cambios para elaborar un producto nuevo o diferente mediante la

2Xe)

F<X=o0

Cuadro 4.2

MATRIZ DE TECNOLOGIA Y PRODUCTO

Producto

Concreto

Pocas posibilidades de cambios: poca
flexibilidad.

Estrategia orientada hacia la
colocacioén del producto en el mercado.
Enfasis en el area mercadolégica de la
empresa.

Temor de que el producto sea
rechazado por el mercado.

Cambios relativamente féciles en los
productos, mediante la adaptacion o el
cambio tecnoldégico.

Estrategia orientada a la innovacion y
creacion constante de nuevos
productos o servicios.

Enfasis en el area de investigacion y
desarrollo.

Abstracto

Algunas posibilidades de cambio
dentro de los limites impuestos por la
tecnologia.

Estrategia orientada a que el mercado
acepte nuevos productos.

Enfasis en el area mercadoldgica (en
especial la promocion y publicidad).
Temor de no obtener el apoyo
necesario del entorno.

Gran adaptabilidad al medio ambiente:
gran flexibilidad.

Estrategia orientada a lograr el
consenso externo (en cuanto a los
nuevos productos) y el consenso
interno (en cuanto a los nuevos
procesos de produccion).

Enfasis en las tareas de investigacion y
desarrollo (nuevos productos y nuevos
procesos), mercadologia (consenso de
los clientes) y recursos humanos
(consenso de los empleados).

Adaptado de James D. Thompson y Frederick L. Bates. “Technology, organizations and administration”. Administrative Science Quarterly,
Vol. 2, 1957, pp. 31-32.
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adaptacion de maquinas y equipos, técnicas, conocimientos, personal, etc. La
estrategia global se centra en ja innovacion mediante la investigacion y el desarrollo,
es decir, la creacion constante de productos diferentes y caracteristicas nuevas
para antiguos productos. El ejemplo tipico son las empresas del ramo de plasticos,
de equipos electrdnicos, sujetos a cambios e innovaciones tecnolégicas, que obligan
a revaluar, modificar o adaptar constantemente las tecnologias adoptadas.
Tecnologia flexible y producto abstracto: se encuentra en empresas con gran
adaptabilidad al medio ambiente. La estrategia global se centra en la obtencion del
consenso externo respecto al producto o servicio que se ofrece en el mercado
(consenso de clientes) y a los procesos de producciéon (consenso de los empleados),
ya que las posibilidades de cambio son muchas y el problema mayor de la empresa
esta en la eleccion de la alternativa mas adecuada. El ejemplo tipico son las
organizaciones secretas o incluso abiertas pero extraoficiales, empresas de
publicidad y relaciones publicas, empresas de consultoria administrativa, de
consultoria legal, de auditoria, etc.

3. Tecnologia segun con el tipo de operaciéon

Desde el punto de vista de la manera de producir, la tecnologia puede clasificarse en
tres tipos5:

a)

b)

c)

Produccidén unitaria o de taller: se producen unidades o pequefias cantidades, cada
producto a su debido tiempo, modificAndose a medida que se realiza el trabajo.
Los trabajadores utilizan variedad de herramientas e instrumentos. El proceso
productivo es menos estandarizado y menos automatizado. Es el caso de la
produccién de navios, generadores y motores de gran tamafio, aviones comerciales,
locomotoras, confecciones a la medida, construccién civil e industrial.
Producciéon en masa o0 mecanizada: se produce en grandes lotes y en gran cantidad.
Los obreros trabajan en lineas de montaje operando maquinas que pueden
desempefiar una o mas operaciones sobre el producto; es el caso de la produccién
que requiere maquinas operadas por el hombre y lineas de produccién o de montaje
estandarizadas, como las empresas ensambladoras de automoviles, las fabricas
de aparatos electrénicos y de electrodomeésticos.

Produccion en proceso continuo o produccién automatizada: la produccién se realiza
dentro de un proceso continuo, en el que uno o unos pocos obreros especializados
monitorean el proceso de produccién automatizado total o parcialmente. La
participacion humana es minima. Es el caso del proceso de produccién de las
refinerias de petréleo, produccién quimica o petroquimica, siderurgica, papel y
celulosa, cemento, etc.

5 Joan Woodward, Managementand Technology; Londres, Her Majesty's Stationery Office.
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INFLUENCIA DE LA TECNOLOGIA

Los tres tipos de tecnologia (produccién unitaria, produccién en masa y produccién
por proceso continuo) incluyen diferentes enfoques en la manufactura de los productos,
cada uno de los cuales sigue procesos de produccidon diferentes. Se comprueba queé6

a)

b)

c)

d)

La tecnologia de produccién por proceso continuo permite obtener un elevado
grado de previsibilidad de resultados operacionales, mientras que la tecnologia de
produccién unitaria (taller) impone un bajo grado de previsibilidad. Por otro lado,
existe una fuerte correlacion entre el nUmero de nivelesjerarquicos en la estructura
organizacional y el grado de previsibilidad de las técnicas de produccién: cuanto
menor sea el grado de previsibilidad de las operaciones, tanto mayor debera ser el
numero de nivelesjerarquicos de la estructura organizacional y, en consecuencia,
mas complejo el proceso de toma de decisiones de la empresa. El numero de
nivelesjerarquicos en la estructura organizacional tiende a ser mayor en las empresas
que utilizan tecnologia de produccidn unitaria, y menor en las empresas basadas
en tecnologia de produccién por proceso continuo y automatizado.

El sistema de supervision y la amplitud de control también dependen de la tecnologia
utilizada por la empresa. En el sistema de procesamiento continuo, la amplitud de
control (cantidad de subordinados por cada supervisor) es menor, mientras que en
el sistema de produccién en masa alcanza un promedio mayor, pues un supervisor
actua sobre un grupo de 41 a 50 subordinados. En el sistema unitario de produccioén,
la amplitud de control tiende a ser intermedia entre los dos sistemas anteriores.
Las empresas exitosas de cada categoria de tecnologia presentan una amplitud de
control préxima a la media presentada por la categoria, mientras que las empresas
que no alcanzan el éxito presentan una amplitud muy alta o muy baja en relacion
con la media de la categoria, alejandose significativamente de ésta.

Las empresas de produccion en masa exitosas tienden a ser organizadas de acuerdo
con los principios clasicos de la teoria administrativa, con deberes y
responsabilidades definidos con claridad, unidad de mando (un solo supervisor
por cada subordinado), distinciéon muy clara de las funciones de linea (mando) y de
staff (asesoria) y amplitud de control muy amplia. En estas empresas de tecnologia
de producciéon en masa, el modelo burocratico de organizacion se mostré asociado
al éxito empresarial; en los otros dos tipos de tecnologia, la forma de estructura
organizacional mas viable fueron los modelos clasicos de organizacioén.

Las empresas cuyas operaciones son estables y rutinarias requieren estructuras
organizacionales diferentes de las empresas cuya tecnologia es variable. En
consecuencia, las empresas estructuradas y burocratizadas, con sistemas
mecanicistas de administracion, son mas apropiadas para operaciones estables,
mientras que las empresas que tienen un sistema organico de administracion son
mas apropiadas para tecnologias variables.

6 Joan Woodward (org.), Industrial Organizations: Behavior and Control, Londres, Oxford Universitv Press.
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e) La tecnologia provoca un fuerte impacto sobre los controles administrativos. Las
empresas exitosas, que utilizan tecnologia estable (produccién en masa) con poca
incertidumbre tecnoldgica, tienden a ser mecanicistas. El producto estandarizado,
cuya elaboracién es constante a largo plazo, permite normas y reglamentos
establecidos con ldgica por la practica continua, y seguidos rigidamente, lo cual
permite bastante amplitud de mando, en la que cada supervisor puede encargarse
de muchos subordinados.

f) La tecnologia adoptada influye en la importancia concedida a las diversas funcio-
nes de la empresa. Cuando la empresa elabora un producto complejo o de disefio
y fabricacion complicada, o sujeto a la evolucién rapida, el grupo de actividades
tecnoldgicas preparatorias, como estudio, disefio, investigacion y desarrollo, e in-
genieria de producto, asume especial importancia dentro de la empresa. Por el
contrario, un producto sencillo o que haya llegado al limite de su desarrollo requie-
re poco personal calificado o ninguna actividad tecnoldgica progresiva con respec-
to al estudio, disefio o investigacion y desarrollo. En consecuencia, el tipo de pro-
ducto y la tecnologia adoptados influyen en la estructura y el funcionamiento de la
empresa y, en especial, en la importancia de las diferentes funciones empresaria-
les. De este modo:

Tecnologia utilizada Funcién predominante en la empresa
Produccién unitaria Ingenieria (investigacion y desarrollo)
Produccion en masa Produccién (operaciones)

Produccién en proceso continuo Mercadologia (ventas)

En la medida en que la tecnologia varia, la empresa debe replantearse en cada
momento, para seguir las innovaciones tecnoldégicas, que traen como consecuencia el
cambio organizacional de la empresa.

Imperativo tecnologico

Las conclusiones de algunas investigaciones sefialan que la tecnologia influye en la
estructura y el comportamiento organizacional, asi como en el estilo de administracién
de la empresa; en otras palabras, existe un "imperativo tecnoldgico" que impone
condiciones y caracteristicas a la estructura y al comportamiento de las empresas: la
estructura y el comportamiento organizacional de las empresas estan determinados
por la tecnologia que laempresa utiliza en la ejecucién de sus operaciones y fabricaciéon
y realizacion de sus productos y servicios, para alcanzar sus objetivos. A pesar de lo
exagerado de la afirmacion, debe aceptarse la importancia de la tecnologia en la
dinamica de las organizaciones.
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Figura 4. 5 Imperativo tecnolégico.

En su forma rudimentaria, la tecnologia equivale a los métodos y procesos utilizados
para lograr determinados resultados con los recursos disponibles. Como todos estos
aspectos difieren de una empresa a otra, las variaciones son realmente muy grandes,
pero es innegable el impacto que la tecnologia produce en las empresas.

Todas las empresas utilizan alguna forma de tecnologia para elaborar sus productos o
prestar sus servicios. La tecnologia, que representa el conjunto de conocimientos
Utiles para alcanzar determinados objetivos, se compone de aspectos fisicos y concre-
tos (hardware), asi como de aspectos conceptuales y abstractos (software), y puede
estar incorporada o no en maquinas, equipos o productos. Basicamente es el conoci-
miento de codmo hacer las tareas para alcanzar objetivos humanos. Si presta servicios
al hombre, también tiene consecuencias profundas sobre su comportamiento y sobre
las empresas. La tecnologia debe ser administrada con criterios de racionalidad técni-
ca para producir eficiencia. La tecnologia puede clasificarse segln su disposicién den-
tro de la empresa (en eslabones de secuencia, mediadora e intensiva), la cual puede
ser fija o flexible para fabricar un producto concreto o abstracto. Algunos autores
profesan el denominado "imperativo tecnolégico"”, es decir, que la tecnologia determi-
na la estructura y el comportamiento de la empresa. Desde el punto de vista de la
manera de producir, la tecnologia puede clasificarse en produccién unitaria o de taller,
producciéon en masa o mecanizada y produccién en procesos continuos o automatiza-
da. Cada uno de estos tipos de tecnologia produce influencias profundas no sélo en la
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estructuray el comportamiento de la empresa, sino también en el estilo de administra-
cion de la empresa.

Preguntas y temas de repaso

1. ¢Cuéando es la tecnologia una variable ambiental (exégena) y cuando es una variable
empresarial (endégena)?

2. ¢Cuales son los principales impactos de la tecnologia en la sociedad, la empresay
el individuo?

3. Compare las diversas tipologias de tecnologia y sus principales caracteristicas.

4. ¢Qué relacion existe entre las tecnologias de eslabones en secuencia, produccion
en masa o0 mecanizada, y uniforme y estable, con la materia prima bastante
conocida?

5. Establezca la diferencia entre racionalidad técnica y racionalidad empresarial.

< Informe para analisis y discusion

Electrometal Aceros Finos S. A.

El ingeniero José Dinis de Sousa fundd Tenenge (Técnica Nacional de Engenharia) con
un amigo a quien vendi6 su participacion. Durante sus actividades en Tenenge, Dinis
trabajo en el proyecto de montaje de Usiminas y adquirié un profundo conocimiento
sobre siderurgia. Su mayor interés no se centr6 en la produccién de aceros comunes,
sino en la producciéon de aceros especiales que constituyeran un gran desafio
tecnolégico. Después, Dinis cre6 Electrometal Aceros Finos S. A. para la produccién
de aceros especiales, y encontré mucha receptividad en las empresas, que no soélo
pedian aceros finos, sino que también enviaban problemas técnicos para ser resueltos
en el laboratorio de la empresa. Posteriormente, las autoridades gubernamentales
trataron de acelerar el desarrollo de la tecnologia en el area de materiales estratégicos,
lo cual brindé oportunidades a empresas tecnolégicamente bien equipadas como
Electrometal, y le abrioé el ingreso en el cerrado club internacional de fabricantes de
"materiales criticos", que incluyen uniones eléctricas y electrénicas, superuniones a
base de hierro, niquel y cobalto, aceros finos de alta y ultrarresistencia, metales
reactivos, etc. Estos materiales se utilizan en industrias de punta que aplican tecnologia
sofisticada, como las industrias aeronautica, bélica, aeroespacial, nuclear y

7 Caso basado en el articulo “A Electrometal deflagra seu projeto decisivo”, Negocios em Exame, Abril-Tec., No.
209, pp. 38-39. Reproducido con autorizacion de Abril-Tec y de Electrometal.
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petroquimica. El centro técnico aeroespacial (CTA) del Ministerio de Aeronautica, en
San José de los Campos (SP), identific6 a Electrometal como una empresa capaz de
proseguir las investigaciones que venia desarrollando para producir, en escala industrial,
aceros de alta resistencia y superuniones. Ambas partes firmaron un protocolo para el
desarrollo de tecnologia de proceso, lo cual significé para Electrometal una inversion
de US$ 18 millones, de los cuales 40% fue financiado a largo plazo por el Banco Nacional
de Desarrollo Econémico y Social (BNDES), mientras el 60% restante provino de aportes
en parte iguales de recursos propios y empréstitos en el exterior. Electrometal es una
empresa de capital nacional cuya produccién abastece a fabricantes de turbinas para
aviones y proporciona componentes para carros de combate y cafiones de 90 mm
fabricados por Engesa.

Para una empresa como Electrometal, que comenzd produciendo aceros especiales,
esta nueva fase representa un salto cualitativo que la proyecta también en el exterior.
Boeing, Lockheed y Hughes Helicopters pidieron aceros especiales de alta resistencia.
Las dos primeras pretenden utilizarlos en trenes de aterrizaje de sus nuevos modelos
de aviones comerciales, mientras que la tercera debera usarlos en el blindaje de
helicopteros de ataque avanzado. El acceso a las investigaciones del CTA, que cedio
tecnologia propia desarrollada en sus laboratorios, permitié a Electrometal desarrollar
su competencia tecnoldgica. La empresa firmoé convenios para la formacion de maestros
y doctores en ingenieria metalurgica en la Universidad de British Columbia en Canada
y contraté técnicos extranjeros para ampliar el equipo dedicado a la transferencia,
asimilacién, adaptacion, creacion y optimizacion de tecnologia. Electrometal también
tiene un convenio con la Universidad de Campifias (Unicamp) para dictar clases préacticas
a los alumnos en sus instalaciones industriales. En total, Electrometal cuenta con 700
empleados y sus esfuerzos procuran superar la insuficiencia de la universidad en la
formacién de personal especializado.

Dinis, el presidente, recuerda que en los comienzos Electrometal intentd
posicionarse como proveedora de la industria automotriz, aunque sin éxito. En esa
época debia decidirse por una de tres alternativas: parar por falta de recursos para
invertir, limitar las actividades o comprometerse en un amplio desarrollo tecnoldgico.
La eleccion de la tercera alternativa dependia del acceso a recursos financieros y la
incorporacion de tecnologia sofisticada que todavia no existia en Brasil en el nivel
industrial. En esta ocasién, el gobierno entr6 en escena no como competidor, sino
como facilitador. Esta sorprendente operacion sélo fue posible porque Electrometal ya
producia aceros especiales, cuya tecnologia le permitiria su osado despegue rumbo a
los materiales estratégicos.
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Caso

Beta S. A.

Beta S. A. Industria y Comercio es una subsidiaria brasilefia de Beta Corporation,
empresa multinacional con sede en los Estados Unidos, que explora la comercializacion
de productos quimicos y la industrializacién y comercializacion de polietileno. Los
productos quimicos son importados para revenderlos en el mercado nacional, mientras
que el polietileno es producido en una fabrica situada en la ciudad de Sorocaba,
estado de Sao Paulo.

El director superintendente es nombrado por Beta Corporation, por el hecho de
tener la mayor parte del capital suscrito y pagado de la compafia (95% de las acciones).
El director superintendente debe nombrar los directores administrativo, comercial,
industrial y financiero. Exceptuando el cargo de director financiero, que requiere que
el ocupante tenga bienes inmuebles en el pais para poder garantizar las obligaciones
de la compafiia, los demas directores pueden ser transferidos de cualquier lugar del
mundo donde haya una subsidiaria de Beta Corporation.

En los comienzos, la empresa tenia una fabrica con capacidad de produccién de
2.000 toneladas de polietileno por mes. Los 2.200 empleados estaban satisfechos
con la empresa y mantenian elevada la moral y productividad.

La ganancia liquida media anual de la empresa era R$0,40 por accion, de los
cuales R$0,35 correspondian a la industrializaciéon y comercializacién de polietileno y
R$0,05 a la comercializacién de los productos quimicos importados.

Al asumir la direcciéon de la empresa, el director superintendente noto la creciente
demanda de polietileno en Brasil, y una oferta menor que la demanda de este producto.
Entonces solicitoé al director comercial un estudio para evaluar la posibilidad de ampliar
la fabrica y atender esa demanda. Hechas las proyecciones, la direccién decidié proponer
a Beta Corporation lo siguiente:

a) Ampliacion de la fabrica hasta una capacidad de produccién de 12 mil toneladas
de polietileno por mes (seis veces mas de su capacidad actual).

b) Produccion de polietileno a partir de benceno pues el acetileno hasta entonces
utilizado provenia de una sola empresa proveedora (Gama S. A.), cuya capacidad
de produccién era 4 mil toneladas por mes. Por consiguiente. Beta S. A. deberia
poseer medios para transformar el benceno (que existia en abundancia) en acetileno,
ingresando en el proceso de produccion, con laventaja de obtener 6ptimas utilidades
con esa transformacion.

c) Creacion inicial de 30 nuevos empleos para cumplir los literales ay b, y conformar
el Grupo Técnico de Ingenieria (GTE, Grupo Técnico de Engenheria).

Al verificar la viabilidad, Beta Corporation resolvié aceptar la propuesta de la
subsidiaria, pero designando al director industrial para supervisar el estudio e
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implantacion del proyecto, puesto que él ya habia participado en tres ampliaciones de
fabricas de polietileno y la construccion de otras dos.

Con la supervision del director industrial, el GTE inici6 los estudios. Al cabo de seis
meses, una reuniéon de la direcciéon ratificd los siguientes puntos propuestos por el
director industrial:

a) Las instalaciones de la fabrica "vieja" funcionarian normalmente con el acetileno
suministrado por Gama S. A. hasta cuando la fabrica "nueva" de la Beta comenzara
a producir acetileno a partir de benceno.

b) Construccién de una fabrica "nueva" para producir las 10 mil toneladas mensuales
faltantes, para completar la capacidad de 12 mil del plan, dentro de la misma
concepcion de la fabrica "vieja", puesto que sus instalaciones eran eficientes y
presentaban un indice de nacionalizaciéon de 90%, lo cual facilitaba la reposicion
de piezas de las maquinas. El costo total de la nueva fabrica se presupuesto en 20
millones de ddlares.

c) La transformacién del benceno en acetileno se haria mediante el proceso seguido
en la subsidiaria alemana, que daba excelentes resultados. Este proceso se
denominaba "Calderas Wolfgang"”, pues utilizaba calderas construidas por la
Wolfgang, empresa alemana con know-how propio, en términos del proyecto y
construccion de estos equipos. El costo total de las calderas seria aproximadamente
de US$40 millones.

d) El GTE quedaria encargado de supervisar la ejecuciéon del proyecto.

Al final del periodo, la fabrica "nueva" y las calderas estuvieron listas. Las pruebas
mostraron problemas en el acetileno producido por la fabrica "nueva", pues no
garantizaba la calidad del polietileno producido por la fabrica. Confiando en solucionar
estos problemas de calidad presentados en las calderas, el director industrial propuso
a la direcciéon la suspensién inmediata de las compras de acetileno de Gama S. A, la
contratacion de nuevos empleados, el inicio de actividades en la fabrica "nueva" y el
comienzo de la produccion de la fabrica "vieja" a partir del acetileno producido en la
propia Beta. Todas las recomendaciones anteriores fueron puestas en practica para
comenzar a producir las 12 mil toneladas mensuales de polietileno.

No obstante, la produccién industrial en gran escala generd6 problemas mayores en
la calidad del acetileno y del polietileno producido por Beta S. A. El GTE, al analizar el
proyecto de las calderas fabricadas por la Wolfgang, comprobdé que esta empresa habia
cometido errores basicos de disefio, motivo principal de la baja calidad del acetileno
producido. La direccion de Beta S. A. solicité a la empresa alemana la revision de su
proyecto. El informe de la Wolfgang, en respuesta a la solicitud, destacaba que el
proyecto era correcto y sugeria que las piezas utilizadas en las calderas estaban
provocando los problemas sefialados. El GTE intentd corregir el proyecto utilizando
nuevas piezas, como habian sugerido los alemanes. Al final, el balance general de la
empresa presentd una pérdida de R$0,15 por acciéon. El GTE determind suspender el
funcionamiento de las calderas, ya que los problemas no tenian soluciéon a la vista,
pero el director industrial se opuso, con el argumento de que hacer esto significaba
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una pérdida de US$60 millones, por las inversiones hechas, ademés de la suspensién
de las fabricas, por la inexistencia de materia prima suficiente. Beta Corporation pidi6
explicaciones al director superintendente por las utilidades desde que el nuevo proyecto
fue implementado. Los clientes comenzaron a reclamar por los productos enviados y
solicitaban reposiciones constantes. El producto en inventario no era suficiente para
atenderlas. Los clientes reclamaban porque habian comprado polietileno de primera
calidad y recibieron polietileno de tercera calidad. Debido a las constantes presiones
de Beta Corporation, ladireccion de Beta S. A. decidi6 reducir sus costos operacionales.
Comenzd6 por mantener estables los salarios y los beneficios sociales, decision que
gener6 un ambiente terriblemente desfavorable. Los empleados mas capaces
comenzaron a salir de laempresay la rotaciéon de personal (turnovei) se elevé a indices
alarmantes, mientras la produccién cayo a limites insospechados.

Al final, la empresa conservaba s6lo una tercera parte de sus clientes, y el clima
reinante entre los empleados era de extrema irritacion. La direccidén se encontro frente
a un grave problema. El director superintendente solicité a cada director un informe
con sugerencias para encontrar alguna luz al final del tanel.



CAPITULO

Estrategia
empresarial

f Obijetivos

e Proporcionar un concepto de estrategia empresarial
y de sus principales componentes.

e Analizar los diferentes tipos de estrategia empresarial.

e Proporcionar una idea de administracion de la estrategia empresarial
a partir del proceso administrativo.

Continuamente, las empresas deben redistribuir, reajustar y adecuar los recursos
disponibles a los objetivos y las oportunidades que brinda el ambiente de tarea. Cada
empresa trata de desarrollar sus negocios y operaciones de manera coherente y
consistente mediante la aplicacién de diversos estandares de estrategias. Al acelerarse
los cambios en el ambiente de tarea de la empresa, se origina una creciente presion
que exige mucha capacidad para anticiparse a ellos y aprovechar de inmediato las
nuevas oportunidades, asi como capacidad de actuar con flexibilidad para contrarrestar
las amenazas y presiones ambientales. La estrategia empresarial es el primer y principal
paso que debe dar la empresa para lograr esta capacidad de maniobra.

114
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NOCIONES DE ESTRATEGIA

La nocidn de estrategia surgio de la actividad militar: el antiguo concepto militar define
estrategia como la aplicacion de fuerzas en gran escala contra cualquier enemigo. En
términos empresariales, la estrategia se puede definir como "la movilizacion de todos
los recursos de la empresa en el ambito global para conseguir objetivos a largo plazo.
Tactica es el esquema especifico para emplear algunos recursos en una estrategia
general. En el plano militar, la movilizacién de tropas es una tactica dentro de una
estrategia mas amplia; en el plano gerencial, el presupuesto anual o el plan anual de
inversiones es un plan tactico dentro de una estrategia global a largo plazo. Una guerra
requiere una o mas estrategias: cada estrategia da lugar a muchas tacticas. La planeacion
a cinco afos en la empresa requiere una estrategia a la que van unidos los planes
tacticos de cada afo de ese periodo"l En consecuencia, la estrategia es un conjunto
de objetivos y politicas principales capaces de guiar y orientar el comportamiento de
la empresa a largo plazo.

COMPONENTES DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Los tres componentes béasicos de una estrategia empresarial son:

Objetivos
de la
empresa
¢Qué hay Analisis Analisis ¢Qué tenemos
er_1 el ambiental organizacional en la
ambiente? empresa?
Oportunidades, Fortalezas y
amenazas, restricciones, debilidades, recursos
coacciones y disponibles, capacidad
contingencias y habilidades
Estrategia
empresarial

¢, Qué hacer?
¢ Como conciliar las variables involucradas?

-gura 51 Componentes béasicos de la estrategia empresarial

Joéo Bosco Lodi, Administragao por objetivos, Sdo Paulo, Pioneira, p. 112.
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1. Ambiente: oportunidades observadas en el ambiente de tareay mas especificamente
en el mercado, asi como las restricciones, limitaciones, contingencias, coacciones
y amenazas.

2. Empresa: recursos de que dispone la empresa: su capacidad y sus habilidades, asi
como sus fortalezas y debilidades, compromisos y objetivos.

3. Adecuacion de ambos: qué posicién debera adoptar la empresa para conciliar sus
objetivos, recursos, potencialidades y limitaciones con las condiciones ambientales,
para aprovechar las oportunidades externas al maximo y exponerse al minimo a
las amenazas, coacciones y contingencias ambientales.

PLANEACION ESTRATEGICA

La estrategia empresarial "es la determinacion de la posicion futura de la empresa, en
especial frente a sus productos y mercados, su rentabilidad, su tamafo, su grado de
innovacién y sus relaciones con sus ejecutivos, sus empleados y ciertas instituciones
externas"2 Esta posicion estratégica debe equilibrarse mediante la planeacién
estratégica de la empresa, que se elabora a partir de tres actividades basicas:

1. Andlisis ambiental: analisis de las condiciones y variables ambientales, sus
perspectivas actuales y futuras, las coacciones, contingencias, desafios y
oportunidades percibidos en el contexto ambiental.

2. Analisis organizacional: analisis de condiciones actuales y futuras de la empresa,
recursos disponibles y recursos necesarios (incluida la tecnologia), potencialida-
des, fortalezas y debilidades de la empresa, estructura organizacional, capacidad
y competencia.

3. Formulacion de estrategias: toma de decisiones globales y amplias que produciran
efectos en el futuro de la empresa, en un determinado horizonte estratégico, es
decir, en un determinado horizonte temporal a largo plazo.

Articulacion estratégica

La planeacién estratégica se estudiard mas adelante. Entre tanto, se examinara la
estrategia empresarial en si misma. La estrategia esta inmersa en una multiplicidad de
componentes y factores internos y externos, muchos de los cuales estan fuera del
control y la prevision de la empresa. Al tratar al mismo tiempo con factores organiza-
cionales y factores ambientales, la estrategia empresarial -que actia como verdadero
punto de unidén entre ellos- busca dirigir de la mejor manera posible los esfuerzos y
recursos empresariales hacia resultados capaces de asegurar la consecucién de los
objetivos empresariales. Una vez establecidos los objetivos empresariales, comienza

2 Basil W. Denning (org.), Corporate planning: selected readings. Londres: McGraw-Hill, p. 4.
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la estrategia, conjunto de decisiones de las cuales dependerdn la adquisicion de los
recursos necesarios y la tecnologia requerida, la estructura organizacional més adecua-
da, y la consiguiente accidon empresarial para conseguir los resultados. Es obvio que
todos estos ingredientes estdn sujetos a influencias ambientales representadas en
coacciones, contingencias, limitaciones y restricciones, oportunidades y amenazas.
Los resultados alcanzados permitirdn a la empresa obtener retroinformacion (retroali-
mentacién), de la cual se valdra para mantener y confirmar sus decisiones estratégicas.

El nivel institucional de la empresa (el nivel mas elevado) define la estrategia en
funcién del comportamiento y los destinos que pretende seguir, de acuerdo con el
ambiente de tarea donde se encuentra. El nivel institucional define los objetivos de la
empresa y, para alcanzarlos, elige la estrategia o las estrategias mas adecuadas, con
base en el analisis ambiental, el analisis organizacional y las alternativas estratégicas
més indicadas para el contexto.

Andélisis organizacional
Analisis de las fuerzas y debilidades
operacionales y de los recursos

. ) Definicién de las posibilidades
disponibles en la empresa

y de los recursos necesarios

FIGURA 5.2 Etapas de planeacién estratégica

Adaptado de Basil W. Dennlng, “Introduction”, en Basil W. Denning (org.), Corporate Planning: Selected Concepts,
Londres, McGraw-Hill, 1971, p. 8.
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Definida la estrategia, ésta se desdobla en planes tacticos especificos que deben
ser desarrollados y ejecutados por los diversos drganos situados en los otros niveles
de la empresa. Este desdoblamiento de la estrategia en planes tacticos lo realiza el
nivel intermedio de la empresa; el nivel operacional ejecuta los planes operacionales
que, a su vez, constituyen el desdoblamiento y detalle final de los planes tacticos de la
empresa.

Tipos de estrategias empresariales

Los ambientes de tarea de las empresas son pluralistas y multifacéticos, y estan
conformados por varios subambientes en que la empresa esta involucrada -en una
red de interdependencias-, para efectuar sus transacciones. Para administrar su
interdependencia con los demas elementos del ambiente de tarea, cada empresa utiliza
diversos tipos de estrategias. Como el ambiente de tarea estad definido por la
dependencia de la empresa, que trae coacciones o contingencias a la empresa, el
problema fundamental es evitar la dependencia de los elementos del ambiente de
tarea. En consecuencia, la empresa puede desarrollar estrategias cooperativas (como
ajuste, cooptacion y coalicién) o estrategias competitivas (competicion)3.

1. Ajuste o negociacion: estrategia mediante la cual la empresa busca un acuerdo o
un compromiso con otras empresas para intercambiar bienes o servicios. El ajuste
supone una interaccion directa con otras empresas del ambiente de tarea. Dado
que la empresa no puede garantizar la constancia ni la continuidad de la relacién
de compromiso con otras empresas, requiere efectuar revisiones periédicas en
sus relaciones con proveedores (mediante contratos, pedidos de compra,
presupuestos, etc.), con distribuidores (por convenios y acuerdos, establecimiento
peridédico de cuotas de ventas, contratos de aseguramiento de la calidad, etc.), con
organizaciones reguladoras (mediante convenciones colectivas o acuerdos sindicales
renovados anualmente, patentes con 6rganos fiscalizadores, planillas de precios
de sus productos para aprobacion gubernamental, etc.); por tanto, el ajuste es casi
siempre una negociaciéon en torno a decisiones que afectan el comportamiento
futuro de las relaciones entre dos o mas empresas frente a determinado objetivo.
El ajuste es un intercambio de compromisos y, por consiguiente, de reduccién de
la incertidumbre para las partes involucradas. El ajuste puede ser una contratacion
0 un acuerdo, pero siempre se basa en la fe y la confianza en que la otra parte
cumplird lo prometido. El proceso decisorio de una empresa se ve afectado por el
ajuste, o por lo menos por el proceso decisorio de otras empresas del ambiente de
tarea, lo que también le resta buena parte de su libertad de accion o de eleccién.

3 James D. Thompson, Dindmica organizacional: fundamentos sociolégicos da teoria administrativa, Sao Paulo,
McGraw-HlIlII, pp. 48-53.
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2. Cooptacion: proceso de insercion de nuevos individuos para mantener el liderazgo
o la estructura de decision de la politica de una empresa, y evitar amenazas o
presiones a su estabilidad o existenciad4. Mediante la cooptaciéon, la empresa
conquista y asimila grupos enemigos o amenazadores y logra que algunos lideres
de esos grupos formen parte de su propio proceso decisorio, para evitar su accion
contraria a los intereses de la empresa. El término cooptacién indica fusién, union,
es decir, insercion en el grupo dirigente de la empresa de representantes de otras
organizaciones con las cuales establece interdependencia (como bancos,
instituciones financieras, proveedores, acreedores, inversionistas, etc.), para reducir
amenazas o presiones de aquellas organizaciones o asegurar el apoyo o el consenso
de dominio. Cooptacién también significa intromision externa en el proceso de
decision de una empresa, que la limita para escoger sus objetivos de manera libre
y unilateral. Por otra parte, la cooptacion tiene la ventaja de reducir las posibilidades
de acciones antiéticas entre dos o mas empresas y propiciar la integracion de
partes heterogéneas o antagdnicas de una sociedad de organizacion compleja.

3. Coalicion: se refiere a la combinacién de dos o mas empresas que se asocian para
alcanzar un objetivo comun. Mediante la coalicién, dos o méas empresas actlan
como una sola frente a determinados objetivos, cuando existe necesidad de mas
apoyo o de recursos que una empresa no podria garantizar por si sola. La coalicién
exige el compromiso de tomar decisiones conjuntas frente a actividades futuras y
limita las decisiones libres y unilaterales, pues es una forma extrema de
condicionamiento ambiental de los objetivos de una empresa. La mayor parte de
las asociaciones entre las empresas que buscan establecer politicas conjuntas de
precios, de los consorcios de empresas que buscan un propdsito comun
(construcciéon de hidroeléctricas o de grandes edificios), y las denominadas
"empresas conjuntas"” (oint ventures), son ejemplos de este tipo de estrategias.

4. Competencia: es una forma de rivalidad entre dos o0 mas empresas mediadas por
un tercer grupo. Si las dos empresas son competidoras, el tercer grupo podré ser el
comprador, el proveedor, el potencial de fuerza laboral u otros. La competencia
involucra un complejo sistema de relaciones: incluye la competencia, tanto en la
busqueda de recursos (en el mercado de capitales, mercado de maquinas y equipos,
mercado de materias primas, mercado de fuerza laboral, etc.) como en la basqueda
de clientes o compradores (mercado consumidor), o incluso de participantes
potenciales. La competencia es una estrategia por la cual el objetivo de la empresa
es controlado parcialmente por el ambiente de tarea, que le arrebata buena parte
de su libertad de accion o eleccion.

Para administrar la adecuacion de los aspectos del ambiente (variables externas) a
los aspectos de la empresa (variables internas), la estrategia empresarial requiere
articular todos los niveles de la empresa: niveles institucional, intermedio y operacional.

Philip Selznick. “Cooptation”, en Merlin B. Brinkerhoff y Philip R. Kunz (orgs.) Complex organizations and their
environments, Dubuque, Wm. C. Brown, pp. 141-151.
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NIVELES

INSTITUCIONAL

INTERMEDIO

OPERACIONAL

Retroaiimentacion

Figura 5.3 Desdoblamientos estratégicos resultantes de los objetivos empresariales.

Desdoblamiento de la estrategia

Desde el punto de vista de este enfoque, la comprension de la estrategia empresarial
exige el conocimiento de tres problemas especificos presentes en cualquier empresas

1. Problema empresarial: relacionado con productos o servicios, y mercados, es decir,
eleccion del dominio producto/mercado de la empresa. El problema empresarial
se estudia en el nivel institucional de la empresa.

2. Problema administrativo: centrado en la estructuracién de las actividades internas
de la empresa y la creacion de normas y procedimientos para coordinar estas
actividades, y mantener la organizacién como un conjunto activo e integral. El
problema administrativo converge en lareducciéon de la incertidumbre en el sistema
organizacional o, en otras palabras, en la racionalizacion y estabilizacion de las
actividades. Se estudia en el nivel intermedio de la empresa.

3. Problema de adecuacion tecnoldgica: se refiere a la ejecucién de operaciones y a
la generacion de productos o servicios, asi como a la eleccién de las tecnologias
mas adecuadas para tales efectos. Incluye la creacion de un sistema que transforme
en operaciones la soluciéon dada al problema empresarial. La creaciéon de tal sistema
exige que la administracion elija la tecnologia apropiada (entradas-procesamiento-
salidas) para generar los productos y servicios seleccionados. Este problema se
estudia en el nivel operacional de la empresa.

5 Raymond E. Miles y Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, Nueva York, McGraw-Hill.
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NIVEL
INSTITUCIONAL

/ Problema empresarial\
| Eleccién del dominio \
/ producto/mercado
/ de la empresa \

NIVEL INTERMEDIO

/ Problema administrativo \
/ Retaguardia (racionalizacion \
y estructuracién) y liderazgo (innovacion futura)

NIVEL OPERACIONAL

Problema de adecuacidén tecnolédgica
Eleccion y utilizacion
de las tecnologias para producir y distribuir

Figura 5.4 Los tres tipos de problemas presentes en la estrategia empresarial.

Existen estrategias cooperativas y estrategias competitivas. Es posible diferenciar
cuatro tipos de estrategias competitivas: defensiva, ofensiva, analitica y reactiva. Las
tres primeras son estrategias estables, mientras que la cuarta se considera inestable.

Estrategias Ajuste o negociacion
cooperativas Cooptacién
Coalicion

Estrategia defensiva
Estrategias Competicién Estrategia ofensiva
competitivas Estrategia analitica

Estrategia reactiva

Figura 5.5 Los tipos de estrategia empresarial.

Estrategias competitivas
Las cuatro estrategias competitivas son:
- Estrategia defensiva: adoptada por empresas que poseen dominios definidos de

productos/mercados que pretenden mantener o preservar de la accion de los
competidores. En estas empresas, los dirigentes de la ctpula -nivel institucional-
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estan capacitados y son eficientes s6lo en el area dedicada a las operaciones actuales
de la empresa y se ahorran la busqueda de nuevas oportunidades o de experimentar
cambios. Debido a esta perspectiva, limitada y conservadora, estas empresas casi
nunca realizan grandes modificaciones en la tecnologia, la estructura organizacional
o los métodos de operacidén; por el contrario, tratan de concentrar toda la atencion
en el mantenimiento o el aumento de la eficiencia de las operaciones actuales
(estrategia de no diversificaciéon). Como las operaciones no se modifican, la
experiencia que la empresa adquiere respecto de éstas es bastante profunda. En
este tipo de estrategia, el papel de los niveles organizacionales es el siguiente:

a) nivel institucional: el problema empresarial radica en cémo defender y
"garantizar" la participacion actual en el mercado, para crear un conjunto estable
de productos y clientes, y preservarlos de los competidores. Se trata de defender
el dominio que la empresa consiguié establecer en el ambiente de tarea. La
empresa se concentra exclusivamente en su mercado actual e ignora el restante.
Se mantiene concentrada en sus productos y servicios -introduce alguna
innovacién-, utilizando precios competitivos, calidad, servicio al consumidor,
etc. La empresa trata de asegurar su dominio para evitar que los competidores
la desalojen de su nicho. No obstante, cualquier cambio amplio y sustancial en
el ambiente (mercado) puede amenazar la supervivencia de la empresa.

b) nivel intermedio: el problema administrativo se reduce a c6mo mantener un
control estricto de las operaciones de la empresa, para asegurar o elevar la
eficiencia actual. La planeacién es intensa y antecede toda accion administrativa.
Las areas de produccién y finanzas se convierten en las mas importantes de la
empresa. La estructura organizacional tiende a ser funcional, y presenta gran
division del trabajo y formalizacion acentuada. La atencién se orienta hacia el
interior de la organizaciéon y se preocupa muy poco por el medio ambiente. El
control esta centralizado y la informacién se envia verticalmente a través de las
cadenas jerarquicas. El nivel intermedio utiliza un sistema administrativo
adecuado para mantener estabilidad y eficiencia continuas, rio obstante, es
inadecuado para localizar las nuevas oportunidades relacionadas con productos
y mercados y responder a ellas.

c) nivel operacional: el problema de la adecuacion tecnolégica consiste en como
producir y distribuir bienes y servicios de la manera mas eficiente posible.
Existe una tendencia a la integraciéon vertical para aprovechar mejor los recur-
sos de la empresa. Si no se llevan a cabo cambios tecnoldégicos y de procesos,
la empresa busca -mediante la experiencia acumulada- mejorar y racionalizar
cada vez mas sus actividades y operaciones. La empresa aumenta sustancial-
mente la eficiencia tecnoldgica, fundamento del buen desempefio empresarial
(racionalidad técnica). Sin embargo, esto requiere elevadas inversiones a largo
plazo que exigen conocimiento de los problemas para preverlos con bastante
anticipacion y lograr asi que el ambiente de tarea sea estable y previsible. Si
ocurren cambios ambientales, cualquier cambio tecnolégico sera bastante one-
roso para la empresa.
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Con la estrategia defensiva, la empresa busca que el dominio sea previsible, para

orientarse hacia adentro en la biasqueda de eficiencia de sus operaciones.

a)

b>

c)

Estrategia ofensiva: adoptada por empresas que, de manera constante, buscan
nuevas oportunidades de mercado y experimentan con regularidad respuestas
potenciales a las tendencias que surgen en el ambiente. En consecuencia, estas
empresas son los elementos creadores de cambio e incertidumbre en el ambiente.
La incertidumbre es la variable que afectara los competidores, que -de esta manera-
veran perturbado su universo de operaciones, rio obstante, la preocupacién por
los cambios y las innovaciones impide que estas empresas se esmeren en obtener
el maximo provecho de sus operaciones actuales, lo cual las vuelve poco eficientes.
Tal hecho explica por qué todo y cualquier dominio de producto-servicio/mercado
siempre es, desde el punto de vista de una estrategia ofensiva, transitorio y sustituible
por la innovacién que viene en camino. En la estrategia ofensiva y agresiva, el
papel de los niveles organizacionales es el siguiente:

fiivei institucional: el problema empresarial consiste en localizar y explorar nuevas
oportunidades relacionadas con productos y mercados. La empresa se abre a nuevas
perspectivas ambientales, tratando de cambiar constantemente su nicho ambiental,
es decir, alargar y desarrollar o cambiar continuamente su dominio. La posicion es
extravertida, con énfasis en el ambiente. La empresa cambia su producto o servicio
y su ramo de actividad para modificar los elementos del ambiente de tareay cambiar
sus relaciones de interdependencia. La innovacion de las empresas orientadas
hacia nuevos productos o mercados, protege la empresa de los cambios que ocurren
en el medio ambiente. Sin embargo, la empresa corre el riesgo de obtener baja
rentabilidad y que sus recursos se diluyan, debido a que no se aplican intensivamente
y con continuidad.

Fiivel intermedio: el problema administrativo consiste en facilitar y coordinar las
diversas operaciones de la empresa y sus constantes cambios e innovaciones. El
nivel intermedio utiliza un sistema administrativo ideal para mantener la flexibilidad
y la eficacia de la empresa. La planeacion es amplia pero no intensa, y esta orientada
aresolver los problemas a medida que van surgiendo. La empresa tiende a mantener
una estructura organizacional basada en productos, con poca division de trabajo y
poca formalizacién. Las areas de marketing y de investigacién y desarrollo se
convierten en las méas importantes. La atencion se extravierte y orienta hacia el
ambiente (mercados) y hacia el resultado de las operaciones (productos o servicios).
El control esta descentralizado y la informacién es horizontal. El desempefio
organizacional se mide comparandolo con el resultado de los competidores, rio
obstante, quiza se subutilicen los recursos disponibles o se empleen mal.

nivel operacional: el problema de adecuacién tecnoldégica consiste en evitar
compromisos excesivos y la dependencia de algun proceso tecnoldgico
determinado, para mantener la flexibilidad necesaria y modificar continuamente
las operaciones de la empresa. Se adoptan tecnologias flexibles (realizar diversas
tareas y operaciones) y tecnologias multiples (generar diversos productos y servicios),
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y se presenta bajo grado de mecanizaciéon y rutinizacion, con la tecnologia no
incorporada, esto es, tecnologia apoyada en las personas y sus habilidades y
conocimientos. La flexibilidad tecnolégica permite dar una respuesta rapida a un
dominio en constante cambio. No obstante, la empresa no puede desarrollar el
méaximo de su eficiencia en su sistema de produccidn y distribucién, debido a la
multiplicidad de tecnologias y los constantes cambios.

Con la estrategia ofensiva, la empresa se orienta hacia el entorno, en busca de
nuevas oportunidades en términos de mercados o productos.

+ Estrategia analitica: estrategia compartida, adoptada por empresas que operan en
dos tipos de dominio producto-servicio/mercado: uno estable y otro inestable.
Mientras la empresa mantiene y defiende un dominio garantizado de producto/
mercado, procura aprovechar oportunidades ambientales en nuevos dominios. Por
consiguiente, en las areas mas turbulentas, los ejecutivos de la cupula del nivel
institucional observan a los competidores en busca de nuevas ideas y adoptan con
rapidez aquellas que les parecen mas promisorias. En la estrategia analitica o doble,
el papel de los niveles organizacionales es el siguiente:

a) fivel institucional: el problema empresarial consiste en localizar y explorar
oportunidades de nuevos productos y mercados y, de manera simultanea,
mantener y defender el dominio ya establecido de productos y consumidores
tradicionales. El dominio es hibrido (estable e inestable) y la empresa es
conservadora (en el dominio estable) e innovadora (en el dominio inestable) al
mismo tiempo. Pequefia inversion en investigacion y desarrollo, combinada
con la imitacion de productos exitosos en el mercado, para minimizar el riesgo,
de modo que el dominio de la empresa esté siempre equilibrado entre la
estabilidad y la flexibilidad.

b) nivel intermedio: el problema administrativo consiste en diferenciar la estruc-
turay los procesos organizacionales, para adaptar e integrar las areas de opera-
cion estable con las areas dinamicas e inestables. La planeacion es intensa
(para unir marketing y produccién en la parte estable del dominio) y amplia
(para unir marketing, investigacion y desarrollo, y produccion frente a los nue-
vos productos y mercados). La empresa tiende a una estructura matricial que
combina departamentos por funciones con departamentos de productos o gru-
pos de productos. Las areas de marketing e investigacion y desarrollo, seguidas
de cerca por la de producciéon, son las mas importantes de la empresa. El
control estda moderadamente centralizado, con aparatos de retroaccién (retroa-
limentacién) verticales u horizontales. El nivel intermedio adopta un sistema
administrativo para equilibrar estabilidad y flexibilidad. No obstante, si el equi-
librio se pierde, resultard muy dificil restablecerlo méas adelante.

c) nivel operacional: el problema de adecuacién tecnolégica consiste en ser
eficiente en partes estables del dominio y, al mismo tiempo, flexible y eficaz en
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Cuadro 5.1

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES Y SUS REPERCUSIONES

Estrategias
empresariales

Defensiva

Mantenimiento
del dominio actual
de productos
y mercados

Ofensiva

Ampliacién
y busqueda de
nuevos dominios
de productos
y mercados

Analitica

Mantenimiento
de dominios
estables
y blsqueda
de nuevos
dominios de
productos
y mercados

Reactiva

EN LOS TRES NIVELES DE LA EMPRESA

Nivel
institucional

Problema empresarial

Eleccién del dominio
producto/mercado

Garantizar y conservar el
dominio actual de productos
y mercados

Busqueda de la estabilidad
del dominio

Explorar y localizar nuevas
oportunidades de productos
y mercados

Busqueda de nuevos do-
minios, aunque transitorios

Garantizar el dominio actual
y, al mismo tiempo, buscar,

localizar y explorar nuevas

oportunidades de productos
y mercados

BuUsqueda de estabilidad
del dominio vy,
simultdneamente,
blsqueda de nuevos
dominios

Respuesta empresarial no
preparada, improvisada

y poco eficaz, utilizando
estrategias inadecuadas
y obsoletas

Nivel
intermedio

Problema administrativo

Estructuracién de actividades
y establecimiento de normas
y procesos

Planeacién y control de las
operaciones de la empresa
para mantener o aumentar la
eficiencia actual

Enfasis en la conservacién

Facilitar y coordinar los
frecuentes y diversos
cambios en las actividades

y operaciones de la empresa

Enfasis en el cambio
organizacional

Diferenciar la estructura y los
procesos organizacionales
para acoplar y equilibrar
areas de operacion estable
con areas dindmicas e
inestables

Enfasis en la conservacion
y en el cambio
organizacional

Incoherencia entre estrategia
y estructura y procesos
organizacionales, lo cual
dificulta la integracién y
coordinacion organizacional

Nivel
operacional

Problema de adecuacién
tecnolégica

Eleccion y utilizacion
de técnicas de produccién

Produccién de bienes o
servicios de la manera
mas eficiente, mediante
la intensificacién de la
tecnologia actual

Enfasis en la tecnologia
utilizada

Mantener flexibilidad en las
tecnologias para seguir los
cambios en los dominios y
modificar continuamente las
operaciones
Enfasis en la flexibilidad
tecnolégica

Adoptar tecnologia dual para
servir un dominio hibrido:
estable e inestable

Complejidad
tecnolégica

Poca eficiencia
en las operaciones
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las partes variables. La tecnologia dual es adecuada para servir a un dominio
hibrido (estable y variable); sin embargo, tal dualidad impide que la empresa
logre la eficiencia y la eficacia tecnolégicas.

- Estrategia reactiva: mientras las tres estrategias anteriores son proactivas (es decir,
se anticipan a los acontecimientos del ambiente), esta Ultima es una estrategia de
espera (es decir, reacciona con retraso frente a los acontecimientos del ambiente),
no preparada e improvisada. La estrategia reactiva es "inestable", es decir, se aplica
en cortos espacios de tiempo y no implica involucramiento amplio capaz de integrar
las actividades de los niveles institucional, intermedio y operacional como un todo.
La adopcion de cualquiera de las tres estrategias estables (defensiva, ofensiva o
analitica) puede garantizar el éxito empresarial durante largos periodos, pues son
respuestas véalidas y adecuadas a los cambios ambientales. La estrategia reactiva,
sin embargo, es inadecuada frente a las demandas ambientales, porque los directivos
de la cupula del nivel institucional de la empresa descubren con mucho retraso los
cambios y la incertidumbre que ocurren en el medio donde su empresa esta inmersa
y, por tanto, son incapaces de articular una respuesta empresarial rapida y eficaz.
El resultado es la tendencia a adoptar estrategias que dan muestras de
obsolescencia, asi como estructuras organizacionales fosilizadas que aun sobreviven
de aquellas estrategias que dieron buenos resultados en el pasado y en
circunstancias anteriores. La estrategia empresarial no debe ser fruto de la inercia
frente a las fuerzas externas ni de la pasividad con relacién a los recursos y medios
disponibles. La empresa, debido a las presiones ambientales que provocan
influencias y modificaciones, no puede dejarse llevar al azar por los eventos
exteriores ni por los imprevistos, sino que debe construir su destino e imprimirle
su marca. Por esta razon, laempresa que no puede definirse a si misma con claridad
y significacion es una empresa amorfa.

EVALUACION DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

"La evaluacion de la estrategia es la fase del proceso de la administracién estratégica
en que los administradores de la cupula comprueban si su eleccidon estratégica, tal
como fue implementada, esta alcanzando los objetivos de la empresa"O. Es el proceso
mediante el cual los administradores comparan los resultados de la estrategia (el nivel
de consecuciéon de los objetivos) con los medios empleados. Uno de los aspectos
importantes de la estrategia empresarial es la identificacién de un conjunto de criterios
capaces de evaluar la estrategia adoptada por la empresa.

6 William F. Glueck. Business Policy and Strategic Management. Nueva York: McGraw-Hill, p. 348.
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Evaluacion
de la estrategia
empresarial
Coh ] ] Adecuacion
9 ;arenma Coherencia a los recursos
interna externa disponibles
Estandares internos: Condiciones Recursos
ambientales empresariales
- Politicas existentes: existentes:
i i - Proveedores
y directrices ) - Fisi
ult - Clientes FISICO'S o]
- Cu ur'a . - Competidores materiales
organizacional - Grupos - Financieros
- Objetivos reguladores - Humanos
empresariales - Ambiente general: .
. variables politicas, - Mercadoldgicos
- Propoésitos de la tecnolégicas Administrati
) - ministrativos
empresa legales,

econdmicas

Figura 5.6 Evaluacion de la estrategia empresarial.

Existen tres criterios para evaluar la estrategia empresarial:

1. Coherenciainterna: la estrategia debe ser coherente con lo que la empresa pretende
realizar. La estrategia debe identificarse con los estandares internos de la empresa,
revelados en sus politicas y directrices, su cultura organizacional y sus objetivos
empresariales.

2. Coherencia con el ambiente: la estrategia empresarial debe ser coherente con las
condiciones ambientales, sean reales o potenciales. La falta de adecuacion de la
estrategia al ambiente externo puede costar caro a la empresa o conducir sus
operaciones al fracaso.

3. Adecuacion alos recursos disponibles: la estrategia empresarial debe ser coherente
con los recursos que la empresa tiene o que puede obtener. Los recursos son lo
que una empresa es o tiene, los cuales ayudan a alcanzar los objetivos empresariales
pretendidos. Los recursos, como ya se estudié anteriormente, incluyen capital,
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equipo, instalaciones, personal, competencia, tecnologia disponible, etc. Por
ejemplo, en las empresas de bienes de consumo, el principal recurso puede ser el
nombre o la marca del producto. Cuando una empresa decide ligar su estrategia a
los recursos disponibles, debe considerar dos aspectos basicos:

a) ¢Cuales son los recursos criticos de la empresa?
b) ¢Es adecuada la estrategia a los recursos de la empresa?

ADMINISTRACION DE LA ESTRATEGIA

La estrategia representa "aquello que" la empresa desea realizar, cual es el negocio
que pretende llevar a cabo, cual es el rumbo que va a seguir. El ndcleo de la
administracion estratégica es la preparacion para el mafiana: busca orientar a la empresa
frente al futuro, no para anticipar todos los acontecimientos, sino para que la empresa
pueda dirigirse hacia sus objetivos consciente y sistematicamente, basandose en analisis
reales y metédicos de sus propias condiciones y posibilidades, y del contexto ambiental
donde opera. En otros términos, el futuro de la empresa no puede ser previsto, sino
que debe ser creado.

La administracion de la estrategia puede definirse como la funciéon de la
administracion de la cdpula -pues se aborda en el nivel institucional de la empresa-,
que analiza, desarrolla y modifica los procesos internos y externos de la empresa para
que sea eficiente y eficaz en condiciones constantemente variables. La administracion
estratégica formula e implementa la estrategia empresarial como un conjunto de
decisiones unificado, amplio e integrado que intenta conseguir los objetivos de la
empresa.

EFICIENCIAY EFICACIA

Cada empresa debe considerarse, de manera simultanea, desde el punto de vista de la
eficacia y de la eficiencia. Eficacia es una medida normativa de la consecucion de
resultados, mientras que la eficiencia es una medida normativa de la utilizacién de los
recursos en ese proceso. En términos econdémicos, la eficacia de una empresa se
refiere a su capacidad de satisfacer una necesidad de la sociedad mediante el suministro
de sus productos (bienes o servicios), en tanto que la eficiencia es una relacién técnica
entre las entradas y las salidas. En estos términos, la eficiencia es una relaciéon entre
costos y beneficios.

Al estudiar la racionalidad empresarial, se abordd el concepto de eficiencia y se
verificO que representa la relacion entre los recursos aplicados y el producto final
obtenido: es la razén entre el esfuerzo y el resultado, entre los gastos y los ingresos,
entre el costo y el beneficio resultante. En la administracion cientifica, Taylor y sus
seguidores se preocuparon por la organizacion racional del trabajo y por los métodos
de trabajo, para establecer estandares de desempefio a los obreros en la ejecucién de
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tareas. Una vez establecidos estos estdndares, la eficiencia de los obreros se definidé
como la relacion entre el desempefrio real y el estandar de desempefio establecido por
anticipado y fijado como eficiencia en el nivel de 100%. Emerson utilizd la expresion
"ingenieria de la eficiencia" para designar la especialidad en la obtencion y maximizacion
de la eficiencia. Segun él, eficiencia "es la relacion entre lo que se consigue y lo que
puede conseguirse"7. De ahi surge la expresion "porcentaje de eficiencia" utilizada
para representar mejor aquella razén. En consecuencia, la eficiencia se orienta hacia
la busqueda de la mejor manera (the best way) de hacer o ejecutar las tareas (métodos)
para que los recursos (personas, maquinas, materias primas) sean aplicados de la
forma més racional posible. La eficiencia se preocupa por los medios, por los métodos
y procedimientos mas indicados que deben ser planeados y organizados debidamente
para garantizar la optimizacion de la utilizacion de los recursos disponibles. La eficiencia
no se preocupa por los fines, sino simplemente por los medios. La consecucién de los
objetivos buscados no entra en la esfera de competencia de la eficiencia, pues ése es
un tema ligado a la eficacia.

Objetivos

. Eficacia
Estrategias

Estratégicos

Planes
Operacionales
Politicas o
Eficiencia

Reglas y procedimientos

Acciéi

Resultados”

Coémo se realizan las tareas
De qué manera se ejecutan

Eficiencia

Para qué se ejecutan esas tareas.
Qué resultados traen
Qué objetivos se consiguen

Eficacia

Figura 5.7 Relaciones entre eficiencia y eficacia.

7 Harrington Emerson. The Twelve Principies of Efficiency. Nueva York: The Engineering Magazine.
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Cuadro 5.2

DIFERENCIAS ENTRE EFICIENCIA'Y EFICACIA

Eficiencia Eficacia

. Enfasis en los medios . Enfasis en los resultados

. Hacer correctamente las cosas . Hacer las cosas correctas

. Resolver problemas ¢ Alcanzar objetivos

. Salvaguardar los recursos . Optimizar la utilizacion de recursos

e Cumplir tareas y obligaciones ¢ Obtener resultados

. Entrenar a los subordinados . Proporcionar eficacia a los subordinados
. Mantener las maquinas * Maquinas disponibles

. Presencia en los templos . Practica de los valores religiosos

. Rezar . Ganar el cielo

A medida que el administrador se preocupa por cumplir bien sus funciones, esta
orientandose hacia la eficiencia (mejor utilizacién de los recursos disponibles). No
obstante, cuando utiliza los instrumentos -suministrados por quienes estan a cargo de
la ejecucion- para evaluar la consecucién de los resultados, comprobar que las tareas
bien hechas son las que debian llevarse a cabo, entonces esta orientandose hacia la
eficacia (alcance de los objetivos mediante los recursos disponibles).

Sin embargo, no siempre eficacia y eficiencia corren paralelas. Una empresa puede
ser eficiente en sus operaciones y quiza no sea eficaz, o viceversa; quiza no sea eficiente
en sus operaciones pero, a pesar de esto, ser muy eficaz. Lo deseable es que la eficacia
vaya acompafiada de la eficiencia. También es posible que no sea eficiente ni eficaz.
El ideal seria que una empresa fuera igualmente eficiente y eficaz. La eficiencia busca
que las tareas se ejecuten correctamente y de la mejor manera posible. De ahi el
énfasis en los métodos y los procedimientos internos. La eficacia exige que se ejecuten
las tareas correctas para atender las necesidades de la empresa y del ambiente que la
rodea. Mientras la eficiencia se concentra en las operaciones y pone su atencioéon en los
aspectos internos de la organizacion, la eficacia se concentra en el éxito, es decir, en
la consecucion de los objetivos, y dirige su atencién hacia los aspectos externos de
la organizacion.

El nivel operacional esta orientado hacia la busqueda de la eficiencia, que constituye
su preocupacion fundamental. El nivel institucional se orienta hacia la basqueda de la
eficacia mediante la adecuacion de la empresa a las necesidades de su ambiente de
tarea. El nivel intermedio se preocupa por adecuar las necesidades de eficacia del
nivel institucional a las necesidades de eficiencia del nivel operacional.
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RELACIONES ENTRE EFICACIA'Y EFICIENCIA

Eficiencia

(empleo 6ptimo de los recursos existentes)

Baja

Bajo retorno de la inversién porque los
recursos se utilizan mal (desperdicio
de materiales, de equipos, de fuerza
laboral y de tiempo, lo cual produce
elevados costos operacionales).

Elevada

Elevado retorno de la inversion, pues
los recursos se utilizan intensiva y
racionalmente, sin desperdicios
(gracias a métodos y procedimientos
bien planeados y organizados), lo cual
redunda en bajos costos

2. operacionales.
aS m
8 Dificultad para conseguir los objetivos A pesar de esto, existen dificultades
empresariales (lo cual redunda en para alcanzar los objetivos
% pérdida de mercado, bajo volumen de empresariales, pues se ejecutan bien
ventas, reclamo de los consumidores, las tareas en la organizacién, pero el
g pérdidas elevadas). éxito empresarial es precario.
24 La actividad operacional es deficiente Las actividades se cumplen bien; el
o y los recursos se utilizan de manera desempefio individual y departamental
1 e precaria. Los métodos y es bueno, puesto que los métodos y
U9 procedimientos conducen a un procedimientos son racionales. Las
% desempefio inadecuado tareas se ejecutan bien, de la mejor
c e insatisfactorio. manera posible y a los menores costos
*0 y esfuerzos, en el menor tiempo.
2
g © Se cumplen los objetivos La actividad produce resultados
% U(J? empresariales, aunque el desempefio ventajosos para la empresa, pues ésta
o y los resultados podrian mejorar. La es estratégica o tactica para obtener

empresa obtiene ventajas en su
ambiente (mediante el mantenimiento
o ampliacion del mercado, el volumen
de ventas pretendido, la satisfaccion
del consumidor, la rentabilidad
deseada).

los objetivos que se propone. Las
tareas se ejecutan en aras de alcanzar
resultados buscados por la empresa,
que le aseguran la supervivencia, la
estabilidad y el crecimiento.

PROCESO ADMINISTRATIVO

La estrategia es puesta en marcha mediante la accién empresarial que, para ser eficaz,
necesita planearse, organizarse, dirigirse y controlarse. La planeacioén, la organizacion,
la direccién y el control constituyen el denominado proceso administrativo. Cuando se
consideran por separado, planeacién, organizacion, direccién y control constituyen
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funciones administrativas; cuando se toman en conjunto, en un enfoque global para
alcanzar los objetivos, conforman el proceso administrativo. Proceso es cualquier feno6-
meno que presente cambio continuo en el tiempo o cualquiera operacidon que tenga
cierta continuidad o secuencia. El concepto de proceso implica que los acontecimien-
tos y las relaciones entre éstos son dinamicos, estan en evolucién y cambio constante.
El proceso no es una situacion inmovil, estancada ni estatica, sino movil, continua y
sin comienzo ni fin, en una secuencia fija de eventos. Los elementos del proceso
interactdan, es decir, cada uno afecta los demas. En consecuencia, las funciones ad-
ministrativas de planeacién, organizaciéon, direccion y control no constituyen entida-
des separadas, aisladas sino que, por el contrario, son elementos interdependientes
que interactuan y ejercen fuertes influencias reciprocas.

El proceso administrativo no es sd6lo una simple secuencia ni un ciclo repetitivo de
funciones -planeacién, organizacion, direccién y control-, sino que conforma un sistema
en el que el todo es mayor que la suma de las partes, gracias al efecto sinérgico.

AMBIENTE EXTERNO

Entradas

Insumos

Figura 5.8 Proceso administrativo como sistema abierto.

El proceso administrativo es un medio de integrar diferentes actividades para poner
en marcha la estrategia empresarial. Después de definir los objetivos empresariales y
formular la estrategia que la empresa pretende desarrollar -analizando el ambiente
que rodea la empresa, la tarea que debe desempefiarse y la tecnologia que se utilizarg,
asi como las personas involucradas-, debe administrarse la accién empresarial que
pondra en préactica la estrategia seleccionada. En la administracién de la accion
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PROCESO ADMINISTRATIVO EN LOS DIVERSOS NIVELES DE LA EMPRESA

Niveles

de actuacion Planeacion

Determinacion de
objetivos y
planeacion de la
estrategia

Institucional

Planeacion tactica
y asignacion de
recursos

Intermedio

Planes
operacionales

Operacional

Organizacion

Disefio de la
estructura
organizacional

Estructura de

6rganos y cargos.

Rutinas y
procedimientos

Métodos y
procesos de
trabajo y de
operacion

Direccion

Politica, directrices
y conduccién
del personal

Gerencia y
aplicacion de
recursos para
establecer la accién
empresarial y lograr
el liderazgo

Direccion,
supervisién y
motivacion del
personal

Control

Controles
globales y
evaluacion del
desempefio
empresarial

Controles
departamentales
y evaluacién del
desempefio
departamental

Controles
individuales y
evaluacion del
desempefio
individual
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empresarial entra en juego el proceso administrativo para planear, organizar, dirigir y
controlar las actividades de la empresa en todos sus niveles de actuacion.

Cada nivel organizacional debe cumplir un papel en la accién empresarial destinada
a poner en marcha la estrategia. En otras palabras, los niveles institucional, intermedio
y operacional desempefian un papel diferente frente a la estrategia empresarial y el
proceso administrativo.

Los capitulos siguientes se dedicaran a estudiar el papel de cada uno de los tres
niveles empresariales en el proceso administrativo para poner en practica la estrategia
y conseguir los objetivos establecidos por la empresa.

Resumen

La estrategia empresarial es el conjunto de objetivos y politicas principales capaces de
guiar y orientar el comportamiento global de la empresa a largo plazo, frente a su
ambiente externo. Toda empresa, consciente o inconscientemente, establece una es-
trategia para enfrentar las oportunidades y amenazas ambientales y aprovechar mejor
sus fortalezas y potencialidades. Los principales componentes de una estrategia em-
presarial son el ambiente de tarea, la empresa y sus recursos, y la adecuacion de
ambos en una posicidén capaz de conciliar objetivos, recursos, potencialidades y limi-
taciones de la empresa con las condiciones ambientales, para aprovechar al maximo
las oportunidades externas y exponerse al minimo a las amenazas, coacciones y con-
tingencias ambientales. Mientras la estrategia especifica qué hacer, la planeacién es-
tratégica especifica como hacer. La planeacidon estratégica se elabora a partir de tres
actividades basicas: el analisis ambiental, el analisis empresarial y la formulacion de
estrategias capaces de adecuar las condiciones internas de la empresa a las condicio-
nes externas del ambiente. La estrategia empresarial es tarea del nivel institucional de
la empresa. No obstante, la formulacién de estrategias es una actividad dificil, debido
a la diversidad y complejidad de las fuerzas y los factores ambientales, y a la multipli-
cidad de fuerzas y factores internos de la empresa. La estrategia debe considerar la
"vocacion" de la empresa. Existen varias clases de estrategias: las competitivas (com-
petencia) y las cooperativas (ajuste o negociaciéon, cooptacion y coalicién). La estrate-
gia empresarial debe considerar tres problemas especificos: el empresarial (eleccidon
del dominio producto/mercado), el administrativo (creacion de normas y procedimientos
para coordinar las actividades, organizacién e integracién de las actividades internas
de la empresa) y la adecuacion tecnolégica (ejecucién de las operaciones utilizando la
tecnologia), que deben resolver los niveles institucional, intermedio y operacional de
la empresa, respectivamente. En consecuencia, la estrategia puede ser defensiva, ofen-
siva, analitica y reactiva, dependiendo de la manera como aborda los tres problemas
anteriores. La estrategia empresarial puede ser evaluada de acuerdo con un conjunto
de criterios (objetivos empresariales, ambiente de la empresa, recursos empresaria-
les, etc.) La administracion de la estrategia exige criterios de eficiencia y eficacia e
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incluye todo el proceso administrativo de planear, organizar, dirigir y controlar la accién
empresarial en todos los niveles de la empresa: institucional, intermedio y operacional.

Preguntas y temas de repaso

1. Defina los tres componentes de la estrategia empresarial: ambiente de tarea,
empresa y adecuacion entre ambos.

Relacione estrategia y dominio.

Cite algunos ejemplos de estrategia defensiva, ofensiva, analitica y reactiva.
Elabore una lista de criterios para evaluar la estrategia empresarial y justifiquelos.
Explique eficienciay eficacia (altas y bajas) desde el punto de vista interno y externo.
Compare el proceso administrativo en cada uno de los tres niveles de la empresa:
institucional intermedio y operacional.

oukwn

Informe para analisis y debate

“Por qué las empresas entran en crisis”8

Toda solicitud de concordato aumenta las relaciones entre empresas de varios sectores
que se ven forzadas a acudir a este dltimo recurso para tratar de evitar el desplome
total de sus actividades.

Cuando una empresa esta en dificultades, no falta el chivo expiatorio. La coyuntu-
ra econémica desfavorable, el costo del dinero, las presiones de la competencia e
incluso la fatalidad se convierten en los responsables de sus problemas. Sin embargo,
un analisis cuidadoso muestra que los factores externos no explican en su totalidad la
situacion a que llegaron estas empresas. La recesion precipita una crisis que puede
conducir incluso a la bancarrota. Sin embargo, cada historia de los errores administra-
tivos cometidos por la empresa es diferente, aunque existan puntos comunes.

El desplome de una empresa puede atribuirse a una estrategia equivocada, una
operacion ineficaz o incluso a ambas. La mayoria de las empresas que van camino a la
crisis se caracterizan por una estrategia confusa, puesto que la adaptacién al ambiente,
en especial a un ambiente turbulento, casi siempre ocurre s6lo en el plano operacional.
Los cambios de rumbo aplicados con el tiempo se deben mas al azar, es decir, a
repentinas modificaciones en la politica econdmica, la legislacion, la tecnologia, etc.,
que a una vision estratégica.

8 Trabajo basado en el articulo “Por que as empresas estao em crise”, Nego6cios em Exame, Abril-Tec., No. 258, pp.
18-26. Reproducido con autorizacion de Abril-Tec.
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Un diagndstico mas objetivo localiza los origenes de los problemas de una empresa
en personas o estructuras. Los defectos mas comunes de los administradores son la
incompetencia, la tendencia a dar prioridad a lo urgente -en vez de otorgarsela a lo
importante- o a hacer apenas lo que les gusta. También se presenta la llamada "vision
tunel”, o vision distorsionada de la organizacion, en la que -como las empresas no
acostumbran a tener planes de carrera- promueven verticalmente a sus empleados
dentro de la misma éarea. Es muy dificil que el principal ejecutivo detecte con anticipacion
la "ceguera empresarial”, pues esto implica cuestionar la actuacién de personas de
confianza, es decir, del cuadro de directores.

Aunque el balance general de la empresa es s6lo un analisis post mortem, un
examen detallado de éste puede suministrar algunas pistas respecto de las debilidades
de las empresas en crisis. Basada en Mehores e Maiores, la revista Exame evalué el
desempefio medio de diez empresas que entraron en concordato y llegaron a la
bancarrota: era muy inferior a la media de los grupos de empresa de su sector,
clasificados como saludables. La diferencia mas acentuada est4 en los gastos financieros
sobre ventas, confirmando el peso del alto costo del dinero en la vida de las empresas:
33% es la media de las que entran en concordato y van a la bancarrota, contra s6lo 4%
en el grupo de las saludables. Otras diferencias son la rentabilidad del patrimonio
liquido (-41% contra 18%, respectivamente) y el crecimiento real de las ventas (-38%
contra 10%). Considerando empresa por empresa, la tendencia es ain mas clara.

Tabla 5.1

DONDE ESTAN LAS DEBILIDADES

Empresas Crecimiento Rentabilidad Rentabilidad Endeuda- Liquidez Gastos
real de las del de las miento general financieros

ventas patrimonio ventas general sobre

liquido ventas
Las 20 mejores + 10,0 + 18,0 + 7,0 40,0 1,2 4,0
Atma 34,3 - 71,9 - 23,9 74,8 1,00 28,7
Beta 32,0 - 58,4 - 31,9 - 0,88 43,0
Cebec 47,7 51 42 42,6 0,99 22,7
Cimental 55,6 - 31,7 - 38,9 64,7 0,2 37,9
Coferraz 0,6 4.8 1,8 57,3 0,77 14,6
Confrio 48,1 - - 4524 214.0 0,15 386,8
Corréa Ribeiro 33,5 1,2 0,2 59,8 1,18 3,1
Securit 13,1 - 54,5 8,5 80,4 0,99 21,4
Thomaz Albornoz 78,7 - 449,4 - 765,8 88,1 0,07 701,6
Vigorelli 43,3 - 41,8 - 37,4 59,3 0,73 38,3

Fuente: Exame Yy Melhores e Maiores.
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De acuerdo con la tabla 5.1, de las diez empresas analizadas s6lo una -la siderudrgica
paulista Coferraz- registré6 crecimiento real del ingreso en el ejercicio anterior y
rentabilidad positiva en el patrimonio liquido, y sélo dos -la bahiana Correa Ribeiro y
la paulista Atma- registraron liquidez general superior a 1, indice sefialado por los
especialistas como el minimo recomendado por la prudencia. La empresa gaucha
Thomaz Albornoz, cuya bancarrota fue evitada por el pool de bancos que se hizo
cargo de ella, batié la marca negativa al registrar 78,7%, en la caida real de las ventas,
-449,4% en rentabilidad del patrimonio liquido y 0,07 de liquidez general (por cada
100 reales por pagar, s6lo contabiliza 7 por recibir).

Los indices que permiten prever la bancarrota de una empresa son la evolucion de
las ventas, el endeudamiento a largo plazo y la rentabilidad, seguidos de la
productividad, cobertura de intereses y liquidez. Lo fundamental no es detectar con
anticipacion la crisis de una empresa, sino tratar de frenar a tiempo ese proceso, rio
obstante, cuando la empresa entra en una fase profunda de dificultades, es decir, esta
en concordato, lo esencial es partir de un correcto diagnéstico de los males que la
aquejan y del proceso de erradicacion mas conveniente, aunque éste sea doloroso.
Ademas, se debe adoptar una politica de extrema austeridad financiera, examinando
de nuevo la relacién con proveedores y clientes.

La revista Exame recogi6 la historia de siete empresas que estaban en concordato,
para obtener lecciones de sus fracasos: sea porque su estrategia era equivocada, porque
optaron por una operacion inadecuada o por causa de ambos factores.

1. La superinversion de Vigorelli

La ambicion de liderar el ciclo de expansidon de su sector condujo a muchas de las
empresas de bienes de capital a la super inversién y, en consecuencia, a una grave
crisis, pues sus inversiones comenzaron a madurar con mucha lentitud.

La Vigorelli de Brasil es una de las empresas que sufrieron las consecuencias de
esta combinacién nefasta entre planes ambiciosos y drastica recesion mundial. Las
grandes inversiones en bienes de capital fueron las mayores culpables del desplome
de la empresa, que culminé con la solicitud de concordato. Ademas de maquinas-
herramientas, Vigorelli producia maquinas de coser, piezas fundidas y artefactos de
madera, como muebles para televisores. La recesion origind una caida de cerca de
60% en la demanda de maquinas-herramienta y 30% en maquinas de coser. Vigorelli
no amplié la gama de productos con articulos que permitiesen mayor margen de
ganancia, como el caso de los muebles para televisores y equipos de sonido. La empresa
pagdé un precio elevado al optar por un modelo de desarrollo basado en tecnologia
propia.

Acoso de los bancos. El estallido de la crisis ya habia sido detectado por el sistema
de informacién gerencial de la empresa, lo cual determiné una emisiéon de bonos. El
lanzamiento se retrasé y, por primera vez, la empresa fallé6 en el pago de la prima de
Navidad, lo cual provoc6é una huelga en los trabajadores y un acoso de bancos y
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proveedores. Vigorelli examind varias alternativas para solucionar los problemas, pero
las presiones eran muchas y no hubo tiempo de esperar una solucién global. Frente a
un pasivo enorme, s6lo quedaba la via del concordato.

Enfoque en resultados. La empresa se empefia en un amplio programa de
recuperacién, cuya primera etapa es la reduccidén de operaciones. En la fase anterior
habia una busqueda desesperada de facturacidon para conseguir dinero y amortizar la
deuda. En la fase siguiente, el enfoque se convierte en la busqueda de resultados, y
Vigorelli, que retornd a las actividades con 750 empleados, cuando habia 2.500 antes
de la crisis, replanted por completo la linea de productos y redisefidé las actividades:
juridicamente, existen tres empresas: Vigorelli do Brasil S. A. Com. e Ind., Maquinas
Operatrizes Vigorelli y Vigorelli Empreendimentos e Participares.

La unidad de maquinas-herramientas aprovechara la falta de trabajo para reformar
los equipos. La unidad de maquinas de coser se aprovechara para la fabricacion de
armamentos destinada al mercado externo de ametralladoras. El programa de recu-
peracion de Vigorelli incluye la desmovilizacion de activos. Ademas, la empresa llego
a un acuerdo con Brasilinvest para buscar socios. Vigorelli espera encontrar solucién a
sus problemas; su capacidad de gestion se redujo a superar las dificultades.

2. Errores gerenciales en Thomaz Albornoz

Los desequilibrios de una empresa tipicamente familiar combinados con una estra-
tegia inadecuada de expansiéon pueden conducir al desastre. Esta es la lecciéon que
debe sacarse del desplome de Lanificio do Rio Grande do Sul -Thomaz Albornoz S. A.-
que, para evitar la bancarrota, tuvo que ceder el control a un pool de 22 bancos y
13 cooperativas.

La empresa inicié labores en 1908, cuando el "tendero"” Thomaz Albornoz instalé
una tienda para negociar lana en la frontera uruguayobrasilefia. La evolucion llegé con
el mando del hijo de Albornoz, Dilney Albornoz, quien instal6é la fabrica de tops de
lana en Santana do Livramento y adquirié6 otra, la Laneira, en Pelotas. De ahi en adelante,
la empresa se posicion6 como la mayor productora y exportadora de tops de lana.

Para evaluar su peso en la economia sectorial y regional, basta verificar que la
empresa consumia entre 30 y 35% de toda la produccion de lana virgen del pais y
exportaba el equivalente a 30% de las ventas externas de tops de lana (US$ 30 millones).
Con 1.500 empleados, laempresa reune dos fabricas, catorce haciendas que totalizan
33 mil hectareas, 2 1 mil cabezas de ganado bovino, 76 mil ovejas y 1.800 caballos.

Los efectos de la maxidesvalorizacion. La caida de la Albornoz se inicié cuando
Dilney Albornoz decidié cambiar la estrategia seguida durante toda la fase de expansion
del grupo: crecer con recursos propios y dentro del sector industrial. Por el contrario,
comenzo6 a endeudarse, incluso en el exterior, para adquirir tierras, pero en ese momento
llegé la maxidesvalorizacién cambiaria, coincidiendo con el ciclo de desvalorizacion
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de la tierra destinada a la ganaderia, y la situacion de la Thomaz Albornoz se complicé.
El tercer error, en opinién del grupo que dirige la empresa, estuvo en no buscar la
integracion entre el sector pecuario y el agricola, pues de las 1.500 hectareas disponibles
para sembrar arroz, s6lo se aprovechaban 40. Mezcladas con estas dificultades, existian
distorsiones tipicas de una administracion familiar. Las acciones de la empresa, y
todas las decisiones, estaban concentradas en las manos de Dilney Albornoz. En el
area rural convivian dos estructuras paralelas que reflejaban las divergencias de dos
miembros de la familia: uno de los hijos y uno de los yernos de Dilney Albornoz. Por
ultimo, la politica salarial estaba alejada de la realidad en los escalones superiores,
ocupados por personas allegadas a la familia.

Pool de acreedores. La situacion de la empresa se torné catastrofica: ingresos por
debajo de 78,7%, en relacion con el periodo anterior, pérdidas enormes y deudas de
US$80 millones con bancos y cooperativas. La solucién ideada fue conformar un pool
de acreedores y crear un holding denominado Esquila Participares e Empreendimentos
S. A., para recuperar la empresa (esquila, como indicio, significa quitar la lana a las
ovejas). Las cooperativas transformaron 100% de sus deudas en acciones, y los bancos
particulares, solo 20%:; el restante 80% fue convertido en bonos de emision privada a
ocho afos. Ademas, el Banco do Brasil, garante de 20% de las deudas bancarias, las
refinancid a un plazo de seis afios. La familia dej6 de ser accionista y, en consecuencia,
cedid su lugar en la direccioén.

Nuevo organigrama. El plan de recuperacidon incluye reduccién de inventarios,
eliminacion de los cuellos de botella en la produccién, aumento de las inversiones en
agricultura, ya que se descubrieron 4.500 hectéareas disponibles para esta actividad.
Existen planes de inversion en investigacion para mejorar el aprovechamiento del
rebafio (en el pais, la produccién media de lana es 2,8 kilogramos por animal, contra
5,8 en el exterior), y de apertura de nuevos mercados en el exterior.

Para conseguir estas metas, el grupo promovié un gran cambio en las operaciones.
En el nuevo organigrama, Esquila ocupa la cabeza del grupo; le siguen hacia abajo la
empresa madre, Lanificio Thomaz Albornoz, el area rural, Industrial de Santana do
Livramento y la Industrial de Pelotas, cada una administrada por un director gerente.
Junto a estos directores gerentes, existen cuatro directores (financiero, de control,
comercial y de planeacién) bajo el mando del director superintendente.

3. El peso del cacao en Corréa Ribeiro

La solicitud de concordato preventivo de Corréa Ribeiro, grupo bahiano tradicional
ligado a la exportacion de productos primarios, no sorprendié al mercado. A fin de
cuentas, venia debatiéndose en una gran crisis motivada por malos negocios en el
area inmobiliariay caida en las cotizaciones internacionales del cacao durante el periodo
(de US$ 2,42 la libra pasé a US$0,70). El concordato llegé sélo al holding del grupo,
creado pocos meses antes. Con esta accion, quedaron por fuera las empresas de
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comercio exterior y comercio de muebles, electrodomésticos y materiales de
construccion.

Las dificultades del grupo Corréa Ribeiro comenzaron dos afios antes, con la
retraccion del mercado inmobiliario, que afectd las ventas de dos terrenos divididos
en lotes de propiedad de la inmobiliaria del grupo. Se vendieron 60% de los lotes de
uno de los terrenos y 75% del otro.

Precios irreales. La situaciéon del grupo se complicéd, debido al comportamiento del
mercado del cacao. Las cotizaciones internacionales del cacao ya venian bajando,
pero existia la expectativa de que subieran y, por consiguiente, las exportadoras
continuaban comprando a los productores a precios irreales, para cumplir los contratos.
La Corréa Ribeiro pag6 el precio de mantener esta situacion.

La empresa recurrioé al concordato porque fallé el programa de desinversion que
incluia venta de activos. El saneamiento de la empresa se apoya en la fortaleza del
grupo, es decir, en la actividad comercial: la empresa de comercio exterior estd entre
las cinco mayores exportadoras de cacao.

4. Securit: fracaso de la diversificacion

La historia de Securit S. A. es, en buena parte, la historia de las dificultades atravesadas
por todo el sector de muebles: a fin de cuentas, Lafer, Cimo y Bérgamo, tres empresas
tradicionales, ya habian recurrido al concordato antes que Securit, pero también es la
historia de un programa de diversificacion que no tuvo éxito.

Fundada hace méas de 60 afios para fabricar cofres de seguridad, también fue
pionera en la fabricacién de carrocerias de camiones y autobuses, y piezas para
maquinas de escribir, hasta incursionar en las areas de muebles para cocina y
estampados, y muebles de madera (cada una de estas areas responde por 20% de su
facturacion; el restante 60% corresponde a los muebles de oficina).

La empresa no consigui6é enfrentar la competencia aguda de precios en el mercado
de muebles después de la entrada en escena de los muebles modulares. Por ultimo,
estd la construccién de una nueva fabrica cuando el momento no era favorable. La
empresa presentaba una facturacion inferior a la del afio anterior, en términos reales,
y cuantiosas pérdidas. Ademas, los indices de liquidez general y de rentabilidad del
patrimonio liquido, dos importantes indicadores de la salud financiera de la empresa,
eran preocupantes (0,99% y -54,5%, respectivamente).

¢Reclamar al gobierno? En la peticién de concordato, Securit atribuy6 la crisis a tres
causas fundamentales: la retraccion del mercado, el alto costo del dinero y la displicencia
de los sectores publicos. El programa de recuperacién de Securit, concentrado en las
actividades de la unidad de Quarulhos, generé la desinversion de activos y llevé a
cabo una revisién total de la linea de productos, incrementd las exportaciones y adoptoé
una politica de extrema austeridad financiera.
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5. Enorme endeudamiento de Cimetal

Cimetal Siderurgica era considerada una empresa modelo, pues producia la mayor
parte de hierro fundido de Brasil. La empresa producia 507.500 toneladas de hierro
fundido, que representaban una participacion de 24% en el mercado nacional, y expor-
t6 338.200 toneladas, cerca de 34% de las ventas externas de hierro fundido de todo
el pais.

Sin embargo, la empresa comenzd a verse en aprietos. Para evaluar la proporcién
del endeudamiento basta comprobar que la relacién entre capital propio y recursos de
terceros era s6lo de 15 a 85. La empresa sefialaba como causa de las dificultades que
atravesaba la congelacién de los precios de venta, el aumento de los costos de
produccién, en especial del carbén vegetal, la contingencia en las exportaciones de
hierro fundido y la elevada devaluacion.

El desplome. Las dificultades financieras de Cimetal se agravaron, culminando con el
desplome de la empresa. La produccién cay6 a 296 mil toneladas y las exportaciones
a 69.700 toneladas, lo cual significé una participacion de 14,9% en el mercado interne
y 9,7% en las exportaciones brasilefias de hierro fundido.

La situacion llegé a tal extremo que Cimetal recurrié al camino del concordato
preventivo. Al retrasar los pagos de los salarios, provocé una huelga de los 1.200
obreros. Al mismo tiempo, la empresa empez6 a desactivar los doce hornos de las
ocho unidades industriales.

Al borde de la quiebra, Cimetal fue ayudada por un pool de 20 bancos que
convirtieron sus créditos en 82,5% de las acciones ordinarias. El Banco de Desarrollo
de Minas Gerais le concedi6 préstamos por US$ 100 millones para iniciar un programa
de recuperacion. El capital social se elevé a 7,6 billones de reales.

La empresa reanud6 actividades en la unidad de Joao Neiva, con capacidad de
produccién de 100 mil toneladas de hierro fundido por afio, y normalizé la produccion
de la fabrica de Itatina (180 mil toneladas por afio). Sé6lo la fabrica de Sete Lagaos
(190 mil toneladas) continud inactiva y volvié a operar después del saneamiento finan-
ciero de Cimetal. El concordato fue suspendido al cabo de dos afos, tras abonar 600
millones de reales. No obstante, la recuperaciéon llegé més tarde. Asumiendo la deuda
interna, Cimetal produjo s6lo 60 mil toneladas de hierro fundido y exporté 30 mil.

6. Retrasos del gobierno asfixian a Servix

Con 65 afios de existencia, Servix, resultante de la fusién entre Servix Elétrica, la
compafiia brasilefia constructora de autopistas (Companhia Construtora Brasileira de
Estradas, CCBE) y Rossi Engenharia, acumulé un portafolio de méas de dos mil obras y
varias hidroeléctricas. Las dificultades de la empresa no se originaron por falta de
obras, sino por falta de pagos de los sectores gubernamentales. En otros términos,
Servix gastaba 25% de su facturaciéon soélo para hacer frente a estos casos.
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La peor rentabilidad. Servix registr6 un aumento real de ingresos de 9,1% y una
utilidad de 201 millones de reales, pero la rentabilidad del patrimonio liquido fue sélo
2,9%, la peor de todo el sector de construccion pesada.

La estrategia de la empresa para salir de la crisis fue continuar con las obras, no
s6lo para cumplir obligaciones contractuales, evitar multas y otros castigos, sino también
por garantizar el empleo de las casi 12 mil personas que dependian directa o
indirectamente de sus obras.

7. Atma sufre por el desacierto en los plazos

Si la recesion agudiza la competencia en todos los sectores (aunque menos en los
oligopolizados), en la industria de plasticos esta afirmaciéon tiene un sentido especial.
Como la tecnologia es de dominio publico, en el sector hay un gran niumero de empre-
sas de pequefio tamafo, incluso "microempresas"”. Tales empresas pueden trabajar
con costos de produccién mas bajos, incluso con materia prima reciclada, y en conse-
cuencia pueden ofrecer precios de venta mas bajos. Atma, con 50 afios de tradicién
en el mercado, no consiguidé vencer esa competencia y, empujada por la recesion,
acabo solicitando el concordato, atribuyendo los problemas a la coyuntura, y especifi-
camente al costo del dinero. No obstante, indirectamente, acabé admitiendo fallas en
la estrategia. El principal culpable de la asfixia financiera de la empresa fue el de-
sequilibrio entre los plazos de los pagos de materias primas (45 dias aproximada-
mente), cuyos proveedores -en pequefio numero y concentrados en los polos pe-
troquimicos de Sao Paulo y Bahia- fijaban los plazos de cobro en 50 dias para piezas
industriales -que correspondian a s6lo 10% de su facturacién-, en comparaciéon con
75 dias para electrodomésticos y entre 120y 150 dias parajuguetes, donde se concentra
60% y 30% de su facturacion. La estrategia elegida para salir del concordato fue refor-
zar la presencia del segmento de piezas industriales, que produce un mayor retorno.

Producto de la casa. Atma tuvo problemas de sucesién en la administracién después
de la muerte de su fundador: el grupo que dirige la empresa son administradores profe-
sionales, producto de la empresa. Los intentos de dinamizar la linea, como el lanza-
miento de los electrodomésticos (de mejor calidad pero mas costosos) y la renovacion
de empaques y colores de los juguetes y electrodomésticos, fueron tardios o timidos
frente a un mercado en retracciéon. Atma ya estaba asfixiada. Con ingresos inferiores
en 34,3% a los del ejercicio anterior, la empresa experimentd cuantiosas pérdidas.

Industria Detex es un fabricante tradicional de detergentes domésticos con sede en
Séo Paulo. Su participacién en el mercado de detergentes es 65%. Cuando todavia no
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existia un proyecto de expansion de la fabrica y ante el aumento de la demanda del
mercado consumidor, Detex fue obligada a ampliar su produccién mediante contratos
de fabricacion con otras empresas. Esta soluciéon permitié a Detex elevar su capacidad
productiva, sin necesidad de invertir en instalaciones. De esta solucidn surgieron dos
contratos de fabricacion: el primero con Industria ASA, localizada en S4o Paulo, la cual
recibe las materias primas de la propia Detex, fabrica el detergente y se lo remite para
que lo empaque y distribuya en el mercado; el segundo contrato se firmoé con Industria
Indu, localizada en Recife. El tipo de contrato con Indu es diferente del de ASA, pues
Indu, ademas de recibir las materias primas y fabricar el detergente, también lo empaca,
manteniendo los patrones de calidad impuestos por Detex.

El contrato con Indu se firmd para que la producciéon atendiese el mercado
consumidor del norte y nordeste del pais, y el excedente seria destinado al mercado
consumidor del sudeste.

Segun el contrato con Indu, Detex envia todas las materias primas y el material de
acondicionamiento desde Sao Paulo, pues en el norte y el nordeste no existen empresas
locales productoras de estas materias primas y de los materiales de acondicionamiento
y empaque. Después de la fabricacion, Indu devuelve el detergente producido y
empacado al depdsito regional de Detex, localizado también en Recife, que a su vez lo
distribuye al mercado consumidor.

El contrato de Detex con Indu estd por vencer. Detex desarrollé estudios para
verificar la viabilidad de prolongarlo. Algunas conclusiones de estos estudios son las
siguientes:

a) La produccién de Indu representa 9,8% del tonelaje de detergentes que Detex
pone en el mercado.

b) El costo medio del producto fabricado por Indu es aproximadamente 20% mayor
que el fabricado en Sao Paulo.

Precio de costo por tonelada

Detergente Materiales Gastos Totales
producido por directos R$

Indu 5.665,88 1.031,98 6.697,86

Detex 5.210,55 371,00 5.581,55

c) El costo de distribucién por tonelada en la Indu es mas elevado.
Indu (incluye envio a otras regiones) R$55,00
DeteX (T0A0 BrasSil) .. e R$51,60

d) La dificultad para transportar las materias primas y el material de empaque obliga
a Indu a paralizar muchas veces el proceso, lo cual acarrea costos, porque la mano
de obra directa se utiliza s6lo para fabricar los detergentes de Detex.
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e) Detex mantiene un técnico para monitorear la produccién en la fabrica de Indu.

f)

9

h)

i)
1))

k)

~

Para llevar a cabo los controles, Detex tuvo que admitir empleados, que aumenta-
ron su costo general indirectamente.

Detex produce 25 clases de detergentes, de los cuales Indu sélo produce dos.
Los productos de mayor rentabilidad de Detex son los detergentes en polvo Xe Y
y el detergente liquido Z.

Indu produce los detergentes en polvo Xy Y.

Detex utiliza s6lo 70% de su capacidad instalada de produccién en S&o Paulo, y su
proyecto de expansion termind tres afios después del contrato con Indu.

Detex no puede construir una fabrica de detergentes en el nordeste, pues Indu se
beneficié con la reglamentacion del Sudene, que no permite otra fabrica de
detergentes en la misma region.

El departamento de marketing de Detex esta de acuerdo en renovar el contrato con
Indu, para no abandonar el fabricante, pues éste podria elaborar su propio produc-
to o incluso fabricarlo para otra empresa del mismo ramo, lo cual facilitaria la
llegada de la competencia.

El departamento de ventas se opone a la renovacién del contrato, pues considera
que el mercado consumidor de detergentes en el nordeste es relativamente débil,
ya que s6lo compra 5% de la produccion de Detex. Como se observa, el asunto no
es nada facil.
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Planeacion de la accion
empresarial

as empresas no funcionan de manera improvisada. La estrategia empresarial es

basicamente una actividad racional que implica identificar las oportunidades y

amenazas del ambiente donde opera la empresa, asi como evaluar las limitaciones
y fortalezas de la empresa, su capacidad real o potencial para anticiparse a las necesi-
dades y demandas del mercado o competir en condiciones de riesgo con las empresas
rivales. En consecuencia, la estrategia debe combinar las oportunidades ambientales
con la capacidad empresarial y lograr el equilibrio 6ptimo entre lo que la empresa
quiere y lo que realmente puede hacer.

La estrategia constituye un enfoque integrado que relaciona las ventajas de la
empresa con los desafios del ambiente, para asegurar la consecucién de los objetivos
basicos de aquélla. La estrategia se preocupa por "qué hacer" y no por "cémo hacer".
En otros términos, la estrategia exige que se implementen todos los medios necesarios
para ponerla en practica. Como estos medios incluyen toda la empresa, es necesario
atribuir responsabilidades a todos los niveles (0o subsistemas) de la empresa: nivel
institucional, nivel intermedio y nivel operacional. La implementacidén exige planeacion,
es decir, la estrategia empresarial requiere un plan basico -la planeacién estratégica-
para que la empresa pueda enfrentar todas estas fuerzas en conjunto. La planeacion
estratégica debe apoyarse en una multiplicidad de planes situados en la parte inferior
de la estructura de la organizacion. Para llevar adelante la planeacion estratégica, la
empresa requiere subdivisiones graduales de los planes hasta llegar al nivel de ejecucién
de tareas y operaciones cotidianas. De este modo, la planeacién estratégica requiere
planes tacticos y cada uno de estos exige planes operacionales que combinan
actividades para obtener efectos sinérgicos.
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En otros términos, la planeacidn estratégica se define en el nivel institucional de la
empresa, pero exige la participacion conjunta de los demaé&s niveles empresariales:
nivel intermedio -mediante planes tacticos- y nivel operacional (mediante planes

operacionales).

Cuadro 1ll.1

PLANEACION EN LOS TRES NIVELES DE LA EMPRESA

Niveles de la Planeacion Contenido
empresa
Institucional Estratégica Genérico
y sintético

Intermedio TAactica Menos genérico
y mas detallado
Operacional Operacional Detallado
y analitico

Tiempo

Largo
plazo

Mediano
plazo

A corto
plazo

Amplitud

Macroorientado.
Enfoca la
empresa como
totalidad

Enfoca cada
unidad de la
empresa o cada
conjunto de
recursos por
separado

Microorientado.
Enfoca cada tarea
u operacion
por separado

En esta tercera parte se estudiara la planeaciéon en el nivel institucional (planeaciéon
estratégica), en el nivel intermedio (planeacién tactica) y en el nivel operacional

(planeacion operacional).



CAPITULO

Planeacion
estratégica

(T Objetivos

e llustrar c6mo determinan los objetivos principales las empresas.

e Explicar c6mo las empresas elaboran analisis ambientales y analisis organizacionales
para conocer mejor su potencialidad y su vulnerabilidad.

e Explicar como las empresas formulan sus alternativas estratégicas y como las
implementan mediante planes tacticos y operacionales.

La planeacion realizada en el nivel institucional de una empresa recibe el nombre de
planeacién estratégica. Los dirigentes, en el nivel institucional de la empresa, cumplen
la tarea primordial de enfrentar la incertidumbre generada por los elementos
incontrolables e imprevisibles desde el ambiente de tarea y el ambiente general. Al
estar al tanto de las amenazas ambientales y las oportunidades disponibles para la
empresa y desarrollar estrategias para enfrentar estos elementos ambientales, los
dirigentes del nivel institucional requieren un horizonte temporal proyectado a largo
plazo, un enfoque global que incluye la empresa como totalidad integrada por recursos,
capacidad y potencialidad y, en especial, requieren tomar decisiones basadas enjuicios
y no solo en los datos.

147
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CARACTERISTICAS
DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planeaciéon estratégica presenta las siguientes caracteristicas:

1.

2.

Estd proyectada a largo plazo, por lo menos en términos de sus efectos y
consecuencias.

Esta orientada hacia las relaciones entre la empresa y su ambiente de tareay, en
consecuencia, esta sujeta a la incertidumbre de los acontecimientos ambientales.
Para enfrentar la incertidumbre, la planeacién estratégica basa sus decisiones en
los juicios y no en los datos.

Incluye la empresa como totalidad y abarca todos sus recursos para obtener el
efecto sinérgico de toda la capacidad y potencialidad de la empresa. La respuesta
estratégica de la empresa incluye un comportamiento global y sistémico.

La planeacién estratégica es la toma deliberada y sistematica de decisiones que

incluyen propdésitos que afectan o deberian afectar toda la empresa durante largos

Cuadro 6.1
CLASES DE NIVELES DE PLANEACION EMPRESARIAL

Nivel de Tipos de planeacion
empresa
Institucional Estratégica
Tactico Mercadoldgica Financiera De produccion De recursos
humanos
Operacional Plan de ventas Plan de utilidades Plan de produccién Plan de carreras
Plan de promocién Plan de inversiéon Plan de Plan de salarios y
mantenimiento remuneracion
Plan Plan de flujo Plan de nuevos Plan de
de publicidad de caja equipos entrenamiento
Plan de Plan Plan Plan de
investigacion presupuestal de suministro reclutamiento
de mercado de gastos y seleccion
Plan de relaciones Plan Plan de Plan de beneficios
publicas de ingresos racionalizacion y servicios sociales

Adaptado de Paulo de Vasconcellos Filho, “Afinal, o que é planejamento estratégico”, Revista de Administragdo de
Empresas, F.G.V, abril-junio, 1978, Vol. 18, No. 2, p. 11.
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periodos. Es una planeacién que incluye plazos mas largos, es mas amplia y se desarrolla
en los nivelesjerarquicos mas elevados de la empresa, es decir, en el nivel institucional.
Es un proceso continuo de toma de decisiones estratégicas que no se preocupa por
anticipar decisiones que deban tomarse en el futuro, sino por considerar las
implicaciones futuras de las decisiones que deban tomarse en el presente.

Mientras la estrategia empresarial se orienta hacia lo que la empresa debe hacer
para conseguir los objetivos empresariales, la planeaciéon estratégica trata de especificar
como lograr esos objetivos. Se trata de establecer lo que la empresa debe hacer antes
de emprender la accion empresarial necesaria. Esto significa que la empresa en conjunto
debe involucrarse en la planeacién estratégica: todos sus niveles, recursos, potencialidad
y habilidad, para lograr el efecto sinérgico de interaccion de todos estos aspectos.
Dado que la planeacién estratégica es genérica y amplia, requiere subdividirse en
planes tacticos desarrollados en el nivel intermedio de la empresa, cada uno de los
cuales esta orientado a su departamento. Ademas, cada plan tactico debe subdividirse
en planes operacionales desarrollados en el nivel operacional de la empresa, que
detallen con minuciosidad cada tarea o actividad que deba ejecutarse.

ETAPAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica (véase la figura 6.1) cumple seis etapas:

Determinacion de los objetivos empresariales.

Anédlisis ambiental externo.

Analisis organizacional interno.

Formulacién de las alternativas estratégicas y eleccion de la estrategia empresarial.
Elaboracion de la planeacién estratégica.

o0k wNp

Implementacion mediante planes tacticos y operacionales.
A continuacioén se estudiara cada una de estas etapas de la planeacién estratégica.

Determinacién de los objetivos empresariales

Los objetivos empresariales se establecen en funcion de la misién y de la vision
organizacionales. Objetivos son los propdsitos de la empresa, que tomados en conjunto
definen su propia razén de ser o de existir. Pueden formularse inicialmente en términos
amplios y abstractos, como aumentar la franja de participacién del mercado consumidor,
aumentar la producciéon con los mismos recursos disponibles, disminuir costos
operacionales, mantener costos financieros y elevar el indice de liquidez de la empresa.
No obstante, los objetivos estan casi siempre separados de la realidad cotidiana de la
empresa para permitir la formulacion de programas que deben ponerse en marcha.
Para detallarse en términos operacionales, los objetivos empresariales requieren
subdividirse en objetivos departamentales.
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Figura 6.1 Las seis etapas de la planeacién estratégica.

Los objetivos empresariales pueden agruparse en cuatro categorias':

1. La utilidad, considerada dentro de dos puntos de vista: retorno de los propietarios
y de la economia de la empresa.

2. La expansion, sea con relacion a ella misma o con relaciéon al mercado en que
participa.

1 Jean Meyer, Objectifs et stratégies de ientreprise, approche théorique et méthodologique, Paris, Dunod, p. 43.
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3. La seguridad, que corresponde al deseo de la empresa de asegurar su futuro
y continuidad.

4. Laautonomia o independencia, objetivo por el cual la empresa pretende decidir su
destino con libertad.

En consecuencia, utilidad, expansién, seguridad y autonomia son los objetivos
genéricos principales que las empresas deben alcanzar. Hasta cierto punto la utilidad
asegura los otros tres objetivos. La utilidad, la seguridad y la autonomia son,
basicamente, objetivos de supervivencia de la empresa, mientras que la expansién es
un objetivo de crecimiento empresarial.

Segun Drucker,

la utilidad no es una causa sino una consecuencia del desempefio de la empresa
en marketing, innovacién y productividad. Es un resultado necesario al servicio de
funciones econdmicas esenciales. La utilidad es la prueba primordial del
desempefio, el unico test eficaz. De hecho, la utilidad es un buen ejemplo de lo
que los técnicos quieren decir cuando afirman que la retroaiimentacidon estéa detréas
de todos los sistemas de produccién automatizada: la autorregulacién de un proceso
a través de sus propios resultados. La utilidad cumple una segunda funcién
igualmente importante. Es el premio por enfrentar el riesgo de la incertidumbre. La
actividad econdmica, por ser una actividad, se orienta hacia el futuro, y lo Gnico
seguro sobre el futuro es su incertidumbre, sus riesgos2.

La obligacion fundamental de una empresa en un sistema de libre iniciativa es
generar utilidades para cumplir sus obligaciones con los accionistas y proporcionar un
flujo de efectivo adecuado para saldar sus compromisos financieros. Una empresa
que no produzca utilidades esta condenada a desaparecer, y la rapidez de su muerte
dependera de la paciencia de los acreedores, del tamafo de sus recursos liquidos y de
las demandas de sus accionistas. La utilidad, que presenta dos dimensiones, cantidad
y eficiencia, también puede cuantificarse en dinero o evaluarse en términos de eficiencia
frente a la inversion empresarial (como en el caso del retorno sobre el capital invertido).

Jerarquia de objetivos

En toda empresa existe una jerarquia de objetivos: cada objetivo se fija teniendo en
cuenta una orientacion mas amplia o tomando como referencia objetivos mas amplios
de la organizacién para evitar la dispersion de esfuerzos o pérdida de la unidad
organizacional de la empresa.

Cada departamento de la empresa presenta una tendencia muy fuerte a maximizar
sus objetivos y resultados, de modo que su esfuerzo puede anular o comprometer el
de otros departamentos, debido a la subobjetivacion. De este modo, cada subobjetivo
maximizado conduce a la empresa a transformarse en un sistema centrifugo de

2 Peter F Drucker, Administragdo, responsabilidades, tarefas, praticas, Sdo Paulo, Pioneira, Vol. 1, p. 77.



152 « Parte 111 « Planeacién de la accién empresarial

actividades en que los esfuerzos se separan en lugar de conjugarse tendiendo a
desintegrar el sistema y elevar la entropia. Lo ideal seria que los esfuerzos no se
sumaran sino que se multiplicaran, es decir, que se lograra la sinergia, término que
significa efecto multiplicador de combinar los recursos que, cuando se utilizan en
conjunto, producen un efecto resultante mayor que cuando se suman. De ahi se deriva
la necesidad de tener un sistema de objetivos y resultados globales definidos y
subdivididos mediante planes tacticos departamentales que convergen en objetivos
que marchan en una direccién uUnica. Si los objetivos chocan entre si (la utilidad choca
con la productividad, la innovacion con las operaciones repetitivas), no actdan unidos
entre si. El trabajo de la administracion consiste en compatibilizar los objetivos en
conflicto. Toda empresa, en el fondo, es un conjunto de conflictos que mantienen un
equilibrio fragil.

Figura 6.2 Jerarquia de objetivos a partir de un objetivo empresarial.

Administracién por objetivos

Al implementarse la administracion por objetivos (APO), el énfasis que antes se hacia
en las "actividades-medios" se desplaz6 hacia los objetivos o finalidades de la empresa
el enfoque basado en los métodos y procesos fue sustituido por un enfoque basadc
en los resultados y objetivos que debian alcanzarse. Al aplicarse esta clase de
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administracion, los gerentes superiores y subordinados de una empresa definen en
conjunto las metas comunes, especifican las areas de responsabilidad de cada posicion,
frente a los resultados esperados de cada uno y utilizan esas medidas como guias para
mejorar la operacion y la verificacion de la contribucion de cada uno de sus miembros.
Existen varios sistemas de APO. Los elementos comunes encontrados en estos diversos
sistemas son los siguientes:

Establecimiento conjunto de los objetivos entre los ejecutivos y el superior.
Establecimiento de objetivos para cada departamento.

Interrelacion de los diversos objetivos para lograr efectos sinérgicos.

Revision periddica y retroaiimentacién para asegurar la consecucion de los
resultados.

5. Enfasis en la medicion (cuantificacion de resultados) y en el control de los resultados.

0N p

Después de establecer los objetivos de cada departamento y las interrelaciones
entre éstos, se elaboran los planes adicionales (planes tacticos y planes operacionales),
en los niveles inferiores de la organizacion respecto de los medios y tareas necesarios
para conseguir los objetivos. Estos planes constituyen la base para medir y evaluar la
eficacia de los ejecutivos y de sus departamentos. De esta evaluacién se derivan dos
alternativas:

1. Acciones correctivas para revisar o modificar los medios utilizados en la consecucién
de los objetivos.
2. Nuevo analisis de los propios objetivos, que pueden modificarse.

Cuadro 6.2
TRANSICION DE LOS ESTILOS ADMINISTRATIVOS A PARTIR DE LA APO

Antes de la APO Después de la APO

Focalizacion en el futuro.
Concepcién hacia el exterior de la empresa.

Administracion dia a dia.
Concepcion orientada hacia el interior

de la empresa.

Orientacién hacia los productos.
Orientacion hacia la organizacion.
Orientacion hacia las actividades.
Administracién de la rutina.
Enfasis en el “como”.

Enfasis en el dinero, las maquinas y los materiales.

Control centralizado, tecnocratico, funcional.
Estilo autoritario.

Directrices y supervision.

Individualismo.

Orientacion hacia las personas.
Orientacién hacia el cliente.

Orientacién hacia los resultados.

Creacion de innovaciones.

Enfasis en el “para qué”

Enfasis en las personas, las mentalidades
y el tiempo.

Iniciativa descentralizada en los subordinados.
Estilo participativo.

Delegacién y responsabilidad.

Trabajo en equipo.

Fuente: F.D. Barrett, “The MBO Time Trip”, The Business Quarterly, otofio de 1972, pp. 44-45.
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La APO es una técnica que exige gerentes amigables y colaboradores, por una parte,
y subordinados honestos y maduros por la otra, para asegurar un clima de confianza
mutua. Ademas, la APO se aplica mejor en empresas que actiuan en ambientes cambiantes
y dindmicos. Las condiciones que cambian con rapidez y los papeles que incluyen
conflicto y ambigiedad constituyen medios favorables para la aplicacion de la APO.

Analisis de las condiciones ambientales

Mediante el analisis ambiental la empresa procura conocer su ambiente externo y
diagnosticar qué ocurre en él. Para que la empresa pueda operar con eficiencia y
eficacia, es necesario que conozca el ambiente externo que larodea: sus necesidades,
oportunidades, recursos disponibles, dificultades y restricciones, amenazas, coacciones
y contingencias de las que no puede huir ni escapar. Dado que el ambiente cambia
continuamente, el nivel institucional de la empresa debe analizar sistematicamente y
diagnosticar las condiciones ambientales que rodean la empresa.

El analisis ambiental debe abarcar el ambiente general y el ambiente de tarea, y
puede involucrar aspectos del ambiente general (macroambiente), como:

Andlisis del ambiente general

1. Factores tecnoldgicos: incluyen costos y disponibilidades de todos los factores
productivos utilizados en las empresas y los cambios tecnoldgicos que implican y
afectan esos factores de produccién, asi como nuevos productos o servicios que
podrian sustituir los productos o servicios actuales ofrecidos.

2. Factores politicos: incluyen decisiones gubernamentales capaces de afectar las
actividades y operaciones de la empresa. Los gobiernos pueden ser grandes
compradores de bienes y servicios, subsidiar empresas o industrias que los ayuden
a sobrevivir y prosperar, proteger las empresas locales de la competencia extranjera
y, en especial, ver en las empresas las oportunidades de empleo indispensables
para la supervivencia y el bienestar de los ciudadanos.

3. Factores econdémicos: estado de la economia (depresion, recesién, recuperacion o
prosperidad), tendencia de los precios de los bienes o servicios (inflacion o
deflacidon), politicas monetarias, politicas fiscales, balanza de pagos, etc. Cada una
de estas facetas de la economia puede facilitar o dificultar el alcance de los objetivos
de la empresa y el éxito o el fracaso de su estrategia.

4. Factores legales: la legislacion afecta cada vez méas operaciones y actividades de
las empresas. La legislaciéon sobre asuntos como salarios y control de precios,
higiene y seguridad en el trabajo, concesidon de crédito directo al consumidor,
construccién de edificios, condiciones de trabajo, facturacién, inventario y depésito
de materias primas y productos acabados, y una infinidad de otros aspectos, sujeta
la actividad empresarial a limitaciones y restricciones legales. En ocasiones, la
estrategia empresarial choca con ciertos impedimentos legales.

5. Factores sociales: los valores sociales y las actitudes de las personas, como clientes
o empleados, pueden afectar la estrategia empresarial. La calidad deseada de vida,
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los patrones de comodidad, las preferencias de recreacion, las costumbres referentes
a vestuarios, excursiones, intereses, etc., influyen en los productos y servicios
deseados por la sociedad, asi como en la calidad, precio, importancia, etc.

6. Factores demograficos: estos factores, que comprenden la densidad de poblacion
y distribucién geografica, la distribucién por edad, sexo, raza, etc., definen la manera
como se distribuyen los clientes en el mercado.

7. Factores ecoldgicos: incluyen aspectos del ambiente fisico y natural, asi como
politicas gubernamentales al respecto.

Todos estos factores (tecnoldgicos, politicos, econdmicos, legales, sociales y
demograficos) constituyen el ambiente general (0 macroambiente).

Analisis del ambiente de tarea

El analisis ambiental debe focalizar especificamente aspectos del ambiente de tarea
de la empresa, como:

1. Consumidores o usuarios de los productos o servicios de la empresa, es decir, los
clientes de la empresa. Es el denominado mercado (de consumidores, usuarios o
clientes), que puede absorber todos los resultados o salidas de la actividad
empresarial. Tanto el mercado real como el potencial deben estudiarse para verificar
las oportunidades y las amenazas que acechan a corto, mediano y largo plazos. La
empresa no puede ignorar aspectos como necesidades y preferencias de los
consumidores. Las preguntas fundamentales que deben formularse son ¢Cuales
son los consumidores reales y potenciales de los productos o servicios de la
empresa? ¢Cuales son sus necesidades y preferencias? ¢;Qué alternativas pueden
implementarse para atenderlos mejor?

2. Proveedores de recursos. Es decir, las empresas que suministran las entradas y los
recursos necesarios para llevar a cabo las operaciones y actividades de la empresa.
En otras palabras, las otras empresas con las que la empresa mantiene relaciones
de dependencia. Existen proveedores de capital y de dinero (mercado de capitales,
que incluye accionistas, inversionistas y particulares, bancos, entidades financieras,
etc.), de materiales y materias primas (mercado de proveedores, que suministran
los insumos materiales basicos para la empresa), de equipos, de tecnologia, de
fuerza laboral, de espacio que debe alquilarse, comprarse o arrendarse, de servicios
(publicidad, asistencia médico-hospitalaria, reclutamiento y seleccién, limpieza y
aseo, seguridad y vigilancia bancaria e industrial, etc.).

Muchas empresas buscan la integracion vertical fabricando todos los subproductos
y componentes necesarios para generar sus productos o servicios y disminuir su
dependencia externa de proveedores, reducir costos y aprovechar mejor los recursos
disponibles, mientras que algunas tratan de delegar en otras empresas proveedoras
una parte de sus actividades (outsourcing) para concentrarse y especializarse en
las operaciones esenciales y aumentar su eficiencia. Son dos estrategias opuestas:
la primera reduce la dependencia externa pero provoca problemas de complejidad
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dentro de la empresa, que debe atender internamente variedad de asuntos, mientras
que la segunda aumenta la dependencia externa frente a las demas empresas
proveedoras pero alivia internamente la empresa de gran variedad de problemas y
le permite concentrarse en otros que no puede delegar ni poner en manos de
terceros. En el primer caso existe una respuesta empresarial a las amenazas
externas; en el segundo, a oportunidades externas.

3. Competidores (en cuanto a salidas o entradas de la empresa). Pueden disputar
clientes, consumidores o usuarios, como en el caso de empresas que generan los
mismos productos o servicios y los colocan en el mismo mercado consumidor.
También pueden disputar los recursos necesarios, como en el caso de las empresas
que requieren las mismas entradas: dinero, materiales y materias primas, maquinas
y equipos, tecnologia, recursos humanos, servicios, etc. En cuanto a salidas o
entradas, la competencia provoca modificaciones en el mecanismo de oferta y
demanda del mercado, al interferir la disponibilidad, los precios, la calidad y la
relativa facilidad o dificultad en la obtencién de los recursos indispensables para
las operaciones de la empresa. La competencia afecta la dinamica del ambiente y
provoca turbulencia y reaccién ambiental.

4 Agencias reguladoras, como entidades gubernamentales, sindicatos, asociaciones
de clase, opinion publica, etc., que interfieren las actividades y operaciones de la
empresa, casi siempre para vigilarlas, controlarlas y provocar restricciones y
limitaciones que reducen el grado de libertad en el proceso de toma de decisiones
de la empresa. En caso de presentarse hostilidad en ese sector del ambiente de
tarea, la empresa debe adoptar estrategias bien planeadas e implementadas para
reducir o neutralizar las coacciones 0 amenazas externas.

Cualquier cambio relacionado con los productos y servicios ofrecidos por laempresa
modificara, de alguna forma, su ambiente de tareay sus relaciones de interdependencia,
es decir, el intrincadojuego de poder y dependencia definidos en funcién del dominio.

El analisis ambiental puede llevarse a cabo con base en informacién verbal o escrita,
investigacion y analisis, espionaje, estudios de prevision y sistemas de informacién
gerencial, que varian de acuerdo con la empresa.

Andlisis organizacional

Se refiere al analisis de las condiciones internas de la empresa y a su diagndéstico
correspondiente: proceso que permite examinar en conjunto los recursos financieros
y contables, mercadolégicos, productivos y humanos de la empresa para verificar cuales
son sus fortalezas y debilidades y coOmo puede explorar las oportunidades y enfrentar
las amenazas y coacciones que el ambiente le presenta.

El analisis organizacional debe tener en cuenta los siguientes aspectos internos de
la empresa:

a. La mision y la vision organizacionales, los objetivos empresariales y su jerarquia
de importancia.
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Los recursos empresariales disponibles (financieros, fisicos o materiales, humanos,
mercadoldgicos y administrativos).

La estructura organizacional y sus caracteristicas, que incluyen los sistemas internos.
La tecnologia o tecnologias empleadas por la empresa, bien sea para generar sus
productos o servicios o para su propio funcionamiento interno.

Las personas, sus habilidades, talentos, capacidades y aptitudes.

El estilo de administracion, que incluye la cultura organizacional, el clima
organizacional, el estilo de liderazgo y los aspectos motivacionales internos.

Ninguna empresa presenta la misma fortaleza en todas sus areas de actuacion.

Cada area tiene fortalezas y debilidades, y cada empresa -como totalidad- también
tiene ventajas y desventajas estratégicas reales y potenciales.

Recursos

Financieros

Fisicos

Humanos

Sistemas
organizacionales

Cuadro 6.3

PERFIL DE UN ANALISIS ORGANIZACIONAL

Produccién

$ por fabrica, por
equipo, por
producto

Namero,
localizacién de las
fabricas. Grado
de automatizacion
e integracién

Caracteristicas
del personal
técnico y de
supervision

Sistemas de
programacioén de
produccién,
compras y control
de calidad

Areas de la empresa

Mercadoldgica

$ por ventas, por
promocion,

por servicios,
por investigacion
de mercado

Namero,
localizacién de las
oficinas de
ventas, de las
tiendas y servicio
al cliente

Caracteristicas
del personal de
ventas

Sistemas de
distribucion, de
servicios, de
crédito, de
publicidad

Finanzas

$ por inversion a
largo plazo, por
aplicacién de
recursos

NUmero de
accionistas o
acreedores
principales

Caracteristicas
del personal de
finanzas y
contabilidad

Sistemas de flujo
de efectivo, de
planeacién y
control
presupuestario de
contabilidad

Administraciéon

$ por sistema
de planeaci6n
y control, por
desarrollo
gerencial

Localizacién
de las oficinas
centrales

Caracteristicas
de los gerentes
y personal

de staff

Sistemas de
valores sociales,
de planeacion y
control, de
recompensas, de
autoridad

Adaptado de William F. Gluek, Business Policy and Strategic Management, Nueva York, McGraw-Hill, 1980, pp. 174-175.
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El analisis organizacional verifica la potencialidad y vulnerabilidad de la empresa,
para mostrar sus posibilidades reales en términos mercadolégicos, financieros,
tecnoldgicos, humanos y organizacionales.

Formulaciéon de alternativas estratégicas

Partiendo de los objetivos empresariales y analizando las oportunidades y amenazas
ambientales, por un lado, y la potencialidad y vulnerabilidad internas por el otro, la
administracion tiene en las manos una herramienta que le ayudara a definir o replantear
las alternativas estratégicas relacionadas con la accion futura de la empresa.

aprovechar las oportunidades ambientales
y las fortalezas, y neutralizar las amenazas
ambientales y las debilidades internas
de laempresa

Figura 6.3 Proceso de formulacién estratégica.

La formulacién de las alternativas estratégicas puede llevarse a cabo dentro de
estandares rutinarios o bastante creativos. Dependiendo de la situacién externa y la
interna, puede darse preferencia a estrategias activas o pasivas. Las grandes empresas
dominantes desarrollan estrategias ofensivas en sus principales segmentos de mercado,
mientras que las pequefias prefieren sobrevivir mediante estrategias defensivas cuando
actuan en mercados copados por las grandes empresas, o mediante estrategias ofensivas
en segmentos de mercado ignorados por las empresas dominantes. Las empresas
pueden combinar estrategias ofensivas (activas) y estrategias defensivas (pasivas) en
diversas areas del ambiente de tarea. La posicion estratégica dentro de la dimensidon
activa o pasiva puede ser de cuatro clases, conforme se estudidé en el capitulo sobre
estrategia empresarial:

1. Estrategia defensiva: caracteristica de las empresas que conquistan un dominio de
producto o mercado y tratan de mantenerlo y defenderlo de los competidores, sin
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preocuparse por los cambios de dominio. Son empresas que planean de manera
intensiva, tienen control centralizado, utilizan analisis ambiental limitado y son
eficientes en sus operaciones y en materia de costos.

Estrategia ofensiva (o proyectiva): caracteristica de empresas que buscan constan-
temente nuevos segmentos de productos o mercados, cambian sus dominios para
aprovechar mejor las oportunidades ambientales y, por tanto, subutilizan los re-
cursos pues no los aprovechan en operaciones estables. Estas empresas prefieren
sacrificar la eficiencia en sus operaciones para aprovechar nuevas oportunidades
que surgen en el ambiente. Son empresas que utilizan amplios enfoques de plane-
acion, controles descentralizados y amplios analisis ambientales.

Estrategia analitica: se sitla entre los dos extremos; presenta caracteristicas defen-
sivas en ciertas ocasiones y ofensivas en otras.

Estrategia reactiva (o retardada): es una alternativa aislada y amorfa. En ambientes
variables, algunas empresas no efectian los realineamientos necesarios en sus
estrategias para adecuarlas a las nuevas condiciones ambientales. Son empresas
que reaccionan tardiamente a los cambios ambientales, sea por falta de percepcion
o sensibilidad o por la ausencia completa de analisis ambiental. Esta es una posicién
estratégica ineficaz, puesto que las empresas reactivas escogen una de las tres
alternativas anteriores o mueren.

Estrategias

analiticas
Estrategias | v Estrategias
defensivas | ) . ofensivas
Continuo estratégico
A A
Posicion pasiva Posicion activa

e innovadora

Figura 6.4 Alternativas estratégicas.

Elaboracién de la planeacién estratégica

La planeacidén estratégica es la manera de poner en practica la estrategia empresarial.
Mientras la estrategia empresarial se preocupa por "¢qué hacer?" para conseguir los
objetivos empresariales propuestos, la planeacion estratégica se orienta hacia el "¢cémo
hacer?" y tiene en cuenta el diagnéstico sobre "lo que hay en el ambiente" y "lo que
tenemos en la empresa".

El horizonte temporal de la planeacion estratégica debe orientarse a largo plazo.
En un ambiente estable, largo plazo puede referirse a cinco o mas afios; en un



160 < Parte |1l = Planeacion de la accion empresarial

ambiente inestable y turbulento, largo plazo puede referirse maximo a doce meses
e incluso estar sujeto a actualizaciones constantes. El aumento del nivel de
incertidumbre obliga a que la planeaciéon estratégica se torne mas importante. Si
hubiese certeza en todo, no habria necesidad de planeacién. Esta existe para dar
un poco de coherencia y consistencia a los acontecimientos inciertos.

b. El diagnodstico de la situacion actual de la empresa frente al ambiente externo y la
identificacion de las amenazas y oportunidades constituye el punto de partida para
fijar los objetivos empresariales, incluso los de corto plazo y, en consecuencia,
formular las alternativas estratégicas. El estrecho margen de maniobra de las
empresas en un ambiente incierto obliga a que cualquier recetario deba ser flexible.
Las seis etapas de la planeacidn estratégica pueden intercambiarse y modificar su
secuencia. El orden de los factores no altera el producto, puesto que existe una
estrecha relacién de interdependencia entre las etapas del proceso.

c. El proceso de elaboracion de la planeacion estratégica debe caracterizarse por
canales de comunicacion abiertos en todos los niveles de la empresa. Aunque la
estrategia empresarial sea una responsabilidad del nivel institucional, esto no
significa que la planeacion estratégica esté centralizada en la clUpula de la
organizacioén, sino que, por el contrario, debe estar descentralizada, puesto que
quien mejor elabora la planeacion es el propio gerente de linea, que conoce
profundamente su area de actuacion. Las metas no deben estar s6lo en la mente
del presidente, sino también en la mente de todos los miembros. El proceso de
elaboracién de la planeacién debe contar con amplia e irrestricta participacién de
todos los niveles de la organizacion. La empresa debe responder a las amenazas y
oportunidades ambientales de manera solidaria y unanime, apelando a un fuerte
efecto sinérgico. La busqueda y el mantenimiento del consenso entre los niveles y
las diferentes areas de la empresa deben ser constantes e intensivos, ya que no
habra tolerancia ambiental para los desperdicios y pérdidas inutiles resultantes de
los conflictos interorganizacionales o intraorganizacionales que caracterizan la
empresa sin rumbo definido.

d. El proceso de elaboracién de la planeacion debe iniciarse y desarrollarse de manera
informa] y espontanea: la planeacion nunca debe ser un factor desencadenante
del trabajo en equipo de la organizacion, sino la resultante de éste.

e. La planeacién estratégica debe tener en cuenta todos los factores que, de manera
integrada, deben constituir el comportamiento de la empresa. Este conjunto de
factores se conoce como las siete eses, a saber:

Staff: el equipo, las personas que conforman la organizacién y su gerencia, el
trabajo en conjunto.

Style: o estilo, comportamiento de los administradores y empleados y su ética
de trabajo.

Skills: calificacién, aquello que la empresa sabe y la manera como actlda, las
habilidades y conocimientos de las personas.

Systems: los sistemas, estdndares de comunicacién de la organizaciéon entre la
organizacion y su ambiente, busqueda de sinergia e integracion.

Structure: estructura organizacional, plano organizacional de la empresa, manera
como la empresa se organiza para poner en préactica su estrategia.
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Shared valles: valores comunes y compartidos por las personas, la cultura
organizacional, el modo de pensar o actuar del equipo que forma la empresa.
Superordinate goals: misién yjerarquia de objetivos, filosofia, vocacién y finalidad
de la organizacion.

De ahi se deriva la estrategia empresarial (strategy), es decir, la manera como la
empresa se comporta en su medio ambiente, en funcién de estos siete factores.

Figura 6.5 Los siete factores que condicionan el comportamiento de la empresa.

La integracion de estos factores entre si y con el ambiente especifico de laempresa
determina el comportamiento frente a las oportunidades o los desafios. Este
comportamiento se torna mas eficaz a medida que la empresa aprende a mejorarlo
con la repeticion. El aprendizaje organizacional permite el mejoramiento continuo del
desemperfio y la correccion de los errores o fallas. De ahi la denominacién de enfoque
incremental para la organizacién que aprende.

Estos siete factores son interdependientes y, en conjunto, proporcionan un efecto
sinérgico que representa la ventaja competitiva de la empresa en el escenario de sus
operaciones. La planeacion estratégica debe tener en cuenta estos factores, su
interaccion y su efecto sinérgico.

Los estrategas seleccionan alternativas estratégicas utilizando un enfoque situacional
en la planeacién de primera generacién (nivel institucional) y multiplican los conjuntos
de alternativas en la planeacién de segunda generacion dentro de enfoques mecanicistas
graduales. Esto significa que mientras la planeacién estratégica (realizada en el nivel
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institucional) es organica y situacional, la planeacion tactica (realizada en el nivel
intermedio) y la planeacién operacional (realizada en el nivel operacional) tienden a
ser cada vez mas mecanicistas y rigidas.

Filosofias de planeacion

Toda planeacién estratégica debe subordinarse a una filosofia de accion. En este sentido,
existen tres tipos de filosofia de la planeacién3

a. Planeacion conservadora: su filosofia se refleja en la decisién de obtener resulta-
dos buenos, pero no necesariamente los mejores posibles; la planeacién intentara
introducir con dificultad cambios radicales en la empresa, aunque conserva las
practicas vigentes. La planeacidén conservadora se preocupa mas por identificar de-
ficiencias y problemas internos que por explorar oportunidades ambientales futuras.

b. Planeacién optimizante: su filosofia se refleja en la decision de obtener los mejores
resultados posibles para la empresa, bien sea minimizando recursos para conseguir
determinado desempefio u objetivo o maximizando el desempefio para utilizar
mejor los recursos disponibles. La planeaciéon optimizante se basa en la
preocupacion por cuantificar las decisiones y mejorar las practicas vigentes en la
empresa mediante modelos matematicos.

c. Planeacién adaptativa: su filosofia se refleja en la decision de conciliar los diferentes
intereses implicados al elaborar una composicion capaz de llevar a resultados que
propicien el desarrollo natural de la empresa. La planeacion adaptativa trata de
reducir la planeacion retrospectiva orientada a la eliminacién de las deficiencias
localizadas en el pasado de la empresa para dirigirse hacia la adaptaciéon ambiental.

La planeacion estratégica consiste en tomar decisiones por anticipado y decidir
qué hacer ahora antes de que ocurra la acciéon obligatoria. No se trata s6lo de prever
las decisiones que se tomaran en el futuro, sino de tomar las decisiones que produciran
efectos y consecuencias futuras.

Implementacion de la planeacion estratégica

Implementar significa poner los planes en accion. Es la fase del "hacer que ocurra" en
la administracion. La implementacion se refiere a los pasos que un administrador
sigue para lograr que los subordinados y otras personas realicen los planes establecidos.
Representa el puente entre las decisiones administrativas y la ejecucién real que llevan
a cabo las personas o los niveles de la empresa.

La planeacion estratégica se refiere a decisiones globales, genéricas y amplias.
Para ponerse en practica en todos los niveles de la empresa, es necesario detallarla y
subdividirla de manera adecuada. En consecuencia, en el nivel intermedio se subdividira
en planes tacticos para cada departamento de la empresa, y en el nivel operacional

3 Russell L. Ackoff, Ptanejamento empresarial, Sao Paulo, McGraw-Hill, pp. 4-14.
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cada plan tactico se subdividira y detallara en planes operacionales relacionados con
las tareas y operaciones que deben ejecutarse. En los dos préximos capitulos se
estudiaran los planes tacticos y los planes operacionales, respectivamente.

Resumen

En el nivel institucional, la planeacién recibe el nombre de planeacién estratégica de
la empresay presenta tres caracteristicas principales: esta proyectada a largo plazo, se
orienta hacia las relaciones entre la empresay su ambiente de tareay abarca la empresa
como totalidad. En consecuencia, es genérica, orientada a largo plazo, macroorientada
y exige la participacion integrada de los demas niveles de la empresa: nivel intermedio
-mediante planes tacticos- y nivel operacional -mediante planes operacionales-. La
planeacidon estratégica incluye seis etapas principales: determinacién de los objetivos
empresariales, analisis ambiental, analisis interno de la organizacién y sus recursos,
generacion, seleccidn y evaluacién de alternativas estratégicas e implementacién de
la estrategia seleccionada mediante planes ticticos y planes operacionales.

Preguntas y temas de repaso

1. Comente las caracteristicas de la planeacién estratégica: proyeccioén a largo plazo,
relacion entre la empresa y su ambiente de tarea, incertidumbre proveniente del
ambiente, jnvolucramiento de la empresa como totalidad y su efecto sinérgico.

2. Especifique y caracterice los principales aspectos del analisis ambiental, que abarca
el ambiente general y el ambiente de tarea.

3. Relacione las alternativas de estrategias empresariales defensivas, ofensivas,
analiticas y reactivas.

4. Comente el analisis organizacional y la identificacién de las fortalezas y debilidades
de la empresa.

5. Explique qué es planeaciéon estratégica.

N Informe para analisis y discusion

Historia de Metal Leve4

En 1950 seis amigos (Adolfo Buck, Luiz Camilo de Oliveira Neto, Samuel Klabin, Ludwig
Qleich, A. Jacob Lafer y José Mindlin) resolvieron crear una empresa para producir

4 Este caso se basa en el articulo “A estratégla da Metal Leve, a empresa do ano”, Negocios em Exame, Abril-Tec.
N. 210, pp. 24-30. Rreproducido con autorizacién de Abril-Tec y Metal Leve S. A.
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pistones para motores de automoviles y sustituir las importaciones. De este modo
surgi6 Metal Leve, programada para producir 220 mil pistones por afio. Con la instalacion
en el pais de las primeras empresas ensambladoras de automoviles y fabricantes de
motores, Metal Leve tuvo que enfrentar grandes desafios. Las ventas se cuadriplicaron
y la empresa puso en practica un proyecto para fabricar piezas de bronce para motores.
Desde entonces, Metal Leve no s6lo siguio el crecimiento de la industria automovilistica,
sino que logrd superarlo: de la produccién inicial de 220 mil pistones pas6 a 9,7
millones y de 2,4 millones de piezas de bronce pasd6 a 77,3 millones.

Debido a la reduccion del ritmo de expansion de las empresas ensambladoras,
Metal Leve tratdé de abrir nuevos frentes en el mercado externo (mediante exportacio-
nes), diversificar su campo de actividad e invertir en nuevos negocios. Un analisis de
alternativas de inversion descartd la verticalizacion al comienzo, pues chocaria con
los intereses de los fabricantes de vehiculos, los mayores clientes de Metal Leve. Ade-
mas, garantizar el suministro de las materias primas basicas exigiria grandes inversio-
nes; en consecuencia, la alternativa estratégica de verticalizacion fue abandonada. La
empresa opto por la alternativa de la diversificacion aplicando recursos en asociacion
con otros grupos en campos afines. El primer paso consistio en crear Ex-Cell-O Metal
Leve Maquinas Ltda., empresa conjunta (joint venture) con el grupo estadounidense
Ex-Cell-O para producir maquinas-herramientas destinadas a la industria automovilistica.
En el mismo afio se formé Metal Leve Qould Productos Sinterizados, en asociacion
con Qould Inc., estadounidense, para fabricar el polvo utilizado en la sinterizacion
(proceso de revestimiento metallrgico). La diversificacion traté de evitar la dependencia
excesiva de un solo mercado. Asi, otra empresa aliada, Marad, puesta en marcha con
incentivos fiscales en Bahia, produce jugos de fruta concentrados para el mercado
interno y el externo. Recientemente, Metal Leve adquirié la participaciéon minoritaria
de Thyssen Hueller (controlada por el grupo Thyssen de Alemania), productora de
maquinas especiales de alta tecnologia.

Para garantizar la calidad de sus productos, requisito indispensable para afirmarse
en el mercado interno, ampliar sus exportaciones y acomparfar las innovaciones de la
industria de repuestos, Metal Leve instalé un centro de tecnologia que le permitié la
autocapacitacion en el desarrollo de varios proyectos. El centro de tecnologia es una
clase de miniunidad industrial o instalacion piloto capaz de probar o repetir en menor
escala cualquier operacion industrial, sin que sea necesario interrumpir la produccién
de la fabrica.

Mediante la aplicaciéon de una politica financiera prudente, Metal Leve diversifico
sus mercados acompafiando las innovaciones tecnoldgicas y adoptando una eficiente
gestion de recursos humanos. Estos cuatro principios se aplican en dificultades
coyunturales eventuales, en periodos de crecimiento o en periodos de incertidumbre.

Al terminar la época en que la economia brasilefia crecia a tasas elevadas, Metal
Leve adoptd una estrategia conservadora para evitar compromisos capaces de amenazar
el patrimonio de la empresa, aumenté su capital, gracias a su sélida imagen en el
mercado accionario, y a los recursos suficientes para financiar su expansién. La
terminacion de una unidad industrial para la producciéon de piezas de bronce en Sao
Bernardo do Campo permitié aumentar la capacidad productiva de la fabrica de Santo
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Amaro en S4o Paulo, que empez6 a producir sélo pistones y pasadores. Ademas de la
expansion, el aumento de la capacidad de producciéon fue seguido por un constante
esfuerzo de racionalizaciéon (mejoramiento de la productividad y reduccién de costos)
y modernizacion de equipos mediante programas de inversion para sustituir los equipos
obsoletos. Todas estas condiciones permitieron que la planeacién de la empresa se
orientase a acelerar el proceso de diversificacion y concentrary fortalecer las posiciones
conquistadas en los mercados en que actuaba.

La diversificacion de la empresa, dedicada al comienzo s6lo al suministro de piezas
para automoviles, le permitié contar entre sus clientes a los fabricantes de camiones,
motocicletas, tractores, equipos agricolas y de construccion, y locomotoras Diesel.
Esta diversificacién redujo la dependencia de Metal Leve de los pedidos de las empresas
ensambladoras de automoviles, que redujeron su crecimiento después de la crisis
energética. Esta estrategia de diversificacion aseguré su crecimiento, mientras la
industria automovilistica y los fabricantes de repuestos presentaban indices modestos
de expansion. Otro aspecto importante de la diversificacion es el mercado de piezas
de repuesto. Lareposicion de piezas es una salida interesante para evitar que la empresa
dependa de un solo mercado. En consecuencia, Metal Leve establecié una estructura
comercial con nueve oficinas regionales para atender los pedidos de sustitucion de
piezas. La empresa ofrecié cursos con nociones basicas de mecéanica y rectificacion
de motores a los mecénicos del pais.

La estrategia mercadoldégica de Metal Leve se sustentdé en dos herramientas: la
calidad y el suministro. Cerca de 15% de la ndbmina de Metal Leve se dedica al pago del
personal ligado directa o indirectamente al control de calidad de los productos.

El éxito de Metal Leve es el resultado de una politica de recursos humanos. La
empresa desarrollé un programa de mejoramiento de las condiciones de trabajo, mayor
comunicacion con los empleados, y establecidé una politica de puertas abiertas.

Uno de los aspectos importantes del desempefio de Metal Leve es la forma como
promovio la profesionalizacion durante su expansién continua. Fueron separadas las
atribuciones del consejo de administraciéon (integrado por los fundadores o los princi-
pales accionistas) y la direccidon ejecutiva (compuesta de ocho directores cuya edad
media era 40 afios). El presidente es el eslabén entre los dos grupos: la direccion
ejecutiva y los miembros del consejo de administraciéon, que mantienen una relacién
estrecha. Los miembros del consejo tienen mayor participacién y contribuyen a la
solucién de problemas y la toma de decisiones. Los miembros del consejo y la direc-
cion ejecutiva analizan en conjunto la elaboracién del plan de metas. Al final de cada
ejercicio anual, la empresa selecciona 100 objetivos que debe conseguir cada una de
las areas a que se refieren, o la empresa en conjunto. Cada afio se vuelven a progra-
mar las metas que no fueron cumplidas o se abandonan si no son viables; no obstan-
te, el grado de concreciéon de los objetivos es bastante alto, oscilando entre 70 y 80%.

Afectada por los cambios de la industria automovilistica, Metal Leve fue adquirida
por el grupo aleman Mahle. Esta operacion se llevd a cabo porque la globalizacion
exige grandes inversiones en el sector, que s6lo las grandes organizaciones estan en
condiciones de hacerlas.
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Caso

Honacys S. A., corredora de titulos y valores mobiliarios

Honacys S. A., corredora de titulos y valores mobiliarios, se dedica a la compraventa
de acciones en la bolsa de valores, custodia de titulo y valores mobiliarios, rescate y
reaplicacion de titulos de renta fija y prestacion de servicios en la actualizacion de
derechos diversos. La direcciéon de Honacys esta constituida por el director administra-
tivo, el director financiero y el directo ejecutivo. La empresa cuenta con seis ejecuti-
VOs que ocupan cargos de jefes de departamento a los cuales reportan 18 superviso-
res que, a su vez, dirigen 94 secretarios o asistentes en el nivel operacional de la
empresa.

Honacys estéa ligado a un poderoso grupo financiero liderado por el Banco Tupinamba
S. A. Los directores, jefes de departamento, supervisores y todos los secretarios son
empleados que ejercian cargos de confianza en el Banco Tupinamba, los cuales fueron
licenciados de éste con ocasion de la fundacion de la Honacys, cuando empezaron a
prestar sus servicios en dicha empresa.

Cuando prestaban servicios en el Banco Tupinambd, todos los empleados pertene-
cian al sindicato de empleados de establecimientos bancarios del estado de Rio de
Janeiro. La fecha base para el reajuste salarial del sindicato es el lo. de septiembre de
cada afo. Dado que las corredoras no estaban vinculadas a ningun sindicato, Honacys
atiende las reinvindicaciones de dicho sindicato concediendo anualmente el reajuste
salarial el lo. de septiembre, segun el acuerdo o la decision del sindicato de clase
bancario. No obstante, mediante ley especial, el gobierno vinculé a las corredoras al
sindicato de los secretarios, tomando la fecha del lo. de junio como base para efecto
de los ajustes salariales. Por consiguiente, a partir de esta fecha los reajustes salaria-
les de los empleados de Honacys estuvieron determinados por aquel sindicato. La
posicion legal de la empresa es clara y nitida: sus empleados deben vincularse al
sindicato de secretarios por mandato de la ley del gobierno federal. La principal dife-
rencia entre los sindicatos era la fecha base para el reajuste salarial: los empleados de
Honacys recibirian un aumento en el valor arbitrado de 43%, a partir de junio, calcula-
do sobre los salarios existentes en la fecha base de junio del afo anterior, y el proximo
reajuste por acuerdo sindical solamente ocurriria en junio del afio siguiente. Todo el
personal de la empresa estaba acostumbrado al aumento sindical de los trabajadores
bancarios a partir del lo. de septiembre de cada afio y ya tenia el habito de planear
sus presupuestos personales en funciéon de sus expectativas y de sus reinvindicacio-
nes sindicales. Se trataba de una alteracién no prevista por el personal ni por la empre-
sa. Por otra parte, las corredoras, entre ellas la propia Honacys, atraviesan un periodo
de "vacas flacas" y experimentan fuerte contracciéon del mercado secundario. Desde
entonces, suceden innumerables cierres de actividades de corredoras que experimen-
tan elevadas pérdidas tanto en la composicién de sus carteras de titulos como en el
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aumento de gastos operacionales, junto con el estancamiento sensible de los ingre-
sos. Ademas de las variables legales (modificaciéon de la vinculacion sindical, con
modificacion de fechas y esquema de reajuste salarial), otras variables ambientales
econdmicas originan coacciones y contingencias a las cuales Honacys no se puede
sustraer. Sabedor de estas restricciones, el director administrativo propuso en reunion
de direccion que losjefes de departamento fuesen avisados en una reunién especial
donde se debatieran todos los detalles y consecuencias de la modificacion sindical.
En esta reunion, se pediria a losjefes de departamento que comunicaran personalmente
a los supervisores y secretarios la medida gubernamental y pidieran su colaboracion,
ya que se preveian problemas financieros futuros para todos los empleados. La
propuesta fue aceptada y la reunién se llevé a cabo. Sin embargo, sus resultados no
fueron alentadores pues los reclamos fueron agresivos. Honacys, como la mayoria de
las corredoras, no efectuaba aumentos espontaneos de salario, sino simplemente
reajustes por fuerza de los acuerdos sindicales. El cambio de la fecha base y las ventajas
sindicales promovidas por el sindicato de los secretarios significaria una pérdida para
los empleados de Honacys y demas corredores: ademas de que el porcentaje del
reajuste salarial seria menor, el nuevo reajuste s6lo se haria enjunio del afo siguiente
y no en septiembre de este afio. La propia direccion de Honacys también fue victima
de este cambio legal. Ademas, experimenté cambios en el comportamiento de sus
empleados. Algunos sintomas de estos cambios fueron los siguientes:

a) Conversaciones informales entre los ejecutivos y los empleados para comentar
negativamente las desventajas de la nueva vinculacién sindical.

b) Solicitud de transferencia de empleados hacia el Banco Tupinambéa para mantener
su condicidon sindical anterior.

C) Propuestas de acuerdo para presentar la renuncia por parte de muchos empleados.

d) Falta de motivacion para el trabajo.

€) Faltas y retrasos constantes en el trabajo.

f) Boicot en la ejecucion de ciertas tareas.

g) Atencién deficiente y precaria a los clientes de la empresa.

h) Inseguridad total en cuanto al futuro.

La direccién tenia pleno conocimiento de estos sucesos. Se realiz6 una nueva
reunion de los directores con losjefes de departamento para solicitar la colaboracién
de todos en la empresa y pedir que esperasen el nuevo aumento sindical hasta junio
préoximo, puesto que la situacién de la empresa no permitia aumentos salariales fuera
de la época establecida, debido a que el presupuesto de gastos de la Honacys apenas
preveia aumentos sindicales. El mayor problema de Honacys era que los servicios
prestados por la corredora son muy especializados y complejos, lo cual impide encontrar
sustitutos en el mercado de trabajo. No obstante, la reunién -en vez de mejorar el
comportamiento de los ejecutivos y de los empleados- avivo los conflictos y exacerboé
los animos. ¢Qué hacer?



CAPITULO

Planeacion tactica

Objetivos

e llustrar cmo planean las empresas su nivel intermedio.
e Explicar qué es la planeacién tactica.

e Explicar el proceso decisorio.

e llustrar como se implementan los planes tacticos.

La planeacion constituye la primera funcion de la administracion. Antes de ejecutar
cualquier funcién administrativa, la administracion debe fijar los objetivos y los medios
necesarios para alcanzarlos.

La accion empresarial parte de una planeaciéon estratégica que abarca la empresa
como totalidad y la afecta a largo plazo, debido a sus consecuencias. Esta planeacion
se decide en el nivel jerarquico mas elevado de la organizacién: el nivel institucional.
Para poner en marcha la planeacion estratégica, es necesario implementarla en los
nivelesjerarquicos inferiores de la empresa, donde se ejecutan las tareas. No obstante,
entre el nivel institucional y el nivel operacional existe una enorme diferencia de lenguaje
y de posicion. El nivel estratégico opera con incertidumbre debido a la exposicion de
fuerzas y variables ambientales, mientras que el nivel operacional requiere operar con
base en la certeza y la programacién de sus actividades.
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La incertidumbre provocada por las presiones e influencias ambientales debe ser
asimilada por el nivel intermedio. En otras palabras, en el nivel intermedio la planeaciéon
estratégica requiere subdividirse en planes tacticos, para que las decisiones estratégicas
alli contenidas sean moldeadas y convertidas en planes que se puedan emprendery,
a su vez, subdividiry detallar en planes operacionales que posteriormente ejecutan en
el nivel operacional de la empresa.

Elaboracién del mapa ambiental,

Nivel L.
o evaluacion de las fortalezas
nstitucional y limitaciones de la empresa.
Incertidumbre.
. Conversion e interpretacion de las
. Nivel . decisiones estratégicas en planes
intermedio concretos en el nivel departamental.
Subdivisién de los planes tacticos
Nivel PLANEACION de cada departamento en planes
operacional OPERACIONAL operacionales para cada tarea.

nga 7.1 Interrelacién entre planeacion estratégica, tactica y operacional.

CONCEPTO DE PLANEACION TACTICA

La planeacién, funcion administrativa que determina con anticipacion qué se debe
hacer y cuales objetivos se deben alcanzar, busca brindar condiciones racionales para
que la empresa, sus departamentos o divisiones se organicen a partir de ciertas hipotesis
respecto de la realidad actual y futura. La planeacion parte del reconocimiento de que
"puesto que las acciones presentes reflejan necesariamente previsiones implicitas y
presuposiciones sobre el futuro, estas previsiones y presuposiciones deben ser explicitas
y objetivas en cualquier tipo de analisis realizado para que ciertos asuntos inmediatos
se vuelvan menos confusos y, en consecuencia, menos importantes"l Si el futuro va
a llegar, y siempre llega en cualquier momento, ¢por qué dejar que aparezca sin estar
debidamente preparados para enfrentarlo e improvisar soluciones que no siempre
seran las mejores? Existe la mentalidad simplista de solucionar los problemas a medida
que surgen en las empresas, lo cual las torna mas reactivas que proactivas ante los
acontecimientos, respecto de los eventos que ocurren en un mundo repleto de cambios.
En el fondo, la planeaciéon es una técnica utilizada para asimilar la incertidumbre y dar
mas consistencia al desempefio de las empresas2

1 David I. Cleland y William R. King, Systems Analysis and Project Management, Nueva York, McGraw-Hill, p. 28.

2 Idalberto Chiavenato, Teoria geral da administragdo, Sdo Paulo, McGraw-Hill, V. 1, pp. 230-231.
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CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION TACTICA

La planeacién tactica presenta las siguientes caracteristicas3:

10.

3

1.

2.

La planeacién es un proceso permanente y continuo realizado en la empresa y no
termina en el simple montaje de un plan de accién.

La planeacion siempre se orienta hacia el futuro y esta estrechamente ligada a la
prevision, aunque no debe confundirse con ella. El concepto de planeacién incluye
el aspecto de temporalidad y futuro: la planeaciéon es una relacion entre tareas
por hacer y el tiempo disponible para hacerlas. Como el pasado ya se fue y el
presente va en camino, la planeacién debe preocuparse por el futuro.

La planeacién se preocupa por la racionalidad en la toma de decisiones, pues, al
establecer esquemas para el futuro, funciona como medio de orientacién del
proceso decisorio, al darle mayor racionalidad y sustraerlo de la incertidumbre
subyacente en cualquier toma de decisiones.

La planeacién selecciona determinado curso de accién entre varias alternativas,
teniendo en cuenta sus consecuencias futuras y las posibilidades de realizacion.
La planeacién es sistémica, pues considera que la empresa o el 6rgano (sea
departamento, divisién, etc.) es una totalidad conformada por el sistema y los
subsistemas, asi como por las relaciones internas y externas.

La planeacién es iterativa. Dado que la planeacion se proyecta hacia el futuro,
debe ser flexible para aceptar ajustes y correcciones. La planeacién debe ser
iterativa porque presupone avances y retrocesos, y modificaciones en funcion de
eventos nuevos y diferentes que ocurren tanto en el ambiente como en la empresa.
La planeacidn es una técnica de asignacion de recursos estudiada y decidida con
anticipacion. La planeacion debe reflejar la optimizaciéon en la asignacién y el
dimensionamiento de los recursos de que dispondra la empresa o el 6rgano
respectivo para sus operaciones futuras.

La planeacion es una técnica ciclica que permite mediciones y evaluaciones a
medida que se ejecuta, para efectuar una nueva planeacién con informaciéon y
perspectivas mas seguras y correctas.

La planeacién es una funciéon administrativa que interactia dindmicamente con
las demés. La planeacién se relaciona con las demas funciones administrativas
(organizacioén, direccién y control) y ejerce y recibe influencia de todas ellas en
todo momento y en todos los niveles de la empresa.

La planeacién es una técnica de coordinacion. La planeacién permite la
coordinaciéon de varias actividades para conseguir con eficacia los objetivos
deseados. Dado que ésta consiste en obtener los objetivos deseados, es necesario
que las actividades de los diversos 6rganos o niveles de la empresa se integren y
sincronicen para lograr los objetivos finales. La planeacién permite esa integracion
y sincronizacion.

Ibid., pp. 232-234.
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11. La planeacién es una técnica de cambio e innovacidn. La planeacion es una de
las mejores manera de introducir deliberadamente cambio e innovacién en la
empresa, definidos y programados con anticipacion.

Cuadro 7.1

NIVELES DE PLANEACION EN TERMINOS DE DIVISION
DEL TRABAJO EMPRESARIAL

Nivel Nivel de Alcance Extension Grado
empresarial planeacion de incertidumbre
Institucional Estratégico La empresa Largo Elevado, debido a las

como totalidad plazo coacciones y

contingencias, que no
pueden preverse

Intermedio Téactico Una area Mediano Limitacion
especifica de la plazo de las variables
empresa (un involucradas para reducir
departamento la incertidumbre
0 una divisién) y permitir la programacién
Operacional Operacional Una tarea u Corto Reducido, gracias a la
operacién plazo programacion y
especifica racionalizacion de todas

las actividades.

La planeacién tactica es el conjunto de la toma deliberada y sistematica de decisiones
que incluyen propdsitos méas limitados, plazos méas cortos, areas menos amplias y
niveles inferiores de lajerarquia de la organizacion. La planeacién tictica esta contenida
en la planeacion estratégica y no representa un concepto absoluto, sino relativo: la
planeaciéon tactica de un departamento de la empresa -en relacién con la planeacion
estratégica general de la organizacién- es estratégica en relaciéon con cada una de las
secciones que componen aquel departamento. La distincion entre la planeacién
estratégica y tactica debe hacerse siempre en términos relativos porque, en términos
absolutos, ambos ocupan los dos extremos de un continuo de posibilidades. Las
diferencias mas importantes en la planeacion tactica son:

1. Piivel de decisiones: la planeacién tactica se decide y desarrolla en los escalones
medios de la empresa, es decir, en el nivel intermedio.

2. Dimension temporal: la planeaciéon tactica estd dimensionada a mediano plazo.

3. Amplitud de efectos: las decisiones implicadas en la planeacién tactica abarcan
partes de la empresa, es decir, su amplitud es departamental.
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La planeacién produce un resultado inmediato: el plan. Todos los planes tienen un
propésito comun: prevision, programacién y coordinaciéon de una secuencia légica de
eventos que deberan conducir al cumplimiento del objetivo que los dirige. Un plan es
un curso de accién predeterminado en un periodo especifico y representa una respuesta
proyectada a un ambiente anticipado, para conseguir un conjunto especifico de
objetivos adaptativos. Puesto que un plan describe un curso de accién, requiere dar
respuestas a las preguntas qué, cémo, cuando, dénde y quién.

La planeacién, como ya se estudid, consiste en la toma anticipada de decisiones
sobre qué hacer antes de emprender la accién necesaria. Desde el aspecto formal,
planear consiste en simular el futuro deseado y establecer con anticipacién los cursos
de accion necesarios y los medios adecuados para desarrollarlos. Para comprender
mejor la planeacién, es necesario estudiar el proceso decisorio.

PROCESO DECISORIO

La toma de decisiones es el nucleo de la responsabilidad administrativa. El administrador
debe decidir constantemente qué hacer, quién debe hacerlo, cuando y déonde hacerlo.
Sea al establecer objetivos, asignar recursos o resolver problemas que surgen sobre la
marcha, el administrador debe sopesar los efectos de la decision de hoy en las
oportunidades de mafana. Decidir es optar o seleccionar, entre varias alternativas de
cursos de accién, aquel que parezca mas adecuado.

Elementos del proceso decisorio
En toda decisién existen, como minimo, seis elementos4:

1. Quien toma la decisién: individuo o grupo de individuos que escogen entre varios
cursos de accién posibles.
2. Objetivos: propésitos que pretende alcanzar, mediante acciones, quien toma la

decision.

3. Sistema de valores: criterios de preferencia empleados para elegir, por quien toma
la decision.

4. Cursos de accion: diferentes secuencias de accidon que puede escoger quien toma
la decision.

5. Estados de la naturaleza: aspectos del ambiente que involucran a quien toma la
decision y que afectan la eleccion de cursos de accién. Son factores ambientales
fuera del control de quien toma las decisiones, como incertidumbre, riesgo o certeza,
que estudiaremos mas adelante.

6. Consecuencias: representan los efectos resultantes de un determinado curso de
accion y un determinado estado de la naturaleza.

I

Richard J. Tersine, “Organization Decisiéon Theory: A Synthesis”, en George R. Terry (Org.), Management. Selected
Readings, Homewood, lll., Richard D. Irwin, p. 139.
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Existen tres areas de decision en la empresa:

1.

Decisiones estratégicas: se refieren a las relaciones entre la empresa y el medio
ambiente; guian y dirigen el comportamiento de la empresa, en especial cuando

ésta se expande y modifica su posicién producto y mercado. Se toman en el nivel

institucional.

Planes de la
organizacién

Planeacion y desarrollo
del producto
en el mercado

Planeacion
de operaciones

Plan
de integracion

Plan
de diversificacion

Plan de investigacion

y desarrollo

Plan de fusiones
y adquisiciones

Plan de recursos

humanos Comunicacién

a cada ejecutivo
de los objetivos
Plan unitarios para
de materiales la consecucion
de los resultados
Plan
de instalaciones

Plan de flujo
de fondos

Plan
de marketing

Plan
de produccién

Planes de ganancias
a largo plazo

Figura 7.2 Esquema tipico de planes, segun Humble.



174 < Parte Ill « Planeacion de la accién empresarial

2. Decisiones administrativas: se relacionan con

la estructura y configuracion

organizacional de la empresa, y la asignacion y distribucién de recursos. Se toman

en el nivel intermedio.

3. Decisiones operacionales: relacionadas con la seleccién y orientaciéon del nivel

operacional encargado de realizar la tarea técnica.

Es necesario estudiar cada nivel de decisiones sin perder de vista la interrelaciéon y

la interdependencia.

Cuadro 7.2

LOS TRES NIVELES DE DECISION EN LAS EMPRESAS

Decisiones Estratégicas Administrativas
Problema Selecciéon del mix de Estructuracion
producto-mercado capaz de los recursos
de mejorar el potencial de la empresa para
del retorno de la lograr mejor desempeifio.
inversiéon de la empresa.
Naturaleza Asignacion de los Organizacion,

adquisiciéon
y desarrollo
de recursos.

recursos totales de la
empresa entre las
oportunidades de

productos-mercados.

del problema

Organizacion: estructura
del flujo de informacién,
autoridad y responsabilidad.
Estructura de conversion
de recursos. Adquisicion
y desarrollo de recursos
financieros, humanos,
materiales.

Decisiones
clave

Objetivos y metas.
Estrategia de
diversificacion
y expansion
administrativa
y financiera.

Métodos de crecimiento.
Planes de crecimiento.

Decisiones
centralizadas, no
repetitivas y no
programadas.

Conflicto entre estrategia
y operaciones; entre
objetivos individuales
y organizacionales.

Caracteristicas
clave

Operacionales

Mejoramiento del potencial
de retorno sobre
la inversion mediante
el desempefio
de las tareas.

Distribucién de los recursos
entre las areas funcionales.
Programacién de la
aplicacién y conversion
de los recursos.

Objetivos y metas
operacionales. Niveles de
precios y salidas;
programacién de
produccién; niveles de
inventario; politicas y
estrategias de marketing
y de investigacion
y desarrollo; controles.

Decisiones
descentralizadas,
repetitivas
y programadas.

Fuente: H. Igor Ansoff, 'Toward a Strategic Theory of the Firm”, en H. Igor Ansoff (Org.) Business Strategy. Selected

Readings. Middlesex, Penguin Education, 1973, p. 16.
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FASES DEL PROCESO DECISORIO

Las decisiones se toman para responder a un problema que debe resolverse, alguna
necesidad que debe satisfacerse o algun objetivo que debe conseguirse. La decision
incluye un proceso, es decir, una secuencia de pasos o fases. De ahi el nombre de
proceso decisorio que describe esa secuencia de fases. El proceso decisorio puede
describirse en cuatro fases esenciales3

1. Definicién y diagnostico del problema: esta fase incluye la recoleccién de datos y
hechos relacionados con el problema, sus relaciones con el contexto mas amplio,
sus causas, su definicién y su diagndstico.

2. Busqueda de soluciones alternativas mas promisorias: esta fase incluye la basqueda
de los posibles cursos alternativos de accién mas adecuados para solucionar el
problema, satisfacer la necesidad o conseguir el objetivo.

3. Anédlisisy comparacion de estas alternativas de solucion: fase en que las diversas
alternativas de cursos de accién se analizan, ponderan y comparan para verificar
los costos (de tiempo, de esfuerzos, recursos, etc.) y los beneficios que puedan traer,
asi como las consecuencias futuras y probables que desencadenar& su adopcion.

4. Seleccion y eleccidon de la mejor alternativa como plan de accion: la eleccién de
una alternativa de curso de accién implica el abandono de los demas cursos
alternativos. Existe siempre un proceso de seleccidon y eleccion entre varias de las
alternativas presentadas. La racionalidad esté implicita en esta actividad de eleccién.

Racionalidad del proceso decisorio

Quien toma las decisiones elige una alternativa entre varias. Si escoge los medios
apropiados para alcanzar determinado objetivo, la decisién se considera racional. Las
empresas tratan de proporcionar a las personas que toman decisiones toda la
informacién que necesiten en el tiempo dispuesto, para que tengan éxito en la eleccion.
Ademas, las empresas tratan de generar un ambiente psicoldgico capaz de condicionar
las decisiones de los individuos a los objetivos organizacionales. En consecuencia,
existe racionalidad en el comportamiento administrativo, puesto que el comportamiento
de los individuos en las empresas se planea y orienta hacia metas y objetivos. Tal
intencionalidad propicia la integracion de los sistemas de comportamiento; su ausencia
quitaria sentido a la administracién. No existen decisiones perfectas, pues quien toma
las decisiones requiere (para proceder de manera racional) escoger entre diversas
alternativas -que se diferencian por sus consecuencias futuras-, comparar caminos
distintos -mediante la evaluacién previa de las consecuencias que sobrevienen- y
confrontar tales consecuencias con los objetivos que se pretende alcanzar. La eficiencia

5 William H. Newmann y E. Kirby Warren, Administragao avangada, conceitos, comportamentos epraticas noprocesso
administrativo, Sdo Paulo, Atlas, p. 243.
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de la decisién consiste en obtener resultados maximos con medios y recursos limitados.
Existe siempre relatividad en las decisiones, pues toda decisidn es, hasta cierto punto,
resultado de un acomodo: la alternativa escogida dificilmente permite la realizacién
completa o perfecta de los objetivos buscados, pues representa sélo la mejor solucion
encontrada en aquellas circunstancias. Por esta razén, el proceso decisorio descansa
en una racionalidad limitada, pues quien toma las decisiones no estd en condiciones
de analizar todas las alternativas posibles ni de recibir toda la informacién necesaria.
El administrador toma decisiones sin buscar y analizar todas las alternativas posibles
pues, si asi procediese, el tiempo invertido en este proceso retardaria la definicién de
los cursos de acciéon de la actividad empresarial. Por otra parte, el comportamiento
administrativo es basicamente satisfactorio (satisfacer) pero no optimizante puesto
que quien toma las decisiones busca alternativas satisfactorias, y no las alternativas
optimas, dentro de las posibilidades de la situaciéon involucrada. Todo proceso decisorio
humano, sea de un individuo o de una organizacidn, se ocupa de descubriry seleccionar
alternativas satisfactorias; s6lo en casos excepcionales, se preocupa por descubrir y
seleccionar las alternativas 6ptimas6. El comportamiento de bUsqueda se detendra
cuando la empresa encuentre un estandar considerado aceptable o razonablemente
bueno. Cuando larealizacion de la empresa se halla por debajo de ese nivel, se buscaran
nuevas soluciones. En consecuencia, el proceso decisorio en la empresa se caracteriza
por los siguientes aspectos?:

1. Quien toma decisiones evita la incertidumbre y sigue las reglas estandarizadas
para tomar decisiones.

2. Quien toma decisiones procura mantener las reglas establecidas por la empresa y
s6lo las redefine cuando sufre presiones.

3. Cuando el ambiente cambia y surgen nuevas estadisticas en el proceso decisorio
la empresa tarda en adaptarse e intenta seguir utilizando su modelo de decision
actual respecto del mundo, para enfrentar las condiciones modificadas.

Decisiones programables y no programables

Respecto de su forma, existen dos tipos de decisiones: las programables y las no
programables8. Las primeras son aquellas tomadas de acuerdo con reglas y
procedimientos establecidos, mientras que las segundas constituyen novedades y
tienden a ser tomadas dentro de juicios impro\isados que exigen esfuerzos de definicion

6 James G. March y Herbert A. Simén, Teoria das organizagées, Rio de Janeiro, Fundagédo Getulio Vargas, Servido
de publicares, pp. 174-175. El comportamiento de basqueda se detendra cuando la empresa encuentre un estandar
considerado aceptable o razonablemente bueno. Cuando la realizacién de la empresa se halla por debajo de ese
nivel, se buscaran nuevas soluciones. 'Para el tema sobre el proceso decisorio de la empresa, véase R. M. Cyert
y J. G. March, A behavioral Theory of the Firm. Englewood Cliffs, N. J., Prentice-Hall, Inc.

7 R. M. Cyerty J.G. March, op. cit.

8 Herbert A. Simén, The New Science of Management Decisiéon, Nueva York, Harper & Row, p. 8.
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diagnoéstico del problema o la situacién, a partir de la recoleccién de los hechos y

datos, busqueda de soluciones alternativas, analisis y comparacién de estas alternativas,
y seleccidn y eleccién de la mejor alternativa como plan de accioén.

Cuadro 7.3

CARACTERISTICAS DE LAS DECISIONES PROGRAMADAS Y NO PROGRAMADAS

Decisiones programadas Decisiones no programadas
« Son calculadas y rutinarias » Basadas en juicios
« Datos adecuados . Datos inadecuados
« Datos repetitivos . Datos nuevos
« Condiciones estéticas * Condiciones dinamicas
* Certeza . Incertidumbre
+ Se basan en reglas y métodos establecidos * Basadas enjuicios personales

En general, las decisiones no programadas se toman en el nivel intermedio de las

empresas, mientras que las decisiones programadas se remiten al nivel operacional.

Condiciones de decision

Las decisiones pueden tomarse dentro de tres condiciones:

1.

Incertidumbre. En las situaciones de decisién bajo incertidumbre, quien toma la
decision tiene poco o ningun conocimiento e informacién que pueda utilizar como
base para atribuir probabilidades a cada estado de la naturaleza o a cada
acontecimiento futuro. En casos extremos de incertidumbre no es posible estimar
el grado de probabilidad del evento. Es la situaciéon tipica que enfrenta el nivel
institucional de las empresas y que exige una planeacién situacional que permita
alternativas variadas y flexibles.

Riesgo: en las situaciones de decisién bajo riesgo, quien toma la decisién posee infor-
macion suficiente para predecir los diferentes estados de la naturaleza. No obstante,
la calidad de esta informacién y la interpretacion que de ella hagan los diversos ad-
ministradores pueden variar bastante. Cada administrador puede atribuir diversas
probabilidades, segln su creencia o intuicién, experiencia anterior, opinién, etc.
Certeza: en las situaciones de certeza, el administrador tiene completo conocimiento
de las consecuencias o los resultados de las diversas alternativas de cursos de
accion para resolver el problema. Es la decisién mas facil de tomar, pues cada
alternativa puede asociarse a los resultados que puede producir. Incluso si el
administrador no esta en condiciones de investigar todas las alternativas posibles,
puede elegir la mejor entre las alternativas consideradas. Esta es una situacion
excepcional y no es la regla.
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Factores Problema  Alternativas Efectos Probabilidad Clasificacion de Eleccién Decisi6n
ambientales de solucion de las de que cada los efectos seguin de las mejores
alternativas  efecto ocurra el flujo de alternativas
probabilidad

Retroaiimentacion hacia el ambiente
Figura 7.3 Flujograma del proceso decisorio.

Certeza Riesgo Incertidumbre
total total
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Figura 7.4 El continuo certeza-incertidumbre.

La planeacion consiste en la toma anticipada de decisiones sobre lo que debe ha-
cerse antes de emprender la accidon necesaria y, por esto, constituye un sistema abier-
to y dinamico de decisiones. En el fondo, las empresas constituyen sistemas progra-
mados de decisién de sus niveles intermedios.

IMPLEMENTACION DE LOS PLANES TACTICOS

Los planes tacticos representan un intento de la empresa para integrar el proceso
decisorio y alinearlo a la estrategia disefiada para orientar el nivel operacional en sus
tareas y actividades con el fin de alcanzar los objetivos empresariales propuestos.
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Para conseguir esta integracion de esfuerzos e identificacién con la estrategia
empresarial, los planes tacticos deben complementarse con la politica de la empresa.
Politica es una guia genérica que delimita la acciéon pero no especifica el tiempo; es la
definicion de propésitos comunes de una empresa y establece lineas de orientacion y
limites para la accién de los individuos responsables de la implementacion de los
planes. La politica son los planes trazados para enfrentar los problemas que se presentan
y que no tienen solucién rutinaria y llevan a la organizacién a reconocer objetivos
especificos y trabajar en conjunto para alcanzarlos de manera bastante definida. La
politica empresarial simplemente establece directrices o fronteras dentro de las cuales
deben tomarse las decisiones subsiguientes. La politica toma la forma de afirmaciones
genéricas. Su proposito no es obtener absoluta uniformidad de accidén, sino guiar a las
personas que deben desarrollar otros tipos de planes para que puedan conocer cuando
hacer excepciones a las practicas usuales y cuando no hacerlas. La politica presenta
mayor flexibilidad que los otros tipos de planes. A medida que se va de la politica a los
procedimientos y las reglas, los limites se estrechan gradualmente y estan menos
sujetos a la interpretacién personal.

Sea escrita o implicita o imprecisa, la politica siempre sera una guia para la toma
de decisiones en la empresa, pues equivale a principios o grupos de principios que
constituyen reglas para la accién y contribuyen a alcanzar con éxito los objetivos. La
politica es una guia para el comportamiento de los miembros de la empresa. En
consecuencia, forma parte -de manera muy especifica- de la estrategia general de la
empresa. Un aspecto importante de la politica es que guia y orienta, y no controla la
toma de decisiones, pues conduce a quien toma las decisiones a emprender los cursos
de accioén preferidos o a lograr las consecuencias deseadas por la empresa, y supone
implicitamente que podran ocurrir ciertos desvios cuando las condiciones lo permitan.
Debido a esto, la politica es general y amplia. Cuando la politica se vuelve mas especifica
y restrictiva, limita las alternativas de quien toma la decisiéon. Si las guias para la toma
de decision se vuelven muy formales, especificas y restrictivas, dejan de ser politica
para transformarse en procedimientos o normas y reglamentos.

Clases de politica

En cuanto al nivel en que funciona, la politica puede ser:

a. Globaldela empresa: desarrollada en el nivel institucional, se relaciona con aspectos
globales de la empresa. Las demas politicas deberan adecuarse a ella. Es el caso
de la politica relacionada con los accionistas, clientes, proveedores, competidores,
empleados, etc.

b. Politica administrativa: desarrollada en el nivel intermedio, se relaciona con aspectos
internos de la empresa. Es el caso de la politica de producciéon, mercadolégica,
financiera, de mantenimiento, etc.

c. Politica operacional: desarrollada para que la ponga en practica el nivel operacional
de la empresa. Se refiere a aspectos especificos de la actividad empresarial, como
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la politica de reduccion de costos, de compras, de salarios, de control de calidad,
admision, etc. Dependiendo del caso, algunas politicas operacionales pueden
convertirse en politicas administrativas o incluso globales, si son importantes para
los negocios de la empresa. Es el caso del control de calidad en empresas que
comercializan sus productos promocionando la calidad garantizada.

Resumen

En el nivel intermedio de la empresa, la planeacién se denomina planeaciéon tactica y
representa la unién entre la planeacién estratégica y los planes operacionales orienta-
dos a la ejecucién de las tareas y operaciones. Las principales caracteristicas de la
planeacion tactica son: se proyecta hacia el futuro préoximo o las actividades actuales
de la empresa en los departamentos, y esta relacionada con el control e integracién de
las operaciones actuales de la empresa, al enfocarse en la asignacién de recursos. La
planeacidén tactica aborda una area especifica (un departamento o una divisiéon de la
empresa) a mediano plazo y trata de limitar las variables involucradas para reducir la
incertidumbre proveniente del ambiente externo -mediante la planeacion estratégica-
y permitir la programacién necesaria para el nivel operacional. En ese sentido, la pla-
neacion tactica presenta caracteristicas tipicas, pues es un proceso permanente y
continuo, orientado hacia el futuro, que se preocupa por la racionalidad del proceso
decisorio para seleccionar determinado curso de accién entre varias alternativas posi-
bles. Ademas, es sistémico e iterativo, y constituye una técnica ciclica de asignacion
de recursos que interactia dindAmicamente con las demés funciones del proceso admi-
nistrativo y es una técnica de coordinacién, asi como de cambio e innovacidon. La
planeacién produce un resultado inmediato: el plan. Un plan describe un curso de
accion y trata de dar respuestas al qué, como, cuando, dénde y quién. La planeacion
se comprende mejor cuando se estudia el proceso decisorio: toma de decisiones so-
bre qué hacer, quién debe hacerlo, cuando, donde y -en ocasiones- coémo hacerlo. La
decision es un proceso secuencial que incluye seis elementos comunes: quién toma la
decision, los objetivos por conseguir, las preferencias o valores involucrados, los cur-
sos de accion alternativos, los estados ambientales de la naturaleza y las consecuen-
cias de cada curso de accién posible. Como proceso, la decisién incluye un diagnosti-
co del problema, la busqueda de soluciones alternativas para el problema, el analisis
y la comparacién de estas alternativas de solucién, y la selecciéon y eleccion de la
mejor alternativa. El proceso decisorio abarca una racionalidad limitada y no es opti-
mizante sino satisfactorio. Las decisiones pueden ser programadas (calculadas) o no
programadas (basadas en juicios) y pueden confrontarse con estados de la naturaleza
que se presentan como incertidumbre, riesgo y certeza. Los planes tacticos son imple-
mentados mediante las politicas.
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Preguntas y temas de repaso

1. Establezca las diferencias entre planeacion tactica, estratégica y operacional,
respecto de la amplitud, extension, grado de incertidumbre, nivel de la empresa
donde se genera y papel que cumple en la accion empresarial.

2. La planeaciéon tactica presenta once caracteristicas principales. Definalas y
relaciénelas con el nivel intermedio de la empresa y sus funciones mediadoras
entre la incertidumbre externa, localizada en el ambiente, y la necesidad de certeza
requerida en el nivel operacional.

3. Relacione los elementos comunes a toda decision y las cuatro fases esenciales en
el proceso decisorio.

4. Explique la racionalidad limitada inherente a todo proceso decisorio.

5. Relacione las situaciones de incertidumbre, riesgo y certeza con la decision.

Informe para analisis y discusion

Distribucién: opciones que reducen costos de transporte9

Los aumentos de los precios de los combustibles convirtieron la distribucién en un
tema crucial, y muchos ejecutivos no dudan en afirmar que los costos determinan la
rentabilidad o la pérdida en las empresas. Por esta razon, la necesidad de recortar
gastos en la entrega de mercancias esta fomentando experiencias innovadoras. En ese
sentido, todo vale, incluso las medidas que, para mantener la competencia, implican
una reduccién de la competencia.

Es el caso de las pruebas efectuadas por dos empresas competidoras (Philip Morris
y R.J. Reynolds) que resolvieron unir fuerzas en el area de la distribucidn de cigarrillos
para enfrentar a Souza Cruz (duefia total de 82% de las ventas brasilefias de cigarrillos).

Las dos empresas tabacaleras desarrollan en cooperaciéon el proyecto para ejecutar
el plan de racionalizacion de sus entregas. Souza Cruz, lider del mercado, siempre
tiene sus vehiculos repletos de mercancias, y tanto Philip Morris como Reynolds
despachaban sus vehiculos medio vacios. En consecuencia, la solucién era sumar
esfuerzos para evitar desperdicios. La solucién, aparentemente banal, permitié un
ahorro considerable: para Reynolds representdé una reduccién de costos de 40%, y de
25% para Philip Morris. La creacion de un consorcio de distribuciéon debera extenderse

9 Tomado del articulo “Distribuigdo: opgées que reduzem custos de transporte”, Negocios em Exame, No. 227, pp.
66-67. Reproducido con autorizacion de Abril-Tec.
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a otras areas y admitir otras empresas que estan siendo consultadas, e incluir otros
productos relacionados con la industria del tabaco, como encendedores y gomas de
mascar.

Otro caso patrocinado indirectamente por el Consejo Nacional de Petrdleo (CNP)
reune dos grandes empresas distribuidoras de gas: Ultragaz de S4do Paulo y Supergasbras
de Rio de Janeiro. Ambas recurrieron a sus tradicionales areas de actuaciéon (por estar
alejadas de sus centrales industriales) intercambiando franjas de mercado. Cada una
de ellas concentré sus actividades en nuevas areas y racionaliz6 sus rutas de entrega.
De este modo, Ultragaz cubre los estados de Sao Paulo, Parana y Santa Catalina, mientras
que Supergasbras actua en Espirito Santo, Goias, Nato Grosso, Mato Grosso do Sul,
Minas Gerais, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, ademés de Brasilia.

Pero los intentos de ajustar las cargas y rutas de las flotas a la nueva realidad no
siempre obtienen resultados tan espectaculares. En sus rutinas diarias de trabajo, las
empresas estdn empefiadas en buscar férmulas para evitar desperdicios. De hecho,
existe la necesidad de emprender un esfuerzo de racionalizacién cuando se recorren
doce millones de kilbmetros anuales, equivalente a quince viajes a la Luna, como es
el caso de la Microlite (empresa fabricante de baterias, cuchillas e hilos para costura)
0 25 millones de kilbmetros, como hace Nestlé. Microlite esta inmersa en un estudio
profundo sobre logistica: quiere saber si vale la pena o no tener depésitos en todo
Brasil, si la flota que emplea es adecuada para la carga y, por ultimo, si debe pensar en
trabajar con otras empresas, sean competidoras o no. Microlite pone 60 mil toneladas
de productos acabados en sus puntos de venta al por mayor y al por menor, lo cual
equivale a cerca de 2% de su facturacion.

Para empresas del tamafo de Gessy Lever (400 mil toneladas de productos
acabados, excepto helados y detergentes industriales) y de Nestlé (380 mil toneladas),
la optimizacion de la distribucién es un objetivo prioritario. Al final Gessy Lever gasta
un promedio de 1,3 billones de reales al afio en la distribuciéon de sus productos pero,
debido a la elevacion de los costos, gasta 3,4 billones de reales. La empresa esta
empefiada en una nueva aventura: utilizar vehiculos frigorificos para sustituir el
transporte costoso de margarina en hielo seco.

Nestlé, mucho mas préxima a la optimizacion de la entrega de productos, gasta 5%
de su facturacion y siempre busca nuevas alternativas. El jefe del departamento de
distribucion de Nestlé destaca que en Brasil los camiones no estan estandarizados y
que existen diferencias en las carrocerias. Por esta razén nunca es posible ocupar los
vehiculos por completo, si las mercancias se acondicionaran en plataformas de cargas.
Nestlé descarté este sistema y continla cargando y descargando mercancias sueltas,
aunque se vea obligada a pagar costos adicionales de mano de obra.

A pesar de todos estos esfuerzos, la necesidad de reducir costos en el transporte
esta abierta a cualquier idea buena. El gobierno de Parana instaldé centrales de
informacion de fletes como alternativa para reducir los costos de distribucion. Las
ocho centrales instaladas en las vias por la Secretaria de Transporte del Estado de
Parana cubren los puntos de mayor demanda de carga y estan dotadas de teléfono y
equipos de telecomunicaciones para suministrar informacién sobre el movimiento de
carga en un radio hasta de 100 kildbmetros. En consecuencia, si el motorista de un
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camioén va de Curitiba a Cascabel sin carga, debe ponerse en contacto con la central
del area que se encargara de reservarle carga, si hay alguna disponible, lo cual permite
la planeacién anticipada del viaje. Mientras algunas empresas invierten en la busqueda
de nuevos materiales més livianos y econdmicos para sus carrocerias, otras como la
Qessy Lever estan abandonando ciertos puntos de venta y reduciendo su presencia en
algunas areas, que entregan a los mayoristas. Estas decisiones, sin embargo, son dificiles
y arriesgadas, como en el caso de la formula encontrada por los distribuidores de gas,
o derivan hacia una pérdida de segmentos de mercado con el tiempo, como el caso de
Qessy Lever.

Caso

Gama S. A.

Gama S. A. es una empresa de tamafio mediano que tuvo un rapido crecimiento, hasta
el punto de enfrentar serios problemas derivados de éste. Uno de los problemas
fundamentales era el sistema de control presupuestario aleatorio que utilizaba la
empresa. El nUmero de departamentos aumentd, el efectivo de personal se duplicé
para mantener el volumen de produccidn necesario y atender las ventas crecientes de
la comparfiia. Con esto, los gastos financieros originaron gran preocupacion en el gerente
financiero, quien se puso en contacto con el gerente de ventas y el de produccién para
alertarlos sobre la necesidad de elaborar nuevos esquemas de planeacién y control.
En una reunioén, los tres acordaron lo siguiente:

1. El gerente de ventas elaboraria una prevision de ventas de cada producto de la
empresa, mes por mes, hasta cubrir todo el afio.

2. Hecha la prevision de ventas, el gerente de produccién haria la planeacién de
produccién, mes a mes, con respecto a cada producto que debia elaborarse. En
seguida haria un "diagrama de composicion" de cada producto, para relacionar sus
componentes y materias primas necesarias. Después elaboraria una programacion
de compras de estos articulos, de modo que estuviesen disponibles en el inventario
en el momento de la fabricacion.

3. Con la prevision de ventas, el gerente financiero deberia multiplicar el nimero de
productos que debian venderse cada mes por su precio de venta y establecer la
prevision de facturacion. Al mismo tiempo, deberia multiplicar la previsiéon de ventas
por el precio de costos de los productos para saber cual seria su valor en términos
de costos globales de los productos.

4. Hecha la planeacion de produccién, el gerente financiero deberia establecer los
valores de los gastos de produccion.

5. Ademas, el gerente financiero deberia elaborar la planeacién y el control
presupuestario de toda la empresa, asi como de la fabrica. Cada departamento
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deberia elaborar una planilla en que apareciesen los 12 meses del afio y, en la
entrada de las filas, deberian constar las principales cuentas del plan de cuentas de
la empresa. Al recibir los presupuestos de gastos de todos los departamentos de la
empresa, el gerente financiero deberia sumarlos y establecer el presupuesto de gastos
de Gama S. A., cuyos datos deberian ser comparados con la prevision de facturacion
para saber si habria alguna holgura entre ambos, es decir, saber si la facturacion
prevista seria mayor que la suma de los gastos necesarios para asegurarla.

En la reunién, los debates fueron intensos y se trataron muchos temas, en especial
el hecho de que Gama S. A. no sabia hacia dénde iba, pues faltaban planes que
permitiesen controles adecuados. El gerente financiero fue designado por los colegas
para elaborar un esquema que presentarian al presidente de la empresa, quien de
seguro haria varias preguntas. En su oficina, el gerente financiero se quedd pensando
en cémo detallar tantos temas, cémo incluir aspectos eventuales importantes que
habia dejado de anotar y, sobre todo, co6mo llevar todo aquello al papel.



CAPITULO

Planeacion
operacional

—_—

Objetivos

e Presentar un concepto de planeacién operacional.
e Explicar c6mo planean las empresas en su nivel operacional.
e Explicar los diversos tipos de planes operacionales.

Mientras el nivel institucional opera con la incertidumbre proveniente del ambiente
que rodea la empresa, el nivel intermedio busca amortiguarla, neutralizarlay moderarla
para encaminar el nivel operacional hacia los esquemas de tareas y operaciones
racionalizados y sometidos a un proceso reduccionista tipico del enfoque de sistema
cerrado. En consecuencia el nivel operacional funciona dentro de la l6gica del sistema
cerrado.

CONCEPTO DE PLANEACION OPERACIONAL

La planeacion operacional se preocupa basicamente por el "qué hacer" y por el "cémo
hacer". Se refiere de manera especifica a las tareas y operaciones realizadas en el
nivel operacional. Al estar fundada en la légica del sistema cerrado, la planeacion
operacional se orienta hacia la optimizacion y maximizaciéon de los resultados, mientras
que la planeacion tactica se orienta hacia resultados satisfactorios. Mediante la

185
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planeacién operacional, los administradores conciben y determinan acciones futuras
en el nivel operacional que conduzcan con éxito al alcance de los objetivos de la
empresa. Dado que el grado de libertad en la ejecucion de tareas y operaciones en el
nivel operacional es pequefio y limitado, la planeacién operacional se caracteriza por
la forma detallada en que establece las tareas y operaciones, por el caracter inmediatista
-centrandose s6lo a corto plazo-y por la amplitud total, que aborda una sola tarea u
operacion.

La planeacion operacional se puede concebir como un sistema: comienza por los
objetivos establecidos por la planeacién tactica, desarrolla planes y procedimientos
detallados y proporciona informacion de retroaiimentacion para proporcionar medios
y condiciones que optimicen y maximicen los resultados. La planeacién operacional
esta constituida por numerosos planes operacionales que proliferan en las diversas
areas y funciones de la empresa: produccion u operaciones, finanzas, mercadologia,
recursos humanos, etc. En el fondo, los planes operacionales preservan la
administracion mediante la rutina, al asegurar que todos ejecuten las tareas y
operaciones de acuerdo con los procedimientos establecidos por la empresa para
alcanzar sus objetivos. Los planes operacionales se orientan hacia la eficiencia (énfasis
en los medios), puesto que la eficacia (énfasis en los fines) corresponde a los niveles
institucional e intermedio de la empresa.

CLASES DE PLANES OPERACIONALES

Aunque los planes operacionales sean heterogéneos y diversificados, se pueden
clasificar en cuatro clases:

1. Planes relacionados con métodos, denominados procedimientos.

2. Planes relacionados con dinero, denominados presupuestos.

3. Planes relacionados con tiempo, denominados programas o programacion.
4. Planes relacionados con comportamiento, denominados reglamentos.

Lo importante es destacar que cada plan puede constar de muchos subplanes,
cuyo grado de detalle varia. A continuacion se estudiaran mas a fondo cada una de
estas clases de planes operacionales.

Procedimientos

Constituyen la secuencia de pasos o etapas que se deben seguir con rigurosidad para
ejecutar los planes. Son una serie de pasos detallados que indican co6mo cumplir una
tarea o alcanzar un objetivo preestablecido. En consecuencia, los procedimientos son
subplanes de otros planes mayores. Debido a su naturaleza detallada, generalmente
estan escritos y a disposicion de quienes deben usarlos.

Los procedimientos constituyen guias de accidén y son mas especificos que las
politicas. En conjunto con otras formas de planeacién, tratan de evitar la confusién
por medio de la direccién, coordinacion y articulacion de las operaciones de una
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empresa. Ayudan a dirigir todas las actividades de la empresa hacia objetivos comunes,
a imponer coherencia en la organizacion a través del tiempo, y generan ahorros al
capacitar la administracion para evitar los costos de verificaciones recurrentes, y al
delegar autoridad a los subordinados para tomar decisiones dentro de limites impuestos
por la administracion. Mientras que las politicas constituyen guias para pensar y decidir,
el procedimiento es una guia para actuar. El término procedimiento se refiere a los
meétodos para ejecutar las actividades. Un método describe el proceso de ejecutar un
paso o una etapa del procedimiento y puede considerarse un plan de accién, aunque
en general es un subplan de un procedimiento.

Clases de procedimientos

Los procedimientos se transforman en rutinas descritas mediante flujogramas (grafi-
cas que representan la secuencia de procedimientos). S6lo son procedimientos debi-
damente estandarizados y formalizados. Los flujogramas pueden ser de varios tipos.

Flujograma vertical

2l flujograma vertical refleja la secuencia de una rutina mediante filas que representan
as diversas tareas o actividades necesarias para ejecutar la rutina, y columnas que
‘'epresentan, respectivamente, los simbolos de las tareas u operaciones, los empleados

Cuadro 8.1
SIMBOLOS DEL FLUJOGRAMA VERTICAL (CONVENCION UNIVERSAL)

Simbolos Significado

El circulo significa una operacién (una etapa o subdivision del proceso). Una operacién se
realiza cuando se crea, se modifica, se mejora o se extrae alglin articulo. Ejemplo, emisién
de un documento. Elaboracién de un documento, anexién de copias a un formulario, anotacién
de un registro o firma de un documento.

La flecha o circulo pequefio corresponde a un transporte o la tarea de llevar algo de un local
O » O a otro. Ocurre cuando un objeto, un mensaje o documento se desplaza de un lugar a otro.

El cuadrado indica inspeccion, verificacion o control, sea de cantidad o de calidad. Es la
verificacion o fiscalizacién, sin que haya realizacion de operaciones. Ejemplo: revision de un
documento, verificaciéon de alguna firma.

La letra D representa una demora o un retraso, bien sea por congestién, por distancia o por
D espera de alguna medida que debe tomar otra persona. Significa una espera o un aplazamiento
por agenda o la llegada de un elemento del que dependa la continuacién del proceso.

El triangulo con el vértice hacia abajo o hacia arriba representa una parada casi definitiva o
muy prolongada. Puede ser un almacenamiento (cuando se trata de materiales) o un archivo
(cuando se trata de documentos).
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Figura 8.1 Ejemplo de flujograma vertical.

involucrados en la rutina, las tareas u operaciones ejecutadas, el espacio requerido
para la ejecucién u operacion y el tiempo empleado.

El flujograma vertical, también denominado grafica de analisis de proceso, se utiliza
para describir simbélicamente un procedimiento ejecutado por varios empleados, cada
uno de los cuales desempefia una tarea diferente o para describir una rutina ejecutada
por una sola persona.

En el flujograma vertical anterior, las rutinas representadas estan constituidas por
10 etapas que involucran tres empleados y requieren un tiempo medio de 164 minutos
y un recorrido de 207 m. Los 10 pasos o etapas estan constituidos por una operacion,
5 transportes, 2 paradas y 2 verificaciones o lecturas. La linea que une los diversos
simbolos de las operaciones indica la secuencia vertical del flujograma.

El flujograma vertical hace énfasis en la secuencia de la rutina o del proceso. La
utilidad del flujograma vertical es grande, en especial en el area de planeacion de
métodos y procesos de trabajo, para montar un procedimiento o rutina, ayudar en el
entrenamiento del personal, fijar la secuencia de las operaciones, racionalizar una
tarea, etc.
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Flujograma horizontal

El flujograma horizontal utiliza los mismos simbolos del flujograma vertical y hace
énfasis en los 6rganos o las personas involucradas en determinado procedimiento o
rutina. En procedimientos o rutinas que involucran muchos 6rganos o personas, el
flujograma horizontal permite visualizar la parte que corresponde a cada uno, y comparar
la distribucién de las tareas entre todos los involucrados, para lograr una posible
racionalizacion o redistribucion, o para tener una idea de la participacion existente y
facilitar los trabajos de coordinacion e integracion.

Seccién de compras Almacenamiento
Flujograma @
- - s s
de una rutina de compra s S 5 92 z 5
. . = < = T < c > )= .
y recibo de material S 5 S & o8 g £ 8
@« =z £ : 5 82 £ 2 3
ia:f 2 8 & & 5% ® = 4
1 Recibe el pedido \
2 Verifica el inventario
3 Realiza la toma de precios Xj
4 Actualiza la compra {
5 Elabora el pedido
6 Recibe la mercancia
,>
7 Revisa la mercancia q
N
8 Remite y distribuye X
9 Recibe y distribuye X
10 Apila la mercancia

11  Orienta a los solicitantes V

12 Revisa i

Convencion
O Ejecucion
t> Transporte
A Recepcion
<[> Autorizacién
0O Verificacion
A Almacenamiento

Finga82 Flujograma horizontal de una rutina de compra y recibo de material.



190 - Parte Ill = Planeacién de la accién empresarial

Flujograma de bloques

El flujograma de bloques se basa en una secuencia de bloques encadenados entre si,
cada uno de los cuales tiene un significado. Este flujograma presenta dos ventajas:
utiliza una simbologia méas amplia y variada y no se restringe a filas y columnas
preestablecidas en la gréfica. Lo utilizan los analistas de sistemas para representar
graficamente las entradas, operaciones y procesos, salidas, conexiones, decisiones,
archivo, etc., que constituyen el flujo o secuencia de las actividades de un sistema
cualquiera.

Documento Archivo EERaes Mmiento Decision

u operacion

Operacién anterior Terminal Entrada y salida Conexién
a la definitiva

Figura 8.3 Principales simbolos del flujograma de bloques.

En la figura 8.4, el flujograma de bloques muestra los procedimientos involucrados
en el proceso de solicitud de un empleado, emitido por el 6rgano solicitante, hasta la
etapa de examen médico de seleccion y presentacion de documentacién, para efectos
de admision.

Presupuestos

Son los planes operacionales relacionados con el dinero manejado en determinado
periodo. Los presupuestos generalmente abarcan un afio, correspondiente al ejercicio
fiscal de la empresa. Cuando los valores financieros y los periodos se amplian, se
presenta la planeacién financiera, definida y elaborada en el nivel intermedio de la
empresa, con dimensiones y efectos mas amplios que los presupuestos, cuya dimensién
es soOlo local y cuya temporalidad es limitada.

El flujo de caja, los presupuestos departamentales de gastos, los beneficios sociales
de los empleados, las reparaciones y el mantenimiento de maquinas y equipos, los
costos directos de produccién, los gastos de promocidon y publicidad, etc., constituyen
ejemplos de presupuestos del nivel operacional.
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N Rechazado

Figura 8.4 Flujograma de bloques: solicitud de un nuevo empleado.
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Figura 8.5 Algunos componentes del presupuesto global de la empresa.

Listas de verificacion
Las listas de verificacion (check list) constituyen otros de los procedimientos rutinarios

del nivel operacional. En seguida se muestra una lista de verificacion que contiene la
clase de informacion que debe obtenerse de candidatos a los cargos de una empresa:

Figura 8.6 Lista de verificaciéon en la admisién de un empleado.
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Programas

Las programaciones constituyen planes operacionales relacionados con el tiempo.
Constan basicamente de planes que correlacionan dos variables: tiempo y actividades
que deben ejecutarse. Los métodos de programacién pueden variar, yendo desde
programas sencillos (donde se puede utilizar un simple calendario para programar
actividades) hasta programas complejos (que exigen técnicas matematicas avanzadas
0 procesamiento de datos por computador para analizar y definir intrincadas
interdependencias entre variables que se comportan de manera diferente). La
programacioéon, sea sencilla o compleja, constituye una herramienta importante de
planeaciéon en el nivel operacional de las empresas.

Cronograma

El programa mas sencillo es el cronograma: una grafica de doble entrada en que las
filas configuran las tareas o actividades y las columnas definen los periodos,
generalmente dias o meses. Los trazos horizontales indican la duraciéon de las tareas o

actividades, con fechas de inicioy terminacién bien definidas, conforme a su localizacion
en las columnas.

Actividades Ene. Feb. Mar. Abr. Mayo Jun. Jul. Ago. Sep. Oct. Nov. Dic.

Figura 8.7 Ejemplo de cronograma.

Diagrama de Gantt

Un tipo de cronograma bastante sencillo es el denominado diagrama de Gantt, cuyas
columnas marcan el tiempo en semanas 0 meses.
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Enero Febrero Marzo Abril
Elementos Semana Semana Semana Semana

la 2a 3a 4a la 2a 3a 4a la 2a 3a 4a 1la 2a 3a 4a

Planeacion | |
de ventas [ PN |

Mercado A, i 1
ejecuciéon de las ventas

Mercado B, T 1
ejecuciéon de las ventas | 1

Donde ----------------- = Realizado.......cccoeuvverennnn. = Planeado
Figura 8.8 Diagrama de Gantt.

PERT

El PERT (Program Evaluation Review Technique), o Técnica de Evaluacién y Revision
de Programas, es otro modelo de planeacion operacional utilizado en actividades de
produccion y proyectos de investigacion y desarrollo. El modelo basico del PERT es un
sistema légico basado en cinco elementos principales:

Red,

Asignacion de recursos,
Consideraciones de tiempo y de costo,
Red de rutas y

Ruta critica.

©®Qo0 o

La red béasica es un diagrama de pasos secuenciales que deben ejecutarse para
realizar un proyecto o tarea. La red consta de tres componentes: eventos, actividades
y relaciones. Los eventos representan puntos de decision o cumplimiento de alguna
tarea (son los circulos del PERT). Las actividades, que ocurren dentro de los eventos,
representan los esfuerzos fisicos o intelectuales requeridos para completar un evento,
y se representan por flechas. Las actividades se sefialan generalmente cuando diversos
individuos y unidades responden por ellas. Las relaciones entre las tareas basicas se
indican por la secuencia deseada de eventos y actividades en la red. Es el caso del
evento 3, que no puede ocurrir si los eventos 1y 2 no se cumplen.

El PERT es un modelo de plan operacional que permite llevar también un esquema
de control y evaluacion de los programas y proyectos, pues el administrador puede
evaluar el progreso alcanzado comparandolo con estandares de tiempo
predeterminados. Si se presentara algun desvio, ayuda al administrador a establecer
cuando y donde debe aplicarse alguna accién correctiva. Aunque el PERT no puede
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evitar errores, retrasos, cambios ni eventos imprevistos, da margen a las acciones
correctivas inmediatas.

El siguiente cuadro muestra un proyecto de introduccién de una nueva linea de
productos que consta de 11eventos principales y cuya ruta critica tiene una duracién
de 79 dias. El primer paso es elaborar un cuadro preparatorio.

Cuadro 8.2
CUADRO PREPARATORIO PARA LA ELABORACION DEL DIAGRAMA PERT

Tiempo Evento Tiempo Tiempo Holgura
Evento Evento (dias) previo optimista pesimista
No. Descripcion - . - .
( P ) Inicio Fin Inicio Fin
1. Obtener informacién sobre 5 — 1 5 1 5 0
el producto y fabricacion
2. Preparar planes 20 1 6 25 6 25 0
y presupuestos
de produccién
3 Montar equipos 25 2 26 50 26 50 0
y herramientas
de produccion
4, Preparar local 13 3 51 63 51 63 0
de produccion
5. Comprar materiales 4 3 26 29 42 45 16
y componentes
de produccion
6. Recibir materiales 20 5 30 49 46 65 16
y componentes
7. Admitir o transferir 10 2 26 35 54 63 28
personal
8. Entrenar personal 2 4y7 64 65 64 65 0
9. Producir primeras 1 6y8 66 66 66 66 0
unidades
10. Corregir operaciones 5 9 67 71 67 71 0
de produccion
11 Alcanzar la produccién 8 10 72 79 72 79 0

plena



196 « Parte Ill = Planeacion de la accion empresarial

Con base en el cuadro preparatorio, se puede elaborar el diagrama PERT:

35 65

Figura 8.9 Diagrama PERT: introduccion de nueva linea de producto.
Normas y reglamentos

Constituyen planes operacionales relacionados con el comportamiento exigido a las
personas. Especifican como deben comportarse las personas en determinadas
situaciones y generalmente destacan lo que las personas deben hacer o no, y lo que
pueden hacer. Se diferencian de las politicas porque son bastante especificos y buscan
sustituir el proceso decisorio individual restringiendo el grado de libertad de las personas
en determinadas situaciones previstas de antemano.

Diversidad de planes operacionales

Existe infinidad de planes operacionales relacionados con métodos (procedimientos),
con dinero (presupuesto), con tiempo (programas) y comportamientos (normas y
reglamentos), asi como multiples aplicaciones de estos planes en el nivel operacional
de las empresas. Los ejemplos presentados dan una idea general de la variedad de
planes operacionales existentes.

Resumen

En el nivel operacional, la planeacién se denomina planeacién operacional e incluye
los esquemas de tareas y operaciones debidamente racionalizados y sometidos a un
proceso reduccionista tipico del enfoque de sistema cerrado. Organizada sobre la
base de procesos programables y técnicas computacionales, se preocupa
fundamentalmente por qué hacer y cdmo hacer, y se orienta hacia la optimizacion y
maximizacion de resultados. Es inmediatista, su alcance es estrictamente local y se
caracteriza por los detalles en el establecimiento de las tareas y las operaciones. Su
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problema basico es la eficiencia. La planeacion operacional se basa en los numerosos
planes operacionales que abundan en las diversas areas de la empresa, en el nivel
operacional. Aunque son heterogéneos y estan diversificados, los planes operacionales
pueden relacionarse con métodos, dinero, tiempo o comportamientos. Los planes
operacionales relacionados con métodos se denominan procedimientos: sirven para
establecer la secuencia de pasos o etapas que deben seguirse para la ejecucion de los
planes, siendo transformados en rutinas y expresados en forma de flujogramas (vertical,
horizontal, de bloques) o listas de verificaciéon. Los presupuestos son planes
operacionales relacionados con dinero (como flujo de caja, presupuestos de beneficios
sociales, reparacion y mantenimiento de maquinas, gastos, etc.) Los programas son
planes operacionales relacionados con el tiempo (cronograma, diagrama de Gantt,
PERT, etc.) Los reglamentos son planes operacionales relacionados con los
comportamientos requeridos.

Preguntas y temas de repaso

1. Caracterice la planeacion operacional teniendo en cuenta la accién empresarial y
su papel en la basqueda de la eficiencia.

2. Presente las caracteristicas de los planes operacionales relacionados con los
métodos de trabajo.

3. Presente las caracteristicas de los planes operacionales relacionados con el dinero.

Presente las caracteristicas de los planes operacionales relacionados con el tiempo.

5. Presente las caracteristicas de los planes operacionales relacionados con los
comportamientos exigidos a las personas.

»

Informe para andlisis y discusion

Embraer

La empresa aeronautica brasilefia Embraer gané experiencia en el desarrollo de
tecnologia de proyectos, gracias a los encargos de nuevos aviones hechos por el
Ministerio de la Aeronautica, su principal cliente. Si proyectar aviones es un enorme
desafio, mayor aun es fabricarlos en serie. Antes, los aviones proyectados y producidos
por Embraer eran iguales; no obstante, al iniciarse las exportaciones surgi6 la necesidad
de atender las especificaciones determinadas por los clientes, que comprendian una
diversidad increible de exigencias individuales de modelos diferentes, e incluso colores

Este caso se basa en el articulo “A nova organizagdo da Embraer”, Negocios em Exame, Abril-Tec, No. 209, pp.
33-37. Reproducido con autorizacion de Abril-Tec y de Embraer.
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diferentes de los cables eléctricos o la disposicion de los equipos, ademas de
instrumentos electrénicos y equipos adicionales de navegacion aérea. Las opciones
son variadisimas. Un avién incluye un conjunto de 20.000 elementos, requiere miles
de operaciones y cerca de 3.000 personas para producirlo. Cualquier variaciéon o
modificacion del proyecto inicial significa perturbaciones que provocan incertidumbres
en los procesos de produccién de los aviones. Embraer no tenia experiencia para
enfrentar tales exigencias. Las dificultades se volvieron mas graves cuando Embraer
estaba lanzando un nuevo modelo de avidn, el Bandeirante, y no tenia mucha certeza
respecto de su aceptacion en el mercado. Cualquier estrangulamiento en la producciéon
podria provocar retrasos en las entregas y socavar la imagen de la empresa.

Una de las soluciones encontradas fue importar la experiencia de empresas
aeronauticas de otros paises. Después de algunos intentos, se verificé que este tipo de
aporte de tecnologia representaba simplemente el acceso a una caja negra. Se pagaba
una fortuna por un paquete de procesos y técnicas que debian aplicarse en laempresa,
sin el debido conocimiento de su contenido. Se recibia el know-how mas no el know
why. Otra solucién fue contratar una empresa de consultoria en organizacién, que
buscé centralizar su diagnéstico con la productividad de los trabajadores. Los problemas
bésicos se localizaban en la fase anterior a la fase operacional, pues los trabajadores
no tenian un proceso organizado de produccién y su rendimiento no llegaba a niveles
adecuados.

Al fracasar estas dos tentativas, la empresa decidié seguir un camino propio: ni
importacion de tecnologia, ni consultoria externa, y comenzd a celebrar reuniones
sistematicas con personas de todas las areas de produccién para establecer nuevos
procedimientos, rutinas e instrucciones que al final constituyeran un nuevo proceso
de organizacion y métodos. La divisién de organizacion informatica (DOI) duplicé su
numero de empleados y analistas de organizacién y métodos (O&M), y la division de
planeaciéon de produccion (DPP) triplicé su personal. Paralelamente, se incentivd la
division de entrenamiento de personal para adaptar los trabajadores a los nuevos
métodos y procesos de produccién que se estaban implantando. Este paquete de
cambios provoco la intensificacion del uso de computadores desde la fase de proyecto
hasta la fase de fabricacion de los aviones. El control de produccién era totalmente
manual al comienzo de las exportaciones del Bandeirante, lo cual comprometia la
eficiencia del proceso pues durante las horas pico de produccién las "6rdenes de
produccioén llegaban a 60.000 y los movimientos de informacion a 300.000". Se utilizé
el sistema CAD-CAM (Computer Aided Design-Computer Aided Manufacturing) para
perfeccionar el proceso. Este sistema utiliza intensivamente el computador en las
areas de ingenieria, proyecto y fabricacion. Con esto se pretendia asegurar ahorro de
tiempo de tres a quince veces, y en sOlo dos afios se recuperaba la inversién en estos
aparatos. La concepcion de la cola de un avién, que tardaba cerca de un mes por el
método tradicional, requiere sélo dos dias con el CAD-CAM. Ademas, se da un enorme
salto cualitativo, pues se elimina el trabajo repetitivo y susceptible de fallas del disefiador
o el ingeniero y permite que estos profesionales se dediquen a tareas que exigen méas
razonamiento y conocimiento. Asi mismo, los nuevos programas de la empresa, como
el avién militar AMX y el avién para pasajeros EMB-120, desarrollados con rapidez para
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no perder competitividad en el mercado aeronautico, se caracterizan por la complejidad
y la innovacién tecnolégicas. Este trabajo de replanteamiento administrativo fue uno
de los responsables del viraje de Embraer y garantizé una operatividad mas segura a la
empresa, en términos de métodos de organizacién y produccién, para ingresar en una
nueva fase de expansion.

Cuando una empresa se lanza al mercado externo, en sectores complejos, es comun
comprobar que su estructura organizacional no estad dimensionada para atender la
nueva demanda ni las exigencias de sus clientes internacionales. Embraer sufrié los
obstaculos del area de produccién desde el momento en que varios paises (entre los
que se cuentan Estados Unidos, Australia, Francia e Inglaterra) homologaron el nuevo
avion EMB-145 y, en consecuencia, exigieron requisitos especificos impuestos por las
autoridades aeronauticas competentes. El intenso trabajo de reorganizacion
administrativa permiti6é obtener la venta de 214 aviones de l11ldiferentes modelos, de
los cuales 188 se vendieron en el mercado interno, y 26 en el externo.

Inmobiliaria Tres Américas

La Inmobiliaria Tres Américas es una empresa ligada a un grupo empresarial que actua
en el ramo inmobiliario de Grande Rio de Janeiro. Sus negocios incluyen adquisiciéon
de terrenos y conversion en lotes para venderlos posteriormente a clientes de bajo
poder adquisitivo, construccion de casas populares, administracion y ventas de in-
muebles en general. Su mercado tradicional la obliga a actuar en los diversos barrios
periféricos de Rio de Janeiro. Sus corredores atienden a los clientes que buscan firmar
un acuerdo con dos tipos de referencia. El primero es la referencia de la obra: cuando
la empresa tiene un inmueble o conjunto de inmuebles para vender, designa un corre-
dor para que se encargue de atender en el local a los posibles clientes que aparezcan
atraidos por la publicidad o los avisos en los diarios. El segundo es la referencia del
cliente que busca la oficina central de Tres Américas: cuando el cliente, atraido por
algun aviso de perioédico, busca la oficina central de la empresa, es atendido por la
recepcionista, que designa, segun el orden de llegada del cliente, a un corredor para
que lo atienda, cualquiera que sea el inmueble pretendido o la localizacién geografi-
ca solicitada.

Si el corredor consigue realizar la venta del inmueble, debe encargarse de todos
los aspectos legales de la transaccioén: llenar el contrato de compra-venta, registro del
cliente y verificacion de sus antecedentes comerciales, etc. A partir de ahi, el
procesamiento del negocio sale de las manos del corredor para que pueda dedicarse
a otros clientes que aparezcan. El sector de contratos se encarga de la escritura, junto
con el registro correspondiente, con el debido apoyo del sector juridico cuando deba
anexarse alguna clausula diferente del contrato estandar adoptado por la empresa, el
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cual debe ser aceptado por escrito por los clientes. La seccion de tesoreria recibe la
ultima copia del contrato de compra-venta, el jefe de esta seccion la firmay la envia al
auxiliar de tesoreria, que emite una ficha de financiacion para el cliente y registra los
valores de sus débitos, las mensualidades que deben pagarse, los abonos semestrales
y la entrada, de conformidad con lo dispuesto en el contrato. En el caso de un lote
nuevo, de propiedad de terceros, pero administrado por Tres Américas, el auxiliar de
tesoreria debera abrir una ficha de cuenta corriente de prestamista para asentar los
abonos de los clientes compradores y el débito de los gastos administrativos o legales
de la inmobiliaria. Cuando el cliente comprador paga directamente en la caja central o
en la red bancaria, el auxiliar de tesoreria verifica en la ficha de financiacién si no se
encuentra atrasado en el pago y cual es el nUmero y el valor de la cuota efectuada. Tal
criterio es necesario porque la mayoria de los lotes estan localizados en barrios distantes
y se venden a personas humildes, de bajo poder adquisitivo y de bajo nivel
socioecondémico. Es muy comun registrar atrasos en el pago o que los pagos dependan
del recibo del ultimo abono.

Verificado el pago y el respectivo valor, el auxiliar de tesoreria emite un recibo de
pago en tres copias con el nombre y el coédigo del cliente comprador, el nUmero y el
valor del pago. En seguida envia el "recibo de pago" a la caja, que recibe el pago del
cliente, revisa los valores, autentica en la caja registradora las tres copias del recibo de
pago, entrega la primera al prestamista, retiene consigo la segunda y envia la tercera al
auxiliar de tesoreria. Autenticada la tercera copia, el auxiliar de tesoreria registra el
pago en la ficha del prestamistay la archiva por orden de inmueble (lote o casa popular).
Realizada esta operacion, la caja revisa todos los recibos al final del dia y suma todos
los recibos de pago (segundas copias) y confronta el valor global con el saldo de caja.
Después, envia el lote de recibos de pago del dia al auxiliar de contabilidad situado en
el sector de contabilidad, que separa los recibos por orden de inmueble (que es el
producto béasico de la empresa). Clasificados los recibos, se efectua el asiento contable
en las fichas de contabilidad donde constan la fecha, el registro del asiento, el valor de
cada registro y la suma actualizada de los valores asentados. Terminado el mes, el
auxiliar de contabilidad retira de las fichas de contabilidad los extractos que contienen
el estado de caja de cada inmueble y los saldos que deben pagarse en las futuras
mensualidades.

Al ingresar en la Inmobiliaria Tres Américas como gerente administrativo, Reinaldo
Reis resolviéo hacer un analisis completo de todo el proceso financiero y contable de
las operaciones de venta de la empresa, y verificd que el sistema utilizado era
burocratico, superficial y poco confiable, tanto desde el punto de vista de la organizacion
como de control. Reis pretendia disefiar un sistema seguro que le diese condiciones
diarias para tomar decisiones y conocer la totalidad de las operaciones de la empresa.
Con los datos anteriores, monté un flujograma de bloques para tener una mejor idea
del sistema actual. En seguida, procur6 disefiar en un flujograma de bloques el esbozo

de un nuevo sistema mas moderno y amplio. Sea usted el gerente administrativo de
Tres Américas.
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Organizacion de la accion
empresarial

a palabra organizacion puede emplearse con dos significados diferentes:

1. Organizacion como unidad o entidad social, en donde las personas interactian
para alcanzar objetivos especificos. En este sentido, la palabra organizacién
denota toda empresa humana creada intencionalmente para alcanzar objetivos
determinados. Las empresas constituyen un ejemplo de organizaciéon social.
Desde este punto de vista, la organizaciéon puede concebirse desde dos
aspectos:

a. Organizacién formal: se basa en la divisiéon racional del trabajo y la
diferenciacién e integracion de los miembros, de acuerdo con algun criterio
establecido por aquellos que tienen en sus manos el proceso decisorio. Es la
organizacion planeada: la que esta en el papel. Generalmente es aprobada
por la direccién y comunicada a todos mediante los manuales de la
organizacion, las descripciones de cargos, los organigramas, las normas y
reglamentos, etc. En otros términos, es la organizacién formalizada
oficialmente.

b. Organizacion informal: surge espontanea y naturalmente entre las personas
que ocupan posiciones en la organizacion formal, y a partir de las relaciones
como ocupantes de cargos. Se forma a partir de las relaciones de amistad (o
de antagonismos) y del surgimiento de grupos informales que no aparecen
en el organigrama ni en ningin otro documento formal. De este modo, la
organizacion informal esta constituida por interacciones y relaciones sociales
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entre las personas que ocupan ciertas posiciones de la organizacion formal.
La organizacion informal surge de las relaciones e interacciones impuestas
por la organizacion formal para el desempefio de los cargos, pero la trasciende
y sobrepasa en aspectos como:

- Duracién: mientras la organizacion formal esta confinada al horario de trabajo,
la organizacion informal puede prolongarse hasta los periodos de descanso o
el tiempo libre de las personas.

- Localizacion: mientras la organizacion formal se circunscribe a un local fisico
determinado, la organizacion informal puede ocurrir en cualquier lugar.

- Los asuntos: la organizacion formal se limita a los asuntos exclusivos de la
empresa, mientras que la informal se extiende a todos los intereses comunes
de las personas involucradas.

2. Organizacion como funcién administrativa y parte del proceso administrativo.
En este sentido, organizacioén significa estructurar e integrar los recursos y los
6rganos encargados de su administracion, relacionarlos y fijarles sus
atribuciones.

Los tres capitulos siguientes se basan en el segundo significado anterior: la organi-
acion como funciéon administrativa. Como tal, la organizacidén es una actividad basica
le administracion: sirve para agrupar personas y estructurar todos los recursos organi-
acionales, con el fin de alcanzar los objetivos propuestos. Como funcién administra-
iva, la organizacion depende de la planeaciéon, la direccion y el control para formar el
lenominado proceso administrativo, que constituye el encadenamiento e interrela-
:i6bn de todas las funciones administrativas. Como todas estas funciones interactian
le manera dinamica entre si y se caracterizan por la estrecha interdependencia en la
monformacion del proceso administrativo, la organizacién mantiene estrechas relacio-
ies con todo lo estudiado respecto de la planeacién, y con lo que se estudiara mas
idelante respecto de la direccion y el control. Mediante la organizaciéon, la empresa
eline e integra sus recursos, define la estructura de los 6rganos que deberan adminis-
rarlos, establece la division de trabajo mediante la diferenciacion, proporciona los
nedios de coordinar las diferentes actividades mediante la integracion, define los
iiveles de autoridad y responsabilidad, etc. La organizacién representa todos los me-
ilos que la empresa utiliza para poner en practica la planeaciéon, la direccion y el
zontrol de la accion empresarial para alcanzar sus objetivos.

Se comprueba que, en funcion de sus objetivos, las empresas definen sus dominios,
;s decir, el nicho ambiental donde pretenden establecer su ambiente de tarea. En
jeguida, las empresas establecen los medios necesarios para operar y alcanzar los
)bjetivos y asegurar su supervivencia y crecimiento, es decir, establecen estrategias
>ara aprovechar y aplicar mejor sus recursos. Para implementar tales estrategias, las
empresas precisan planear sus actividades y operaciones antes de ejecutarlas. Para
levarlas a cabo, las empresas requieren agrupar, estructurar, organizar y sincronizar
odos sus recursos y habilidades para realizar una operaciéon global: es lo que se
lenomina organizacion de la accion empresarial. Cada empresa tiene su propio modo
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de organizar su estructura interna, agrupar recursos, establecerjerarquia de autoridad,
dividiry descomponer la tarea global en subtareas que seran realizadas por individuos
0 por equipos, asi como reintegrar y coordinar las subtareas para cumplir la tarea
global. El problema fundamental para la organizaciéon de la accion empresarial es
lograr coherencia entre todas estas areas de decision.

Mientras el nivel institucional se preocupa por el disefio organizacional en el ambito
de la empresa como totalidad, el nivel intermedio trata de detallar el disefio de los
departamentos que administraran uno o mas recursos importantes para alcanzar los
objetivos empresariales. El nivel operacional tiene la responsabilidad de definir el
disefio de los cargos y las tareas, que en su conjunto operaran las tecnologias y
generaran los productos o servicios que constituyen la tarea basica de la empresa.

En consecuencia, esta parte, que estudia la organizacion de la accién empresarial,
sera dividida en tres capitulos: disefio organizacional, disefio departamental y disefio
de cargos y tareas, para explicar las diversas perspectivas de organizacion de los niveles
institucional, intermedio y operacional de la empresa.

Cuadro V.1

LA ORGANIZACION DE LA ACCION EMPRESARIAL EN LOS TRES NIVELES
DE LA EMPRESA

Niveles Organizacioén Contenido
Institucional Disefio Superestructura de la empresa. Formato
organizacional organizacional y procesos de comportamiento.
Intermedio Disefio Agrupacion de unidades en subsistemas, como
departamental departamentos o divisiones.
Operacional Disefio de cargos Estructura de las posiciones y las actividades en los

y tareas cargos.






CAPITULO

Diseino
organizacional

(f  Objetivos

 Definir disefio organizacional y sus principales caracteristicas.
 Distinguir diferenciacion, formalizaciéon, centralizacién e integracion

como caracteristicas principales del disefio organizacional.
« Definir organizacion lineal y organizacién linea-staffy sus caracteristicas.
 Identificar la influencia del tamafio organizacional y la amplitud de control.

La palabra disefio denota una forma, patrén, estructura o algo semejante utilizado por
la empresa para alcanzar uno o mas objetivos. El disefio organizacional, que estudia la
superestructura organizacional de la empresa y los procesos utilizados para que
funcione, refleja la configuraciéon estructural de la empresa y su funcionamiento. Por
un lado, la configuracién de la estructura organizacional representa los érganos que
componen la empresa y sus relaciones de interdependencia y, por el otro, su
funcionamiento incluye las funciones y actividades necesarias para conseguir los
objetivos de la empresa. El disefio organizacional incluye la definicién de la estructura
basica de laempresay cémo dividiry asignar la tarea empresarial entre departamentos,
divisiones, equipos y cargos, aspectos que generalmente se divulgan en los
organigramas, los manuales de la organizacion y las descripciones de cargos. Cuando
el disefio organizacional no es adecuado a las necesidades de la empresa, son frecuentes
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las reorganizaciones y reestructuraciones. Las empresas jovenes y en desarrollo son
particularmente habiles en reestructurarse con frecuencia, lo cual es mas dificil para
las empresas grandes.

LOS CUATRO REQUISITOS
DEL DISENO ORGANIZACIONAL

El disefio organizacional constituye una de las prioridades de la administracién, pues
define codmo funcionara la organizacion y coémo se aplicaran y distribuiran sus recursos.
El disefio organizacional contribuye de cuatro maneras diferentes a la organizacion; es
decir, procura atender cuatro requisitos fundamentales.

1. Como estructura basica: a través de la division del trabajo organizacional y la
asignacion de los recursos empresariales para que el sistema pueda funcionar
integrada y satisfactoriamente. La estructura basica define c6mo se dividira la tarea
de la empresa (a través de la especializacion vertical, llamada jerarquia, y de la
especializacion horizontal llamada departamentalizacién), asi como el formato
organizacional mas adecuado al negocio de la empresa. En consecuencia, la
estructura basica se refiere a los aspectos estaticos de la organizacién y corresponde
a una radiografia del cuerpo organizacional donde estan representados los érganos
y partes que componen la organizacion (o tareas funcionales; produccién, mercadeo,
recursos humanos, finanzas), aunque existe una fuerte tendencia a que las funcio-
nes organizacionales pierdan gradualmente su importancia como estructura basica
(como criterio de division del trabajo, de departamentalizacion), mientras el foco
principal se desplaza hacia la formaciéon de equipos y hacia los procesos
organizacionales orientados al cliente. Esto significa que la organizacién funcional
esta siendo sustituida paulatinamente por una organizacién basada en equipos
multifuncionales dedicados a los procesos empresariales. El resultado ha sido el
aplanamiento de la pirdmide organizacional (downsizing) y la reduccién de niveles
jerarquicos intermedios para aproximar la base a la cima de la organizacion, al
mismo tiempo que se sustituyen los departamentos definitivos por equipos
auténomos y transitorios, asi como la asignacion de las actividades-medio a terceros
(outsourcing) para concentrarse en la esencia medular (core business), es decir, en
las actividades esenciales para el cumplimiento de la misién organizacional.

2. Como mecanismo de operacién: para indicar a los miembros de la empresa lo que
deben (y lo que no deben) hacer, por medio de descripciones de cargos,
procedimientos y rutinas de trabajo, normas y reglamentos internos, estandares
de desempefio, sistemas de evaluacién de desempefio, etc. De esta manera, el
mecanismo de operaciéon se basa en la existencia de normas, reglas y reglamentos,
y define los aspectos dinamicos de la organizacion y se refleja a través de los
manuales de la organizacién o de las rutinas y procedimientos. En consecuencia,
con la introducciéon de la reingenieria y otros tipos de programas de cambios
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organizacionales, las rutinas y los procedimientos estan perdiendo gradualmente
su importancia como mecanismo de operacién, en detrimento de la focalizacién
en la misiéon organizacional y en las metas y resultados que deben alcanzarse. Esto
significa una inversion de valores. El énfasis en los medios y comportamientos
estandarizados cede su lugar a un fuerte énfasis en los objetivos y en las metas
que deben cumplirse. Llamese a esto administracién por objetivos, participativa, o
participacion en los resultados, lo importante es que cada vez mas las personas
tienen mayor libertad para escoger los medios necesarios que permitan alcanzar
los fines deseados, asi como los incentivos y las recompensas que sirven de
motivacion personal para lograr y sobrepasar metas y resultados. La remuneracion
variable esta detras de esta fuerte tendencia para transformar a las personas en
empresarios internos de la organizacion que vistan la camiseta de la empresa y se
dediquen en cuerpo y alma como verdaderos duefios del negocio. El resultado ha
sido la transformacion de los objetivos organizacionales en objetivos individuales
de las personas involucradas.

Como mecanismo de decision: establece el proceso de toma de decisiones para
encontrar consonancia entre los objetivos globales de la organizacién y los objetivos
especificos de cada uno de los 6rganos o equipos que la componen. Este mecanismo
define el poder de tomar decisiones dentro de la organizacion, y la autoridad que
de alli se deriva. Corresponde a la distribucién del podery a lajerarquia de autoridad
para tomar decisiones dentro de la organizacion. No obstante, existe una fuerte
tendencia a la descentralizacion de la autoridad para desplazar el proceso decisorio
hacia el punto focal donde se realiza el trabajo. Asi, cada empleado se convierte en
algo méas que un simple ejecutor de su actividad, puesto que pasa a trabajar como
si fuera el gerente de su negocio, reuniendo la informacién necesaria y tomando
las decisiones para resolver el problema del cliente, sea interno o externo. Cada
empleado deja de focalizar a su jefe (que era su Unico punto de contacto con el
resto de la organizacién) y pasa a focalizar su cliente interno, es decir, el siguiente
empleado en la cadena de actividades que forma el proceso orientado al cliente,
para satisfacer sus necesidades y exigencias. En vez de mirar hacia arriba, al jefe,
mira hacia el lado, a su colega. La obediencia al jefe cede lugar a la necesidad de
atender al cliente interno o externo.

Como mecanismo de coordinacion entre las partes: define como debe armonizar e
integrar la organizacion sus diferentes partes, en funcién de la division del trabajo
organizacional. Mientras la estructura basica divide el trabajo y diferencia las par-
tes, el mecanismo de coordinacién integray da coherencia al todo. Es la busqueda
de la integraciéon para compensar la diferenciacién de la tarea organizacional. El
mecanismo de coordinacién es un medio de aglutinar y unir las diversas partes de
la organizacioén, para lograr la integracion y la sinergia como un todo. Sin embargo,
en la actualidad existe una fuerte tendencia a descentralizar la coordinacién organiza-
cional y sustituir los mecanismos tradicionales de integracién por una focalizacién
en el cliente interno, para concebir cada cargo y cada persona de la organizacion
como el eslabén de una cadena de valor en que cada cual tiene un proveedor (en
sentido ascendente) y un cliente (en sentido descendente). Esto permite que cada
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persona o cargo sea focalizado como un sistema que importa insumos de un
proveedor y exporta resultados hacia un cliente. Cada cargo o persona necesaria-
mente debe comunicar sus exigencias y necesidades al proveedor y averiguar cuales
son las exigencias y necesidades del cliente, para satisfacer sus expectativas y
mejorar gradual y continuamente la calidad del trabajo. En el extremo final de la
cadena, el cliente externo recibe un servicio cada vez mejor y orientado a la
excelencia. El trabajo en grupo y solidario pasa a sustituir el trabajo individual y
solitario. La unién hace la fuerza y mejora los resultados. Si su nombre es kaizen o
calidad total, el hecho es que las personas trabajan mejor y con mayor satisfaccion
cuando hacen el trabajo en conjunto y participan activamente en las decisiones y
acciones emprendidas para alcanzar los resultados. Conviene recordar que la calidad
externa nunca es mayor que la calidad interna. Cuando se logra la calidad interna
en el extremo final de la cadena, el cliente sale satisfecho con el servicio prestado.

Los cuatro requisitos deben ser atendidos de manera simultanea. Lo importante es
notar que las nuevas tendencias estan cambiando radicalmente el formato y el contenido
del disefio organizacional. Ademas, el disefio organizacional estad dejando de constituir
el esquema impositivo de limitacion de las personas y estandarizacién de su
comportamiento, para convertirse en un esquema amigable de apoyo y soporte para
que las personas puedan relacionarse mejor, procesar la informacion, tomar decisiones
respecto de su trabajo, desarrollar intelectualmente sus actividades, compartir con su
equipo, mejorar el proceso de trabajo, focalizar el cliente interno o externo, alcanzar
metas y resultados fyados por consenso con sus superiores, y participar en los resultados
y metas alcanzados o superados. Con estas tendencias, el disefio organizacional dejo
de ser una finalidad en si mismo, hasta transformarse en un medio adecuado para
integrar personas y en una herramienta para ayudarlas a desarrollar sus actividades.

Figura 9.1 Los cuatro requisitos fundamentales en el disefio organizacional.
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LAS CUATRO CARACTERISTICAS PRINCIPALES
DEL DISENO ORGANIZACIONAL

El disefio organizacional debe reunir y compatibilizar cuatro caracteristicas principales:
diferenciacion, formalizacion, centralizacion e integracion. En las diversas empresas,
cada una de estas caracteristicas varia enormemente originando disefios organizacio-
nales heterogéneos, razén por la cual no existen dos empresas con disefios iguales.
Veamos cada una de estas caracteristicas del disefio organizacional, recordando siem-
pre que ellas interactidan entre si y que son interdependientes.

Diferenciacion

Se refiere a la division del trabajo en departamentos o subsistemas y en capas de
niveles jerarquicos. La diferenciacion puede ser:

a. Horizontal: en departamentos o divisiones, mediante la departamentalizacion.
b. Vertical: en nivelesjerarquicos, mediante la creacién de escalones de autoridad.

Figura 9.2 Organigrama que indica la diferenciacién horizontal (departamentos o divisiones) y la
diferenciacién vertical (diferentes niveles jerarquicos).

Cuanto mayor sea la complejidad de las actividades requeridas por el ambiente
externo y cuanto mayor sea la diversidad de las tareas ejecutadas, mayor debera ser la
diferenciacién interna de la organizacion. Esto significa que cuanto mayor sea la variedad
de clientes y consumidores y cuanto mayor sea la variedad de productos y servicios,
mayor serd la diferenciacidon existente en la organizacién. Cuanto mayor sea la
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diferenciacién, mayor sera la heterogeneidad de la organizacion, por el hecho de tener
mayor numero de departamentos y niveles jerarquicos. La diferenciacion es la
responsable de la complejidad organizacional, pues muchos niveles jerarquicos y
departamentos diferentes exigen esquemas de integracion y enlace para coordinar el
funcionamiento y obtener la armonia en la totalidad, lo cual impone esquemas
adicionales que acarrean costos para la organizacion. El problema consiste en saber
cuanto diferenciar internamente una organizacion para que funcione mejor. La tendencia
moderna se orienta mas hacia la generalizacion que hacia la especializacién, mas
hacia equipos integrados y transitorios de trabajo que hacia 6rganos definitivos y se-
parados, mas a juntar que a separar. El enfoque sistémico subyace tras esta fuerte
tendencia de aglutinacion.

Formalizacion

Se refiere a la existencia de reglas y reglamentos que prescriben co6mo, cuando y por
qué se ejecutan las tareas. La formalizacién es el grado en que las reglas y reglamentos
se definen explicitamente para gobernar el comportamiento de los miembros de la
empresa. El caracter formal impone cierto ritual dentro de la organizacién. Cuanto
mayor sea la formalizacion, mayor es la existencia de normas de conducta, rutinas y
procedimientos, formularios y documentos, con el fin de comprobar las actividades,
meétodos y procesos rigidos para acatar la legislacién vigente, archivos para guardar
informaciodn escrita, certificados, firmas reconocidas, aprobaciones y aspectos similares.
El objetivo es documentar, registrar y comprobar a través de papeles que pueden ser
archivados y guardados durante afios.

Cuanto mayor sea la formalizacion, méas burocréatica, mecanicista, cerrada, rutinaria,
definida y programada se torna la empresa. La formalizacion puede hacerse mediante:

a. El cargo: a través de especificaciones relacionadas con el cargo en sil como la
descripcion de éste.

b. El flujo de trabajo: a través de instrucciones y procedimientos detallados sobre
cOmo ejecutar las tareas2 como el proyecto de elaboracién de un producto.

c. Las reglas y los reglamentos: a través de formalizacién de reglas y procedimientos
para todas las situaciones posibles, especificando quién puede (o no puede) hacer
ciertas cosas, cuando, dénde para quién y con qué autorizacion.

La formalizacion sirve para reducir la variabilidad humana, impone rigidez y
obediencia y elimina la libertad personal, para asegurar que las cosas se ejecuten
exactamente de acuerdo con lo previsto. Sin embargo, la tendencia moderna se orienta

1 D.J. Hickson, “A convergence jn organizaron theory", Administrative Science Quarterty, V. 67, pp. 224-237.

2 Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations: A Synthesis ofthe Research, Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-
Hall, pp. 81-82.
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mas hacia la confianza en las personas que hacia el énfasis en reglas y reglamentos de
la organizacion, hacia la desburocratizacién y desregulacion, y hacia la libertad y
participacion de las personas, que hacia la imposicién de reglas y reglamentos.

Centralizacion

Se refiere a la localizacién y distribucién de la autoridad para tomar decisiones. La
centralizaciéon implica concentracion de las decisiones en la cima de la organizacion,
es decir, en el nivel institucional, con poca o ninguna delegacién en el nivel intermedio.
En la centralizacion, todas la decisiones deben ser llevadas hacia la cupula, para que
ésta apruebe o decida. El dirigente debe asumir todas las decisiones dentro de la
organizacion, incluso sus numerosos detalles.

Cuanto mayor sea la centralizacién (véase la figura 9.3), méas autoridad se concentra
en el nivel méas elevado de lajerarquia. La dependencia y el sometimiento son totales
y los niveles intermedio y operacional se vuelven meros repetidores de las decisiones’
tomadas en la clpula. Cuanto mayor sea la descentralizaciéon (véase la figura 9.3),
mas autoridad se delega y distribuye en los niveles inferiores de lajerarquia, para que
la ejecucidon de las tareas sea méas apropiada a las caracteristicas locales y las
necesidades del cliente que la organizacién busca. La descentralizacién exige tres
condiciones fundamentales: la primera, que todas la personas involucradas tengan un
conocimiento claro y uniforme de la misiéon de la organizacién y de las estrategias
globales para realizarla; la segunda es la capacitacion profesional de las personas para
que aprendan a diagnosticar las situaciones y tomar correctamente las decisiones que
se requieren, y adaptarlas a los objetivos de la organizacion, y la tercera es la motivacion
personal para involucrarse conscientemente en los objetivos organizacionales y esfor-

Organizacién Organizacién
centralizada descentralizada

Nivel
institucional

Nivel
intermedio

Nivel
operacional

Figura 9.3 Centralizacion y descentralizacion.
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Cuadro 9.1
VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA CENTRALIZACION

Ventajas de la centralizacion Desventajas de la centralizacion
1. Las decisiones las toman los 1. Las decisiones las toman
administradores, que tienen una visién administradores que estan lejos de los
global de la empresa. hechos.

2. Quienes toman decisiones, situados en la

cima de la organizacién, estan 2. Quienes toman decisiones y estan
generalmente mejor entrenados y situados en la cima casi hunca tienen
preparados que los que se hallan en los contacto con los trabajadores ni con la
niveles inferiores. situaciones involucradas.

3. La eliminacién de los esfuerzos 3. Lineas de comunicacion mas largas
duplicados reduce los costos producen demoras prolongadas.

operacionales.

4. Cuando se centralizan ciertas funciones, 4. Los administradores situados en niveles
como compras, se origina mayor especia- inferiores se sienten frustrados porque no
lizacion y aumenta la exigencia de entran en el proceso de decision.
habilidades.

5. Las decisiones son mas coherentes con los 5. Al involucrar muchas personas en la
objetivos empresariales. comunicacién, hay méas posibilidad de

error y de la distorsion propia de la
subjetividad.

zarse con determinacion para alcanzarlos de la mejor manera posible. La ventaja de la
descentralizacién, cuando va acompafiada de esas tres condiciones fundamentales,
consiste en que la organizacion utiliza todos los cerebros involucrados y no sélo uno
o algunos de ellos: el del dirigente y el de los méas préximos a éste.

El mayor desperdicio cometido deliberadamente en nuestras organizaciones no
son las pérdidas financieras, los dafos materiales, los atrasos en la produccion, la
baja productividad, los costos elevados, la calidad deficiente, etc., pues aunque éstos
son, sin la menor duda, problemas importantes, se derivan de un problema mucho
mayor: el enorme y continuo desperdicio del talento, de la capacidad profesional y la
motivacion de las personas, en especial el desperdicio del recurso humano méas elevado
y sofisticado: la inteligencia, la masa encefalica que produce creatividad e innovacion
en la solucion de problemas, casi siempre rechazada para privilegiar la actividad
mecénica rutinaria y mantener el statu quo. Asi, el capital intelectual se arroja por las
cafnerias de la fabrica o de la oficina. Por estas razones, la descentralizacién es uno de
los caminos indicados en la gestion moderna de las empresas.



Capitulo 9 « Disefio organizacional = 213

Cuadro 9.2

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA DESCENTRALIZACION

Ventajas de la descentralizacion

Quienes ejecutan las tareas pueden tomar
decisiones con mas rapidez.

Quienes toman la decisién tienen mas
informacién sobre la situacion.

Mayor jnvolucramiento en las decisiones
crea mayor moral y motivacién entre los
mandos medios.

Proporciona buen entrenamiento para los
mandos medios.

Desventajas de la descentralizacion

Puede presentarse falta de informacién y
coordinacién entre departamentos.

Mayor costo por administrador, debido a
mas entrenamiento y mejor salario de los
administradores en los niveles inferiores.

Los administradores tienden a adoptar una
visibn mas estrechay pueden defender mas
el éxito de sus departamentos que el de la
empresa como un todo.

Las politicas y procedimientos pueden
variar enormemente en los departamentos.

Una técnica de descentralizacion es el concepto de centro de utilidades. Una subu-
nidad desempefia las principales actividades en un producto o linea de productos. Su
administrador se parece al director general de una pequefia empresa, pues es el res-
ponsable, junto con la direccién de la empresa, de la utilidad que genera su unidad.
En estas condiciones, cada subunidad puede ser creada como un centro de utilidad
relativamente auténomo y autosuficiente. El administrador es responsable por com-
pleto de los resultados y posee autoridad suficiente para cumplir tal responsabilidad.
Las divisiones Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile y Cadillac, de la empresa norteameri-
cana General Motors, constituyen un ejemplo clasico. Cada una de estas divisiones
automotrices no s6lo es autébnoma, sino que compite con las otras divisiones en el
mercado automovilistico. Aunque la autoridad no esté totalmente descentralizada,
pues todas las divisiones deben armonizar sus decisiones en funcién de las politicas y
directrices emanadas de la presidencia, las divisiones funcionan como centros de
utilidad.

Integracion

Se refiere a los medios de coordinacién y enlace de las partes de la organizacion.
Cuanto mayor sea la diferenciaciéon, mas heterogénea es la estructura de la empresay
mayor la necesidad de coordinar las diferentes partes de la organizacion, con el fin de
obtener un funcionamiento coherente, armoénico y sinérgico. La division del trabajo
provocada por la diferenciacion fragmenta las grandes tareas en partes menores. Para
evitar la dispersion, debe haber alguna interrelacién e interconexion.
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La integracion es el proceso que facilita el enlace, y se lleva a cabo a través de

medios de coordinacioén intraorganizacional. Los esquemas de integracion mas utilizados
son:

Jerarquia administrativa
Departamentalizacion

Asesoria (staff)

Comisiones y fuerzas de tareas
Reglas y procedimientos
Objetivos y planes

Distribucioén fisica o arquitectura

Cada uno de estos esquemas de integracion merece una explicacion.

Jerarquia administrativa: es la solucion comun a los problemas de integracién entre
dos o mas subunidades de una empresa que deben reportarse al mismo superior o
que deben integrar sus actividades para facilitar la comunicacién, resolver conflictos,
obtener sinergia de esfuerzos, etc. La "cadena de mando", conjunto de posiciones
administrativas que ligan las unidades principales con las menores, funciona como
un mecanismo intrinseco de integracion para resolver conflictos y coordinar las
actividades en toda la organizacion.

Departamentalizacién: es un proceso de diferenciacién organizacional en que la
division del trabajo se hace en sentido horizontal, provocando la especializacion
en departamentos. Aunque este tema se tratara en el proximo capitulo, abordaremos
aqui la departamentalizacion desde el punto de vista de la integraciéon. La
departamentalizacién es una alternativa estructural capaz de resolver problemas
de integracion, pues permite redisefiar las fronteras de las subunidades para incluir
las interdependencias dentro de las nuevas fronteras de las subunidades, que
pueden ser administradas con maéas facilidad.

Asesoria (staff): el problema de la sobrecarga de lajerarquia se soluciona empleando
la asesoria por intermedio de asistentes del ejecutivo de linea o de especialistas
funcionales, y permite aumentar la cantidad de informacién que aquella posicién
de la jerarquia puede procesar, el numero de decisiones que puede tomar y el
volumen de conflictos que puede resolver. Sin embargo, existen dos restricciones
a la utilizacion del staff como esquema integrador: la primera es el costo,
especialmente en las pequefias empresas donde la asesoria casi siempre requiere
tener un tamafio pequefio. La segunda es que el staff puede resolver algunos
problemas de integracién pero también crea un problema particular de integracion:
el conflicto entre los 6rganos de staffy los de linea en las subunidades.
Comisionesy fuerzas de tareas: las comisiones y fuerzas de tareas pueden utilizarse
para facilitar la integracion de subunidades de la empresa. Para facilitar la
coordinacion entre ventas y produccién, los ejecutivos de las dos subunidades
pueden reunirse con sus auxiliares principales para analizar los problemas. Las
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reuniones, comisiones y fuerzas de tareas son mecanismos integradores que
permiten resolver problemas de integraciobn que otros mecanismos no logran.
Mientras la jerarquia administrativa puede procesar sd6lo cierta cantidad de
informacién y tomar decisiones en un periodo, y mientras las reglas y los
procedimientos y los objetivos y planes pueden tratar sélo situaciones rutinarias,
las comisiones y fuerzas de tareas no tienen estas limitaciones. Su desventaja esta
en el costo, pues exigen la dedicacion de muchas personas durante cierto periodo,
asi como habilidades de los miembros para tomar decisiones en grupo.

Reglasy procedimientos: constituyen otro mecanismo para aligerar sobrecarga de
lajerarquia. Cuando las situaciones de decision son rutinarias e incluyen partes de
la organizacion, es posible establecer reglas y procedimientos sobre la manera
como deben tomarse. Las reglas y procedimientos constituyen decisiones ya
tomadas por la empresa, y que las partes involucradas deben seguir cuando
enfrentan determinada situacion.

La mayor ventaja de este mecanismo es su bajo costo en el logro de la integracion.
No obstante, s6lo debe emplearse cuando pueden establecerse reglas inteligentes
y cuando la situacion implicada es suficientemente estable para compensar el disefio
de reglas y procedimientos que se utilizaran durante mucho tiempo.

Objetivosy planes: tienen una funcién semejante a las reglas y los procedimientos,
pero durante un tiempo limitado. Es un mecanismo de integraciéon utilizado para
conciliar partes de la organizacién que operan con relativa independencia entre si
pero que precisan integrar los resultados. Es el caso de las areas de ingenieria de
producto, produccion y marketing de una empresa, que trabajan independiente-
mente en sus actividades especificas pero deben ser coordinadas para establecer
las modificaciones de un producto en sus programas de disefio y produccién, y en
las fechas de sus actividades.

Los objetivos y planes constituyen medios que facilitan la integraciéon cuando las
circunstancias que los rodean no sean imprevisibles ni muy cambiantes. La mayor
restriccion en este esquema de integracion es el costo, pues crear objetivos y
planes inteligentes y realistas requiere tiempo y energia. En algunas circunstancias,
cuando las situaciones no son complejas, es uno de los mecanismos de integracion
menos costosos.

Distribucidon fisica o arquitectura: es otro elemento del disefio organizacional que
facilita la integracién entre unidades o personas mediante la distribucién fisica (lay
out) o territorial de los diversos elementos, los equipos o las personas. La
arquitectura permite la proximidad fisica, que torna mas facil la comunicacién, la
distribuciéon de oficinas capaces de facilitar los contactos entre las personas y los
sitios abiertos que ayudan a aproximarlas entre si. El derribo de barreras, como
paredes y fronteras fisicas, la eliminacion de salas personales, los sitios reservados
en cafeterias y estacionamiento, muestran que la distribucion fisica moderna esta
ahi para aproximar y no para distanciar a las personas.
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Cuadro 9.3

COSTOS Y BENEFICIOS DE LOS METODOS DE INTEGRACION

Métodos
de integracion

Jerarquia
administrativa

Departamen-
talizacion

Asesoria (staff)

Comisiones, fuer-
zas de tareas
(contacto directo)

Reglas
y procedimientos

Planes
y objetivos

Distribucion
fisica

Ventajas

Proporciona una red capaz de unir
todas la unidades funcionales de una
organizacioén en conjunto.

Facilita la integracién entre las
funciones.

Puede complementar la jerarquia
administrativa y auxiliar en el
desempefio de una funcién bastante
integradora.

Pueden abordar un gran ndmero
de problemas y decisiones
imprevisibles.

Constituye un medio econdémico
para obtener integracién entre
asuntos rutinarios.

Puede integrar muchos asuntos no
rutinarios, que no logran los
procedimientos ni las reglas.

En ciertas circunstancias, puede ser
una solucién barata.

Limitaciones

Puede convertirse en una sobre-
carga, y no funcionar. Una amplitud
de control muy estrecha es onerosa
y paraliza.

No facilita la integraciéon entre las
diferentes funciones.

Costo alto. También puede crear sus
propios problemas de integracién
(entre linea y staff).

Alto costo. Las personas invo-
lucradas deben poseer habilidades
necesarias para tomar decisiones en
grupo.

Limitados a asuntos rutinarios.
El empleo exagerado puede traer
consecuencias disfuncionales.

Costo alto, en especial en tiempo y

esfuerzo.

Puede ser onerosa. Puede minar la
competencia especializada.

Organizaciones muy diferenciadas y con muchos departamentos y diversos niveles
de autoridad exigen multiplicidad de mecanismos integradores, con el fin de garantizar
la coordinaciéon necesaria para el funcionamiento de todo el sistema. Esto aumenta
los costos administrativos y operacionales y genera otros tipos de problemas de
integracion. La solucién esta en la simplicidad organizacional y en la utilizacién de
equipos de trabajo multifuncionales y autbnomos.

Todas estas cuatro caracteristicas del disefio organizacional (diferenciacién,
formalizacion, centralizacién e integracion) deben sintonizarse y dimensionarse de
manera adecuada para que el sistema sea coherente e integrado.
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ALTO
GRADO

Mucha division del
trabajo. Muchos
érganos y departa-
mentos. Muchos
niveles jerarquicos.
Heterogeneidad

Poca Exagerada
burocratizacién. burocratizacién.
Pocas reglas P Formalizacion - , Exceso de reglas
y reglamentos y reglamentos es-
escritos. critos. Coacciones
Libertad y restricciones
Mucha delegacién Ninguna delegacién
de autoridad. de autoridad.
Descentral'lz'acmn Centralizacion Centralizacién
de las decisiones .
hacia los niveles de las decisiones
inferiores. en la capula.
Autonomia Dependencia
Poca Mucha
coordinacién coordinacién entre
entre niveles niveles
y departamentos. y departamentos.
Poca cohesion Cohesién

Figura 9.4 Las cuatro principales caracteristicas del disefio organizacional.

TAMANO ORGANIZACIONAL

Toda empresa puede enfrentar cuatro tipos de situacién relacionados con su tamafo

organizacional:

1. Crecimiento (sentido absoluto): caracterizado por el aumento del tamarfio, bien
sea en recursos, en cobertura de mercado, etc.

2. Desarrollo (sentido relativo): caracterizado por alguna mejoria, bien sea en recursos
0 expansion de mercado.

3. Supervivencia: caracterizada por el mantenimiento de la situaciéon que la empresa
consiguio alcanzar: la empresa se mantiene inalterable.

4. Declinaciéon: caracterizada por una reduccién de las actividades, pérdida de recursos
o de su alcance mercadoldgico.
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PEQUENO GRANDE
Empresas sencillas Empresas
y de pequefio complejas
tamafio. ®m—Tamarfio organizacional—» Y de gran tamafio.
Menor Mayor
dimension dimensién
y diferenciaciéon y diferenciacion

Crecimiento —

Desarrollo------

~Emmmmmnn Supervivencia

Declinacion

Figura 9.5 Tamario organizacional y sus caracteristicas.

El crecimiento produce cambios tanto en el tamafio como en la forma de
organizacion (disefio organizacional de la estructura) de la empresa. El tamafio es una
consecuencia del crecimiento y puede medirse con facilidad. El crecimiento de la
empresa depende de condiciones externas e internas:

1. Las condiciones externas son:

e Demanda de los productos o servicios de la empresa.

e Oportunidades especiales, como monopolio mediante patentes o concesiones,
incentivos fiscales ofrecidos por el gobierno, etc.

e Alto costo de entrada de otras empresas en el ramo de actividad, lo que puede
impedir la competencia.

e Capacidad para obtener los insumos necesarios.

2. Las condiciones internas son:

e Ventajas de la produccién a gran escala: cuando la tecnologia empleada permite
economias o ventajas derivadas de una mayor escala de operaciones. La
eficiencia financiera es otra ventaja principal de las operaciones de mayor escala.

e Existencia de recursos no utilizados o subutilizados; al observar que un recurso
esta subutilizado, el administrador intentara emplearlo mejor o mas
intensivamente programandole nuevas actividades o nueva produccion.

El tamafio organizacional de una empresa constituye un aspecto importante en la
comprensidon de su estructura y su comportamiento. El tamafio es la dimensién que
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incluye el nUmero de empleados y el volumen de las instalaciones de una empresa.
Las grandes empresas son, por definicién, mas complejas, formalizadas y maéas
burocratizadas que las empresas pequefias. El tamafio de una empresa produce algun
impacto sobre los empleados, sobre la sociedad mayor donde esta inmersay sobre la
propia organizacién empresarial: existe mayor tensién y el proceso de
despersonalizacion puede conducir al descontento de los individuos.

Amplitud de control

La amplitud de control (o amplitud administrativa) se refiere al nUmero de subordina-
dos que cada 6rgano o cargo puede supervisar de manera adecuada. Cuanto mayor
sea la amplitud, mayor sera el numero de subordinados y, en consecuencia, menor el
grado de atencion y control que el superior puede prestarles. La amplitud de control
influye en la estructura organizacional dandole un formato o configuracion peculiar.
En las empresas que tienen gran amplitud de control, la configuracion global de la
organizacion es tipicamente plana. La estructura plana tiene pocos nivelesjerarquicos
y grandes grupos de trabajo en cada nivel. En las empresas donde existe pequefia
amplitud de control, la configuracion global de la organizacion es tipicamente alta:
tiene una larga cadena de autoridad ( muchos niveles jerarquicos) y pocos grupos de
trabajo en cada uno de los niveles jerarquicos.

En las organizaciones "altas", caracterizadas por largas cadenas de mando -debido
al gran numero de niveles jerarquicos- y por estrecha amplitud de control, la
comunicacion vertical se congestiona y retarda, y se filtra distorsionada por diferentes
interpretaciones, complicaciones o generalizaciones durante el camino. Las decisiones
que vienen desde el nivel institucional hacia el nivel operacional avanzan lentamente
y los canales de comunicacion conducen informacién inadecuada o inexacta a los
niveles siguientes.

ORGANIZACION “PLANA” ORGANIZACION “ALTA”

Figura 9.6 Amplitud de control: organizaciones plana y alta.



220 « Parte IV « Organizaciéon de la accién empresarial

La amplitud de control se halla ligada directamente al principio de la unidad de
mando: cada subordinado recibe 6rdenes s6lo de un superior, es decir, cada subordi-
nado se reporta Gnicamente a unjefe. El principio de la unidad de mando constituye la
base de lajerarquia de autoridad, que se extiende desde la cima hasta la base de la
organizacién, a la cual Fayol denomind principio escalar o cadena de mando.

PEQUENA GRANDE
Pocos Muchos subordinados.
subordinados. Mando amplio.
Ma_ndo restrln_gldo.. Amplitud de control — » Amplitud
Amplitud administrativa administrativa amplia.
estrecha. Organizacién Organizacién “plana”
“alta” y alargada. y baja.

Figura 9.7 Amplitud de control y sus caracteristicas.

La amplitud de control produce gran impacto en el tiempo que puede disponer
cada administrador para influir en cada uno de sus subordinados. La amplitud de
control esta influenciada por varios factores:

1. Tecnologia utilizada: cuanto mas compleja sea la tecnologia, menor sera la amplitud,
gracias a la atenciéon que se requiere.

2. Interdependencia de los subordinados: si el flujo de trabajo interconecta subordi-
nados, el superior tiene problemas de coordinacién que exigen menor amplitud de
control. Si los subordinados no estan interconectados, existe menor necesidad de
coordinacién, lo cual permite mayor amplitud de control.

3. Semejanza de funciones de supervision: la supervision se torna mas sencilla cuando
los subordinados hacen las mismas cosas, lo cual permite ejercer la supervision
sobre un gran ndmero de personas.

4. Competencia (capacidades) de los subordinados: cuanto mas experimentados y
entrenados estén los subordinados, menos supervision se necesitara, lo cual permite
una mayor amplitud de control.

5. Utilizacion de asistentes personales: los administradores que tienen asistentes
personales que preparan informes y recolectan datos disponen de mas tiempo
para supervisar y pueden tener una mayor amplitud de control.

6. Supervision delegada: en la medida en que las empresas se vuelven mas complejas,
los individuos pasan a tener varios superiores. Las asesorias y los servicios de staff
proporcionan orientacién, servicios especializados y apoyo que permiten al
administrador aumentar su amplitud de control.

7. Estabilidad del ambiente: favorece gran amplitud de control. Cuando el ambiente
es inestable e impone variacion en las actividades de la empresa que crean
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necesidades de mayor coordinacioén, se presenta reduccién en laamplitud de control.
Entre estas influencias, el administrador puede escoger la amplitud de control ade-

cuada para proporcionar el apoyo o la autonomia que pretende conceder a sus
subordinados.

TIPOS TRADICIONALES DE ORGANIZACION

Existen tres tipos tradicionales basicos de estructura organizacional: organizacioén lineal,
organizacién funcional y organizacién \inea-staff.

Organizacion lineal

Es la estructura organizacional mas sencilla y antigua, y se basa en la autoridad lineal.
La autoridad lineal es una consecuencia del principio de la unidad de mando: significa
que cada superior tiene autoridad Unicay absoluta sobre sus subordinados y que no la
comparte con ninguno.

La organizacion lineal o estructura lineal tiene sus origenes en los antiguos ejérci-
tos y en la organizacion eclesiastica de los tiempos medievales. Entre el superior y los
subordinados existen lineas directas y Unicas de autoridad (que significa el derecho
organizacional de exigir el cumplimiento de 6rdenes y ejecucion de tareas) y de res-
ponsabilidad (que significa el deber o la obligaciéon de seguir 6rdenes y ejecutar ta-
reas). Debido a estas lineas de autoridad y responsabilidad, se presenta la cadena de
mando.

Figura 9.8 Cadena de mando de Fayol.
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Caracteristicas de la organizacion lineal

Las principales caracteristicas de la organizacion lineal son3:

a.

Autoridad lineal o Unica: consecuencia de la aplicaciéon del principio de unidad de
mando, segun el cual el superior tiene autoridad Unica y exclusiva sobre su
subordinado. La autoridad lineal es una autoridad de mando.

Lineas formales de comunicacion: las comunicaciones entre las unidades y las
personas se hacen uUnicamente a través de lineas existentes en el organigrama.
Toda unidad o posicion descrita en el organigrama (con excepcidon de aquellas
situadas en la cima o en la base) posee dos terminales de comunicaciéon: uno
orientado hacia la cima, que lo liga a la posicién superior y que representa su
responsabilidad frente al escalbn mas elevado de la jerarquia, y otro orientado
hacia abajo, que lo liga a las posiciones directamente subordinadas y que representa
su autoridad sobre el escaldn més bajo. Cada superior centraliza las comunicaciones
en linea ascendente, de modo que éstas son lineales y formales, limitadas
exclusivamente a las relaciones formales descritas en el organigrama.
Centralizacion de las decisiones: como el terminal de la comunicacién liga la posicion
subordinada a su superior, y a la escala de arriba, la autoridad lineal que rige toda
la empresa se centraliza en la cima del organigrama. Los canales de responsabilidad
se conducen a través de los nivelesjerarquicos, de manera que se extiendan hasta
la base de la organizacion.

Forma piramidal: consecuencia de la centralizacién de la autoridad en la cima de la
organizacién, de la cadena de mando y de la unidad de mando, la organizacion
lineal presenta una conformacion tipicamente piramidal. A medida que se asciende

en la escala jerarquica, disminuye el niumero de unidades o posiciones de cada
nivel.

Ventajas de la organizacion lineal

La estructura lineal presenta ventajas importantes, pues son estructuras sencillas y de
facil comprension que delimitan con claridad las responsabilidades de las unidades o
posiciones involucradas. Es el tipo de organizaciéon indicado para pequefias empresas
0 para empresas que operan en ambientes estables o con tecnologias estables.

Desventajas de la organizacion lineal

Sin embargo, las restricciones y desventajas de la estructura lineal son numerosas e
importantes. La estabilidad y la constancia de las relaciones formales pueden conducir
a la rigidez y la inflexibilidad de la organizacion, lo cual dificulta la innovacién y la
adaptabilidad de la empresa a nuevas situaciones o condiciones. La autoridad lineal

3

Idalberto Chiavenato, Teoria geral da administragdo, Sdo Paulo, Makron Books, Vol. 1, 5a. ed., pp. 320-321
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basada en el mando puede tornarse autocratica, pues enfatiza en la funciéon de la
jefatura y el mando. El jefe se vuelve generalista y no esta en condiciones de especia-
lizarse en algun ramo. Y lo peor es que a medida que la empresa crece, la estructura
lineal conduce de manera inexorable a la congestion de las lineas formales de co-
municacién, en especial en la cima de la organizaciéon, debido a la centralizacién de
las decisiones y de la autoridad. Asi mismo, las comunicaciones, por obedecer a la

escala de jerarquia, se vuelven indirectas, lentas, y estan sujetas a intermediarios y
distorsiones.

Organizacion funcional

La organizacion funcional es la estructura organizacional que aplica el principio funcional
o principio de la especializacién de las funciones. El staff o asesoria funcional se
deriva de este principio, que separa, distingue y especializa. En la antigtiedad, el staff
se hallaba constituido por los jefes homéricos que aconsejaban a los reyes de Grecia
y por el consejo de los sabios que asesoraban a los reyes anglosajones.

Mas recientemente se nota que, a medida que las empresas crecen y su ambiente
se torna variable y competitivo, aumenta considerablemente la necesidad de tener
6rganos especializados capaces de proporcionar consejo e innovaciones répidas y
sustanciales. Esta flexibilidad, indispensable en la organizacién competitiva e
innovadora, es una de las principales fallas de la estructura lineal, que s6lo funciona
en un ambiente estable y rutinario.

Taylor fue uno de los defensores de la organizacién funcional, al enfrentarse con el
excesivo y variado volumen de atribuciones concentradas en los capataces de
produccion de una siderurgica estadounidense que adoptaba la organizacion lineal.
Taylor sostenia que la especializaciéon del obrero deberia estar acompafiada por la
especializacion de los supervisores y la gerencia, mediante la estructura funcional.

Caracteristicas de la organizacion funcional
Las caracteristicas de la organizacion funcional son:

a. Autoridad funcional o dividida: la organizacién funcional se basa en la autoridad
funcional (sostenida en la especializacion y el conocimiento) y no en la autoridad
lineal (basada en lajerarquia y en el mando). En ésta, cada subordinado se reporta
a varios superiores especializados simultaneamente, en el tema de la especialidad
de cada uno. En la organizacion funcional ningdn superior tiene autoridad total
(autoridad lineal) sobre los subordinados, sino autoridad funcional, que es parcial
y relativa y se deriva de su especialidad. Esto representa una negacion total del
principio de unidad de mando, tan importante para Fayol. En la organizacidon
funcional predomina la subordinacién maualtiple.

b. Lineas directas de comunicacién, las comunicaciones entre los 6rganos o cargos
existentes en la organizacién se efectuan directamente, sin necesidad de
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intermediacién, pues no siguen la cadena de mando. La organizacién funcional
busca la mayor rapidez posible en las comunicaciones entre los niveles y areas de
la organizacion.

c. Descentralizacion de las decisiones: las decisiones se delegan a los 4rganos o
cargos especializados que posean el conocimiento necesario para implementarlas
mejor. De ahi la descentralizacion de las decisiones tipicas de la organizacion
funcional.

d. Enfasis en la especializacion: la organizacién funcional se basa en la primacia de la
especializacion de todos los 6rganos o cargos en todos los niveles de la organizaciéon.
Cada 6rgano o cargo contribuye con su especialidad a la organizacion.

Ventajas de la organizaciéon funcional

La organizacion funcional tiene algunas ventajas interesantes. Proporciona el maximo
de especializacion en los diversos 6rganos o cargos de la organizacion y permite que
cada cual se concentre Unica y exclusivamente en su trabajo especifico. Al contrario
del generalismo de la organizacién lineal, la estructura funcional permite profundizar
en el desempefio de la especializacion. También proporciona mejor supervision técni-
ca y desarrolla comunicaciones directas, mas rapidas y sin intermediacion de otros
niveles, lo cual reduce posibles distorsiones. También separa las funciones de planea-
cion y control de las funciones de ejecucién. El 6rgano de planeacién s6lo elabora la
planeacién, y el 6rgano de ejecucidon se concentra exclusivamente en la ejecucion.

Desventajas de la organizacion funcional

La organizaciéon funcional también presenta desventajas severas. La sustituciéon de la
autoridad lineal por la autoridad funcional, que es relativa y dividida, implica la disolu-
cion de la autoridad de mando y de la exigencia de obediencia y disciplina, aspectos
caracteristicos de la estructura lineal. Cuando recibe orientacion diversa de dos 6rga-
nos especializados, un 6rgano no siempre hace lo que se le solicita, y menos cuando
la orientacion especializada es contradictoria o incompatible. Por otro lado, la subor-
dinacion multiple acarrea problemas de distribucién de la autoridad. Como cada su-
bordinado se reporta funcionalmente a varios superiores -cada uno de los cuales es
especialista en determinada funcién- y como existen funciones que se superponen,
existe siempre la posibilidad de que el subordinado busque la orientacién del espe-
cialista menos indicado para su problema, porque no siempre las personas saben
exactamente a quién recurrir para resolver las dificultades. Esto conduce a pérdida de
tiempo y a confusiones imprevisibles. Ademas, existe una fuerte tendencia a competir
entre los especialistas, lo cual es una fuente enorme de conflictos dentro de la organi-
zacion, y genera animosidad, resentimientos, oposicion y resistencia a la cooperacion.
Por dltimo, la subordinaciéon multiple puede traer confusién en cuanto a los objetivos
mas importantes por alcanzar.
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Organizaciéon linea-staff

Con el crecimiento y la complejidad de las tareas de las empresas, la estructura lineal
fue insuficiente para proporcionar eficiencia y eficacia. Las unidades y posiciones de
linea (que tienen autoridad lineal) se concentraron en alcanzar los objetivos principales
de la empresa y delegaron la autoridad en servicios especializados, y las atribuciones
marginales, a otras unidades y posiciones de la empresa. Asi mismo, las unidades y
posiciones de linea se liberaron de una serie de actividades y tareas para dedicarse
exclusivamente a los objetivos basicos de la empresa, como producir, vender, etc. Las
demas unidades y posiciones de la empresa que recibieron aquellos encargos pasaron
a denominarse asesoria (staff) y les correspondié la prestacién de servicios
especializados y de consultoria técnica, influyendo indirectamente en el trabajo de los
o6rganos de linea mediante sugerencias, recomendaciones, consultoria, prestacion de
servicios, como planeaciéon, control, procesamiento de datos, informes, etc. De este
modo, los 6rganos de staffasesoran a los 6rganos de linea mediante especializacién
técnica. Mientras los especialistas de staff profundizan en determinado campo de
actividades, los gerentes de linea detentan lajerarquia de la organizacion.

Caracteristicas de la organizacion linea-staff

La organizacion \inea-staffes un tipo mixto e hibrido de organizacién: los érganos de
linea (unidades de linea) estan directamente relacionados con los objetivos vitales de
la empresa (como producir y vender) y tienen autoridad lineal sobre la ejecucion de
las tareas orientadas a sus objetivos, mientras que los 6rganos de staff (unidades de
staff o de asesoria) se hallan indirectamente relacionados con los objetivos de la
empresa (porque no ejecutan tareas de produccién y ventas, por ejemplo) y no tienen
autoridad lineal, sino autoridad funcional de asesoria sobre la ejecucién de las tareas
orientadas a esos objetivos.

Estructura lineal (jerarquica)

B 0000 81

Estructura Linea-staff

Figura 9.9 Estructuras lineal y linea-staff.
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Funciones del staff

Las principales funciones del staffestan relacionadas con:

a.

Servicios: es decir, actividades especializadas, como contabilidad, compras,
personal, investigacion y desarrollo, procesamiento de datos, publicidad, etc.,
realizadas y ejecutadas por el staff.

Consultoria y asesoria: asistenciajuridica, métodos y procesos, consultoria laboral,
etc., proporcionados por el staffcomo medios de orientacion y recomendacion.
Seguimiento: significa acompafar y evaluar determinada actividad o proceso, sin
intervenir o influir en él. El staff generalmente se preocupa por conseguir datos,
elaborar informes y llevar a cabo investigaciones, acompafiamiento de procesos, etc.
Planeacién y control: casi siempre, las actividades de planeacion y control son
delegadas a los 6rganos de staff, en consecuencia, la planeacién y el control
financiero o presupuestario, la planeacion y control de produccioén, la planeacién y
control de mantenimiento de maquinas y equipos, el control de calidad, etc., son
actividades desarrolladas por el staff.

NIVELES DE LA ORGANIZACION Consultoria,

consejeria,

n. asesoria,
Xrecomendacion

Institucional

Intermedio
Prestacion \
y ejecucion
Operacional de servicios
especializados \

Figura 9.10 Atribuciones del staffen los niveles institucional, intermedio y operacional.

Ventajas de la organizacion linea-staff

La estructura Vmea-staff presenta una serie de ventajas:

a.

Garantiza asesoria especializada e innovadora (unidades de staff), manteniendo el
principio de unidad de mando (unidades de linea). La organizacion linea-sfa/Ftiene
la ventaja de ofrecer un area de asesoria y prestacion de servicios (como érganos
orientados hacia la consultoria legal, investigacion y desarrollo, personal, relaciones
publicas, publicidad, etc.), con predominio de la estructura lineal y conservando el
principio de unidad de mando sobre los subordinados directos.

Actividad conjuntay coordinada de 6rganos de lineay de staff. Mientras los érganos
de linea se responsabilizan de la ejecucién de las actividades basicas y
fundamentales de la empresa (como producir y vender), los drganos de staff se
responsabilizan de la ejecucién de servicios especializados (como financiar, comprar,
gerenciar recursos humanos, planear y controlar, etc.).
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Desventajas de la organizacion linea-staff

La estructura linea-staff presenta algunas restricciones y ciertas dificultades. Una de
éstas es la posibilidad de crear conflicto entre los 6rganos de linea y de staff. Como el
asesor de staff no tiene autoridad lineal sobre los ejecutores y como el gerente de
linea no tiene tiempo ni preparacion profesional para especializarse, los conflictos
entre linea y staffse caracterizan por:

a. El asesor de staffes generalmente un técnico con preparacién profesional, mientras
que el hombre de linea es un hombre que tiene practica, promovido por la
experiencia y por los conocimientos adquiridos en el trabajo. Uno trata con el
conocimiento, el otro con la experiencia inmediata.

b. El asesor generalmente tiene menos edad y mejor formacion académica, pero
menos experiencia. El hombre de linea ascendié en la jerarquia debido a la
experiencia adquirida en el curso de los afios. Las diferencias de formacion y de
edad predisponen al personal de linea para que rechace las ideas del staff.

Cuadro 9.4
VISION ESQUEMATICA DEL PAPEL DE LA ASESORIA EN EL PROCESO DECISORIO

Linea Staff
Responsable de las decisiones Asesoria
1. Problema-»---------mmmmmeeee-
2I. Formulacién del problema 1

3. Formulacién
| detallada del problema

j. Estudio del problema

"5. Alternativas

6. Cual de las alternativas
se aplicara

m/. Redaccion de los documentos

8. Aprobacién y desencadenamiento
de la accion

9. Supervisién

170. Acompafiamiento de la ejecucion
11. Necesidad de reajuste-
0 accion correctiva

Fuente: Gilberto José Weinberger Teixeira, “O papel da assessoria no processo decisorio”, Revista de Administragao
FEA/USP, septiembre/diciembre de 1977, Vol. 12, No. 2, p. 91.
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c. El personal de linea puede considerar que los asesores pretenden escamotearle
parte de su autoridad, para aumentar su prestigio y mejorar su posicion.

d. Al planear y recomendar, el asesor no asume la responsabilidad inmediata por los
resultados de los planes que presenta. La situacion es propicia al conflicto porque,
ante cualquier dificultad, el asesor puede asegurar que su plan fallé6 por ineptitud
del personal de linea en la ejecucién, mientras el personal de linea puede argumentar
que el plan no podia llevarse a la practica y s6lo se quedaba en la teoria.

e. La asesoria eleva los costos fijos de la empresa, debido a los gastos operacionales
y salarios de los especialistas. Surge la preocupacion del personal de linea por los
result