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Prefacio

Este libro  e s el resultado  de  invest igac iones de  m ercado  que  incluyeron cuatro  v ariables 

básicas: necesidad de  fo rm ar adm inist radores en las em presas, currículo de  las e scue las 

de  adm inist rac ión, biblio graf ía d ispo nible  so bre  adm inist rac ión y t endenc ias de  la 

literatura adm inistrat iva en o t ros países.

En la parte  I, se  lleva a c abo  un análisis de  las div e rsas teorías adm inistrat iv as, en 

c ada una de  las cuale s se  enfat iza en las tareas, la est ructura o rganizac ional, las pe rso 

nas, la t e cno lo g ía y el am bient e  para dem o st rar que  estas c inco  v ariable s de be n  c o n 

side rarse  en conjunto  de  m o do  sistem át ico  para re f le jar la c o m ple jidad y la he t e ro ge 

ne idad de  las em presas. Para lograr e ficac ia cuando  interactúan con el am biente , las 

e m pre sas actúan c o m o  sist em as abie rtos, y c o m o  sist em as c e rrado s cuando  ope ran  

su t e cno log ía para conseguir e fic ienc ia. En c o nse cuenc ia las em pre sas pue de n d e sd o 

blarse  en t res niv e les o  subsist em as: inst itucional (o  est ratégico ), inte rm edio  (o  ge ren 

c ial) y ope rac io nal (o  técnico ).

En la parte  II, se  m uest ra c ó m o  el am bient e  em presarial (de sde  el punto  de  v ista 

e xó ge no ) de t e rm ina las tareas, la est ructura o rganiz ac ional, y las pe rso nas, que  -a  su 

v e z - influyen en las c ondic io nes e xó ge nas y e ndó ge nas de  la acc ión em presarial. Para 

enfrentar e stas c ondic io nes am bientale s (e xó ge nas) y t e cno ló g icas (e ndó ge nas), la 

em presa traza la est rategia m ás ade c uada que  garant ice  la acc ión em presarial capaz  

de  conseguir los obje t iv os de se ado s dentro de  ciertos estándares de  e fic iencia y eficacia.

X V
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En conse cuenc ia, la acc ión em presarial o bliga a que  el pro c e so  adm inistrat iv o  de  

planear (parte  III), adm inist rar (parte  IV), dirigir (parte  V) y contro lar (parte  VI) se  ¡leve  

a c abo  de  m anera dife rente  en los niv e les inst ituc ional (búsq ue da de  la e f icac ia), 

inte rm edio  (m ediac ión gerenc ial) y o pe rac io nal (búsq ue da de  la e f ic ienc ia). En la parte  

VII, se  presenta una idea general, sist ém ica y situacional de  la acc ión em presarial, que  

re f le ja los div e rso s aspec t o s e xpuest o s en t o do  el texto.

Desde  nuestra perspect iva, la adm inistración se  com prende  m e jo r cuando  se  corre 

lac iona con las característ icas de  la e m presa (v ariable s internas) y con las característ i 

c as del am bient e  que  la ro de a (v ariable s ext e rnas). A dem ás, el pro c e so  adm inistrat ivo  

(planear, organizar, dirigir y contro lar) e s dist into en cada uno de  los t res niv e les (insti

tuc ional, inte rm edio  y o pe rac io nal) de  la em presa. Dado  que  el nivel inst ituc ional o  

est ratégico  enfrenta la realidad am biental externa, func iona con la lóg ica de l sist em a 

abierto , m ient ras que  el nivel ope rac ional o  técnico, al enfrentar la realidad cot idiana 

de  la t e cno lo gía ut ilizada en la e m presa, func iona dent ro  de  la lógica del sistem a 

cerrado . La art iculac ión de  esto s do s niv e les se  logra m ediante  el nivel inte rm edio  o  

gerencial.

En este  libro , el lector podrá analiz ar m e jo r nuestro  punto  de  v ista.

I d a lb e r to  C h ia v e n a to
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PARTE

i

Fundamentos 
de la administración

A
lo  largo  de  la historia, el ho m bre  ha de sarro llado  m é to do s que  le perm itan  

realiz ar ac t iv idades ade c uadas para o bt e ne r m e jo re s resultados. Entre t odas 

las c reac io nes de l ho m bre  aque lla que  se  de staca y so bre sale  po r se r la m ás 

c o m ple ja y m arav i llo sa e s indiscut iblem ente  la em presa. No  existen do s e m pre sas  

idént icas, pue s t o das presentan e no rm e  div e rsidad, esto  las hace  pro fundam ente  

d i f e re n t e s ent re  sí. De  o t ro  lado  las e m pre sas so n  c o m p le jas en e x t re m o , nos 

re lac ionam os con e llas durante  año s y al final no  c o nse guim o s c o m pre nde r c ó m o  

func ionan ni c ó m o  sobrev iv en o  crecen. Adem ás, las e m presas func ionan en am bientes 

diferentes, ro de adas de  un univ e rso  de  fac to res e co nó m ico s, po lít icos, t e cno lógicos, 

legales, so c iales, culturales y dem o gráf ic o s que  interactúan y se  alt ernan para produc ir 

grandes c am bio s e inestabilidad en el am biente .

Por ot ra parte , las e m presas no  so n aut ó no m as ni autosufic ientes, pues requieren  

se r g o be rn adas o, m ejor, adm inist radas. Las e m presas necesitan directores, gerentes, 

je f e s , supe rv iso re s, e quipo s, etc., en fin, t odo  un aparato  adm inistrat ivo  c o n fo rm ado  

po r pe rso nas cali f icadas que  sean c apac e s de  adm inist rarlas de  m ane ra apropiada. De  

este  m odo , las e m presas y su adm inistración im plican m ucha com ple jidad y diversidad, 

n o  obstante , am bas const ituyen aspec t o s rec ientes en la historia de l hom bre . Aunque  

parez ca increíble , y  a pesar de  que  las e m presas adquirieron sus característ icas actuales 

durant e  la R e v o luc ió n  Indust rial, q ue  se  in ic ió  a m e d iad o s de l si g lo  X VIII , la 

adm inist rac ión só lo  e m pe z ó  a llam ar la atenc ión y a se r e studiada a c o m ienz o s del 

siglo  XX, c uando  algunos pio ne ro s fueron e xplo rando , de scubrie ndo  y am pliando  el 

c am po  c o m ple jo  de  las e m presas, y  sentando  las base s de  las teorías re lac ionadas 

con su ade c uada adm inistración. Este t em a se  estudiará en los do s próxim os capítulos.
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CAPÍTULO

i

Qué es la administración 

de empresas

O bjetivos

• Presentar un co ncepto  am plio  de  adm inistración.

• T razar el reco rrido  de  la teoría adm inistrat iv a hasta la e tapa en que  se  encuent ra  

en la actualidad.

• Señalar las perspec t iv as futuras de  las e m pre sas y  su adm inistración.

C O N C E P T O  D E A D M IN IS T R A C IÓ N

La palabra a d m in is t r a c ió n  prov iene  de l lat ín (a d , direcc ión hac ia, t endenc ia; m in is te r ,  

com parat iv o  de  inferio ridad, y  el suf i jo  te r , que  indica subo rdinac ió n  u obe die nc ia, es 

decir, quien cum ple  una func ión ba jo  el m ando  de  otro, quien le presta un serv ic io  a 

ot ro ) y  signif ica subo rdinac ió n y serv ic io . En su origen, el t é rm ino signif icaba func ión  

que  se  de se m pe ña bajo  el m ando  de  ot ro, se rv ic io  que  se  presta a otro.

La tarea de  la adm inist rac ión consiste  en interpretar los o bje t iv o s de  la e m pre sa y 

t ransfo rm arlos en acc ión em presarial m ediante  planeac ión, o rganiz ac ión, direcc ión y 

contro l de  las ac t iv idades realiz adas en las div e rsas áreas y  niv e les de  la e m pre sa para 

conseguir tales obje t iv os. Por tanto, adm inist rac ión e s el pro c e so  de  planear, organizar, 

dirig ir y c o n t ro lar e l e m p le o  de  lo s re c urso s o rg an i z ac i o n a le s para c o n se g u i r  

de t e rm inado s o bje t iv o s con e fic ienc ia y e ficac ia.

3
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La palabra adm inist rac ión ha e xpe rim entado  c am bio s pro fundo s y am plio s en su 

signif icado , de  m o do  que  el adm inistrador, ya se a director de  e m presa, gerente  de  

departam ento , j e f e  o  inc luso  líder de  e quipo , se  conv irt ió  en una figura indispensable  

en t o das las c lase s po sible s de  o rganiz ac io nes hum anas durante  lo s últ im os años. La 

m e jo r m anera de  dem o st rar el c am bio  pro fundo  y la am pliac ión de l signif icado  de  la 

palabra adm inist rac ión es recorrer con rapidez  su trayectoria y seguir a grandes rasgos 

lo s paso s g raduale s de  la historia de  las e m presas y la teoría de  la adm inist rac ión.

B R E V E  H IS T O R IA  D E  L A S  E M P R E S A S

Durante  su larga historia y hasta m e diado s de l siglo  XVIII las e m presas se  desarro llaron  

con gran lentitud, r i o  obstante  que  siem pre  exist ió  el t rabajo  o rganiz ado  y dirig ido en  

la historia de  la hum anidad, la historia de  las e m presas -y  so bre  t o do  la historia de  su 

adm inist rac ión- e s un capítulo  rec iente , inic iado hace  po c o  t iem po.

A  partir de  1776, de spué s de  la invenc ión de  la m áquina de  v apo r po r Jam e s Watt  

(1736-1819 ) y  su consiguiente  aplicación en la producc ión, surgió  una nuev a concepc ión  

de  t rabajo  que  m odif icó  por c om ple t o  la estructura soc ial y  com erc ial de  la épo ca, y 

en casi un siglo  pro v o có  pro fundos y rápidos c am bio s polít icos, so c iale s y e co nó m ico s, 

m ucho  m ay ores que  t o do s lo s c am bio s ocurridos en el m ilenio  anterior. Este periodo , 

c o no c ido  c o m o  Revo luc ión Industrial, se  inició en Inglaterra y  se  ext endió  con rapidez  

po r t odo  el m undo  c iv iliz ado de  la épo ca. La Revo luc ión Industrial sust ituyó el primit ivo  

taller de l art e sano  por la industrializ ac ión y  preparó  el cam ino  para el surgim iento  de  

las m o de rnas e m presas y lo s de saf ío s de  adm inistrarlas.

La historia de  las e m pre sas pue de  div idirse  en se is e tapas:

1. A rte s a n a l: v a de sde  la ant igüedad hasta cerca de  1780, cuando  se  inicia la Revolución  

Industrial. En esta e tapa el régimen product ivo se  basa en los talleres de  los artesanos 

y en la m ano  de  obra intensiva y no  calif icada em pleada en la agricultura. Predom inan  

lo s pe q ue ño s talle res y  las granjas que  utilizan el t rabajo  de  lo s e sc lav o s y em plean  

herram ientas rudim entarias. T odav ía quedan  v est ig ios de l feudalism o  y el sist em a 

com erc ial se  basa en el inte rcam bio  local.

2 . T ra n s ic ió n  d e l  a r te s a n a d o  a  la  in d u s t r ia l iz a c ió n : c o rre spo nde  a la Prim era R evo lu

c ión Industrial, de  1780 a 1860. Es la e tapa de  la industrializ ac ión nac iente , de  la 

m ecaniz ac ión de  los talle res y de  la agricultura. Los do s e lem ento s representat iv os 

so n el c arbó n (la nuev a fuente  básic a de  ene rg ía) y el hierro  (el m aterial básic o ), 

que  adquie ren e no rm e  im portanc ia en el desarro llo  de  los países. En esta e tapa 

ocurre  una crec iente  m ecaniz ac ió n de  lo s talle res (con el surgim iento  de  la m áqui

na de  hilar en 1767, el te lar hidráulico  en 1769 y el t e lar m ecánico  en 1785) y  de  

la agricultura (aparic ión de  la de sm o tado ra de  algo dó n en 1792) grac ias a la m á

quina de  v apo r y la aplicac ión de  la fuerza motriz  de l v apo r a la producc ión. En e se  

m om ento  nace  el sist em a fabri l: lo s talle res m ecaniz ado s se  conv ierten lentam ente  

en fábricas do t adas de  e no rm e s y  pe sadas m áquinas que  sust ituyen la act iv idad  

m uscular hum ana. Los t ransport es tom an un im pulso  v igo ro so  con la nav egac ión
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de  v apo r (1807 ), la invenc ión de  la lo c o m o t o ra de  v apo r y el surgim iento  de  las 

prim eras v ías fé rreas de  gran extensión (a part ir de  1823). Las c om unicac io nes 

av anz an de spué s de  la inv enc ión de l t e légrafo  e léc t rico  (1 835 ) y el se llo  postal 

(1840 ).

3 . D e s a r r o l lo  in d u s t r ia l :  c o rre spo nde  a la Se gunda R ev o luc ión Industrial, entre 1860  

y  1914. Los do s grandes c o m po nent e s de  esta e tapa so n el ace ro  (e l nuev o  material 

básic o  cuyo  pro c e so  de  fábricac ión se  desarro lló  a part ir de  1856) y  la e lectric idad. 

Se  rem plaz a el hierro  po r el ac e ro  c o m o  material industrial, y el v apo r po r la 

e lec t ric idad y los de riv ado s de l pe t ró leo  c o m o  fuentes princ ipales de  energ ía; se  

desarro lla la m aquinaria con la aparic ión de l m otor de  explo sió n y el m otor e léctrico  

(1873 ). La c ienc ia y lo s av ance s t e cno ló g ico s e je rc en  un dom inio  crec iente  en la 

nac iente  industria. Se  pro duc e n  t ransfo rm ac io nes radicale s en lo s m e d io s de  

transporte  (con el surgim iento  de l autom óv il en 1880 y el av ión en 1906) y en las 

co m unicac io nes (inv enc ión de l t e légrafo  inalám brico , el t e lé fono  en 1876, y  el 

c inem atógrafo ) y el m undo  se  vue lv e  cada v ez  m ás pequeño . El capitalism o industrial 

se  v e  de sp laz ado  po r e l capitalism o financiero , apare cen  los g randes banc o s y  las 

inst ituc iones financieras, jun t o  a la am pliac ión ext raordinaria de  lo s m ercados. Las 

e m pre sas e x i t o sas c re c e n  de sm e suradam e n t e , e xpe rim e nt an  un p ro c e so  de  

burocrat iz ac ión de bido  a su tam año  y ado ptan un e n fo q ue  m ecanic ista de  sus 

func iones.

4 . G ig a n t is m o  in d u s t r ia l :  e t apa si tuada entre las do s gue rras m undiale s (entre 1914 y 

1945), en las cuales se  utilizan organizac ión y t ecno logía av anz ada con fines bé licos. 

En esta e tapa se  pro ducen la gran depre sión e co nó m ica de  1929 y la crisis m undial 

que  originó. En este  pe rio do  las e m pre sas alcanzan tam años e no rm e s y realiz an  

ope rac io nes internac ionales y  m ult inacionales. Predom inan las aplicac iones técnico- 

c ient íf icas y se  enfat iza en m aterias pet roquím icas. Se  intensif ican lo s t ransportes: 

nav e gac ió n  de  gran c alado , v ías fé rre as y c arre t e ras, pe rfe c c io nam ie n t o  de l  

autom óv il y  el av ión. Las co m unicac io nes se  am plían y ganan rapidez  con la radio  

y la te lev isión. El m undo  se  v ue lv e  todav ía m ás pe q ue ño  y c o m ple jo .

5 . M o d e rn a :  e s la e tapa m ás rec iente ; que  v a de sde  1945 (po sgue rra) hasta 1980 y  

m arca una c lara separac ió n  entre lo s paíse s desarro llado s (o  indust rializ ados), los 

países subde sarro llado s (no  indust rializ ados) y  lo s paíse s en desarro llo . El av ance  

t e cno lóg ico  e s so rprendent e  y se  aplica con m ás rapidez  a f ines com erc iale s a 

t ravés de  produc to s y p ro c e so s m ás so fist icados. Se  fábrican nuev o s m ateriales 

sintét icos básic o s (plást icos, alum inio , f ibras texti les sinté t icas, ho rm igón) y  se  

utilizan nuev as fuentes de  ene rg ía (nuclear, so lar); no  obstante , el pe t ró leo  y la 

e lec t ric idad m ant ienen su predom inio . Apare cen nuev as t e cno log ías (e l circuito  

integrado , el transistor, el si lic io ) que  perm iten desarro llar las nuev as m arav i llas de  

nuestra é po c a (t e lev isión de  co lo res, el so n ido  de  alta f ide lidad, el com putador, la 

calculado ra e lec t rónica, la com unicac ión te le fónica, la te lev isión sate lital, la m asi- 

f icac ión de l autom óv il). Estos inventos so n c o nse cuenc ia de  un invento  mayor: 

son inv entados, c reados, proy ec tados y const ruidos en el interior de  las em presas. 

La invest igac ión y  el desarro llo  t e cno ló g ico  se  llevan a c abo  en las e m pre sas y  se  

orientan hac ia usos com erc iales.

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


6 • Pa rte I • Fu ndam entos de la  adm in istración

Es la é po c a en que , jun t o  a las e m pre sas m ult inac io nales, surgen  e m pre sas  

nac ionales de  gran tam año  y una am plia variedad de  em presas m edianas y pequeñas 

(e n t re  las q ue  se  e n c ue n t ran  las m ic ro e m p re sas y las m in i e m p re sas ). La 

aut o m at iz ac ió n  y la c o m put ac ió n  apare c e n  en m uc has de  e st as e m pre sas,  

aum entando  en gran m e dida sus re curso s y po t enc ialidades y dist anc iándo las c ada  

v ez  m ás de  las e m pre sas que  no han ent rado  en esta m oderniz ac ión. Adem ás, el 

am bient e  se  com plica de bido  a la retracción, la e sc ase z  de  recursos, la inflación, 

las altas t asas de  interés y los c ost os crec ientes. El m undo  se  e m pe q ue ñe c e  todav ía 

m ás d e bid o  al e n o rm e  de sarro l lo  de  las c o m un ic ac io ne s y de  lo s n e go c io s  

internacionales, pero  tam bién se  vue lve  m ás c om ple jo  y variable , lo cual trae consigo  

una nov edad: la incert idum bre  y la im prev isibi lidad de  los acontec im ientos.

6 . Q lo b a l iz a c ió n fe tapa post e rio r a 1980, llena de  retos, dif icultades, am enaz as, pre 

siones, cont ingenc ias, rest ricc iones y t oda c lase  de  adv e rsidade s para las e m pre 

sas. En esta fase  el am bient e  ex t e rno  se  caracteriza po r la c om ple jidad y v ariabili 

dad que  las e m pre sas no  logran desc i frar e interpretar de  m anera ade c uada. En 

c o nse cuenc ia, las e m presas enfrentan la incert idum bre  de  lo que  aco ntece  a su 

alre de do r y, en espec ial, de  lo  que  pue da ocurrir en el futuro  próx im o  o  rem oto . En 

esta e tapa, las e m presas afrontan aguda com pet enc ia, dif icult ades para c o m pre n 

de r las re ac c iones del m e rcado  y las ac c io ne s de  los com pet ido res. La t radic ión y 

el pasado  son t em as de  otra é po c a que  no  lograrán re so lv e r los pro ble m as ac tua

les. En ot ras palabras, adm inist rar y e je cutar las tareas c o m o  se  hizo siem pre , no  

propo rc ionará los re sultados ade c uado s, pues t odo  ha cam biado , inc luida la adm i

nistrac ión. Esta e tapa se  halla signada por la T ercera Revo luc ión Industrial: la rev o 

luc ión de l com putador, en la que  no  só lo  se  sust ituye el m úsculo  hum ano  po r la 

m áquina, sino  tam bién el c e re bro  hum ano  po r la m áquina e lect rónica.

C u a d ro  1.1

LA S  S E IS  ETA P AS  DE LA  H IS T O R IA  D E  LA S  E M P R E S A S

1. A rtesana l D esde la an tig ü e d a d  hasta  an tes  de la 

R evo luc ión  Industria l H asta  1780

2. T rans ic ión  hac ia  

la  indus tria lizac ión

P rim era  R evo luc ión  Industria l 1780 a 1860

3. D esarro llo  industria l D espués de  la  S eg u n d a  R evo luc ión  Industria l 1860 a 1914

4. G ig a n tism o  industria l Entre  las dos  g ue rras  m und ia les 1914 a  1945

5. M oderna D esde la  p o sg u e rra  hasta  la  ac tua lidad 1945 a  1980

6. G loba lizac ión A ctua lidad D esde 1980
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B R E V E  H IS T O R IA  D E  LA  T E O R ÍA  

D E  L A  A D M IN IS T R A C IÓ N

La t eoría de  la adm inist rac ión (TA) es, en c iertos aspec t o s, una c o nse cuenc ia de  la 

t eoría de  las o rganiz ac io nes (TO), un m edio  de  ope rar c o nce pt o s e ideas re spec to  de  

las o rganiz ac iones. La teoría de  la adm inist rac ión, que  estudia la adm inist rac ión de  las 

o rganiz ac io nes en general y las e m presas en part icular, e s una teoría en crec iente  

expansió n y am pliac ión. Co m e nz ó  c o m o  una teoría de d ic ada inic ialm ente  a estudiar 

alguno s po c o s aspec t o s y v ariable s de  la o rganiz ac ión y se  o rientó  só lo  hac ia los 

pro ble m as m ás concre to s e inm ediatos de sde  el punto  de  visita de  su aplicac ión; luego , 

fue  e xpand ié ndo se  y am pliando  su o bje t o  de  estudio  de  m anera paulat ina. A de m ás, la 

expansió n y am pliac ión no  fueron unifo rm es, sino  que  cam biaro n eno rm em e nt e  con  

las e sc ue las y teorías adm inist rat ivas y con los aspec t o s y v ariable s que  c ada una de  

e llas c onside ró  pert inentes para fundam entar c onc lusiones o  so luc ionar los pro ble m as  

m ás im portantes que  enfrentaban en e sa épo ca.

La historia de  la TA e s rec iente  y c om ienz a a principios del siglo  XX. Puede  resum irse  

en c inco  e t apas dife rentes que  se  supe rpo ne n, c ada una de  las c uale s destaca un 

aspec t o  im portante  de  la adm inistración.

Énfasis en las tareas

Enfoque  característ ico  de  la e s c u e la  d e  la  a d m in is t r a c ió n  c ie n t í f ic a .  Adm inist rac ión  

c ient íf ica e s el no m bre  que  re c ibió  de bido  al intento de  aplicar lo s m é t o do s de  la 

c ienc ia a lo s pro ble m as de  la adm inist rac ión para lograr una gran e f ic ienc ia industrial. 

Los princ ipales m é t o do s c ient íf icos aplic able s a lo s pro ble m as de  la adm inist rac ión  

son la o bse rv ac ió n  y la m edic ió n^La e sc ue la de  adm inist rac ión c ient íf ica fue  inic iada 

a c o m ie nz o s de l siglo  XX po r el ingeniero  e st ado un ide nse  Frederick W. Tay lor (1856- 

1915), c o nside rado  el fundado r de  la TA m o de rna. T ay lor tuvo m uc ho s se guido re s  

(c o m o  Gantt, Gilbreth, Em erson, Ford, Barth y o t ros) y o riginó  una v e rdade ra re v o lu

ción en el pensam iento  adm inistrat iv o  y en el m undo  industrial de  su épo ca. Su preo 

cupac ión original fue  tratar de  e lim inar el fantasm a de l despe rdic io  y  de  las pérdidas 

sufridas po r las industrias e st ado unidenses, y e le v ar lo s niv e les de  product iv idad m e 

diante  la aplicac ión de  m é t o do s y t écnicas de  ingeniería industrial. La adm inist rac ión  

cientí f ica representa una prim era aprox im ac ión t eórica a los e studio s de  la adm inist ra

ción em presarial y se  situó  inic ialm ente  en el p lano  de l t rabajo  indiv idual de  c ada  

obre ro . Hasta ento nce s la se lec c ión de l m é to do  de  t rabajo  e ra co n f iada al o bre ro , que  

se  basaba en su expe rienc ia pe rsonal anterio r para de finir c ó m o  realiz aría sus tareas. 

Debido  a esta situación, las e m presas e st ado un ide nses m ost raban pro funda dispari

dad de  m é t o do s de  t rabajo , pue s c ada o bre ro  tenía su e sq ue m a personal de  t rabajo , 

lo  cual di f icult aba la superv isión, el control y la estandariz ac ión de  utensilios y herra

m ientas de  t rabajo . Tay lor quiso  quitarle  al o bre ro  el de re c ho  de  e sc o ge r su m anera 

personal de  e je cutar la tarea -int ent o  po c o  e x i t o so - para do tarlo  de  un m é todo  pla

ne ado  y e studiado  po r un pro fesional e spec ializ ado  en la planeac ión de  tareas. Esta
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8 • Pa rte I • Fu ndam entos de la  adm in istración

adm inist rac ión de  las tareas se  basaba  en la o rganizac ión racional de l t rabajo  del 

o bre ro  que  intentaba descubrir el m é to do  ( th e  b e s t  w ay) que  lo  convert iría en un 

t rabajado r e fic iente. El cuadro  1.2 m uest ra lo s cuatro  princ ipios en que  se  basaba la 

adm inist rac ión científica.

C u a d ro  1.2

LO S  C U A TR O  P R IN C IP IO S  DE  LA  A D M IN IS T R A C IÓ N  C IE N T ÍF IC A  D E  TA Y LO R

1. P rin c ip io  d e  p ia n e a c ió n : sustitu ir el c rite rio  ind iv idua l del obrero, la im prov isac ión  y  la actuación  

e m p írica  en el tra b a jo  po r m é to d o s  ba sa d o s  en p ro ce d im ie n to s  c ie n tíf ico s . C a m b ia r la  

im p ro v isa c ió n  por la  c ie n c ia  m ed ian te  la  p laneac ión  del m étodo.

2. P rin c ip io  d e  p re p a ra c ió n : se le cc io n a r c ie n tífica m e n te  los tra b a ja d o re s  de  a cue rdo  con sus 

ap titudes ; p repa ra rlos  y  en tre n a rlo s  para  que  p ro duzcan  m ás y m ejor, de  a cue rdo  con el 

m é todo  p laneado . A d e m á s  de la  p repa rac ión  de  la  fu e rza  labora l, se deben  p re p a ra r tam b ién  

las m áqu inas  y los e q u ipos  de  p roducc ión , as í com o  la  d is tribuc ión  fís ica  y  la d ispos ic ión  

rac iona l de las he rra m ie n ta s  y los m a te ria les .

3. P rin c ip io  d e  c o n tro l: co n tro la r el tra b a jo  pa ra  c e rtifica r que se e jecu ta  de a cu e rd o  con las 

n o rm a s  e s ta b le c id a s  y según  el p lan  p re v is to . La g e re n c ia  tie n e  que  co o p e ra r con  los 

tra b a ja d o re s  para  que la e jecuc ión  sea  la m e jo r posib le .

4. P rin c ip io  d e  e je cu c ió n : d is trib u ir de m anera  d is tin ta  las func iones  y  las respo n sa b ilid a d e s  

p ara  que la  e jecuc ión  del tra b a jo  sea  m ás d isc ip linada .

La t écnica para llegar al m é to do  rac ional e ra el e studio  de  t iem pos y m ov im ientos 

( m o t io n  t im e  s tu d y ) ;  las ac t iv idades m ás c o m ple jas eran subdiv id idas en ac t iv idades 

m ás senc illas y é stas en m ov im iento s e lem entales, para fac ilitar su rac ionalizac ión y  

estandarizac ión. Hasta los m ov im ientos e lem entales, que  Gilbreth deno m inó  th e rb l ig s ,  

para utilizarlos co m o  unidad fundam ental de  t rabajo , fueron estandarizados para facilitar 

la act iv idad de  lo s c ronoanalist as ( v é a s e  cuadro  1.3).

Los princ ipales o bje t iv o s de l e studio  de  t iem pos y m ov im iento s so n 1:

1. R ee labo rac ió n de  la tarea para que  los m ov im iento s sean m ás senc i llo s y rápidos.

2 . Desarro llo  de  e st ándares de  m ov im iento s m ás e f ic ientes para lo s t rabajado re s, de  

m o do  que  puedan realiz ar el t rabajo  con m ás rapidez  y m e no r fat iga.

3 . Establec im iento de  estándares para que  ciertas tareas sirvan de  base  para determ inar 

e sc alas de  pago  y criterios de  e v aluac ión de  lo s t rabajadores.

4 . Desarro llo  de  una descripc ión com ple ta de  tareas para ay udar en el pro c e so  de  

rec lutam iento  y se lec c ión de  nuev o s t rabajado re s, o rientac ión y ent renam iento  de  

éstos.

1 E d g a r H. S che in , O rg a n iz a t io n a I P s y c h o lo g y , E n g le w o o d  C liffs , N. J., P re n tice -H a ll, p. 26.
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C u a d ro  1.3

M O V IM IE N T O S  E L E M E N T A L E S  ( THERBLIGS)

1. B uscar 9. S epa ra r

2. E scoger 10. U tiliza r

3. P egar 11. D e sca rga r

4. T ra n sp o rta r d e socupado 12. In specc iona r

5. T ra n sp o rta r ca rgado 13. A se g u ra r

6. P o s ic io n a r (co loca r en pos ic ión ) 14. E sp e ra r inev itab lem en te

7. U b ica r p rev ia m e n te  (p re p a ra r 15. E sp e ra r cu a n d o  es ev itab le

pa ra  co lo ca r en pos ic ión ) 16. R eposar

8. U n ir (jun tar) 17. P la n e a r

F u e n te : F ra n k  B. G ilb re th  y  L ilian  M. G ilb re th , A p p lie d  M o tio n  S tu d y , N u e va  York, S tu rg is  & W a lto n , 1917.

De ahí se  deriv a la subdiv isión de  las tareas para perm it ir la e spec ializ ac ión del 

t rabajador. La línea de  m ontaje , do nde  cada o bre ro  e je cuta tareas senc illas y repet it ivas 

durante  su jo rn ada diaria de  t rabajo , e s uno  de  los e je m p lo s característ icos de  esta 

subdiv isión de  las tareas y búsq ue da de  la estandariz ac ión. Descubiert a la "m e jo r  

m anera" de  e je cutar la tarea, ésta se  conv ierte  en el m é to do  de  t rabajo  de l o bre ro  y el 

paso  siguiente  e s el e st able c im ie nt o  de  lo s t iem po s y e st ándare s de  producc ión  

c ronom et rados para det erm inar el t iem po  m edio  necesario  para que  un o bre ro  norm al  

realice  la tarea debidam ent e  rac ionalizada. Este t iem po  constituye el t iem po  e stándar  

o  e fic ienc ia equiv alente  a 100%. El t iem po  estándar fue  una de  las fo rm as de  control 

de  d e se m pe ñ o  de l obre ro . Para garant izar la e fic ienc ia de  lo s obre ro s, e ra necesario  

se le c c io nar lo s m ás aptos, ent renarlos en el m é to do  e sc o g ido  y o fre ce rle s condic io nes 

am bientale s de  t rabajo  ag radable s y  c apac e s de  reducir la fat iga, po de ro sa enem iga  

de  la e fic ienc ia. Para lograr la co labo rac ió n  y el inv o lucram iento  de  los o bre ro s en el 

sist em a y su part ic ipac ión en el aum ento  de  la e fic ienc ia, se  o frec ie ron p lanes de  

incent ivos salariales y prem ios por producc ión. La producc ión indiv idual que  l le gaba a 

100% de  e f ic ienc ia se  re m une raba de  acue rdo  con el núm ero  de  pie z as produc idas. 

Por enc im a de  100% de  e fic ienc ia, la rem unerac ión aum ent aba grac ias a un prem io  o  

incent iv o  adic ional que  se  inc rem entaba a m edida que  se  e le v aba la e fic ienc ia del 

o bre ro . La cert eza de  que  la libertad de  e le cc ión podría re co m pensarse  a t ravés de  

una rem unerac ión m ayor se  basaba en la c oncepc ión de l h o m o  e c o n o m ic u s ,  e s decir, 

en la pre supo sic ión de  que  las pe rso nas son m ot iv adas exc lusiv am ente  po r intereses 

salariales y materiales. Con esta im agen materialista y  utilitarista de  la naturaleza hum ana  

y con el pre juic io  de  que  el despe rdic io  industrial e ra c ausado  po r la pe rez a de  los 

o bre ro s, Tay lor y sus se guido re s se  dedicaron a construir un m o de lo  de  adm inist ración  

fundam entado  en la rac ionalizac ión y el control de  las ac t iv idades hum anas. Al buscar  

una produc t iv idad siem pre  mayor, la adm inist rac ión c ient íf ica se  o rientó  hac ia la 

tecno logía de  producc ión en m asa, cuy os princ ipios se  apoy an en c inco  conceptos,
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10 • Pa rte I • Fu ndam entos de la  adm in istración

algunos de  los cuale s están ligados al e studio  de  t iem pos y m ov im ientos. Los principios 

de  producc ión en m asa son:

1. Estandarizac ión.

2 . R ac ionalizac ión de l t rabajo .

3 . Mov im iento  o rde nado  del produc to  a t rav és de  la línea de  m ontaje .

4 . Ope rac io ne s planeadas.

5 . Puestos de  t rabajo  e spec í f icos.

La estandariz ac ión de  las m áquinas y los e quipo s de  producc ión, e l c uidado  de  la 

dist ribuc ión f ísica y la d isposic ión rac ional fueron ot ras de  las c o nse cuenc ias de  esta 

pro funda tentat iva de  reduc ir la variabi lidad y la div ersidad en el pro c e so  product iv o . 

Un estándar e s una unidad de  m e dida o  un sist em a de  c lasif icac ión c om únm ente  

aceptado . La estandariz ac ión e s la aplicac ión de  e st ándares en un grupo , en una o rga

nizac ión o  en una so c iedad m ediante  el e m ple o  de  m é t o do s c ient íf icos para desarro 

llar lo s m e jo re s e st ándare s po sible s en la co nsecuc ió n  de  de t e rm inado s propósitos. 

T iende  a pro m o v e r la sim plif icac ión al e lim inar "e st ándare s" innecesarios y  utilizar 

e stándares unifo rm es en una e m presa o  industria. Sin e m bargo , la sim plif icac ión pue 

de  buscarse  po r sí so la aunque  no  exista un program a de  estandariz ac ión. La e st anda

rizac ión y la sim plif icac ión pue de n aum entar la e f ic ienc ia o pe rac io nal de  m anera signi

f icat iva y reduc ir lo s costos.

Se  supo nía que  la t e cno lo gía de  producc ión en m asa c o m binada con la técnica de  

e studio s de  t iem pos y m ov im iento s para la organizac ión de  las tareas indiv iduales 

reso lv e ría t o do s los pro ble m as de  product iv idad. En té rm inos m ás e spec í f ic o s, se  

prev e ía el aum ento  de  la producc ión, la reducc ión o  dism inuc ión de  c o st o s y m e jo r  

calidad en el t rabajo .

F ig u ra  1.1 E nfoque  m ic ro scó p ico  y  m eca n ic is ta  de la  adm in is tra c ió n  c ien tífica .
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T ay lor se  pre o c upó  t am bién po r el pape l de l gerente . Éste de be ría  se guir los 

princ ipios de  la adm inist rac ión c ientífica, a sabe r:

1. P r in c ip io  d e  p la n e a c ió n : sustituir el criterio indiv idual de l o bre ro , la im prov isac ión  

y la actuac ión em pírica en el t rabajo  por m é todos basado s en procedim ientos c ien

tíficos. Cam biar la im prov isación por la c ienc ia m ediante  la planeac ión del m étodo .

2 . P r in c ip io  d e  p r e p a r a c ió n : se le c c io nar c ient íf icam ente  los t rabajado re s de  acue rdo  

con sus apt itudes; prepararlo s y  ent renarlos para que  produz can m ás y m ejor, de  

acue rdo  con el m é to do  p laneado . A de m ás de  la preparac ión de  la fuerza laboral, 

se  de be n  preparar t am bién las m áquinas y los e quipo s de  producc ión, así c o m o  la 

dist ribuc ión física y la disposic ión rac ional de  las herram ientas y los m ateriales.

3 . P r in c ip io  d e  c o n t r o l : cont ro lar el t rabajo  para cert if icar que  se  e je cuta de  acue rdo  

con las no rm as e stablec idas y  según el plan prev isto. La gerenc ia t iene que  coope rar  

con los t rabajado re s para que  la e je cuc ión se a la m e jo r posible .

4 . P r in c ip io  d e  e je c u c ió n :  dist ribuir el t rabajo  de  m anera que  a c ada pe rso na se  le 

asignen tareas y re spo nsabi l idades part iculares o  dist intas. A la gerenc ia le c o rre s

po nde  la planeac ión, preparac ión y contro l; al t rabajador, la e je cuc ión.

5 . P r in c ip io  d e  e x c e p c ió n :  lo s c aso s desarro llado s dent ro  de  los e st ándares no  de be n  

llam ar la atenc ión de l gerente , sino  los c aso s e xc e pc io nale s -q u e  se  salen de  los 

e st ándare s- para co rregirlos y lograr la norm alidad.

El énfasis en las tareas e s un e n fo q ue  m ic ro scó pico  im plem entado  en el t rabajo  

del o bre ro  y no  en la to talidad de  la em presa, y m ecanic ista po rque  invo lucra un 

conjunto  de  fac tores (estudio  de  t iem pos y m ov im ientos, se lecc ión científica del obrero , 

aplicac ión de l m é todo  p lane ado  rac ionalm ente , m e didas para reducir o  neutralizar la 

fat iga, e stablec im iento  de  e st ándares de  producc ión, e tc .), c o m o  si c ada uno de  e llo s 

cont ribuy ese  de  m anera determ inista a lograr la m áxim a e fic ienc ia, c o m o  si fuesen  

pie z as de  un engranaje  mayor.

El énfasis en las tareas de l o bre ro  representa el prim er e n fo q ue  adm inistrativo , 

aunque  m iope , lim itado y reduc ido  a unas cuantas v ariables de  la realidad em presarial. 

Éste fue  el prim er paso  de  la TA.

Énfasis en la estructura o rganizacional

En esta fase , adm inist rar se  re fiere  so bre  t odo  a planear y o rganiz ar la estructura de  

ó rgano s y c argo s que  c o m po ne n  la em presa, y dirigir y contro lar sus act iv idades. Se  

c o m prue ba que  la e fic ienc ia de  la e m presa e s m ucho  m ayor que  la sum a de  la e f ic ien

cia de  sus t rabajado re s, y que  e lla d e be  alcanz arse  m ediante  la rac ionalidad, e s decir, 

la ade cuac ió n  de  los m e dio s (ó rgano s y cargos) a los f ines que  se  d e se a alcanzar. La 

pre o c upac ió n  po r la est ruc tura de  la o rgan iz ac ió n  const ituy e  una e no rm e  am plia 

c ión de l o bje t o  de  e st ud io  de  la TA. El m ic ro e n fo q ue  en la t area de  c ada o bre ro  se  

am plía a la est ructura o rganiz ac io nal de  t o da la em presa. Los e n fo q ue s re lac io nado s  

con la est ructura o rganiz ac io nal so n tres: t eoría c lásica de  Fayol, t eo ría de  la buró -

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


12 • Pa rte I • Fu ndam entos de la  adm inistración

c rac ia de  W e be r y teoría est ructuralista. A cont inuac ión se  estudiará cada uno  de  e sto s 

t res e nfo ques.

Teoría clásica

El prim er e n fo q ue  lo  fo rm uló  lienri Fayol (1841 -1 925 ), ingeniero  f rancés que  inauguró  

el e n fo q ue  anatóm ico  y estructural de  la em presa al sust ituir el e n fo q ue  analít ico  y 

concre to  de  Tay lor po r una v isión sintét ica, g lo bal y universal. Fayol tuvo  m ucho s 

se guido re s (Urwick, Dale , Gulick, Mooney  y o t ros) y de fendía una v isión anatóm ica de  

la em presa, en t é rm inos de  o rganizac ión fo rm al, e s decir, la síntesis de  los dife rentes 

ó rgano s que  c o m po ne n la est ructura o rganizac ional, sus re lac iones y sus func iones 

dent ro  de l todo .

Según Fayol, t oda e m presa po se e  se is func io nes básicas:

1. Func iones té c n ic a s , re lac ionadas con la producc ión de  bie ne s y serv ic ios.

2 . Func iones c o m e rc ia le s ,  re lac io nadas con la com pra, v enta e intercam bio .

3 . Func iones f in a n c ie ra s ,  re lac io nadas con la búsq ue da y ge renc ia de  capitales.

4 . Func iones d e  s e g u r id a d , re lac ionadas con la protección y preservac ión de  los bienes 

y las personas.

5 . Func iones c o n ta b le s ,  re lac io nadas con inventarios, regist ros, balances, c o st o s y 

estadíst icas.

6 . Func iones a d m in is t r a t iv a s ,  re lac ionadas con la integrac ión de sde  la c úpula de  las 

ot ras c inco  func iones. Las func io nes adm inistrat ivas coordinan y sincronizan las 

de m ás func io nes de  la em presa, m anteniéndose  siem pre  po r enc im a de  e llas.

No  obstante , la func ión adm inistrat iva no  e s priv ilegio  de  la alta cúpula, pue s e lla 

se  reparte  propo rc ionalm ente  en t o do s lo s niv e les de  la je rarquía de  la em presa. 

Existe  una propo rc ionalidad de  la func ión adm inistrat iva, ya que  ésta no  se  encuent ra  

exc lusiv am ente  en la cúpula de  la em pre sa ni e s priv ilegio de  los directores, sino  que  

está dist ribuida propo rc ionalm ente  en t o do s lo s niv e les je rárquic o s. A m e dida que  se  

desc iende  en la e scala je rárquica, aum enta la propo rc ión de  las o t ras func iones de  la 

em presa, y a m edida que  se  asc iende  en la e sc ala je rárquica, aum entan la extensión y  

el v o lum en de  las func io nes adm inistrativas.

En los niv e les m ás altos predom inan las func io nes adm inistrat iv as, m ient ras que  

en lo s niv e les inferio res predom inan las de m ás func io nes (no  adm inistrat iv as).

Las func iones administrativas son las m ism as func iones de l adm inistrador e implican 

lo s deno m inado s e lem ento s de  la adm inist rac ión que , según Fayol, son:

1. P re v e n  av iz o rar el futuro y t razar el program a de  acc ión.

2 . O rg a n iz a r : constituir el do ble  o rganism o  material y soc ial de  la em presa.

3 . M a n d a r, dirigir y o rientar el personal.

4 . C o o rd in a r ,  juntar, unir, arm oniz ar t o do s lo s ac tos y lo s e sfue rz o s co lec t iv os.

5 . C o n tro la r :  verif icar que  t odo  o curra de  acue rdo  con las reglas e st able c idas y las 

ó rde ne s dadas.
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N IV E L E S

J E R Á R Q U IC O S

M ás e levados

M ás ba jos

F ig u ra  1 .2  P ropo rc io n a lid a d  de la fun c ió n  a d m in is tra tiva  en los d ife ren tes  n ive les je rá rq u ico s  

de la em presa.

Los e le m e nto s de  la adm inist rac ión, t o m ado s en conjunto , const ituyen el pro c e so  

adm inistrat iv o  y se  encuent ran en cualquie r t rabajo  de l adm inistrador, en cualquie r  

nivel je rárq uic o  o  en cualquie r área de  act iv idad de  la em presa. En o t ros térm inos, 

tanto el director c o m o  el gerente, el je f e  o  el superv isor, c ada uno  en su nivel, de sem peña  

ac t iv idades de  prev isión o  planeac ión, o rganiz ac ión, m ando  o  direcc ión, coo rdinac ión  

y contro l c o m o  ac t iv idades adm inist rat ivas esenc iale s.

Func iones a d m in is tra tiva s  

Func iones  técn icas  

Func iones  com e rc ia le s

F unc iones f in a n c ie ra s ____

F unc iones con tab les  

F unc iones  de  seguridad

P rever

O rg a n iza r

D irig ir

C o o rd in a r

C o n tro la r

F ig u ra  1 .3  F unc iones de la  em presa .

Posterio rm ente , o t ros auto res c lásico s y neo c lásic o s m odif icaron el pro c e so  adm i

nist rat ivo pro pue st o  po r Fayol, c ada uno  a su m anera.

Co m o  toda ciencia, la adm inistración de be  basarse  en ley es o  principios univ ersales 

aplicable s a todas las si tuac iones que  el adm inist rador enfrenta: los principios generale s
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de  adm inist rac ión. Estos princ ipios presc riben el com portam iento  de l adm inistrador. 

De ahí el carác ter prescript ivo  y norm at iv o  de  la teoría c lásica. Fayol e labo ró  una lista 

de  14 principios, m ientras que  o t ros autores c lásico s y neo c lásic o s se  dedicaron a 

enunc iar o t ros tantos. Los princ ipios m ás c o no c ido s son:

1. P r in c ip io  d e  la  d iv is ió n  d e l t r a b a jo : e s el principio  de  la e spec ializ ac ión necesaria  

para la e f ic ienc ia en la uti lizac ión de  las pe rsonas. Consist e  en asignar tareas 

e spec í f ic as a cada uno  de  los ó rgano s que  c o m po ne n  la organizac ión em presarial.

2 . P r in c ip io  d e  a u to r id a d  y  re s p o n s a b i l id a d :  la autoridad e s el p o de r de riv ado  de  la 

posic ión o c upada po r la persona, el de re c ho  de  dar ó rde ne s y e spe rar obe die nc ia;  

la re spo nsabi lidad e s una c o nsecuenc ia natural de  la autoridad. A m bas de be n  

estar e qui libradas entre sí.

3. P r in c ip io  d e  u n id a d  d e  m a n d o :  c ada pe rso na de be  rec ibir ó rde ne s de  uno  y só lo  un 

supe rio r (je fe ). Es el principio  de  la autoridad única.

4 . P r in c ip io  d e  je r a r q u ía  o  c a d e n a  je r á r q u ic a :  la autoridad d e be  estar dispuest a en 

una je rarq uía, e sto  es, en e sc alas je rárq uic as, de  m ane ra que  cualquie r nivel 

je rárq uic o  d e be  estar siem pre  subo rd inado  al nivel je rárq uic o  superior.

5 . P r in c ip io  d e  la  d e p a r ta m e n t a l iz a c ió n :  la d iv isió n  de l t raba jo  c o n d uc e  a la 

e spe c ia l i z ac ió n  y d i f e re n c iac ió n  de  las t are as y lo s ó rg an o s, e s dec ir, a la 

he te ro gene idad y la fragm entac ión. Para lograr la ho m o ge ne idad se  de be n  agrupar  

en la m ism a unidad t o das las pe rso nas que  t rabajan en el m ism o  proc e so , para los 

m ism os c lientes y en el m ism o  lugar.

6 . P r in c ip io  d e  c o o r d in a c ió n :  e s la dist ribuc ión o rde nada de  las ac t iv idades de  la 

e m pre sa para o bt e ne r unidad de  acc ión en la co nsecuc ió n  de  un fin com ún.

La teoría c lásica de  Fayol se  caracteriza po r su e n fo q ue  em inentem ente  prescript iv o  

y norm at ivo : c ó m o  de be  c onduc irse  el adm inist rador en t o das las si tuac iones del 

pro c e so  adm inistrat iv o  y c uále s son lo s princ ipios g e ne rale s que  d e be  seguir para 

o bt e ne r la m áx im a efic ienc ia. La preo cupac ió n  po r las reglas de l ju e g o  e s fundam ental  

( v é a s e  la figura 1.4).

Lo s puntos de  v ista de  Fayol y sus se guido re s fueron re t o m ado s con posterio ridad  

po r lo s auto res neo c lásico s, c o m o  Koontz  y O 'Do nne l, Dale , Newm an, A lbe rs, etc., 

dent ro  de  un e n fo q ue  m ás ec léc t ico  y casi e nc ic lo pédic o  que  utiliza c o nce pt o s de  

ot ras t eo rías adm inist rat ivas m ás rec ientes y  m ás am plias para tratar de  reduc ir la 

rig idez  y el m ecanic ism o  de l e n fo que  c lásico  de  Fayol.
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/

C o o rd in a c ió n

F ig u ra  1 .4  E nfoque  p re sc rip tivo  y n o rm a tivo  de la te o ría  c lás ica.

Teoría de la burocracia

El se gundo  e n fo que  re lac ionado  con la estructura organizac ional surgió  con Max Webe r  

( 1864 -192 0 ), so c ió lo go  alem án c o nside rado  el fundado r de  la teoría de  la burocrac ia. 

Para Weber, el t é rm ino  b u r o c r a c ia  no  t iene el signif icado  pey orat iv o  de  uso  popular  

sino  el signif icado técnico  que  ident if ica c iertas característ icas de  la o rganizac ión form al 

o rient ada e xc lusiv am e nt e  hac ia la rac io nalidad y la e f ic ienc ia. El t ipo  " ide al"  de  

burocrac ia, según Weber, presenta siete  dim ensio nes principales:

1. F o r m a liz a c ió n : t o das las ac t iv idades de  la o rganizac ión se  de f inen po r escrito , 

(rut inas y procedim iento s) y la o rganizac ión o pe ra de  acue rdo  con un conjunto  de  

ley es o  reglas (no rm as y reglam entos, régim en interno, estatutos) que  se  aplican a 

t o do s lo s c aso s indiv iduales, sin excepc ión.

2 .  D iv is ió n  d e l  t r a b a jo : c ada part ic ipante  t iene un cargo  o  posic ión de f in idos con  

esfe ra espec íf ica de  com petenc ia, con de be re s o fic iales y  at ribuc iones estrictamente  

e spec i f ic adas y de lim itadas.

3 .  P r in c ip io  d e  la  je r a r q u ía : la burocrac ia se  fundam enta en una je rarquía bien de finida 

de  autoridad. Cada e m ple ado  está so m e t ido  a ó rde ne s im pe rso nale s que  guían  

sus ac c io ne s para asegurar la obe die nc ia. Cada función inferio r e stá ba jo  contro l y

D e p a rta m e n ta 

l iza c ió n
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superv isión de  la m ás alta, garant iz ando  unidad de  contro l; c ada e m ple ado  só lo  

t iene  un je f e . De  ahí la estructura piram idal de  la burocrac ia.

4 . Im p e r s o n a l id a d :  el e m ple ado  ideal e st able c e  re lac iones im pe rso nale s con ot ros 

o cupant es de  cargos. La buro crac ia enfat iza en los c argo s y no en las pe rso nas que  

lo s o c upan  pue s aq ué l las entran y salen de  la o rganiz ac ió n, pe ro  lo s c argo s  

pe rm anecen, para garant izar su cont inuidad y perpe tuac ión.

5 . C o m p e te n c ia  té c n ic a : la se lecc ión y e lecc ión de  los e m pleado s se  basan en la c o m pe 

t enc ia t écnica y las cali f icac iones pro fe sio nale s de  lo s candidato s, no  en las pre fe 

renc ias de  o rden personal. De ahí que  se  utilicen prue bas y  c o ncurso s para llenar 

las v acant es o  c o nc e de r asc enso s. La burocrac ia e s em inentem ente  m eritocrática. 

El sist em a t am bién prev é  el desarro llo  de  la carrera y las pro m o c io nes se  realiz an  

de  acue rdo  con el m érito  func ional, de pe nd ie ndo  siem pre  de l juic io  de l superio r.

6 . S e p a r a c ió n  e n t r e  p r o p ie d a d  y  a d m in is t r a c ió n :  lo s re c urso s ut i li z ado s po r la 

organizac ión burocrática para e je cutar sus tareas no  son propiedad de  los burócratas. 

La adm inist rac ión está se parada de  la pro piedad de  lo s m e dio s de  producc ión, 

pue s el dirigente  o  el burócrata no  e s necesariam ente  due ño  de  la o rganizac ión o  

de  sus m e dio s de  producc ión, sino  un pro fesional e spec ializ ado  en adm inistración. 

De ahí el ale jam iento  gradual de l capitalista de  la adm inist rac ión de  su propio  

negoc io , y la disem inac ión de l capital en las so c ie dade s anónim as.

7. P ro fe s io n a liz a c ió n  d e l e m p le a d o :  lo s e m ple ado s de  la burocrac ia son pro fesionales, 

pue s son espec ialistas, grac ias a la div isión de l t rabajo . Son asalariado s de  acue rdo  

con sus func iones o  posic ión je rárquica, sus cargos const ituyen su principal act iv idad 

dent ro  de  la o rganiz ac ión, son no m brado s po r el supe rio r inm ediato , sus contratos 

se  f irman a t iem po indefinido, siguen carrera en la organizac ión y no son propie tarios 

de  lo s m e dio s de  producc ión de  la organizac ión.

D IM E N S IO N ES  DE LA B UR O C RA CIA C O N SE C UE N C IA S O BJETIV O

E fic ie n c ia  

m áx im a  

de  ia 

o rg a n iza c ió n

F ig u ra  1 .5  D im ens iones de la  burocrac ia .

R ec ientem ente , Hall2 c o m pro bó  que  e stas siete  dim ensio nes princ ipales de  la 

buro crac ia se  presentan en g rado s v ariado s en c ada em presa. Cada dim ensión varía 

en un c o n t in u o  q ue  v a d e sd e  un m ínim o  hasta un m áx im o  de  g radac ió n ; en

2 R ich a rd  H. H a ll, O rg a n iz a c io n e s : e s tru c tu ra  y  p ro c e s o ,  M adrid : P re n tice -H a ll Int., pp. 61 -64.
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consecuenc ia, existen g rado s v ariable s de  burocrat iz ac ión en c ada em presa. Cada  

e m presa presenta dife rentes g rado s de  burocrat iz ac ión en las siete  dim ensiones: una 

e m pre sa pue de  estar m uy  buro c rat iz ada en algunas d im ensio nes, y e sc asam e nt e  

burocrat iz ada en otras. Estas siete  d im e nsio nes están m uy  presentes en el m o de lo  

burocrát ico  "ideal" e studiado  por Weber. Desde  un punto de  v ista estrictamente  técnico, 

la buro c rac ia alc anz a el m ás alt o  g rado  de  e f ic ie nc ia al c o nse guir lo s o bje t iv o s  

o rganiz ac ionales. En ot ras palabras, burocrac ia signif ica t ipo de  organizac ión hum ana  

do nde  la rac ionalidad alcanz a su grado  m ás e le v ado . Rac ionalidad signif ica adecuac ió n  

de  los m e dio s para c o nseguir de t e rm inado s f ines u obje t iv o s. La buroc rac ia e s un 

e je m p lo  t ípico de l m o de lo  de  o rganiz ac ión do t ado  de  rac ionalidad c apaz  de  aplicarse  

a t odas las c lases de  o rganizac iones y  em presas, sin importar su naturaleza, operac iones, 

tam año , etc. La burocrac ia trata de  produc ir c iertas c o nse cuenc ias de se adas, entre  

e llas la prev isibi lidad de l com portam iento  de  las pe rso nas en la o rganizac ión. Hasta 

cierto punto  esto  signif ica el intento de  estandariz ar el d e se m pe ñ o  hum ano  para lograr 

un o bje t iv o  o rganizac ional: la m áxim a e fic ienc ia de  la organizac ión.

E xce s ivam ente  M uy poco

b u ro c ra tizad a  b u rocra tizada

E xceso  de no rm as P ocas norm as

y reg la m e n to s  y reg lam en tos

F ig u ra  1 .6  C o n tin uo  de  los g ra d o s  de burocra tizac ión .

El com portam iento  de  las pe rso nas no siem pre  ocurre  dent ro  de  la prev isibi lidad  

de  Weber. O bsé rv e se  que  se  presentan c onse cuenc ias im prev istas (o  indeseadas) que  

co nduce n a la ine fic ienc ia y la im perfecc ión. A estas c o nse cuenc ias im prev istas se  da  

el no m bre  de  disfunc iones de  la burocrac ia o  ano m alías de  func ionam iento , de  las 

cuale s prov iene  el sent ido  pey orat iv o  que  lo s le go s en la m ateria dan al t é rm ino  

burocrac ia. Las princ ipales disfunc iones de  la buro c rac ia son:

1. Im p e r s o n a l id a d  d e  la s  r e la c io n e s  e st able c idas entre lo s m ie m bro s de  la em presa, 

po rque  se  tratan c o m o  oc upant e s de  c argo s y  no  c o m o  personas.

2 .  D ir e c t r ic e s  c o n v e r t id a s  e n  f in e s ,  e s dec ir que  las no rm as y lo s re glam entos -e l a bo 

rado s en principio  para alcanz ar m e jo r los o bje t iv o s o rgan iz ac io nale s- adquie ren  

v alo r pro pio  y de jan  de  se r m e dio s para convert irse  en o bje t iv o s abso lut o s. El 

e m ple ado  se  pre o c upa m ás po r las reglas y  lo s reglam entos de  la o rganiz ac ión que  

po r su propio  t rabajo  en ésta.

3 . T o m a  d e  d e c is io n e s  a  c a rg o  d e  la  je r a r q u ía ,  e s decir, la t om a de  dec isión se  conv ierte  

en una prerrogat iva de l e m ple ado  que  t iene la categoría je rárquic a m ás e le v ada, 

sin im portar su c onoc im iento  so bre  el t em a que  va a dec idirse .

4 . E x c e s o  d e  fo r m a l is m o  y  p a p e le o ,  pues la t endenc ia a docum ent ar y fo rm alizar 

t o d as las c o m u n i c ac i o n e s  l le g a  a un pun t o  en q ue  p ue d e  p e r ju d i c a r  e l 

func ionam iento  de  la organizac ión.
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5. S ig n o s  d e  a u to r id a d ;  puesto  que  la buroc rac ia enfat iza en la je rarquía c o m o  m edio  

de  contro l de l d e se m pe ñ o  de  lo s part ic ipantes, surge  la ne c e sidad  de  utilizar 

indicadores, sím bo lo s o  signos que  destaquen la autoridad y el poder, po r e jem plo , 

unifo rm es, t ipo de  o f ic ina o  de  escritorio  ut ilizado, sit ios re se rv ado s en el c o m e do r  

o  en el e stac ionam iento  para autom óv iles.

6 . C o n fo r m id a d  e x t re m a  c o n  la s  re g la s  y  re g la m e n to s  d e  la  o rg a n iz a c ió n ,  los cuale s 

adquie ren im portanc ia fundam ental, pue s el e m ple ado  siente  v e rdade ra o bse sió n  

po r las no rm as y reglam entos que  condic ionan su de se m pe ño ; en c o nsecuenc ia, 

de ja de  cum plir los d e be re s inherentes al cargo .

7. P ro p e n s ió n  d e  lo s  p a r t ic ip a n te s  a  d e fe n d e rs e  d e  p r e s io n e s  e x te rn a s , c o m o  la o rgani

z ac ión burocrát ica re c ibe  pre sio nes e xt e rnas prov enientes de  c am bio s, el e m ple a

do  las pe rc ibe  c o m o  am enaz as a la posic ión que  disfruta dentro  de  la o rganizac ión, 

y c o m o  un pe ligro  para su seguridad personal. De ahí la t endenc ia a de fe nde rse  

contra cualquie r t ipo de  influencia externa, lo cual c o nduce  inev itablem ente  a 

dif icultades en la atenc ión a lo s c lientes y usuarios, que  se  tom an c o m o  figuras 

ext rañas y po rt adoras de  am enaz as y presiones.

8 . R e s is te n c ia  a l  c a m b io ,  pues éste  representa am enaz as para la posic ión del e m pleado  

y su estabi lidad en la o rganizac ión. El e m ple ado  se  siente  m ás se guro  y  pro t eg ido  

con la rutina que  dom ina, pue s la c o no c e  bien y  no  le im pone  am enaz as. Para 

preservar y garantizar su e squem a actual se  opo ne  a cualquie r c am bio  o  m odif icac ión  

de  la situación.

Figura 1.7 C o n se cue n c ia s  p rev is tas  (p rev is ib ilidad  del co m p o rta m ie n to ) y  co n se cu e n c ia s  im prev is tas  

(d is fu n c io n e s) de  la bu rocrac ia .

A d a p ta d o  de J a m e s  G. M a rc h y  H e rb e rtA . S im ó n , Teo ría  d a s  o rg a n iz a g ó e s , R io  de  Ja n e iro , F und a g á o  G e tú lio  Vargas, 

1967, p. 53.
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Las c ausas de  las disfunc iones residen básic am ente  en que  la burocrac ia no t iene  

en cuenta la v ariabi lidad de l se r hum ano . No  obstante , e s innegable  la im portanc ia de  

la buro c rac ia en la so c iedad m ode rna. De bido  a su tam año  y c o m ple jidad, las g randes  

o rganiz ac io nes y  e m pre sas m ult inac ionales adoptaron el m o de lo  burocrát ico  co m o  

f o rm a o rganiz ac io nal básic a. A pe sar de  t o das las lim itac iones y de sv e nt ajas, la 

buro c rac ia t odav ía e s el m e no s m alo  de  lo s m o de lo s para las g randes o rganiz ac io nes 

y las o rganiz ac io nes c om ple jas.

Teoría estructuralista

La te rcera alt ernat iv a, dent ro  de  las co rrientes de  TA que  enfat izan en la estructura 

organiz ac ional, e s la deno m inada teoría est ructuralista, desarro llada a part ir de  los 

e studio s so bre  lim itación y rig idez  de l m o de lo  burocrát ico , c o nside rado  un m o de lo  

t ípico de  sist em a cerrado  m uy  m ecanic ista y fundam entado  en la "t eoría de  la m áquina", 

do nde  la o rganiz ac ió n se  c o nc ibe  c o m o  una dist ribuc ión estát ica de  pie z as cuyo  

func io nam ient o  e stá prev ist o  de  ant em ano . A part ir de l m o de lo  buro crát ico , lo s 

est ructuralistas int roduje ron el c o nc e pt o  de  sist em a abie rt o  en e l e studio  de  las 

o rganiz ac io nes e intentaron conciliar lo s apo rt e s de  las teo rías c lásicas y  hum aníst icas 

de  la TA: un e n fo q ue  m últ iple  y am plio  en el análisis de  las o rganiz ac iones, que  las 

c o nc ibe  c o m o  c o m ple jo s de  est ructuras fo rm ale s e info rm ales.

Se  intentó e st able c e r v arios t ipos de  o rganiz ac io nes y se  desarro llaron análisis 

com parat iv os que  incluyeron el análisis inte rorganizac ional y el am bient e  externo , 

que  pasó  a se r una v ariable  m ás en el e studio  de  las em presas. Se  c o m pro bó  que  la 

innovac ión y el c am bio  son fuente  de  conflic tos en las e m presas, y que  el conflic to  es 

una im portante  señal de  v italidad en las o rganiz ac iones: señal de  ideas y act itudes 

diferentes que  chocan y m uchas v e ce s son antagónicas. La adm inistración del conflic to  

se  conv ierte  en un e lem ento  esenc ial y de  m últ iples aplic ac io nes en la TA. La teoría 

estructuralista representa un periodo  de  intensa transición y expansión en los territorios 

de  la TA.

Énfasis en las personas

Es la fase  en que  adm inist rar es, so bre  todo , tratar con pe rso nas; este  e n fo q ue  de  la 

TA intenta destacar las pe rso nas dentro  de  las e m presas y de ja en se gundo  plano  la 

est ructura y las tareas. Este e n fo que  se  deno m ina hum anista y  pue de  div idirse  en dos 

e sc ue las o  teorías: la e scue la de  las re lac iones hum anas y la teoría de l com portam iento  

en las o rganiz ac iones.

Escuela de las relaciones humanas

La prim era ram a de l e n fo q ue  hum anista (e sc ue la de  las re lac iones hum anas) tuvo  en  

Elton Mayo (1 880 -1 949 ) y Kurt Lewin (1 890 -1 947 ) sus princ ipales precurso res. Es el 

e n fo q ue  m ás dem o crát ic o  y liberal de  la TA y tuvo se guido re s im portantes c o m o
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Roethlisberger, Dickson, Hom ans, Lippitt, Dubin, T annenbaum , Bave las, Massarik, etc. 

Surgió  c o m o  una teoría opue st a a la teoría c lásica, basada en la o bras de  Tay lor y 

Fayol, cuya hegem o nía rigió durante  las tres prim eras d é c adas de l sig lo  XX. Dispuesta 

a dem ocrat iz ar y  hum anizar la adm inist rac ión de  las e m pre sas y fo rtalecer y re fo rzar 

sus puntos de  v ista, la e sc ue la de  las re lac iones hum anas negó  o  ignoró  t o do s los 

conce pt o s desarro llado s y af i rm ado s po r la teoría c lásica, c o m o  o rganiz ac ión fo rm al, 

auto ridad y re spo nsabi l idad , je rarq uía, unidad de  m ando , e studio s de  t ie m po s y 

m ov im ientos, efic iencia, departam entalizac ión, principios generale s de  adm inistración, 

etc., para sust ituirlos por o t ros co ncepto s desarro llado s po r la psico lo gía y la so c io log ía  

industrial, c o m o  organizac ión inform al, m ot ivac ión, incent ivos so c iale s, dinám ica de  

grupo , com unicac ión, liderazgo , etc. El adm inist rador característ ico  de  la teoría c lásica, 

em inentem ente  t écnico  y o rientado  hac ia lo s aspec t o s lóg icos de  la organizac ión, 

de jó  su lugar al adm inist rador t ípico de  este  nuev o  e nfo que , em inentem ente  hum anista 

y o rientado  hac ia lo s aspec t o s psic o ló g ic o s y so c io ló g ic o s de  la o rganizac ión. Los 

planes de  incent ivo  salarial basado s en la concepc ió n  de l h o m o  e c o n o m ic u s  fueron  

sust ituidos po r el incent ivo  soc ial y  sim bó lic o  fundam entado  en la concepc ió n  del 

h o m o  s o c ia l.  De acue rdo  con esta c oncepc ión, el ho m bre  se  m ot iva po r re c o m pensas  

so c iale s y sim bó licas, pue s las ne c e sidade s psico ló g icas del se r hum ano  son m ás 

im portantes que  la ne c esidad de  ganar dinero . A  part ir de l e xpe rim ento  de  Hawthorne  

(1 927 -1 932 ) surgen innum erable s inv est igac iones para c o m pro bar c ient íf icam ente  las 

c o nc lusio nes y af irm ac iones de  los autores hum anistas.

No  o bst ant e , las c o n c lusio n e s parc iale s que  om it ie ron v ariable s im portantes 

estudiadas por los clásicos, y la orientación hac ia un enfoque  dem agóg ico  y manipulador, 

desac reditaron un po co  la e sc ue la de  las re lac iones hum anas, en e spec ial po r v alo rar 

sím bo lo s baratos, re legar a un plano  se cundario  las re c o m pensas salariales e intentar 

ocultar do s lógicas diferentes: la del em presario  -q u e  trata de  m axim izar sus gananc ias- 

y la de l t rabajado r -q u e  intenta m axim izar su salario .

Sin e m bargo , en esta e sc ue la prev ale ce  todav ía la prem isa de  que  el ho m bre  e s un 

instrumento  al serv ic io  de  la organizac ión y no  de  que  la organizac ión e s un instrumento  

del hom bre : el c o ncepto  de  re lac iones hum anas se  ha ut ilizado c o m o  fachada para 

m anipular de  m ane ra e nc ubie rt a a lo s indiv iduo s, m ás que  c o m o  una f i lo so f ía  

adm inistrat iv a saludable  y correcta.

A pe sar de  t o das las crít icas negat iv as, no  pue de  ne garse  el v ue lc o  hac ia la 

"dist ribuc ión equitat iva de l po de r", que  representa una reducc ión en la di fe renc ia de  

po de r y estatus entre supe rv iso re s y subo rd inado s. En sent ido  m ás am plio , la e sc ue la  

de  las re lac iones hum anas representa una reacc ión saludable  contra el énfasis en el 

t rabajo  program ado , el contro l je rárq uic o  ríg ido y el alt o g rado  de  e spec ializ ac ión del 

t rabajador, aspec t o s t ípicos del ta y lo r is m o  y de  la TA tradic ional. Uno  de  lo s princ ipales 

o bje t iv o s de l m ov im iento  hum anista fue  ro m pe r el e xc e siv o  cont ro l je rárq uic o  y 

est im ular la e spontane idad de  los t rabajado re s. Los auto res hum anistas son unánim es 

al e labo rar un diagnóst ico  básico : las o rganiz ac io nes de  gran tam año  t ienden a frenar 

el c rec im iento  indiv idual y el autodesarro llo , lo  cual c o nduce  a la apat ía, al desperdic io  

de  las c apac idade s hum anas y  a ac t iv idades disfunc ionale s, c o m o  hue lgas, reducc ión  

del t rabajo  y com pe t enc ia destructiva.
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Los princ ipales apo rt es de  la teoría de  las re lac iones hum anas a la TA se  concentran  

en el e sfue rz o  de  hum anizar la em presa: énfasis en la o rganizac ión inform al, los grupos 

soc iales, las c om unicac io nes, la m ot ivac ión, el liderazgo , lo s e n fo q ue s part ic ipat ivos 

y, en e spec ial, la preocupac ió n po r la sat isfacc ión en el t rabajo .

Teoría del comportamiento en la organización

El se g un d o  e n f o q u e  h um an ist a, la t e o ría de l c o m p o rt am ie n t o  o  e sc ue la  de l  

c o m p o rt am ie n t o  o rg an i z ac i o n a l , surg i ó  c o n  e l l ibro  de  H e rbe rt  A. S im ó n , O 

c o m p o r ta m e n to  a d m in is t r a t iv o ,  public ado  en 1947, en el cual el autor desarro lla una 

teoría de  las dec isiones, según la cual la dec isión e s m ucho  m ás im portante  que  la 

e je c uc ió n  posterior. A part ir de  ahí las e m pre sas se  c o nc ibe n  c o m o  sist em as de  

dec isio nes en do nde  las pe rso nas pe rc iben, sienten, dec iden y actúan de f in iendo  sus 

com port am iento s frente  a las si tuac iones que  enfrentan. La adm inist rac ión no pue de  

o lv idar e st o s aspec t o s de l c om portam iento . El e n fo q ue  de l com portam iento  en la 

organizac ión prov iene  directam ente  de  la e scue la de  las re lac iones hum anas y m ant iene  

la tradic ión de  po ne r en se gundo  plano  lo s aspec t o s est ructurales y dedicarse  por 

com ple to  a los aspec to s de l com portam iento . Este e nfo que  reúne una gran conste lac ión  

de  auto res m uy  cono c ido s, c o m o  McGregor, Likert, Maslow, Herzberg, Argyris, March, 

Cyert, Fiedler, Strauss, McCle lland, Leavitt , Porter, Lawler, Hackm an y ot ros, e intenta 

desarro llar y c o m parar est i los de  adm inistración c apace s de  potenciar las m ot iv ac iones 

indiv iduales de  lo s m ie m bro s de  las o rganiz ac io nes y reduc ir las incongruenc ias y los 

conflic t os entre  los o b'^t i v o s o rganiz ac io nale s y  lo s o bje t iv o s indiv iduale s de  los 

m iem bros.

F ig u ra  1 .8  E nfoque  m a n ip u la d o r de la te o ría  de  las re lac iones  hum anas.

F u e n te :  Id a lbe rto  C h ia ve n a to , In tro d u g á o  á  te o ría  g e ra l d a  a d m in is tra g á o ,  S a o  P au lo , M akro n  B ooks , 1998, p. 208.
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En é po c a rec iente  surgió  un m ov im iento  de  gran v italidad dent ro  de l e n fo q ue  del 

c om port am iento , de no m inado  Desarro llo  Organiz ac ional, DO, o rientado  hac ia e s

t rategias de  c am bio  o rganiz ac ional p lane ado  m ediante  e labo rac ió n  de  m o de lo s de  

diagnóst ico , interv ención y c am bio , que  incluye m o dif icac io nes est ructurales jun t o  a 

m odif ic ac io nes de  com portam iento , para m e jo rar la e f ic ienc ia y la e f icac ia de  las e m 

presas. Este m ov im iento  inco rpora la t eoría de  lo s sist em as, las técnicas de  sensibi li 

zac ión he re dadas de  lo s labo rato rio s de  ent renam iento  de  la sensibi lidad inic iados 

po r Lewin, y se  apo y a en la teoría de l com portam iento  o rganizac ional. El desarro llo  

organiz ac ional t iene se guido re s m uy  c o no c ido s c o m o  Bennis, Sche in, Beckhard, Law- 

rence , Lorsch, Blake, Mouton, Reddin, Qre iner, Bradfo rd, Argyris, French, Bell, etc.

Énfasis en la tecnolog ía

Es la fase  en que  adm inist rar signif ica e m ple ar la t e cno lo g ía para o bt e ne r la m áxim a  

e fic ienc ia posible . Con la lle gada de  la c iberné t ica, la m ecanizac ión, la autom at izac ión, 

la com putac ión y m ás rec ientem ente  la robót ica, la t ecno logía de  la info rm ac ión puesta 

al se rv ic io  de  la e m pre sa  e m pe z ó  a m o ld e ar su e st ruc tura y  a c o n d ic io n ar su 

func ionam iento . Aunque  la adm inist rac ión c ient íf ica de  Tay lor y sus se guido re s se  

pre o c upó  en su é po c a po r la tecno logía, sus incursiones en este  c am po  son po c as e 

inm ediat istas y só lo  se  limitan a la tarea indiv idual de l obrero . Por incre íble  que  parezca, 

una de  las m ás rec ientes áreas de  estudio  de  la TA e s el pape l de  la t e cno lo g ía en la 

det erm inac ión de  la est ructura y el func ionam iento  de  las em presas. Só lo  a part ir de  

lo s e studio s e inv est igac iones de  la so c ió lo ga inglesa Joan Woo dward, realiz ados en 

una m uest ra de  industrias del sur de  Inglaterra, c o m e nz ó  a c o m prende rse , aunque  

tardíam ente , el im portante  pape l de  la t e cno lo g ía en las e m presas que  la utilizan en 

varias fo rm as y m ane ras para realizar sus o pe rac io ne s y alcanz ar sus obje t iv o s. A lgu

nos auto res llegaron a af irm ar la ex istenc ia de  un "im perat iv o  t e cno ló g ico ", e s decir, 

la t e cno lo g ía se  tom a c o m o  v ariable  independiente , y la estructura o rganiz ac ional de  

la e m presa que  la utiliza, c o m o  v ariable  dependiente . Aún dentro  de  la línea inglesa, la 

corriente  de  T av istock e m pe z ó  a c o nce bir la e m pre sa c o m o  un sist em a soc io t é cnico  

en el que  interactúan do s subsist em as e st recham ente  inte rdependientes: el subsist e 

m a soc ial o  hum ano  (c o m pue st o  de  pe rsonas, sus v alo res, habi lidades y c onoc im ien

tos) y el subsist em a te cno lóg ico  (c o m pue st o  de  e quipo s y tareas). La teoría situacional 

se  e nc argó  de  concent rarse  en la tecno logía, pre o c uparse  po r el am bient e  y de finir un 

e n fo q ue  m ás am plio  re spe c t o  al d iseño  o rganizac ional: una m anera m ás rec iente  de  

c o nc e bir la fo rm a y la est ructura o rganiz ac ional y  su func ionam iento . Varios autores 

im portantes se  dedican en la ac tualidad al e studio  de l im pacto  de  la t e cno lo g ía en las 

e m presas, c o m o  T hom pso n, Perrow, Child, Rice, Dav is, Emery , Trist, Galbraith, Pugh, 

Hickson, Hinnings, K handwalla, etc.

Énfasis en el am biente

Es la fase  en que  adm inist rar es, en espec ial, enfrentar ias de m andas de l am bient e  y 

o bt ene r la m áxim a eficacia en la em presa. Debido  a la influencia de  la teoría de  sistem as
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en la TA, se  c o m pro bó  que  estudiando  só lo  las v ariable s internas (v ariables e ndó ge nas) 

no  se  lo g raba  una am plia c o m pre n sió n  de  la e st ruc t ura y  el c o m po rt am ie n t o  

organiz ac ionales. En c o nse cuenc ia, fue  nec esario  estudiar las v ariable s e xó genas,  

situadas fuera de  los límites de  la em presa, que  influyen pro fundam ente  en sus aspec to s 

est ructurales y de  com portam iento . Las re lac iones de  la interacc ión de  las e m pre sas y  

sus am bient e s explicaron m e jo r c iertos aspec t o s de  la est ructura o rganizac ional y los 

pro c e so s ope rac io nale s ut i lizados po r las em presas. Este énfasis en el am bient e  surgió  

con el nac im iento  de  la teoría situac ional, se gún la cual no  existe  una única "m e jo r  

m ane ra" ( th e  b e s t  w ay) de  o rganiz ar las e m presas. Por el contrario , las característ icas 

est ructurales de  las e m pre sas de pe nde n  de  las característ icas am bientale s que  las 

rodean. En ot ras palabras, las característ icas est ructurales se  explican m e jo r m ediante  

las característ icas am bientale s que  las det erm inan. A lgunos auto res hablan de  un 

"im perat iv o  am biental" para explicar el de t e rm inism o  de  las inf luenc ias am bientale s  

so bre  las e m presas: las v ariable s am bient ale s so n v ariable s independient es y los 

aspe c t o s de  est ructura o rganiz ac io nal son v ariable s de pe ndien t e s. Las e m pre sas  

ex it o sas son aque llas que  logran adaptarse  de  m ane ra ade c uada a las de m andas  

am bientales.

Dentro  de  la t eoría situacional, o rientados m ás hac ia el análisis am biental, se  hallan 

auto res c o m o  Lawrence , Lorsch, Morse , T hom pso n, Starbuck, Aldrich, Emery , Trist, 

Negandhi, Evan, Dill, Qalbraith, K handwalla, etc. El énfasis en el am bient e  m arca la 

am pliac ión m áxim a del o bje t o  de  estudio  de  la adm inist rac ión: las e m pre sas y los 

a m b i e n t e s  q u e  las ro d e a n .  La c o n t r i bu c i ó n  de  lo s  a u t o r e s  d e n o m i n a d o s  

neoest ructuralistas, princ ipalm ente  J am e s D. T hom pso n, e s fundam ental. El análisis 

am biental, c o m o  se  estudiará m ás ade lante , aunque  carece  de  m ucha invest igac ión, 

alcanz ó  cierto  desarro llo  teórico  que  perm ite  conside rarlo  c o m o  una de  las áreas de  

estudio s m ás im portantes de  la TA.

E S T A D O  A C T U A L  D E LA  T E O R ÍA  A D M IN IS T R A T IV A

Este re paso  bre v e  po r el se nde ro  de  la TA perm ite  dem o st rar el e fe c t o  acum ulat iv o  y 

gradual de  las div e rsas t eo rías y sus dife rentes apo rt es y e n fo q ue s3. T o das las teorías 

adm inistrat ivas so n válidas, aunque  c ada una t enga en cuenta só lo  una o  algunas de  

las c inco  v ariable s básicas. Cada teoría adm inistrat iva surge  c o m o  una re spuesta a los 

pro blem as em presariale s m ás im portantes de  su época. En este  aspec to , t odas tuvieron  

éxito  al presentar so luc io nes e spec í f ic as a tales problem as. En cierto  m odo , t o das las 

t eo rías adm inist rat ivas son aplic able s a las si tuac iones ac tuale s (v é a s e  la f igura 1.9), y 

el adm inist rador d e be  c ono c e rlas m uy  bien para t ener a su disposic ión una gam a de  

alt ernat iv as inte resantes en c ada situación. La industria autom ov ilíst ica utiliza los 

princ ipios de  la adm inist rac ión c ient íf ica en las líneas de  m ontaje , y  lo s princ ipios de

3 Id a lb e rto  C h ia ve n a to , “N o va s  a b o rd a g e n s  na  te o ría  a d m in is tra tiv a ” , R e v is ta  d e  A d m in is tra g á o  d e  E m p re s a s ,  R io  de 

Ja n e iro , F und a g á o  G e tú lio  V argas , Vol. 19, No. 2, pp. 27 -42 .
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ÉNFASIS TEORÍAS ADMINISTRATIVAS PRINCIPALES ENFOQUES

En las tareas A dm in is trac ión científica
Racionalización del trabajo 

en el nivel operacional

Teoría clásica 

Teoría neoclásica

Organización form al 

P rincip ios generales de la adm in is tración 

Funciones del adm in is trador

En la estructura
Teoría de la 

burocracia

Organización fo rm al burocrática 

Racionalidad organizacional

Teoría

estructuralista

Enfoque m últip le : 

Organización fo rm a l e in form al 

Análisis  intraorganizacional 

y análisis in terorganizacional

Teoría de las relaciones 

humanas

Organización in form al 

M otivación, liderazgo, com unicación 

y dinám ica de grupo

En las personas
Teoría del com portam iento 

organizacional

Estilos de adm in is tración 

Teoría de las decisiones 

Integración de los ob je tivos 

organizacionales e indiv iduales

Teoría del desarro llo 

organizacional

Cambio organizacional planeado 

Enfoque de sis tem a abierto

En la tecnología Teoría situacional Adm in is trac ión de la tecnología 

(im perativo tecnológ ico)

En el ambiente

Teoría estructuralista 

Teoría neoestructu ralis ta

Análisis  in traorganizacional 

y  análisis ambiental 

Enfoque de sis tem a abierto

Teoría situacional
Análisis  am biental (im perativo am biental) 

Enfoque de sis tem a abierto

F ig u ra  1 .9  Teorías adm in is tra tiva s  y sus p rinc ipa les  en foques.
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las t e o rías c lásica y  ne o c lásic a en su est ruc tura o rgan iz ac io nal; su o rganiz ac ió n  

em presarial en conjunto  pue de  explicarse  m ediante  la teoría de  la burocrac ia, sus 

supe rv iso re s son pre parado s según el e n fo que  de  la teoría de  las re lac iones hum anas, 

m ient ras que  los ge rent es se  preo cupan po r aplicar la teoría de l c om portam iento  

organizac ional. Las re lac iones de  e stas e m presas con su com unidad se  estudian de sde  

la ópt ica de  la teoría estructuralista y  la teoría situacional. Su interre lac ión con la 

t e cno log ía se  e xplic a a t ravés de  la teoría situacional.

El e st ado  actual de  la TA e s bastante  c o m ple jo , pues perm ite  en fo c ar su o bje t o  de  

estudio  de  varias m aneras y agrupa un gran aban ic o  de  v ariable s que  de be n  se r tenidas 

en conside rac ión.

En la actualidad, la TA estudia la adm inist rac ión de  las e m presas y  de m ás t ipos de  

o rganiz ac io nes de sde  el punto  de  v ista de  la interacc ión e inte rdependenc ia de  las 

c inco  v ariable s princ ipales, c ada una de  las c uale s e s o bje t o  e spec í f ic o  de  estudio  de  

una o  m ás corrientes de  la teoría adm inistrativa. Las c inco  v ariable s básicas, (tarea, 

estructura, pe rso nas, t e cno lo g ía y am bient e ) const ituyen lo s princ ipales c o m po ne nt e s  

en  e l e st ud io  de  adm in ist rac i ó n  de  las e m p re sa s  ( v é a s e  la f i gura 1 .1 0 ). El 

com portam iento  de  e stas v ariable s e s sist ém ico  y c o m ple jo : c ada una de  e llas influye  

y e s inf luenc iada por las dem ás; si se  m odif ica una de  e llas, las o t ras tam bién se  

m odif ican en m ayor o  m eno r grado . El com portam iento  de l conjunto  de  estas v ariable s 

es dife rente  de  la sum a de l c om portam iento  de  c ada v ariable  po r separado .

La ade c uac ió n  de  e st as c inco  v ariable s const ituy e  el princ ipal d e saf ío  de  la 

adm inist rac ión. En una subunidad e spec ializ ada (po r e je m plo , un departam ento , una 

div isión, una secc ión), algunas de  e stas v ariable s pue de n cum plir pape l predom inante .

De bido  a la crec iente  im portanc ia de  la adm inist rac ión y los nuev o s y c o m ple jo s  

desaf ío s que  enfrenta, los auto res e inv est igado res se  han c oncent rado  en algunas 

partes o  en algunas v ariables aisladas de l eno rm e  contexto  de  v ariables que  interv ienen

F ig u ra  1 .1 0  Las c in co  va ria b le s  bás icas  de la em p re sa  en la  te o ría  adm in is tra tiva .
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-c ad a  una de  las cuale s t iene su naturaleza, im pacto , durac ión, im portanc ia, e t c .- en 

la estructura y el c om portam iento  de  las e m presas, y que  dif icultan e no rm em ente  

t ener una v isión g lo bal de  éstas. A m edida que  la adm inist rac ión enfrenta nuev o s  

desaf ío s y nuev as situaciones, las teorías administrativas requieren adaptar sus enfoques 

o  m odif icarlo s por c o m ple t o  para que  sean út iles y aplic able s, lo cual e xplica en parte  

lo s paso s g raduale s de  la TA en el t ranscurso  de  este  siglo. El re sultado  de  t o do  e llo  e s 

la am pliac ión gradual y la c o m ple jidad que  ac abam o s de  analizar.

C u a d ro  1 .4

E TA P A S  DE  LA H IS T O R IA  DE  L A S  E M P R E S A S  Y  LA  T E O R ÍA  A D M IN IS T R A T IV A

Años Etapas Énfasis Teorías administrativas 
predominantes

1780

A rtesana l

C o m ie n zo  de la 

indus tria liza c ió n , P rim era  

R evo luc ión  Industria l

1860 D esa rro llo  industria l, 

S egunda  R evo luc ión  

Industria l

En las ta reas A dm in is tra c ió n  c ie n tífica

1914 G ig a n tism o  industria l, las 

dos gue rras  m und ia les

En la es tru c tu ra  

o rgan iza c io n a l 

En las pe rsonas

Teoría  c lá s ica  

Teoría  n e oc lás ica  

Teoría  de  las re lac iones 

hum anas

1945 P osgue rra  m oderna En la es tru c tu ra  

o rg a n iza c io n a l

En las p e rsonas

En la  te cn o lo g ía

En el am b ien te

Teoría  neoc lás ica  

Teoría  de la  b u rocrac ia  

Teoría  e s tru c tu ra lis ta  

Teoría  del co m p o rta m ie n to

Teoría  s ituac iona l

Teoría  s ituac iona l

1980 G loba lizac ión , 

m o m e n to  actua l

En el am b ien te Teoría  s ituac iona l
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P E R S P E C T IV A S  F U T U R A S  D E  L A  A D M IN IS T R A C IÓ N

En las próx im as d é c adas la tarea adm inistrat iva se rá incierta y  excit ante , pue s d e be rá  

enfrentar c am bio s y t ransfo rm ac io nes l leno s de  am bigüe dad  e  ince rt idum bre . El 

adm inist rador de be rá enfrentar pro ble m as c ada v ez  m ás div e rsos y m ás c o m ple jo s 

que  los anteriores, y su atenc ión estará dirig ida a e v entos y g rupo s si tuados dentro  o  

fue ra de  la e m presa, lo s c uale s le propo rc ionarán info rm ac ión cont radicto ria que  

dif icultará su diagnóst ico  y la c om prensión de  lo s pro ble m as que  d e be  re so lv e r o  de  

las si tuac iones que  d e be  enfrentar: e x igenc ias de  la so c iedad, de  los c lientes, de  los 

pro v e e do re s; de saf ío s de  los com pe t ido re s; expec tat iv as de  la alta adm inist rac ión, de  

lo s subo rd inado s, de  los acc ionistas, etc. Sin e m bargo , e stas ex igenc ias, de saf ío s y 

e xpe c t at iv as e xpe rim e ntan p ro fun do s c am bio s que  so bre pasan  la c apac idad  de l 

adm inist rador para aco m pañarlo s de  cerca y c o m pre nde rlo s de  m ane ra adecuada. 

Estos c am bio s t ienden a aum entar d e bido  a la inclusión de  o t ras nuev as v ariable s a 

m edida que  el pro c e so  se  desarro lla y c rea una turbulenc ia que  perturba y  com plica la 

tarea adm inistrat iva de  planear, organizar, dirigir y cont ro lar una e m presa e fic iente  y 

e ficaz . El futuro  pare c e  c o m plic ar la realidad, pue st o  que  innum e rable s fac to res 

producirán im pactos pro fundos en las em presas. Las próxim as déc adas se  caracterizarán 

po r los de saf ío s y turbulenc ias que  d e be rá enfrentar la adm inist rac ión:

• Las e m pre sas están en cont inua adaptac ió n a sus am bient es. Esta adaptac ión  

cont inua pue de  prov o car el crec im iento , la e stabi lidad transitoria o  la reducc ión de  

la em presa. El crec im iento  se  presenta c uando  la e m presa sat isface  dem andas  

am bient ale s y el am bient e  requie re  m ayor v o lum en de  salidas y re sultados de  la 

em presa. El c rec im iento  e s una c o nse cuenc ia inev itable  de l éxito  em presarial. A 

m edida que  el t am año  de  la em presa aum ente , e s necesario  m antenerlo  o  reducirlo  

a pro po rc io nes adm inist rables, de  acue rdo  con el produc to  o  serv ic io , los o bje t iv o s 

em presariale s, los re curso s inv o luc rados, la localiz ac ión geo gráf ica o  una m ez c la 

de  e st o s e lem ento s. La reducc ión ocurre  c uando  la em pre sa no  logra sat isfacer 

de m andas am bientale s y d e be  reduc ir sus o pe rac io ne s para dism inuir las salidas 

y lo s resultados.

La adaptac ión tam bién puede  involucrar c am bio  de  tecnología, m ercados, productos 

y serv ic ios, etc. La adaptac ión pue de  agudiz arse  en alguno s ó rgano s de  la em presa  

m uy afe c t ado s po r las inf luenc ias am bientales.

• Existe la t endenc ia de  la cont inuidad de  t asas e le v adas de  inflación. Los c o st o s de  

energ ía, m aterias prim as y fuerz a labo ral están e le v ándo se  de  fo rm a notoria. La 

inflación exigirá cada vez  m ás m ayor e fic ienc ia en la adm inistración de  las em presas 

para o bt e ne r m e jo re s re sultados con los re curso s d ispo n ible s y  lo s pro gram as de  

reducc ión de  costos operac ionales. La inflación, cada v ez  m ás alta, im pondrá nuevas 

pre sio nes y am enaz as a las e m pre sas para m antener sus gananc ias y sobrev iv ir, lo 

cual, a su turno, añadirá un ímpetu adic ional a la búsque da de  m ayor product iv idad.

• La c o m pe t enc ia e s c ada v ez  m ás aguda. A m edida que  aum entan los m e rcado s y 

los negoc io s, tam bién c recen los rie sgos en la act iv idad em presarial. Pero aho ra
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m ás que  nunca, el produc to  o  el se rv ic io  que  dem uest ra se r supe rio r -m á s  av anz a

do , m ás seguro , m ás d e se a b le - se rá el m ás reque rido . El resultado  se rá un nuev o  

sent ido  de  urgenc ia para desarro llar produc to s y serv ic ios, y  m ay o res inv ersiones 

en invest igac ión y desarro llo , pe rfe c c io nam ient o  de  t e cno lo g ías y ac t iv idades de  

v entas de  las em presas. Esto originará la desaparic ión de  v ie jo s depart am ento s o  

div isiones, la c reac ión de  nuev o s departam ento s y div isiones, y centralizac ión de  

m ay or núm ero  de  act iv idades, para ev itar el e sfue rz o  y el c osto  de  duplicar act iv i

dade s y ope rac io nes. No  obstante , e s ev idente  que  las e m presas de be rán  se r m ás 

ági le s que  antes y estar m e jo r pre paradas para c am biar de  rum bo  según las cir

cunstanc ias y cont ingenc ias am bientales. La sust itución de  ó rgano s pe rm anent e s 

po r e quipo s t ransitorios e s una m uest ra de  esto .

• Existe la t endenc ia a una crec iente  so fist icac ión de  la tecno logía. Los nuev o s pro 

c e so s e inst rum entos int roduc idos po r la t e cno lo g ía en las em presas causan im 

pac to s en la estructura o rganizac ional. Por e jem plo , la producc ión de  la líneu de  

m ontaje  ex igió  nuev as fo rm as de  dist ribuc ión en m asa a lo s co nsum ido re s, a m e 

dida que  aum entó  la cant idad de  lo s produc tos, se  increm entaron las instalac iones 

de  v enta y com pra, y se  vo lv ió  m ucho  m ás vital para la e fic ienc ia el pape l de  la 

adm inist rac ión en línea en los e sc alo ne s int e rm edio s de  la em presa. La invención  

de  un inst rum ento  tan senc illo  c o m o  el t e lé fono  re v o luc ionó  las em presas, po si 

bilitó su descent raliz ac ión geo gráf ica y perm it ió  la com unicac ión rápida y e fic iente  

para garant izar la integrac ión o rganiz ac ional necesaria y  am pliar el territorio de  

o pe rac io nes. La t e cno lo gía propo rc ionará c ada v ez  m ás e f ic ienc ia, prec isión y 

perm it irá enfo c ar la act iv idad hum ana hac ia tareas m ás c o m plicadas que  exijan  

planeac ión.

• La inte rnac ionaliz ac ión de l m undo  de  los negoc io s, deno m inada g lobaliz ac ión, es 

el fac tor m ás im portante  de  desarro llo  de  las em presas. Grac ias al pro gre so  de  las 

c om unicac io nes, de l c o m putado r y el t ransporte , las e m presas están inte rnac iona

liz ando  sus ac t iv idades y o pe rac io nes. No  e s difícil pre v e r una serie  de  pro fundos 

c am bio s en la estructura y el c om portam iento  de  las e m presas, aso c iado s a este  

desarro llo . Adem ás, la act iv idad de  exportac ión o  c reac ión de  subsidiarias en terri

t o rios ext ranje ros e s fe nó m e no  re lat ivam ente  rec iente  que  originó  la integrac ión  

del desarro llo , la m anufac tura de l produc to  y la descent raliz ac ión de  la t om a de  

dec isio nes en las em presas. Cada uno  de  e st o s fe nó m e no s t iene c o nse cuenc ias 

que  se  proyectarán so bre  las e m presas de l futuro.

• Mayor pre senc ia de  las em presas. Mientras c recen o  se  reducen, las e m pre sas se  

vue lv en m ás com pet it ivas, so f ist icadas tecno lógicam ente , se  internacionalizan m ás 

y, con esto , aum enta su influencia am biental. En c o nsecuenc ia, las e m pre sas lla

m an m ás la atenc ión de l am bient e  y de l públic o , son m ás v isibles, y  la opinión  

públic a las pe rc ibe  m ejor. La e m pre sa pue de  se r v isible  -c apac idad  de  llam ar la 

at e nc ió n - de  m uchas m ane ras posit iv as o  negat ivas. Si sus instalac iones contam i

nan el aire  o  la red fluvial m ás próxim a, estará en la m ira de  e spec ialistas en 

contam inac ión y de l públic o ; si sus produc to s son de  m ala calidad, e stará en la 

m ira de  los consum ido re s, que  rec lam arán; si la em pre sa desp ide  gran núm ero  de  

e m ple ado s, estará en la m ira de  la prensa, lo s sindicatos y el g o bie rno ; si sus
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v entas c ausan el aum ento  de  las expo rt ac io nes o  im portac iones, el g o bie rno  c en

tral las t endrá en cuenta. De lo  que  no  hay  dudas e s de  que  la e m presa jam ás se rá  

ignorada, puest o  que  su pre senc ia c ausará im pacto  en la est ructura y el c o m po rt a

m iento  de  la so c iedad.

Las e m presas de be n  enfrentar t o do s esto s de saf ío s, pre sio nes y am enaz as -e n  el 

futuro serán m uc ho s m á s- que  recaen so bre  e llas, y la única arm a con que  cuentan  

se rá só lo  lo s adm inist radores inte ligentes y bien pre parado s, que  de be n  sabe r c ó m o  

ade c uar y adaptar las princ ipales v ariable s e m presariale s entre  sí (t areas, t ecno logías, 

estructura o rganizac ional, pe rso nas y  am bient e  ext e rno ). Si los adm inist radores no  

logran su com et ido , ¿ quién lo conseguirá?

Viv im os en una e ra de  discont inuidad en la que  lo s c am bio s so n tan g randes y 

v ert ig inosos que  e s difícil perc ibir la re lac ión de  c ausa y e fe c t o  entre e llos. De ahí la 

falta de  c o nenex ión que  se  nota en cuat ro  princ ipales áreas, a sabe r4:

1. Están surg iendo  t e cno lo g ías realm ente  nuev as, pe ro  la div isión de  las ac tuales no  

c reará nuev as industrias im portantes ni nuev o s t ipos de  g randes e m pre sas que  

vue lv an o bso le t as a las g randes industrias de  la actualidad.

2 . Estam os ante  grandes c am bio s de  la e c o no m ía m undial que  conv irt ieron el m undo  

en un gran am biente , un m e rcado  único, un centro  de  com pras g lobal. La e co no m ía  

internac ional se  to rnó  en una e c o no m ía m undial: la g lobaliz ac ión.

3 . Los aspec t o s po lít icos de  la v ida soc ial y e c o nó m ica se  m odif ican con rapidez ; la 

so c ie dad  y lo s paíse s de  hoy  so n pluralistas. Cada tarea im portante  se  le  conf ía  

a una gran inst itución o rgan iz ada para perdurar, dirig ida po r adm inist rado res. 

Esta nuev a so c ie dad  pluralista, const ituida po r inf inidad de  inst ituc iones, p re se n 

ta de saf ío s po lít icos, f i lo só f ic o s y e spiri tuale s que  so bre pasan  la c o m pre nsió n  de  

las pe rso nas.

4 . El c am bio  m ás signif icat iv o  ocurre  en el c am po  de l conoc im iento . Éste se  conv irt ió  

en el capital principal, el centro  de  costo  y el re curso  esenc ial de  la e co no m ía. El 

po de r pasó  a m ano s de  los ho m bre s de  conoc im iento , y no  de  lo s que  po se e n  

expe rienc ia c onquist ada a t ravés de  largos año s de  v iv enc ia. Estam os en la e ra de l 

capital intelectual.

El e co no m ista Galbraith sitúa en la Prim era Guerra Mundial lo s g randes c am bio s  

de  nuestra épo ca, a la que  deno m ina e ra  d e  la  in c e r t id u m b r e :

A sí  se  in ic ió  la e ra  d e  la in c e rt id um bre . Su c o n d i c i ó n  p ro v i e n e  bá s i c am e n t e  d e  lo s  

n u e v o s  a l in e am ie n t o s  so c i a le s  y  d e  la n ue v a  c o a l i c i ó n  g o be rn an t e .  Un c a so  d ig n o  

d e  d e s t ac a r  e s  e l d in e ro . En lo s  a ñ o s  an t e r i o re s a  19 1 4 , e l d in e ro  e ra  un a d e  las  

g ra n d e s  c e r t e z as  d e  la v ida, p u e s  e ra  b u e n o  y  e t e rn o ; d e sp u é s  d e  19 1 4 , e st a  

p e rsp e c t i v a  c am bi ó .  L a P r im e ra G u e rra  M und ial  d e m o st ró  q u e  la n ue v a  e st abi l id ad

4 P e te r F. D rucker, U rna  e ra  d e  d e s c o n tin u id a d e : o r ie n ta g ó e s  p a ra  u rn a  s o c ie d a d e  e m  m u d a n g a , R io  de  Ja ne iro , 

Z ahar.
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d e l  d in e ro  e ra  i luso ria  p o rq ue  la e s t ab i l i d ad  m o n e t ar i a  t am bié n  t a m ba le ó  ju n t o  

c o n  lo s v i e jo s  s i s t e m as po l í t ic o s. Ex ist ía un a in c e rt id um bre  m ay o r q ue  an t e s  s o bre  

la m an e ra  d e  g an ar  d in e ro , y  t am bié n  e x i st ía  in c e rt id um bre  re la c i o n ad a  c o n  lo  q ue  

e s t e  p o d r í a  c o m p ra r5.

Por otra parte, el futuro  pe rt enece rá a las e m pre sas dinám icas y f lex ibles. Muchos 

fac to res influirán po de ro sam ente  so bre  las e m pre sas en el futuro, a sabe r5:

1. Las e m pre sas v iv irán en un am biente  turbulento  que  les exigirá m odif icac io nes 

y ajust e s cont inuos: el cam bio .

2 . Las e m presas cont inuarán am pliando  sus fronteras y dom inios, y c recerán en 

tam año  y c o m ple jidad: la g lobaliz ac ión.

3 . Las e m pre sas cont inuarán d i fe renc iando  sus act iv idades, y enfrentarán m ay ores 

pro ble m as de  integrac ión y coordinac ión.

4 . Las e m pre sas encontrarán g randes dif icultades en la acum ulac ión y el e m ple o  

del conoc im iento . Las ac t iv idades inte lec tuales prim arán so bre  las ac t iv idades 

rut inarias: la gest ión de l conoc im iento .

5 . La sugest ión y la persuasión predom inarán so bre  la coerc ión basada en el e je rc ic io  

de  la autoridad c o m o  m edio  para coo rdinar las func io nes y el t rabajo  de  los 

m ie m bro s en el interior de  la em presa: la dem ocrac ia.

6 . Aum entará la influencia de  lo s m ie m bro s de  las e m pre sas en t o do s sus niv e les. 

En el futuro, las e m pre sas adoptarán un m o de lo  de  dist ribuc ión equitat iva del 

p o d e r -n o  de  dife renc iac ión- para reducir las diferencias im puestas po r la je rarquía  

de  autoridad: la part ic ipación.

7 . Se  increm entarán las dif icultades de  interre lac ión de  las e m presas. Surgirán  

nuev o s m e dio s que  perm it irán una e fic iente  coordinac ión interorganizac ional 

(c on p ro v e e do re s de  re curso s y se rv ic io s, con c o m pe t ido re s, con age nc ias  

reguladoras, e tc .) Es la e ra de  las alianz as estratégicas.

8 . Los sist em as de  info rm ac ión y dec isión e je rc e rán una influencia c ada v ez  m ay or 

en las em presas. Es la t e cno lo gía de  la info rm ación.

9 . La influencia de  las pe rsonas, lo s pro fe sio nale s y lo s c ient íf icos c rece rá en el 

se no  de  las em presas. Es la e ra de l capital hum ano  y de l capital inte lectual.

10. Las m etas de  las e m pre sas se  am pliarán. Se  enfat izará m ás en la sat isfacc ión  

de  una serie  conjunta de  o bje t iv o s que  en la m axim izac ión de  cualquie ra de  

e llo s po r separado .

11. Será difícil e v aluar el de se m pe ño  de  la em presa. Se  crearán num erosas técnicas 

adm inistrat ivas para ev aluar el d e se m pe ñ o  en t o das las e sfe ras de  su activ idad.

Ocurrirá un aban do n o  crec iente  de  la o rganizac ión burocrát ico -m ecanic ista y  habrá  

m ay or apro x im ac ió n  a la e m pre sa de l t ipo  o rgánico -adaptat iv o , aspe c t o s que  se

5 J o h n  K enne th  G a lb ra ith , A  e ra  d a  in c e r te z a , S a o  P au lo , P ione ira , pp. 157-160 .

6 F re m on t E. K as t y  J a m e s  E. R osenzw e ig , O rg a n iz a g á o  e  a d m in is tra g á o : u m  e n fo q u e  s is té m ic o , S ao  Pau lo , P io ne ira , 

p. 675.
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estudiarán m ás adelante. En otras palabras, las em presas del futuro constituirán sistem as 

t ransitorios adapt able s que  pue dan c am biar con rapidez , o rganiz ado s en to rno  de  

pro ble m as que  deban  se r resue ltos o  de  tareas que  deban  e jecutarse . Bennis7 destaca  

que  lo s pro ble m as se rán so luc io nado s por g rupo s de  pe rso nas que  po c o  se  c o no cen  

entre sí y que  po se e n  div e rsas c apac idades y e spec ializ ac ión pro fesional. Los g rupo s 

se rán dirig idos de  acue rdo  con m o de lo s o rgánico s y ev o luc ionarán c o m o  re spuesta  

al pro ble m a, y no  en func ión de  las expec tat iv as pro gram adas para el cargo . Las 

func io nes de l e je cut iv o  se  t ransfo rm arán en "c oo rdinac ión", "e je  de  v inculac ión" o  

conjunc ión entre lo s d iv e rso s grupo s y proyectos. El e je cut iv o  se rá una pe rso na capaz  

de  hablar y c o m pre nde r las div e rsas lenguas de  los dife rentes espec ialistas y de  

re transm it ir info rm ac ión, ade m ás de  m ediar entre  lo s grupos. La buro crac ia, que  

aparec ió  c o m o  respuesta a la necesidad de  lograr m ayor previsibilidad, o rden y precisión  

en las ac t iv idades em presariale s, const ituyó el t ipo de  o rganizac ión ideal para los 

v alo res y e x igenc ias de  su épo ca. Así c o m o  la buroc rac ia fue  una re spuesta creat iva 

a una é po c a nueva, en la ac tualidad t am bién están apare c iendo  nuev as fo rm as y 

m o de lo s de  o rganiz ac ión; y  surgirán ot ras en el futuro.

La adm inist rac ión, entendida inic ialm ente  c o m o  la realiz ac ión de  un propósit o  a las 

ó rde ne s de  alguien o  sim plem ente  c o m o  la prestac ión de  un serv ic io  a otra pe rsona, 

am plió  bastante  sus obje t iv o s. En la ac tualidad el adm inist rador se  encuent ra en t o do s 

los niv e les y  en t o das las áreas de  la e m pre sa m ode rna, así c o m o  en t o do s los t ipos de  

o rganiz ac io nes hum anas.

La teoría de  la adm inist rac ión (TA) surgió  con el "én fasis en las t areas", a part ir de  

la e sc ue la de  la adm inist rac ión c ient íf ica de  Taylor, dentro  de  un e n fo q ue  de  sist em a  

cerrado , p re o c upada e xc lusiv am ente  po r el nive l o pe rac io nal de  la em presa. Casi  

sim ultáneam ente  la TA fue  enriquec ida con "e l énfasis en la est ructura", c o nse cuenc ia  

de l e n fo q ue  anatóm ico  de  Fayol (t eoría c lásica), con el e n fo q ue  burocrát ico  de  We be r  

(t eoría de  la burocrac ia) y  con el e n fo q ue  estructuralista (t eoría estructuralista), m ás 

re c ientem ente . La reacc ión hum anista se  inic ió  con la e sc ue la de  las re lac io ne s 

hum anas, c ent rada en el "én fasis en las pe rso nas", en lo  que  tam bién fue  se guida por 

la e sc ue la de  co m po rt am iento  o rganiz ac io nal y po r el m ov im iento  de l desarro llo  

o rgan iz ac io nal (DO ), q ue  realz an las c arac t e ríst icas e m ine n t e m e nt e  h um anas y 

dem ocrát icas de  las o rganiz ac io nes exitosas. A  part ir de  la teoría de  los sist em as, 

surgió  el "én fasis en el am bient e " cuyo apo ge o  llegó  con la teoría situacional, que  

enfat izó  tam bién "en la t ecno logía". En la ac tualidad la teoría de  la adm inist rac ión  

conside ra sim ultáneam ente  c inco  v ariables: tareas, estructura, pe rsonas, t e cno lo g ía y 

am biente , las c uale s son int e rdependientes e  interactuantes. Las perspec t iv as de  la

Resum en

7 W a rren  G . B enn is , O rg a n iz a g ó e s  e m  m u d a n g a , S ao  Pau lo , A tla s , pp. 23 -24 .
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adm inist rac ión so n prom isorias, aunque  no  se  prev én é po c as t ranquilas. La "e ra de  la 

globaliz ac ión", llena de  cam bio s y t ransform aciones, turbulencia e inestabilidad, im pone  

nuev o s y c rec ientes re tos a la adm inistración.

Preguntas y tem as de repaso

1. Dé  un co ncepto  de  adm inist rac ión, en func ión del énfasis hecho  en c ada una de  

las v ariables: tareas, estructura, pe rso nas, t e cno lo g ía y am biente .

2 . Dé un c o ncepto  de  adm inist rac ión, en func ión de  las c inco  v ariable s enunc iadas 

antes, t o m adas en conjunto .

3 . Explique  las característ icas de  la "e ra de  la g lo baliz ac ió n" y sus c o nse cuenc ias en 

la adm inistración.

4 . Co m pare  la adm inist rac ión de l pasado  y la adm inist rac ión de l futuro.

j  Inform e para anális is y d iscusión

“Q ué está cam biando en la vida de las fáb ricas”8

La rev ista F o r tu n e  public ó  un reportaje  alarm ante  so bre  el am bient e  interno en las 

f ábr i c a s  de  De t ro i t , h ast a  e n t o n c e s  c iud ad e la  in e x p u g n ab le  de  la in dust r ia  

autom ov ilíst ica e st audonidense : en diez  años, los índices de  ausent ism o  se  habían  

duplicado  en la Ford y  en la General Motors; en ésta, nada m e no s que  5%  de  los 

e m p le ad o s falt aban  d iariam ent e  al t rabajo . En la Chrysler, casi la m itad de  lo s 

t rabajado re s abando naban  el e m ple o  antes de  c om ple t ar 90  días.

Sin la e spec tacularidad de  las hue lgas, pe ro  quizá m ás grav e  po r se r cont inua, esta 

fo rm a de  pro t esta indiv idual ev idenc ia una c lara re spuesta al sist em a t radic ional de  

o rganiz ac ió n de l t rabajo , a la rig idez  disc iplinaria, a lo s ritm os ago t ado re s y  a la 

m onotonía diaria en las líneas de  m ontaje . Las pé rdidas en t é rm inos de  producc ión, 

calidad y com pet it iv idad se  v o lv ie ron preocupantes, en espec ial c uando  se  sabía que  

del ot ro  lado  de l Pacifico, en las fábricas japo n e sas, ocurría exac tam ente  lo  contrario: 

relat iva e stabilidad soc ial e  integrac ión obre ro s-e m pre sa, que  ac abó  perm it iéndo les, 

diez  año s de spué s, un o sado  asalt o  al m e rcado  m undial. Con una producc ión de  1 1 

m illones de  autom óv iles, las fábricas jap o n e sas acabaro n  con la hegem o nía de  los 

Estados Unidos, hasta ento nces lo s m ay ores fábricant es de  autom ó v i le s en el m undo.

8 T om ado  del a rtícu lo  “O  que  e s tá  m ud a n d o  na v id a  d as  fá b ric a s ” , N e g o c io s  e m  E x a m e , A b ril-Tec., No. 258 , pp. 30- 

38. R e p ro d u c id o  con  a u to riza c ió n  de  Abril-Tec.
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En los Estados Unidos y Japón, y m ás en los países ricos que  en los subdesarro llados, 

encont rar una nuev a o rganiz ac ión de l t rabajo  en las fábricas se  conv irt ió  en un tem a  

de  gran im portanc ia. Es c ie rt o  que  la indust ria autom o v i líst ica, po r las m ism as  

característ icas de  su pro c e so  de  producc ión (línea de  m ontaje ), pue de  c onside rarse  

un punto  de  surgim iento  de  conflic tos que , aunque  no  se  limitan só lo  a e se  sector, 

revelan un rec lam o generaliz ado  de  so luc iones m ás av anz adas de  dem ocrac ia industrial, 

c apac e s de  atender, a un m ism o  t iem po, los inte reses de  los t rabajado re s para o bt ene r  

m ayor sat isfacción y part ic ipación en sus act iv idades, y de  las em presas, para conseguir  

m ay or inv o lucram iento  y c o m pro m iso  en sus obje t iv o s.

Có m o  induc ir a lo s t rabajado re s a aum entar la produc t iv idad de  la e m pre sa, 

garant iz ándo les e fic ienc ia y  com pet it iv idad, parec e  se r el t em a central de  la discusión  

que  hace  po c o  llegó  a Brasil, país ac o sado  por la crisis e c o nó m ica y en el cual conv iv en  

fábricas ant iguas con m o de rnas instalac iones industriales. Al m ism o  t iem po  que  se  

de bat e  so bre  pro gram as m ot iv ac ionales, propuestas de  reo rganiz ac ión de l pro c e so  de  

t rabajo , etc., e s necesario  dar re spuesta a las pro fundas m odif ic ac io nes t e cno ló g icas 

int roduc idas po r la robo t iz ac ión y  sus im plicac iones en el nive l de  em ple o .

T ay lo rism o  en jaq ue . Muchos e studio so s af irm an que  gran parte  de  lo s pro ble m as se  

d e be  a las ingenio sas so luc io nes ac uñadas a c o m ienz o s de l siglo  XX po r do s ilustres 

e stado unidenses, Frederic  Tay lor y Henry  Ford, las cuale s garant izaron el éxito  de  la 

producc ión industrial m asif icada. Tay lor fue  el c reado r de  lo que  se  conv ino  en llam ar 

adm inist rac ión científ ica, un o rdenam iento  m inuc io so  de  lo s t iem pos y  ritmos en el 

proc e so  productivo . Con T ay lo r-e sc é pt ic o  frente la e fic ienc ia e spontánea de  los t rabaja

do res, cuya indo lenc ia e s sist em át ica- surgió  la separac ión definit iva entre planeac ión, 

co ncepc ió n  y direcc ión de l t rabajo  -q u e  c o rre spo nde  a la e m pre sa y sus depart am en

t o s-, de  la e je cuc ió n  pura y senc illa -q u e  c o rre spo nde  a lo s t rabajado re s-. El hom bre  

gregario , que  d e be  o be d ie nc ia c iega a lo s instructores, e ra el t ipo ideal de  o bre ro  para  

Taylor.

Esta concepc ió n  e ra com part ida po r Ford, em presario  c o nv enc ido  de  la ne c esidad  

de  prec isión abso lut a en la fábricac ión, quien af i rm aba que  "para c iertos hom bres, la 

reproducc ión cont inua de  una ope rac ió n  idént ica constituye una tarea horrible ; para la 

m ay oría, la repe t ic ión nada t iene  de  d e sag radable  po rque , en m uc ho s c aso s, la 

obligac ió n  de  pensar e s una v e rdade ra tortura". P re o c upado  po r e sta situac ión, y 

t o m ando  c o m o  m o de lo  el t ransporte  e le v ado  en lo s m atade ros de  Chicago , Ford c reó  

la prim era línea de  m ontaje  en 1913 al introducir bandas t ransportadoras en su fábrica. 

Fue tal la subdiv isión de  tareas en el m ontaje  de  m o to res que  nada m e no s que  85  

o bre ro s se  e nc argaban  de  e je cutar el t rabajo  d ise ñado  antes para un so lo  em ple ado .

A um e nt o  d e  la  pro ducc ió n . La línea de  m ontaje  fo rdista e lim inó  la autono m ía de  los 

produc to res, e v itando  el t rabajo  en grupo  y la c om unicac ión entre e llo s (según el v ie jo  

Ford, "una fábrica no  e s lugar de  confe renc ias"). Sin e m bargo , d e sde  el punto  de  v ista 

t écnico , la c om binac ió n Tay lor-Ford representó  una innov ac ión fundam ental y  tuvo  

gran aceptac ión, de bido  a lo s no t able s aum ento s de  producc ión: en 1913 el t iem po  

de  m ontaje  de  un chasis de  autom óv il se  redujo  de  do c e  ho ras o c ho  m inutos a só lo
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una hora treinta y tres m inutos. Este hecho  no  pasó  inadvert ido  ni siquie ra a Lenin, 

quien se  v o lv ió  ade pt o  fe rv o ro so  de  la int roducc ión de l fo rd ism o  en las fábricas 

sov iét icas.

Esta c oncepc ión exc lusiv am ente  técnica, que  ent iende  al ho m bre  c o m o  una m era  

pro lo ngac ió n de  la m áquina, e s la gran laguna de  la adm inist rac ión cientí f ica. El 

m ecanic ism o  y la repet ic ión de  las tareas y el ritmo aluc inante  de  lo s m ov im ientos 

fueron sinte t iz ados, m e jo r que  nadie , por Charlie  Chaplin en la pe lícula T ie m p o s  

m o d e rn o s ,  re ferenc ia obligada para cualquie r estudio  so bre  el t ema. La Gran Depresión, 

prim ero , y la Se gunda Guerra Mundial, de spué s, contribuy eron a o lv idar los pro ble m as  

ant ic ipados po r Chaplin. rio obstante , a m edida que  el c ic lo  de  prosperidad que  m arcó  

la e co no m ía occ idental en la posgue rra c o m e nz ó  a dec linar, el t em a vo lv ió  a se r puesto  

en el o rden de l día y tom aron cierta fuerza algunas propuestas de  hum aniz ac ión del 

t rabajo  presentadas por m ucho s so c ió lo go s y psic ó lo go s industriales e st adounidenses, 

las cuale s exigían m ay or atenc ión a las re lac iones so c iale s en el interior de  la em pre sa  

c o m o  fo rm a de  exorc iz ar lo s fantasm as del ausent ism o , la rotación, la interrupción de  

ritm os o  los sabo t aje s. En alguno s c aso s se  adm it ió  la part ic ipac ión de  los sindicatos 

en c o m isio nes paritarias para analizar t em as c o m o  product iv idad, c o ndic io nes de  

t rabajo , inno v ac io nes t e cno ló g icas y gastos.

Enriquec im iento  de l c argo . Así m ism o, surgieron ot ras propuestas que  busc aban  

v o lv e r m ás c reat iv o  el cargo . Entre e llas se  destaca el enriquec im iento  de l c argo  o  

enriquec im iento  de  tareas, que  prev é  asignar la e je cuc ión de  un núm ero  m ay or de  

tareas a un o bre ro  m ult ifuncional. Estas propuestas ado lec ían de  un grav e  de fec to , 

pues se  proy ec taban para el nivel indiv idual, pe ro  no introducían c am bio s en el sistem a 

técnico  o  en la dec isión so bre  la producc ión. La experienc ia m ás av anz ada para at ender  

sim ultáneam ente  las e x igenc ias técnicas y so c iale s de  la producc ión fue  puesta en  

práct ica en la Volvo.

La Volvo sueca: una experiencia  revolucionaria

Al e fec tuar una invest igac ión entre lo s t rabajado re s de  su fábrica de  v ehículos, la 

direcc ión de  la Vo lvo, en Suec ia, llegó  a una conc lusión so rprendent e : la gran m ayoría 

de  los e m ple ado s eran inmigrantes, ya que  po c o s suec o s e staban dispuest os a enfrentar 

la m ono t onía y el desgast e  de  las líneas de  m ontaje . Adem ás, exist ía ot ra dificultad: la 

tasa de  ausent ism o  llegaba a un preocupante  20%. La reacc ión fue  inmediata. Part iendo  

de  la prem isa de  que  la situación cam biaría si el t rabajo  de  los o bre ro s fuera m ás 

creat iv o  y asum ie ran m ás re spo nsabi l idades en el pro c e so  product iv o , Vo lvo  dec idió  

iniciar un experim ento  conside rado  hasta hoy  revolucionario: proyectó  una nueva fábrica 

de  autom óv i le s en Kalmar, sur de  Suec ia, sin la línea de  m ontaje  t radic ional. En su 

lugar func io naban cé lulas de  producc ión con g rupo s aut ó no m o s de  t rabajo .

T rabajo  po r turnos. Se m odif icó  el d iseño  de  la fábrica y se  construyó  una serie  de  

pabe l lo n e s h e xago nale s que  perm it ían fabricar -ut i l i z ando  g rupo s aut ó no m o s de  

t rabajado re s que  no  tenían posic iones ni func io nes de f in idas- v ehículo s c om ple t o s, o
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partes importantes, en varias estac iones. Estos grupos t rabajaban po r turnos e im ponían  

su pro p io  ritmo. Los re sult ado s fueron posit iv o s, pue s la re lac ión ho ras-ho m bre  

necesarias para construir un autom óv il dism inuy ó  20% , fruto de  la m ay or sat isfacc ión  

del personal.

T res " e st ac io ne s" . La e xcepc ió n  se  pre sentaba en la línea de  aut o buse s -e n c argada  

a só lo  do s g rupo s con un total de  nuev e  t rabajado re s-, que  produc ía diez  un idades 

sem anale s. El sist em a actual func iona en tres e stac iones: en la prim era, un grupo  

c o lo c a el c onjunto  de l chasis, el e je , el motor, lo s am ort iguado res y el t anque ; en la 

otra estac ión se  pinta autom át icam ente , m ient ras que  el se gundo  grupo , en la tercera 

estac ión, m onta la parte  e léctrica, lubrica e instala las llantas. Los g rupo s no  son fijos 

y c ada o bre ro  pue de  t rabajar en el prim ero  o  en el se gundo , de  ac ue rdo  con la 

orientac ión de l líder. Para la em presa, el re to rno  fue  c o m pensado r: la product iv idad  

m edia c rec ió  alrede do r de  35% , c o m parada con el sist em a t radic ional ut i lizado hasta 

entonces.

Esta expe rienc ia c o nsagró  definit iv am ente  lo s g rupo s se m iaut ó no m o s (GSA ) co m o  

alt ernat iva creat iva a la línea de  m ontaje  t radic ional, y be ne f i c io so s para la e m presa y 

lo s t rabajado re s. Los GSA  son grupo s pe q ue ño s (en pro m e dio  diez  t rabajado re s) sin 

func io nes ni je rarq uías de f inidas, pe ro  con re lat iva autono m ía en la dec isión y en el 

m o do  de  e je cutar las tareas (inc luido  el núm ero  de  de scanso s, e tc .), así c o m o  en la 

v isión de  la to talidad de l produc to  (c ada grupo  e je cuta un produc to  com ple to ). Por 

e sta razón, se  c onside ra "una e tapa av anz ada de  la dem o crac ia industrial".

C uatro casos en Brasil

Ford, Mahle Metal Leve , R hodia y So uz a Cruz  son algunas de  las e m pre sas que  inic iaron 

en Brasil e xpe rienc ias para replantear la organizac ión de l t rabajo : im plem entaron los 

grupo s sem iautó no m o s y lo s c írculos de  control de  calidad. A  cont inuación se  presenta 

un resum en de  sus program as.

G rupos “sem iautón om o s” en la Rhodia

R hodia e sc o g ió  su div isión textil lo caliz ada en San Jo sé  do s Cam po s -c o n  1.200  

e m p le ado s- para llevar a c abo  sus experim entos m ás av anz ados en el área de  desarro llo  

o rganizac ional: im plantó  uno  de  lo s prim eros sist em as de  grupo s se m iautó no m o s 

existentes en el país, y se  desarro llaron lo s c írculos de  contro l de  calidad (CCC).

Los g rupo s sem iautó no m o s surgieron en Rhodia de spué s que  uno  de  los ingenieros 

viv ió una e tapa de  aprendiz aje  en una de  las fábricas de  Rhóne Poulenc , la matriz  

f rancesa. El se c to r e sc o g ido  fue  el taller central de  m antenim iento  y se  invo lucraron  

66 o bre ro s e spec ializ ado s. Se  e lim inó  la figura de  j e f e  de l taller, que  c ont ro laba el 

t rabajo  por e jecutarse , y se  m odif icó  la función del capataz , que  de t e rm inaba el proceso . 

En la ac tualidad el capataz  coo rdina el producto , y la e le c c ión de  lo s p ro c e so s (c ó m o  

hacer) q ue da a cargo  de  lo s o bre ro s de  m antenim iento . T rabajando  so lidariam ente ,
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lo s o pe rado re s t ienen autono m ía para e sc o ge r lo s se rv ic io s que  d e be n  e jecutarse , 

según el se c to r de  planeac ión.

Los grupos de  t rabajo  sem iautó no m o s se  reúnen por lo  m e no s una v ez  a la sem ana, 

en el horario  de  t rabajo , para analizar asuntos pro fe sio nale s o  generale s. A pe sar de  

se r pe rc ibido s c o m o  un c ue rpo  de  elite en la em presa, su rem unerac ión e s idént ica a 

la de  sus co legas. La m ayor re co m pensa e s just am e nt e  la autonom ía y la sat isfacc ión  

pro po rc io nadas po r el t rabajo  m ás creativo .

Los grupos que  c onfo rm an los c írculos de  control de  calidad (C C C ) son c oo rdinados 

po r un asistente  soc ial, cuentan con el apo y o  de  un e quipo  de  ingenieros y se  reúnen  

fuera de l sit io de  t rabajo , sin rem unerac ión. Esto dem uest ra pat rio t ism o em presarial, 

y la caute la con que  R hodia trató la im plem entac ión de  los C C C , pues tem ía que  

pudie sen  se r m anipulado s polít icam ente .

La Ford destaca el e jem plo  japonés

La industria autom ov ilíst ica representa uno  de  lo s se c t o res m ás pre sio nado s po r la 

n e c e s id ad  de  m o d e rn i z ac i ó n , d e b i d o  a la in t e n si f i c ac ió n  de  la c o m p e t e n c ia  

internacional. En este  escenario , la Ford brasi leña se  d ispo ne  a "hace r de  t o do  para 

lograr el ¡nv o lucram iento  y  la lealtad de  lo s e m ple ado s". Según e sta e m presa, e s 

im pe rio so  buscar una nuev a re lac ión, "siguiendo  el e je m p lo  de  lo  que  sabe n  hacer 

m uy bien lo s jap o n e se s" , lo cual -a  su m o do  de  v e r- po c o  se  pract ica en Am érica 

Lat ina, so bre  t o do  en una e m presa c o m o  la Ford, que  am plió  instalac iones, p ro c e so s  

y e quipo s para fábricar el autom óv il m undial: el Escort  y el Ka.

G rupo s de  ¡nv o lucram iento . La Ford pre tendía est im ular al m áxim o  la fo rm ac ión de  

grupo s de  ¡nvo lucram iento  entre lo s e m ple ado s (e xpresión que  pre fie re  a la de  c írculos 

de  control de  calidad), c apace s de  integrar los t rabajadores a los obje t iv os de  la em presa. 

Parale lam ente, la Ford invirtió capital en la capacitac ión de  la fuerza laboral actualizando  

a los o bre ro s en el m ane jo  de  los m o de rno s e quipo s. La m ode rniz ac ió n de  la e m presa  

no im plicó  gast o s en fuerz a labo ral. Por el contrario , cuando  la Ford alc anz ó  su m eta 

de  210  mil unidade s anuale s (contra 160 m il), 30%  de  las c uale s e st aban dest inadas 

a la exportac ión, só lo  habían sido  c reado s 2 .000  nuev o s e m ple o s y  lo s ro bo t s se  

ut i lizaban únicam ente  para buscar m ás calidad -c o m o  en la secc ión de  so ldadura-, y  

no para e lim inar la fuerza laboral.

Los frutos  de los CCC en la M ahle M etal Leve

Una idea sim ple  en aparienc ia: el c am bio  de  d ise ño  de  una po le a de  freno  redujo  de  

o c h o  a só lo  una ho ra el t ie m po  re q ue rido  para la re parac ió n  de  las m áq uinas  

se cuenc iale s e m ple adas en la fábricac ión de  pist ones de  la Mahle  Metal Lev e  (son 19 

en total) y g e ne ró  gananc ias en el sist em a de  producc ión de  la em presa. Ideas c o m o  

ésta, que  acaban const ituyéndose  en autént icos est ím ulos a la creativ idad surgen co m o  

resultado  de  la act iv idad de  lo s c írculos de  contro l de  calidad (C C C ). Al reduc ir c o st o s 

a la em presa, e stas ideas t ienen el m érito  de  grat if icar a su autor.
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P ro y e c t o s "c asad o s" . El program a de  lo s CCC de  la Mahle  Metal Lev e  busca no  só lo  

reduc ir o  aum entar la product iv idad, e s decir, el subproduc to , sino  t am bién fom entar 

la part ic ipac ión de  los e m ple ado s que  t am bién lo desean. "Ant es de  im plantar los 

CCC, la gente  o bse rv aba  t o do  lo  que  suc e d ía en la fábrica, pe ro  no  tenía c ó m o  

com unicarlo ", cuenta un em pleado . Aunque  está sindicaliz ado, no c ree  que  los intereses 

de  la e m presa y de  los e m ple ado s que  part ic ipan en los CCC estén en conflic to . "La  

e m presa obt iene  su ut ilidad, e s v e rdad, pe ro  noso t ro s lo gram os c ondic io nes para 

alcanzar m ayor valorac ión pro fesional", afirm a entusiasm ado  con la posible  distribución 

de  re co m pensas en dinero  (50%  de  lo  que  se  logre  e co no m iz ar) para lo s proy ec tos de  

rac ionaliz ac ión y reducc ión de  costos. Según él, no  se  corre  el pe ligro  de  que  algunos 

proy ec tos ac abe n  pro duc iendo  de sp ido s en la e m presa, pues están "c asado s"  con  

propuestas de  redistribución de  la fuerza laboral. "Si exist iese  e sa posibi lidad, haríam os 

exac tam ente  lo  contrario , con pro puestas que  im pliquen aum entar el núm ero  de  

e m ple o s".

“C iclos de p roducto” en la Souza Cruz

La ent rada de  los sindicatos en la e sc e na polít ica y la insat isfacc ión en el am biente  de  

t rabajo  c o nduje ro n  a la So uz a Cruz  a po ne r en e je cuc ión el Proyecto Qen (Grupo  de  

¡nvo lucram iento ), un audaz  intento po r com pat ibi liz ar el aum ento  de  product iv idad, 

m ediante  ent renam iento  intensiv o, con la am pliac ión de l pro c e so  de  dec isión interno. 

Al m ism o  t iem po , el Proyecto  Gen se  pro puso  rev isar el sist em a de  línea de  m ontaje  

para m e jo rar el c ic lo  de  producto . Se  fo rm aron grupo s se m iaut ó no m o s de  o bre ro s  

que  t rabajaban  po r turnos, grac ias a la m odif icac ión de l d iseño  de  la planta de  la 

fábrica, para e lim inar la repet ic ión de  tareas tediosas.

Inf lujo  de  la re c esió n. La coyuntura e co nó m ica te rm inó  interfiriendo la m archa de l 

Proyecto  Gen al o bligar a la e m pre sa a reduc ir su pe rso nal de  2 0 .0 0 0  a 16.500  

em pleado s. La Souz a Cruz prefiere  valorar la part ic ipación funcional. Antes, para reparar 

una m áquina e ra nec esario  consultar a m ucha gente . Ahora, el m ism o  o pe rado r t iene  

autono m ía para re so lv e r t o do  él so lo . Co m o  e st aba prev isto , se  am plió  la capac it ac ión  

pro fesional de  lo s e m ple ado s en el sist em a de  c ic lo s de  producto . Los e m ple ado s  

cont inúan e je c ut ando  tareas espec í f ic as, pe ro  so n idó ne o s para e je cutar o t ras tareas y 

pue de n cubrir la ausenc ia t em poral de  un co lega.

Junt o s hac ia e l futuro . Aun así, los p ro ble m as so n grandes. En inv est igac iones 

re al i z adas ent re  4 4  p e q ue ñ as y m e d ian as e m p re sas m e t alúrg ic as paulist as, la 

Univ ersidad de  Sáo  Paulo  (USP) encont ró  c aso s en que  el ausent ism o  de  lo s lunes 

l le gaba a 33 %  de l personal. Hasta hace  po c o  t iem po, las e m presas brasi leñas (con  

m ano  de  o bra barata) podían to le rar bajo s niv e les de  e fic ienc ia, po c o  ent renam iento  

de  la fue rz a labo ral, c o st o s e le v ado s de  producc ión. Poco  se  ponían en práct ica los 

principios de  la racionalización científica pre go nados por Taylor. No  obstante , la recesión  

e co nó m ica, la agudiz ac ión de  la c om pe t enc ia en el m e rcado  internac ional y hasta los
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m ov im ientos huelguíst icos parecen despert ar a las em presas. "Mostrar a los e m ple ado s  

que  e st am o s t o do s en un m ism o  barco  y que  t e ne m o s igual interés en que  la em presa  

progrese , e s vital para quien de se e  sobrev iv ir en el m e rcado ", afirm a el superintendente  

industrial de  la div isión de  e le v ado re s de  Industrias Villares.

Esta c o m pro bac ió n  llev ó  a que  algunas e m presas c o m o  Villares y Vo lkswagen, por 

e je m plo , im plem entaran do s p lanes al com ienz o . En el prim ero , al m ism o  t iem po  que  

introducían m áquinas m ás so fist icadas (con c o m ando s num érico s cont ro lados por 

com put ado re s), se  hizo énfasis en el ent renam iento  de  la fuerza labo ral, la búsq ue da  

de  o bre ro s po liv alentes c apac e s de  o pe rar indist intam ente  c o m o  to rneros, f resado res, 

pe rfo rado res, etc ., lo  cual garant iza m ay or f lexibi lidad en la producc ión, e senc ial en 

las é po cas de  crisis, y posibilita la redistribución de  los e m ple ado s en caso  de  ausenc ias, 

licencias, etc.

En el ot ro plan están los program as de  m ot ivac ión que  buscan el ¡nvo lucram iento  

y la integrac ión de  los e m ple ado s en la em presa: c o nseguir que  "v istan la cam ise ta", 

c o m o  dice  el superint endente  de  la Villares. Un buen e je m p lo  de  esto  e s el program a  

"Juntos hac ia el futuro", pro m o v ido  po r la Vo lkswagen en su fábrica de  San Be rnardo  

de l Cam po , que  c onsist ía en la pre se nt ac ió n  de  suge re nc ias de  lo s e m p le ado s,  

re lac ionadas con seguridad, p ro c e so s de  t rabajo  y calidad, entre o t ros aspec to s. Según  

la em presa, los re sultados fueron notorios: ante  el est ím ulo  de  232 prem ios, incluido  

un autom óv il Go l, se  rec ibie ron nada m e no s que  30 mil suge renc ias, y el índice  de  

part ic ipac ión lle gó  a 98%  de l personal.

Con po c as e xce pc io nes, la fuente  de  inspirac ión de  e st o s program as e s el m o de lo  

jap o n é s de  re lac ión e m presa-t rabajado re s. Cam pe ó n  de  e f ic ienc ia y product iv idad, 

Japón ha im pre sio nado  al m undo  con la calidad y com pet it iv idad de  sus productos. 

"El se c re t o  de l m ilagro  jap o n é s reside  princ ipalm ente  en el nivel de  e f icac ia gerenc ial  

y el ¡nvo lucram iento  total de  sus e m ple ado s en los dest inos de  la e m pre sa", e xplica el 

gerente  de  ase guram iento  de  la calidad de  la div isión de  produc to s pe rso nale s de  

Johnson y Johnson. Entre las c ausas de  este  m ilagro , m erecen part icular dev oc ión  

entre noso t ros los c írculos de  control de  calidad (CCC). De spué s de  un lento desarro llo , 

lo s CCC tuv ieron un súbito  apo ge o . En la actualidad func ionan m ás de  4 .000  de  e st o s 

c írculos en 400  e m presas que  agrupan por lo  m e no s a 4 0 .00 0  m ie m bro s en Brasil.

No m bre  inade c uado . En el c aso  de  la Fundic ión Tupy , Jo inv ille  (SC), el c írculo  de  

contro l de  calidad c ongre ga m ás de  50%  del personal". Una lim itación reside  en la 

e sc asa tradic ión part ic ipativa de  lo s t rabajado re s en los asuntos de  las e m presas; 

revert ir esta situación e s la m isión histórica de  los CCC, cuya e sfe ra de  acc ión no  de be  

rest ringirse só lo  a la calidad, sino  t am bién a las c o ndic io nes de  t rabajo , seguridad, etc. 

Inc luso  no  e s ade c uado  de no m inarlo s CCC po rq ue  so n m ás una pro pue st a para 

organiz ar g rupo s que  analicen y part ic ipen en el c am bio  de l e sq ue m a tradic ional, en el 

que  una cuarta parte de  las pe rso nas piensan y tres cuartas partes e jecutan.

Un o bst áculo  adic ional a los CCC e s la resist enc ia de  los sindicatos, just am e nt e  lo 

contrario de  lo que  ocurre  en el Japón, donde  existe  una só lida tradición de  co laborac ión  

sindicato -em presa. Los sindicatos brasi leños todav ía no han pro fundiz ado  en el debate , 

no  só lo  so bre  lo s CCC, sino  t am bié n  so bre  o t ras p ro pue st as de  c am bio  en la

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


C a p ítu lo 1 • Q u é es la  adm in istración  de em presas  • 39

o rganiz ac ió n t radic ional de l t rabajo . Mo o bstant e , si lo s o bre ro s no  re chaz an los 

m e jo ram iento s de l pro c e so  de  producc ión y el av ance  t e cno lógico , los sindicatos sí se  

o po ne n  en aspec t o s puntuale s a las inno v ac io nes que  le s parecen pe ligrosas.

El presidente  de l sindicato  de  lo s o bre ro s m e talúrgicos de  San Be rnardo  del Cam po  

no t iene duda de  que  "lo s CCC buscan aum entar la uti lidad de  las e m presas, sin que  

los t rabajado re s se  v ean bene f ic iado s". Inc luso  ante  la hipótesis de  retribución en 

dine ro  (d e sac o n se jad a  po r a lg un o s q ue  p re f ie re n  o t ro s e st ím ulo s c o m o  v iaje s, 

re un io ne s, e t c .), lo s c írc ulo s instaurarían "una c o m pe t e nc ia in de se able  no  só lo  

indiv idual, sino  entre g rupo s de  t rabajado re s" , af irm a el presidente  de l sindicato , 

de fe nso r de  m ayor part ic ipac ión a t rav és de  lo s com ités de  fábrica.

R e alism o  para com pe t ir. De cualquie r m anera, lo s sindicatos de be n  prestar c ada vez  

m ás atenc ión a los pro ble m as de  la o rganizac ión de  la producc ión, no  só lo  en cuanto  

al sist em a actual, sino  tam bién en cuanto  a las c o nse cuenc ias de  la autom at iz ac ión y 

la robot iz ac ión. En la fábrica de  autom ó v i le s de  Nissan, en Japón, existe  un e le v ado  

índice  de  autom at iz ac ión: casi no  se  o bse rv an  t rabajado re s. Aunque  la Nissan t iene  

c inco  v e c e s m e no s o bre ro s que  la Vo lks de  Brasil, pro duce  el m ism o  núm ero  de  

aut o m ó v i le s -4 0 .0 0 0  m e n sua le s - en lo s m o m e n t o s de  m ay o r p ro duc c ió n . Los 

t rabajado re s t em en que  una int roducc ión de so rde nada de  la autom at iz ac ión (robo t s y 

contro l num érico ) ac abe  gene rando  m ás de se m p le o  en el país.

El im pac t o  d e  la inv asió n d e  lo s ro bo t s. Un pe q ue ño  y v e lo z  e jé rc it o  de  so ldado s ya 

t om ó  po r asalt o  las m ás im portantes e m pre sas industriales de l m undo , en espec ial las 

de  Japó n, Francia, Estados Unidos, Suec ia: lo s robots, que  llegaron para quedarse , 

c reando  expec tat iv as, pánico , opt im ism o  y pesim ism o . Em ple ado s en la industria 

autom ov ilíst ica para o pe rac io ne s de  so ldadura, pintura, m ontaje  de  c arro ce rías y 

t ransm isiones de  autom óv iles, su influencia se  ext iende  a o t ros sec t o re s tan d ispares 

c o m o  el side rúrgico , el e léctrico , el plást ico , el quím ico , etc., y han pene t rado  con  

gran fortaleza en el área de  serv ic ios. Inc luidas las m aquinas de  control num érico , la 

autom at iz ac ión afec t ará a m ás de  45  m illones de  e m ple o s en los Estados Unidos, de  

los cuale s 6 ,9  m illones pert enece rán al se c to r industrial.

Nuev a div isió n de l m undo . Para los países de l T ercer Mundo, las perspec t iv as son  

dif íc i les. Con el abaratam iento  de  lo s co st o s de  producc ión, las e m pre sas g lo bale s  

podrán pe rde r el interés en instalarse  en e llos, al c e sar la atracc ión de  la fuerza labo ral 

barata. Al pe rde r la v entaja com parat iv a de  alguno s sec t o re s frente  a las e c o no m ías  

av anz adas, nuest ros paíse s podrán abando narlas, ded ic ándo se  a la producc ión de  

m ercanc ías de  m ano  de  o bra intensiva u o rientándo se  hac ia la autom at iz ac ión. En 

c aso  de  que  predo m ine  esta últ ima tendenc ia, surgirán nuev o s pro blem as. En prim er 

lugar, la falta de  e sc ala para la producc ión y las dif icultades para la obt enc ión de  

t e cno lo gía (cuy o  grado  de  o bso le sc e nc ia e s e le v ado ) harán prohibit iva la fábricac ión  

local de  robo ts. En se gundo  lugar, e stará la ne c e sidad de  g ene rar em pleo .

El aum ento  de  la e f ic ienc ia y la com pet it iv idad e s un inst rum ento  fundam ental  

para que  nuest ras e m pre sas enfrenten la crisis e co nó m ica. La conquista de  m ayor
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product iv idad ex ige  un rec ic laje  en la organizac ión de  la producc ión, la calidad del 

t rabajo , las fo rm as de  m ot ivac ión y el ent renam iento  de  lo s obre ro s, inc luso  en la 

rígida je rarq uía func ional y técnica de  la m ayoría de  las fábricas. Y si bien no existen  

expe rienc ias definit iv as ni so luc io nes listas de  dem o crac ia industrial, e sta tendenc ia  

co m ienz a a afirm arse .

El m étodo de caso

El m é to do  de  c aso  e s una técnica de  sim ulac ión a la cual se  recurre  po rque  el alum no  

no pue de  adm inist rar experim entalm ente  una em presa. La realidad de l estudiante  de  

adm inist rac ión e s diferente  de l de  m edic ina, que  aprende  c irugía en c adáv e re s; de l 

estudiante  de  ingeniería, que  aprende  en el labo ratorio . El m é t o do  de  c aso  procura  

sim ular una realidad fict icia de  m anera que  el alum no  pue da aplicar sus conoc im iento s 

"en la pract ica". Co m o  el adm inist rador nunca t rabaja so lo , sino  en contac to  con ot ros 

adm inist radores e nc argado s de  o t ras áreas o  tareas de  la em presa, el m é to do  de  c aso  

e s una t écnica que  pue de  se r aplicada indiv idualm ente  o  en grupos. Cuando  se  aplica 

indiv idualm ente, e s una técnica de  so luc ión de  pro blem as y tom a de  dec isión personal; 

c uando  se  aplica en grupos, se  conv ierte  en una técnica em inentem ente  soc ial que  

exige  de  c ada alum no  com prensión exac ta de l pro ble m a y, m ás que  e so , conoc im iento  

y habi lidad argum entat iv a para c o nv enc e r a sus c o le gas de  que  su punto  de  v ista de be  

se r aceptado . Adem ás, el m é to do  de  c aso  ex ige  de  c ada alum no  la habi lidad para  

argum entar y  la c apac idad de  aceptar ide as m e jo re s de  sus c o legas. Es un aprendiz aje  

que  le  se rá útil en la v ida pro fe sio nal, pue s de sarro llará las habi l idade s so c iale s  

necesarias para conv iv ir en el futuro con los pro ble m as y c o le gas de  su em presa.

El m é to do  de  c aso  se  basa en el p ro c e so  dec isorio . Parte de l principio  de  que  

e x ist e  s i e m p re  m ás de  un a so luc i ó n  a d e c u a d a  p ara  c ua lq u i e r  p ro b le m a  en  

adm inist rac ión de  em presas. La so luc ión que  un adm inist rador pro po ne  po drá se r  

diferente  de  la de  otro. El m ism o  adm inist rador po drá pro po ne r div e rsas so luc io nes a 

un m ism o  pro ble m a, t eniendo  en cuenta de t e rm inado s o bje t iv o s y, a m e dida que  

cam bian lo s re curso s d ispo nible s, la situac ión am biental o  lo s aspec t o s inv o lucrados. 

Es difícil que  hay a c o m ple t o  acue rdo  entre adm inist radores frente a de t e rm inadas 

so luc iones, y a que  c ada uno  pue de  perc ibir de  m anera dife rente  el pro ble m a, part ir de  

dife rentes v alo re s y  obje t iv o s, priv ilegiar de t e rm inado s aspec t o s inv o luc rado s en el 

pro ble m a, c o n c e bi r  d i f e re n t e s c o n se c ue n c ias futuras para sus de c isio ne s, y así  

sucesiv am ente .

El m é to do  de  caso , c uando  se  aplica en grupos, requie re  que  c ada uno  de  é sto s 

e li ja un coordinador, que  d e be rá se r un e lem ento  c apaz  de  dinam iz ar el grupo . El 

c o o rdinado r ha de  perm it ir que  t o do s lo s m ie m bro s de l g rupo  aporten ideas y  puntos 

de  v ista, y d e be  ev itar que  uno  u ot ro  m iem bro  t enga exc lusiv idad en e l uso  de  la

Caso
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palabra o  predo m ine  so bre  lo s dem ás. Es ne c e sario  e sc o ge r un sec re tario  o  una 

secretaria que  ano te  las princ ipales c o nc lusio nes de l grupo . T e rm inado  el t rabajo , el 

co o rdinado r d e be rá  e leg ir un m iem bro  de l g rupo  para presentar las c o nc lusio nes a la 

c lase  o  a o t ros grupos. Las c o nc lusio nes pue de n presentarlas uno o  m ás m iem bro s  

del grupo ; se  re co m ienda la ut ilización de  re curso s audio v isuale s (t able ro , pane les, 

cuadro s) para apo y ar la presentac ión.

El m é to do  de  c aso  cum ple  las siguientes e tapas:

• L e a  e l c a s o  c o n  s u m o  c u id a d o .  El c aso  re latado  generalm ente  se  t om a de  la v ida 

real. Puede  incluir hecho s y  opiniones disparatados que  esconden o  cam uflan hechos 

ocurridos realm ente .

• R e ú n a  lo s  d a to s . Es conv enient e  reco lec tar los princ ipales hec ho s po r escrito , para 

no  c o n f iar só lo  en la m em oria. Si fue ra c o nv en ient e , c o nside rar t am bién  las 

opiniones, lo s rum ores o  los sent im ientos; e sc ríbalo s junt o  con los dat os obje t iv o s, 

pero  ident i f íque los co m o  e lem entos subje t iv os. Al final, v erif ique que  están reunidos 

t o do s lo s dat os principales.

• E v a lú e  lo s  d a to s . De te rm ine  la im portanc ia relat iva de  los dat os reunidos y de je  a 

un lado  los que  no t engan im portanc ia para el caso . Es conv eniente  indicar c uále s 

son los he c ho s m ás re lev ant es y  lo s de  m e no r im portanc ia m ediante  un sist em a de  

se ñale s o  indicadores.

• D e f in a  e l  p r o b le m a .  Ésta e s la parte  m ás difíc il de l c aso . A se g úre se  de  que  

com pre ndió  el c aso  y consiguió  plantear el pro ble m a y las consecuenc ias. T enga  

cuidado , pues una definic ión e quiv o cada de l pro ble m a po drá conduc irlo  a cam inos 

m uy diferentes.

• E s ta b le z c a  a l te r n a t iv a s  d e  s o lu c ió n  p a ra  e l p r o b le m a ,  r i o  busq ue  una so luc ión  

ráp ida, sino  d i v e rsas so luc i o n e s d i f e re n t e s, fun d am e n t ad as en he c ho s. Es 

conveniente  escribir t odas las alternativas de  so luc ión y sus po sible s c onsecuenc ias  

para el presente  y el futuro de  la em presa.

• E li ja  la  a lte rn a t iv a  d e  s o lu c ió n  m á s  a d e c u a d a . En ot ros térm inos, tom e una dec isión, 

t eniendo  en cuenta la situación invo lucrada. A segúre se  de  que  c o no c e  po r qué  

e sc o g ió  e sta so luc ión. Verif ique si su dec isión se  apo y a en sus propio s pre juic ios, 

sent im ientos o  experienc ia, o  se  basa en los hec ho s pre se nt ado s en el caso .

• P re p a re  u n  p la n  d e  a c c ió n .  A  la luz de  los hechos, prepare  un plan para po ne r en 

práct ica la so luc ión e legida. Considere  la em presa co m o  una totalidad y com prom eta  

a o t ros departam entos, si están inv o luc rados en el caso . T rate de  se r didác t ico  en 

la e xpo sic ió n que  hace  a lo s de m ás c o le gas de  c lase .

T o das e stas e t apas d e be n  cum plirse  en conjunto , si el c aso  fue se  t rabajado  en  

grupo . El c oo rdinado r d e be rá conduc ir los de bat e s para que  no  haya pé rdida de  t iem po  

o  d iscusio nes inútiles en el grupo .
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Las empresas

CAPÍTULO

2

(T O bjetivos

• Proporc ionar una idea de  las e m presas, c o nc ibiéndo las c o m o  c lase s de  o rganiz a

c io nes so c iale s y  c o m o  sist em as abiertos.

• Analizar c ó m o  de t erm inan las e m pre sas sus obje t iv o s y c ó m o  utilizan sus recursos.

• Analizar la je rarquía de  sist em as que  se  presenta en los tres niv e les de  la em presa.

Las e m pre sas constituyen una de  las m ás c o m ple jas y adm irable s inst ituc iones so c ia

les que  la creat iv idad y el ingenio  hum ano  hayan construido . Las e m presas de  hoy  son  

dife rentes de  las de  ayer y, p ro bablem e nt e , m añana y en el futuro  le jano  se  pre se n 

tarán d i fe renc ias t odav ía m ayores. No  existen do s e m pre sas sem e jant es, pue s su 

principal característ ica e s la div ersidad: las e m presas t ienen t am años y  est ructuras 

o rganiz ac io nale s dist intos. Existen em presas de  los m ás div ersos c am po s de  activ idad, 

que  em plean t ecno logías v ariadas para produc ir biene s o  serv ic ios de  dist intos t ipos, 

v endido s y dist ribuidos de  m anera diferente, en div ersos m ercados, para se r ut ilizados 

por los m ás disím iles consum idores. Adem ás, las e m presas actúan en diferentes am 

bientes, experim entan las m ás variadas presiones y  cont ingencias, que  se  m odif ican en 

el t iem po y el espac io , reacc ionan dentro  de  estrategias y com portam ientos diferentes y 

alcanzan resultados div ersos en extrem o. T o do  esto  contribuye a que  las em presas, 

sum ada a su e no rm e  div ersidad, presenten una incre íble  com ple jidad, pues ade m ás de  

diferenc iarse  entre sí, tam bién experim entan variedad de  im pactos e influencias.
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LA S  E M P R E S A S  C O M O  O R G A N IZ A C IO N E S  S O C IA L E S

En la m o de rna so c iedad en que  v iv im os casi t o do  el p ro c e so  produc t iv o  se  realiz a 

dentro de  lo  que  llam arem os organizac iones. Nuestra m o de rna so c iedad industrializ ada 

se  caracteriza po r estar c om pue st a de  o rganiz ac iones. El ho m bre  m o de rno  pasa la 

m ayor parte  de  su t iem po  en las o rganiz ac io nes, de  las c uale s d e pe nde  para nacer, 

vivir, aprender, t rabajar, ganarse  un salario , curar sus e n fe rm e dade s, o bt ene r t o do s 

los produc to s y se rv ic io s que  necesita, etc. Una de  las raz ones que  explica la gran  

variedad y div e rsidad de  las o rganiz ac io nes en el m undo  actual e s el he c ho  de  que  la 

organizac ión e s el m ás e fic iente  m edio  de  sat isfacer un gran núm ero  de  ne c e sidade s  

hum anas. De bido  a sus lim itac iones físicas, bio ló g icas y  psico ló gicas, el se r hum ano  

busca -m e d ian t e  la c oope rac ió n con sus se m e jan t e s- c o n jugar e sfue rz o s para alcanzar 

obje t iv o s que  no podría conseguir so lo  o, si tuv iese  las c ondic io nes para alcanz arlos 

con sus propias fuerz as y recursos, quiz á necesit ase  m ucho  m ás t iem po  y e sfue rz os. 

Las o rgan iz ac io ne s surgen  de  esta prim era ne c e sidad  de  c o o pe rac ió n . Cualquie r  

o rganiz ac ió n está c o m pue st a de  do s o  m ás p e rso n as1 que  e st able c e n  re lac io nes 

rec íprocas para alcanz ar o bje t iv o s com unes.

Existen tres raz ones que  explican la existenc ia de  las o rganiz ac io nes2:

1. S o c ia le s : las pe rso nas son se re s gregario s que  necesitan re lac ionarse  con ot ras 

pe rso nas para vivir. Las pe rso nas se  o rganizan a c ausa de  esta ne c esidad y tratan 

de  conseguir sat isfacc iones so c iale s que  só lo  las o rganiz ac iones pueden brindarles.

2. M a te r ia le s : las pe rsonas se  organizan para conseguir lo  que  jam ás lograrían aisladas:

a )  A u m e n to  d e  h a b il id a d e s :  las o rganiz ac io nes perm iten que  las pe rso nas am plíen  

sus habi l idades y e je cuten sus func io nes con m ás e fic ienc ia que  si e stuv iesen  

t rabajando  so las.

b )  R e d u c c ió n  d e  t ie m p o :  las o rganiz ac io nes t ienen gran c apac idad de  reduc ir el 

t iem po  reque rido  para lograr un obje t iv o . En m ucho s casos, las e m presas logran  

im portantes reducc io nes del t iem po  reque rido  para hacer una tarea de bido  a 

que  son m ás e f ic ientes que  las pe rsonas. Al c onseguir o bje t iv o s con m ayor 

rapidez , las o rgan iz ac io ne s o bt ienen un aho rro  de  t iem po  y e sfue rz o  m uy  

im portante  en los nego c io s em presariales.

c )  A c u m u la c ió n  d e  c o n o c im ie n to s :  las o rganiz ac io nes d ispo nen de  m edio s para 

que  las pe rso nas apro v e chen la expe rienc ia y la v iv enc ia de  los dem ás, perm i

t iendo  que  el conoc im iento  produc ido  se  acum ule  y se  alm acene  para lograr 

una com unicac ión e fect iv a con lo s de m ás m iem bros. La gest ión del c ono c i 

m iento  está det rás de  t o do  esto .

3. E fe c to  s in é rg ic o :  las o rganiz ac io nes presentan un e fe c t o  m ult iplicador de  las acti

v idade s de  sus m iem bros. En consecuenc ia, el resultado  de  la tarea o rganizac ional  

e s m ay o r q ue  la sim ple  sum a de  las t are as ind iv iduale s. En la "ari t m é t ica

C h e s te r I. B a rna rd , /As fu n g ó e s  d o  e x e c u tiv o , S ao  Pau lo , A tlas.

2 H e rbe rt G . H icks  y  R ay C. G u lle t, T h e  M a n a g e m e n t o f  O rg a n iz a tio n s , M cG ra w -H ill, pp. 8 -12 .
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o rganiz ac ional", el resultado  de  sum ar do s m ás do s pue de  se r igual a c inco. La 

palabra s in e rg ia  prov iene  de l grie go  y signif ica literalm ente  t rabajo  conjunto . Existe  

sinergia c uando  do s o  m ás c ausas producen en conjunto  un e fe c t o  m ay or que  la 

sum a de  lo s e fe c t o s pro duc ido s indiv idualm ente . En esto  consiste  el deno m inado  

e fec t o  mult iplicador.

En la m edida en que  una o rganizac ión t iene éxito, e s decir, c onsigue  alcanz ar sus 

o bje t iv o s, t iende  a am pliarlo s y, po r tanto, a crecer. Este  c rec im iento  la llev a a 

increm entar el núm ero  de  pe rso nas (y el v o lum en de  lo s dem ás re curso s nec esario s 

para func ionar), cuya act iv idad c oope rat iv a perm ita alcanz ar nuev o s obje t iv o s. Debido  

al aum ento  de l núm ero  de  pe rsonas, se  increm enta el núm ero  de  re lac iones entre  

e llas para garant iz ar el inte rcam bio  necesario . Es interesante  o bse rv ar que  los obje t iv o s 

de  las o rganiz ac io nes no  se  sitúan en el interior de  éstas, pue s ninguna o rganizac ión  

existe  só lo  po r existir, sino  para c o nseguir lo s o bje t iv o s para los que  fue  const ituida. 

En general, lo s o bje t iv o s o rganiz ac io nale s están fuera de  las o rganiz ac iones, e s decir, 

en el am bient e  en que  están inm ersas, en la so c iedad m ay or que  las env ue lv e  y 

condic iona su com portam iento . Uno  de  los princ ipales o bje t iv o s de  las o rganiz ac io nes 

e s produc ir e le m e nt o s ne c e sario s para la so c iedad. Si é sta c o nsum e  y ace pt a lo  

produc ido , po rque  lo necesit a para sat isfacer sus nec e sidade s, la o rganizac ión presta 

una func ión soc ial. Para t ener éxito , la prim era e x igenc ia que  d e be  cum plir una  

o rganiz ac ión e s sat isfacer alguna nec esidad de  la so c iedad do nde  está inm ersa.

Es tal la pro li fe rac ión de  o rganiz ac io nes en la so c iedad actual, y la v ariedad de  sus 

est ructuras y  f inalidades, que  su estudio  e s m uy  c om ple jo . Las o rganiz ac io nes pueden  

dedicarse  a produc ir bie ne s y produc tos (c o m o  la m ayoría de  las e m presas industriales) 

o  serv ic ios espec ializ ados m uy div ersif icados (c o m o  hospitales, univ ersidades, co legios, 

clínicas, part idos po lít icos, c lube s y asoc iac iones, t iendas y supe rm e rc ado s, banc o s y 

ent idades f inancie ras, ase gurado ras, ig lesias e inst ituc iones re ligiosas, e m pre sas de  

t ransportes -aé re o s, ferrov iarios, te rrestres, marít imos, f luv iale s-, e m pre sas o rientadas 

a la in fo rm ac ión y las c o m unicac io nes, re c reac ión y ent re tenim iento ). Existe  una 

v ariedad incre íble  de  o rganiz ac iones.

C O N C E P T O  D E O R G A N IZ A C IO N E S

Dentro  de  un e n fo q ue  m ás am plio , las o rganiz ac io nes "so n  un idades so c iale s (o  agru

pac io ne s hum anas) const ruidas intenc ionalm ente  y reconst ruidas para alcanz ar o b je 

t iv os e spe c í f ic o s"3. Esto signif ica que  las o rganiz ac io nes se  pro po nen y construyen  

con planeac ión y se  e labo ran  para conseguir de t e rm inado s o bje t iv o s; así m ism o , se  

reconstruy en, e s decir, se  reestructuran y se  replantean a m e dida que  los o bje t iv o s se  

alcanzan o  se  descubre n  m edio s m e jo re s para alcanz arlo s a m e no r cost o  y esfuerz o . 

La o rganizac ión no  e s una unidad inm odif icable , sino  un o rganism o  soc ial v iv o  suje t o  

a cam bio s.

3 T a lco tt P a rsons , S tru c tu re  a n d  P ro c e s s  in  M o d e rn  S o c ie t ie s , G le n co e , III., T h e  F ree  P ress, p. 17.
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Se  denom inan o rganiz ac io nes fo rm ale s aque llas que  t ienen no rm as y reglam entos 

escritos y estructuras de  puestos y je rarquías que  rigen las re lac iones entre los indiv iduos 

u ó rgano s com ponent e s. A t ravés de  la o rganiz ac ión fo rm al, se  busca e lim inar algunas 

in c e rt idum bre s y l im it ac io nes de l c o m p o n e n t e  hum ano , o bt e n e r  v e nt aja de  la 

espec ializ ac ión de  act iv idades, fac ilitar el pro c e so  de  tom a de  dec isio nes y ase gurar  

que  lo s m iem bros cum plan y e jecuten tales dec isiones. Por consiguiente, la organización  

fo rm al "intenta regular el com portam iento  hum ano  para alcanz ar o bje t iv o s explíc itos 

con e f ic ienc ia, c o nv irt iéndo se  en un c aso  de  e st ud io  e spe c ia l"4. En gene ral, las 

organizac iones fo rm ales están muy  burocrat izadas y representan la fo rm a organizac ional 

dom inante  en nuestra so c iedad actual, y la m ás v iva m anifestac ión de  una so c iedad  

m uy  e sp e c ia l i z ad a  e  in t e rde pe nd ie n t e , c apaz  de  p ro p o rc i o n ar  e spe c ia l i z ac ió n  

pro fe sional y m e jo ram iento  cont inuo  de l e st ándar de  v ida de  sus m iem bros.

Existen o rganiz ac io nes d ise ñadas e spec ialm ent e  para conseguir gananc ias que  les 

pe rm it an  aut o so st e n e rse  c o n  lo s e x c e d e n t e s de  las o p e rac io n e s f inanc ie ras y 

propo rc ionar re torno  de  la inversión o  de  capital; t am bién existen o rganiz ac io nes cuyo  

obje t iv o  prim ordial no es el lucro. De este  m o do , las o rganiz ac io nes se  c lasi f ican en 

o rganiz ac io nes con ánim o  de  lucro  y o rganiz ac io nes sin ánim o  de  lucro . Las em presas  

son los e je m p lo s característ icos de  o rganiz ac io nes con ánim o  de  lucro . Cualquie r  

definic ión de  em pre sa d e be  c onside rar el ánim o  de  lucro. Em presa e s t o do  propósit o  

hum ano  que  busc a reunir e integrar re curso s hum ano s y no  hum ano s (re c urso s  

f inancieros, f ísicos, t e cno ló gicos, m e rcado lóg ic o s, etc .) para alcanz ar lo s o bje t iv o s de  

autosost enim iento  y de  lucro m ediante  la producc ión y com erc ializ ac ión de  bie ne s o  

serv ic ios. El autosost enim iento  e s un o bje t iv o  o bv io , pue s se  trata de  lograr, la conti

nuidad y pe rm anenc ia de  la em presa. El lucro representa la rem unerac ión de  la e m 

pre sa en sí y constituye el est ím ulo  básic o  c apaz  de  asegurar la libre  iniciat iva de  

m antener y c onso lidar la em presa.

C A R A C T E R ÍS T IC A S  D E L A S  E M P R E S A S

Las e m pre sas producen bie ne s o  se rv ic ios, e m ple an personas, utilizan t ecno logías, 

requieren recursos y, so bre  todo, necesitan adm inistración. Las em presas se  diferencian  

de  las de m ás o rganiz ac io nes so c iale s por las siguientes característ icas5:

1. L a s  e m p re s a s  e s tá n  o r ie n ta d a s  a  o b te n e r  g a n a n c ia s : aunque  el o bje t iv o  final de  las 

e m pre sas se a produc ir bie ne s o  serv ic ios, su propó sit o  inm ediato  e s conseguir  

ut i lidades, e s decir, o bt ene r el re torno  f inanciero  que  supe re  el costo .

2. L a s  e m p re s a s  a s u m e n  r ie s g o s : lo s rie sgos im plican t iem po , dinero , re curso s y 

esfuerzo . Las e m presas no  t rabajan en condic iones de  certeza. El riesgo  se  presenta

4 R occo  C a rzo , Jr. y  John  N. Y anouzas, F o rm a l O rg a n iz a t io n s : A  s y s te m s  A p p ro a c h ,  H o m ew oo d , III., R icha rd  D. 

Irw in , and  T h e  D o rsey  P ress, p. 12.

5 M erv in  Kohn, D y n a m ic  M a n a g in g : P r in c ip ie s , P ro c e s s , P ra c tic e , M en lo  Park, C a l., C u m m in g s  P u b lish ing , pp. 1-3.
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cuando  la e m presa c o no ce  c iertas c onsecuenc ias de  sus negoc ios, y pue de  em plear  

este  conoc im iento  para pronost icar la posibi lidad de  que  ocurran. Se  acepta que  el 

riesgo  de  las o pe rac io nes e m presariale s e s un ingrediente  inherente  a los negoc ios, 

e incluso, que  pue de  llevar a la pé rdida total de  las inv ersiones realiz adas.

3 . L a s  e m p re s a s  s o n  d ir ig id a s  p o r  u n a  f i lo s o f ía  d e  n e g o c io s : lo s adm inist radores 

gene rale s de  la e m presa tom an dec isio nes ace rca de  m e rcado s, costos, prec ios, 

com pet enc ia, no rm as de l go bie rno , leg islac ión, coyuntura e co nó m ica, re lac iones 

con la com unidad, y so bre  asuntos internos de  com portam iento  y estructura de  la 

em presa. Las e m presas producen bie ne s o  se rv ic io s para at ender las ne c e sidade s  

de  la so c iedad y, po r tanto, no  só lo  de be n  dem o st rar v italidad e co nó m ica, sino  

t am bién aceptar las re spo nsabi l idade s re lac io nadas con los c o nsum ido re s, los 

e m ple ado s, los acc ionistas y la so c iedad en conjunto .

4 . L a s  e m p re s a s  s e  e v a lú a n  g e n e ra lm e n te  d e s d e  u n  p u n to  d e  v is ta  c o n ta b le : el enfoque  

contable  e s im portante , pue s las inv e rsio nes y  lo s re t o rno s de be n  regist rarse , 

procesarse , resum irse  y analiz arse  de  m anera sim plif icada, y m edirse  en té rm inos 

de  dinero . No  obstante , lo s act iv os intangibles (conoc im iento , talento, potencial, 

etc.) están m odif ic ando  en la ac tualidad esta situación. El v alo r de  m e rcado  de  las 

em pre sas se  asoc ia c ada v ez  m ás con lo s act iv os intangibles (capital inte lectual), y 

no  con sus act iv os t ang ible s (pat rim onio  físico).

5 . L a s  e m p re s a s  d e b e n  s e r  r e c o n o c id a s  c o m o  n e g o c io s  p o r  la s  d e m á s  o r g a n iz a c io n e s  

y  p o r  la s  a g e n c ia s  g u b e rn a m e n ta le s :  en o t ros té rm inos, las e m presas se  conside ran  

produc to ras de  bie ne s o  serv ic ios, y c o m o  tal son reque ridas po r o t ras e m presas  

que  les sum inistran entradas, c o nsum e n sus salidas e inc luso  com piten con e llas o  

les c obran inte reses e im puestos.

6 . L a s  e m p re s a s  c o n s t itu y e n  p r o p ie d a d  p r iv a d a , que  de be  se r contro lada y adm inistrada 

po r sus propie tarios, acc ionistas o  adm inist radores pro fesionales.

L A S  E M P R E S A S  C O M O  S IS T E M A S  A B IE R T O S

Con la lle gada de  la teoría de  lo s sist em as, se  e v idenc ió  con c laridad la naturaleza  

sistém ica de  las o rganiz ac io nes en general y de  las e m pre sas en part icular. El c o nc e p 

to de  sist em a abie rt o  surgió  en bio lo g ía a part ir de l e studio  de  los se re s v iv os y de  su 

depe nde nc ia y adaptabi lidad al m edio  am biente , y se  ext endió  a o t ras disc iplinas c ien

t íf icas c o m o  psico logía, so c io log ía, etc ., hasta llegar a la adm inist rac ión. En la actuali

dad la teoría de  sist em as se  aplica a t o do s lo s t ipos de  sist em as v ivos, de sde  los v irus 

hasta las so c iedade s. Los se re s v iv os son sist em as abie rt o s que  t ienen ent radas y  

salidas en re lac ión con el m edio  am biente .
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C O N C E P T O  D E S IS T E M A

Un sistem a e s6:

a ) Un conjunto  de  e lem ento s (que  so n partes u ó rgano s c o m po ne nt e s de l sistem a), 

esto  es, los subsist em as;

b )  Los e le m e nt o s se  inte rre lac ionan de  m ane ra dinám ica (e st o  e s, inte racc ión e 

int e rdependenc ia) y fo rm an una red de  com unicac ión y re lac iones, en func ión de  

la depe nde nc ia re c íproca entre e llo s;

c ) Desarro llan una act iv idad o  func ión (que  e s la ope rac ión, act iv idad o  pro c e so  del 

sistem a);

d ) Para lograr uno  o  m ás o bje t iv o s o  propó sit o s (que  constituyen la f inalidad para la 

que  fue  c reado  el sistem a).

En func ión de  e stas cuat ro  característ icas, el sist em a e s un t o do  o rganiz ado  con  

lógica. Este aspec t o  de  to talidad e integridad e s el fundam ento  de l sistem a. Cuando  se  

habla de  naturaleza sistém ica, ésta se  re fiere  al func ionam iento  g lobal, total e integrado  

en que  el t o do  e s m ay or (o  di fe rente ) que  la sum a de  sus partes. Para funcionar, el 

sist em a requie re  los siguientes parám etros:

a ) E n tra d a s  o  in s u m o s  (in p u t s ): t o do  sist em a re c ibe  o  im porta de l am bient e  ext e rno  

insum os nec esario s para funcionar, ningún sist em a e s autosufic iente  o  autónom o . 

Los insum o s pue de n se r recursos, ene rg ía o  info rm ac ión.

b )  O p e ra c ió n  o  p r o c e s a m ie n to : t o do  sistem a pro c e sa o  conv ierte  sus ent radas a t ravés 

de  sus subsist em as. Cada t ipo de  ent rada (sean re cursos m ateriales -m áq uin as y 

e quipo s o  m at e riale s-, sean re curso s hum ano s o  re curso s f inanc ie ros -d in e ro  y 

c réd it o s-) se  pro c e sa en los subsist em as e spec í f ic o s, e s decir, e spec ializ ado s en 

procesarlo s.

c ) S a lid a s  o  re s u lta d o s  (o u tp u ts ): t o do  sist em a co lo ca en el am bient e  e xt e rno  las 

salidas o  resultados de  sus ope rac io nes o  procesam iento . Las ent radas se  procesan  

debidam ent e , se  conv ierten en re sultados y luego  se  exportan hac ia el am biente . 

Las sa l id as , p ro d uc t o s o  se rv i c io s p re st ad o s, e n e rg ía  o  in fo rm ac ió n , so n  

c o n se c ue n c i as  de  las o p e rac i o n e s  o  p ro c e so s re a l i z ad o s po r lo s d iv e rso s  

subsist em as en conjunto .

d )  R e tro a c c ió n  o  r e t r o a i im e n ta c ió n  ( fe e d b a c k ): re torno  o  ent rada de  nuev o  al sist em a 

de  parte  de  sus salidas o  re sult ados, que  influyen en su func io nam ient o . La 

re t roacc ión o  ret roaiim entac ión e s info rm ac ión o  ene rg ía de  re to rno  que  v ue lv e  al 

sist em a para re t roalim entarlo  o  m odif ic ar su func io nam iento , en t é rm ino s de  

re sultados o  salidas. La ret roaiim entac ión e s un m ecanism o  se nso r que  perm ite  al 

sistem a orientarse  frente al am bient e  e xt e rno  y det ec tar los desv ío s que  de be n  

corregirse  para alcanz ar los obje t iv o s.

6 Id a lb e rto  C h ia ve n a to , Teoría  g e ra l d a  a d m in is tra g á o , Vol. 2. S ao  Pau lo , M akron  B ooks, p. 382.
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Existen do s t ipos de  re troaiim entación:

• Retroaiim entac ión p o s i t iv a : est im ula la ent rada de  insum o s en el sistem a, agiliz a o  

increm enta sus o pe rac io nes y, en consecuenc ia, produce  m ás salidas o  resultados.

• Retroaiim entac ión n e g a t iv a : si la acc ión de l sist em a e s e xage rada y v a m ás allá de  

lo necesario , la re troaiim entación negat iv a actúa para im pedir o  restringir la entrada 

de  insum os, frenar y reduc ir sus o pe rac io ne s y, po r consiguiente , produc ir m e no s 

salidas o  resultados.

Entradas

T V

Retroaiimentación

Figura 2.1 E nerg ía  de  re to rno  (re troa iim en tac ión ).

La retroaiim entac ión, se a posit iva o  negat iv a, perm ite  al sist em a alcanz ar el equili 

brio  y  la e stabilidad en el func ionam iento . Este equilibrio  e s dinám ico  y se  deno m ina  

hom eost asis en lo s sist em as v ivos: e s el c aso  de  la t em peratura corporal en lo s o rga

nism os v iv os, la cual se  m ant iene  e st able  a pe sar de  las v ariac iones de l m edio  am 

biente  externo .

Operación
o

procesam iento
Salidas

Tipos de sistem as

Los sist em as pue de n se r c e rrados o  abiertos, de pe ndie ndo  de  do s c ircunstancias:

a )  P e rm e abi l id ad  o  ape rt ura de  sus f ro n t e ras o  lím ites. Cuant o  m ay o r se a  la 

pe rm eabi lidad, m ay or e s el inte rcam bio  entre el sist em a y el am bient e  que  lo 

ro de a exte rnam ente . El sist em a e s c e rrado  c uando  t iene m uy  po c as ent radas o  

salidas frente al am biente , y e s abie rt o  c uando  t iene m uchas ent radas y salidas 

frente  al am biente .

b )  A de m ás de  esto , los sist em as c e rrado s -n un c a  existe  un sist em a com ple tam ente  

c e rrado  o  he rm é t ic o - son aque llo s en lo s que  las ent radas o  salidas son lim itadas 

y pue de n  prev e rse  pe rfec t am ente , pue s guardan entre sí una re lac ión de  c ausa y 

e fe c t o  que  pue de  co no ce rse . Son lo s sist em as m ecanic istas o  determ inistas. Los 

sist em as abie rt o s po se e n  gran v ariedad de  ent radas y salidas, no  siem pre  muy  

c o no c idas de bido  a su intenso inte rcam bio  con el m e dio  am biente . Están represen 

t ados po r lo s sist em as v iv os u o rgánico s m ás c o m p le jo s y de  difícil caracterización.

R epresentac ión de los sistem as

T o do  sist em a está const ituido  po r v arios subsist em as, lo s c uale s pueden de sdo blarse

en o t ros subsist em as, y así sucesiv am ente . Por ot ro lado , c ada sist em a fo rm a parte  de
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un sistem a m ay or que  const ituye su am bient e  externo . Para estudiar o  analizar un 

sistem a se  utilizan m o de lo s. Un m o de lo  e s la representac ión de  un sistem a. Esta 

representac ión generalm ente  e s sim bó lica y pue de  ser:

a ) G rá f ic a : el m o de lo  gráf ico  representa la est ructura básic a de  un sistem a, c o m o  el 

organigram a, que  representa la est ructura em presarial; el plano, que  representa la 

estructura de  un predio  o  edif ic io ; el m apa, que  representa una c iudad o  país, etc.

b ) M a te m á t ic a : el m o de lo  m atem át ico  representa el func ionam iento  de  un sist em a 

m ediante  una ecuac ión m atem át ica.

c ) D e s c r ip t iv a :  el m o de lo  descript iv o  representa un sist em a m ediante  una m inuc iosa  

descripc ión o  explicac ión de  su c om posic ión o  su func ionam iento . Es el c aso  de  

un cuento  literario, que  puede  desc ribir un he c ho  o  acontec im iento .

El e n fo q ue  de  sist em a abie rt o  postula que  un sist em a t iene ent radas y  salidas 

hacia el am biente . En este  en fo que , la e m presa está c o nc e bida c o m o  un sist em a 

abierto  que  e st able c e  una re lac ión dinám ica con su am biente , rec ibe  v arios insum os 

¡ent radas), los t ransfo rm a de  div e rsas m aneras (pro cesam ient o  o  conv ersión) y exporta 

los re sult ados en fo rm a de  pro duc to s o  se rv ic io s (salidas). Los sist em as abie rt o s 

intercambian materia y energía con el m edio  am biente  y  se  caracterizan por la capac idad  

de  adapt ac ió n , pue s para so bre v iv i r re quie re n  re ajust arse  c o nt inuam ent e  a las 

condic io nes c am biant es del m edio . Esta adaptabi lidad e s un pro c e so  cont inuo  de  

aprendiz aje  y autoo rganiz ac ión de l sist em a abierto .

Misión organizacional

En el fondo , t oda o rganizac ión se  c rea para cum plir la f inalidad de  o fre ce r un produc to  

o un serv ic io  a la so c iedad. La m isión representa esta f inalidad o  propósito . En ot ras 

palabras, la m isión e s la razón esenc ial de  se r y exist ir de  la organizac ión y de  su pape l  

en la so c iedad. La m isión o rganiz ac ional no e s definit iva ni estática, pues experim enta 

c am bio s a lo largo  de  la ex ist enc ia de  la o rganizac ión. IBM nac ió  de  un negoc io  de  

art ículos de  o f ic ina que  se  de sp laz ó  con lentitud hac ia la info rm át ica. En la ac tualidad, 

la m isión de  IBM no es produc ir c om putado re s, sino  o fre ce r a sus c lientes so luc io nes 

rápidas y  c reat ivas a p ro ble m as de  ge renc ia de  la info rm ac ión. Los c o m put ado re s son  

só lo  lo s m edio s y los inst rum entos con que  e lla cuenta para cum plir su finalidad.

La m isión incluye lo s o bje t iv o s e senc iale s de l negoc io . Cada o rganiz ac ión t iene  

una m isión e spec í f ic a de  la cual se  derivan sus o bje t iv o s o rganiz ac io nale s principales.

En la ac tualidad, las o rganiz ac io nes analizan constantem ente  su m isión para que  

t odos sus e m ple ado s se pan  con exact itud cuál e s su cont ribuc ión pe rsonal para que  la 

o rganizac ión realice  su finalidad principal. A  t rav és de l c redo  -de c larac ió n  fo rm al y 

escrita de  la m isión-, la o rganizac ión desarro lla sus sím bo lo s básic o s y  sagrado s, y  

prese rv a su ident idad. Así, en v ez  de  cont ro le s e x t e rno s (no rm as, re g lam ento s y  

fiscaliz ación) para restringir el com portam iento  de  las pe rsonas, la o rganizac ión e xpo ne  

y ac lara su m isión, para orientar y est im ular la inic iat iva personal de  c ada uno  de  sus 

m iem bros. La definic ión de  la m isión organizac ional busca am pliar horiz ontes y fronteras
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de  acc ión; po r esta razón el e slogan de  la NEC e s "la im aginac ión sin lím ites", el de  la 

Philips e s "hac ie ndo  siem pre  lo  m e jo r" y el de  la X erox se  conv irt ió  en "la c o m pañía de  

lo s do c um e nt o s" , para af irm ar m e jo r su presenc ia.

Visión organizacional

Mientras la m isión se  re fiere  a la f i loso fía básic a de  la o rganizac ión, la v isión sirv e para 

m irar el futuro  que  se  de se a alcanzar. La v isión e s la im agen que  la o rganizac ión  

de f ine  re spec t o  a su futuro, e s decir, de  lo que  pre tende  ser. Muchas o rganiz ac io nes 

e xpo nen  la v isión c o m o  el proy ec to  que  les gustaría se r dent ro  de  c ierto  pe riodo ; por 

e je m plo , c inco  años. De  esta m anera, la v isión o rganiz ac ional indica c uále s son los 

o bje t iv o s que  d e be n  alc anz arse  en lo s pró x im o s c inco  año s, para orientar a sus 

m ie m bro s en cuanto  al futuro que  la organizac ión pre t ende  t ransform ar. El c oncepto  

de  v isión rem ite  necesariam ente  al c o ncepto  de  o bje t iv o s o rganiz ac ionales.

O B J E T IV O S  D E  L A S  E M P R E S A S

Las e m pre sas son c iertas c lase s de  o rganiz ac io nes o  un idades so c iale s que  buscan  

alcanzar obje t iv o s espec íf icos, y su razón de  ser e s cum plirlos. Un obje t iv o  de  la em presa  

e s una situac ión d e se ada que  e lla pre t ende  alcanzar. De sde  esta perspec t iv a, los 

o bje t iv o s em presariale s cum plen m uchas func io ne s7:

a )  Al representar una situación futura, los o bje t iv o s indican una o rientac ión que  la 

e m pre sa trata de  seguir, y e st able c e n  líneas rec t o ras para la ac t iv idad de  lo s 

part ic ipantes.

b )  Const ituyen una fuente  de  legit im idad que  just i f ica las ac t iv idades de  una em pre sa  

y su propia existencia.

c )  Sirven c o m o  e st ándares que  perm iten a sus m ie m bro s y a lo s ext raños c o m parar y 

ev aluar el éxito  de  la em presa, e s decir, su e f ic ienc ia y su rendim iento .

d )  Sirven c o m o  unidad de  m edida para verif icar y c o m parar la product iv idad de  la 

e m presa o  de  sus ó rgano s, e inc luso  de  sus m iem bros.

Existen varios té rm inos que  expresan obje t iv o s: m etas, fines, m isiones, propósitos, 

estándares, líneas rectoras, miras, cotas, etc. En general, t odas estas palabras significan 

un e st ado  de  c o sas que  alguno s m ie m bro s juz gan  d e se able s para su e m presa, y 

procuran do tarlas con lo s m e dio s y re cursos nec esario s para c onseguirlas a t ravés de  

c ie rtas est rategias, táct icas u o pe rac io nes, c o m o  se  estudiará m ás ade lante .

Los o bje t i v o s o f ic iale s de  las e m pre sas se  pre sentan o  com unican m ediante  

docum ent os de  la em presa, c o m o  los estatutos, ac tas de  asam ble as, info rm es anuales, 

etc., o  m ediante  pronunc iam ientos públic os de  lo s direct ivos, que  ayudan a com prende r  

el c om port am iento  y las dec isio nes t o m adas po r los m ie m bro s de  la em presa.

7 A m ita i E tz ion i, O rg a n iz a g o e s  m o d e rn a s , S ao  P au lo , P ione ira , pp. 13-35.
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Los o bje t iv o s naturales de  una e m p r e ^  so n 8:

1. Sat isface r las ne c e sidade s de  bie ne s y se rv ic io s que  t iene la so c iedad.

2 . Proporc ionar e m ple o  product iv o  a t o do s lo s fac tores de  producc ión.

3 . Aum entar el bienest ar de  la so c iedad m ediante  el uso  e c o nó m ic o  de  los fac to res 

de  producc ión.

4 . Proporc ionar un re to rno  just o  a los fac to res de  entrada.

5 . Crear un am bient e  en el que  las pe rso nas puedan sat isfacer una parte de  sus 

ne c e sidade s hum anas norm ales.

Las e m presas se  pue de n estudiar de sde  el punto de  v ista de  sus obje t iv o s, los 

c uale s son la base  de  la re lac ión entre la em presa y  su am biente . La em pre sa no busca  

un o bje t iv o  único, pues necesita sat isfacer una gran cant idad de  requisitos y ex igenc ias 

im puesto s no  só lo  por el am bient e  externo , sino  t am bién po r sus m iem bros. Estos 

obje t iv os, que  no  son estát icos sino dinám icos y  están en cont inua evo luc ión, m odif ican  

las re lac iones (ext e rnas) de  la em presa con el am biente , e internas, con sus m iem bros, 

y se  rev alúan constantem ente  y  se  m odif ican en func ión de  lo s c am bio s am bientale s 

y de  su o rganiz ac ión interna.

Conv iene  re co rdar que :

a. Cuando  un o bje t iv o  se  conv ierte  en realidad, de ja de  se r o bje t iv o  d e se ado  y se  

conv ierte  en una situación real. Un o bje t iv o  e s un e st ado  que  se  busca, no un 

e stado  que  se  posee .

b. Existen m uchas e m pre sas que  legit im an y, sim ultáneam ente , t ienen do s o  m ás 

obje t iv o s. A lgunas añaden  nuev o s o bje t iv o s a lo s originales.

c . Casi t o das las e m pre sas po se e n  un ó rgano  fo rm al (po r e je m plo , un departam ento ) 

que  e st able c e  lo s o bje t iv o s inic iales y  de t e rm ina las m odif ic ac io nes posterio res. 

En algunas e m pre sas, lo s o bje t i v o s se  e st able c e n  m ediant e  lo s v o t o s de  lo s 

acc ionistas, el v o to  de  lo s m iem bro s, un c o nse jo  de liberat iv o , o  inc luso  pue de  

e st able c e rlo s el propie tario  que  po se e  y dirige la em presa.

d. Pueden ocurrir c am bio s y sust ituc iones de  o bje t iv o s para los cuale s la em presa no  

fue  c reada y para lo s que  los re curso s no son ade c uado s o  sufic ientes.

e . Los re sultados de  una em presa se  pueden medir, en la m e dida en que  alcanz a sus 

obje t iv os. La efic iencia de  una em presa se  m ide por la cantidad de  recursos utilizados 

para fabricar una unidad de  producc ión. La e fic ienc ia aum enta a m edida que  los 

c ost o s y lo s re curso s ut i lizados dism inuyen. La e f ic ienc ia está re lac ionada con el 

logro  de  los o bje t iv o s o rganiz ac ionales.

R E C U R S O S  D E L A S  E M P R E S A S

Adm inist rar e s c o nse guir que  las tareas se  e je cuten de  la m e jo r m anera po sible , 

ut i lizando lo s re cursos d ispo n ible s para alcanz ar los obje t iv o s.

8 M erv in  Kohn, o p  c it., pp. 13-15.
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La e m pre sa representa el punto  de  conv e rgenc ia de  innum erable s fac to res de  

producc ión, e s decir, de  re curso s product iv os. Es t radic ional señalar que  lo s fac tores 

de  producc ión que  interv ienen en t o do  pro c e so  product iv o  son la naturaleza, el capital 

y el t rabajo . La naturaleza propo rc iona los m ateriales y las m aterias prim as que  debe n  

proc e sarse  y t ransfo rm arse  en produc to s o  en serv ic io s prestados. El capital prov ee  

lo s m e dio s de  pago  para adquirir u o bt e ne r m ateriales o  m aterias prim as nec esario s y 

para rem unerar la fuerza laboral em pleada. El t rabajo  representa la intervención hum ana 

o  física en lo s m ateriales y m aterias prim as para convert irlas en produc tos ac abado s o  

serv ic io s prestados. Esta re lac ión e s sim plista y  superf ic ial en e xc e so , pue s el p ro c e so  

product iv o , y  el núm ero  de  v ariable s que  interv ienen en éste , e s m ucho  m ás grande  y 

c o m ple jo . A dem ás, esta re lac ión enfo c a el pro c e so  product iv o  de sde  el punto  de  v ista 

de  un sistem a cerrado , cuando  en realidad presenta característ icas de f inidas de  sistem a 

abierto , grac ias al intenso  inte rcam bio  con el am biente .

La e m presa e s un t ipo de  propósit o  soc ial en el que  se  reúnen div e rso s re cursos 

para alc anz ar de t e rm inado s o bje t iv o s. Sin re c urso s no  se  pue de n  c o nse guir los 

obje t iv o s. Los re curso s so n m e dio s que  las e m presas po se e n  para lograr sus o bje t iv o s 

y realiz ar sus tareas: so n bie ne s o  se rv ic io s c o nsum ido s en la realiz ac ión de  las 

act iv idades em presariales y const ituyen los insum os o  entradas necesarios para e laborar  

el produc to  final o  el se rv ic io  prestado  por la em presa. Cuando  se  habla de  recursos, 

surgen las im ágenes sim plistas de l dinero , el e quipo , lo s m ateriales y el personal, rio 

obstante , los recursos em presariales son div ersos y c o m ple jo s en extrem o. Los recursos 

pue de n  se r propio s o  aje no s, e s decir, pue de n se r propiedad de  la e m pre sa que  los 

adquie re  y lo s inco rpora para ut ilizarlos en sus act iv idades, o  pueden se r o bt en ido s en 

préstam o, alqui le r o  le a s in g . Al contrario  de  lo  que  suc e de  en los e v ento s am bientales, 

el sist em a pue de  dec idir so bre  lo s re curso s y  m antenerlo s bajo  contro l.

Clasificac ión de los recursos em presaria les

De m o do  genérico , lo s re cursos em presariale s se  c lasif ican en c inco  grupos:

a )  F ís ic o s  o  m a te r ia le s :  re curso s nec esario s para e je cutar las o pe rac io nes básic as de  

la e m presa, bien se a  para prestar se rv ic io s e spec ializ ado s o  produc ir bie ne s o  

produc tos. Los re curso s m ateriales const ituyen el e spac io  físico, los predios, los 

edi f ic io s y los t e rrenos, el p ro c e so  product ivo , la t e cno lo gía que  los orienta y los 

m é t o do s y p ro c e so s de  t rabajo  dirigidos a la producc ión de  bie ne s y se rv ic ios 

e labo rado s po r la em presa. Gran parte  de  lo  que  se  aplica a la t e cno lo gía tam bién  

pue de  aplicarse  al área de  los re curso s m ateriales y  f ísicos de  la em presa. Sin 

e m bargo , la t e cno lo g ía no  se  lim ita só lo  a lo s re curso s f ísicos o  m ateriales. Aunque  

el m aterial y  la m aquinaria re c iben el m ay or énfasis de  la tecno logía, é sta no  se  

limita a e llos.

b) F in a n c ie ro s :  se  re fieren al dinero  -e n  fo rm a de  capital, f lujo  de  c aja (ent radas y 

salidas), em prést itos, f inanciac ión, créditos, e t c .- de  disponibi lidad inm ediata o  

m ediata para enfrentar lo s com prom isos de  la em presa. T am bién influyen los gastos
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deriv ados de  las o pe rac io ne s de  la em presa, inv ersiones de  t e rceros y  t oda fo rm a  

de e fec t iv o  que  pase  po r la t eso rería o  la c aja de  la em presa.

Los re curso s f inanc ie ros garant izan el sum inistro  de  lo s m edio s para adquirir u 

o bt ene r lo s de m ás re cursos nec esario s para la em presa. Hasta c ierto  punto , e sto s 

recursos definen buena parte de  la eficacia de  la em presa para alcanzar sus obje t iv os, 

ya que  le perm iten adquirir los recursos necesario s para que  sus ope rac io nes tengan  

un v o lum en ade c uado . Es bastante  com ún expre sar el d e se m pe ñ o  de  la e m presa  

en un lenguaje  f inanciero , en t é rm inos de  ut i lidades, v alo re s m one tario s o  en  

té rm inos de  liquidez  de  sus acc iones. T am bién e s com ún m edir los recursos f ísicos 

o m ateriales en té rm inos f inancieros, c o m o  el v alo r de  las m áquinas y e quipo s de  

la em presa, el v alo r de l inventario  de  m aterias prim as o  de  produc to s ac abado s,  

etc., así c o m o  el v alo r patrim onial o  v alo r de  m e rcado  de  la em presas.

c . H u m a n o s : so n  las pe rso nas que  ingresan, pe rm anec e n  y part ic ipan en la em presa, 

cualquie ra que  se a su nivel je rárq uic o  o  la tarea que  de sem pe ñen . Los re cursos 

hum ano s se  dist ribuyen en el nive l inst itucional de  la e m presa (direcc ión), en el 

nivel interm edio  (ge renc ia y aseso ría) y  en el nivel ope rac ional (t écnicos, e m ple ado s  

y o bre ro s, ade m ás de  los supe rv iso re s de  prim era línea). Const ituyen el único  

recurso  v ivo y dinám ico  de  las em presas, dec iden qué  hacer con los dem ás recursos 

inertes y estát icos, y lo s m ane jan. A dem ás, const ituyen un re curso  do tado  de  una  

vocac ión orientada al c rec im iento y desarro llo . Las pe rso nas aportan a las e m presas 

habi lidades, conoc im iento , act itudes, com portam ientos, pe rcepc io nes, etc. Sean  

dire c t o re s, ge rent es, e m p le ad o s de  o f ic ina, o bre ro s o  t é cn icos, las pe rso nas  

de se m pe ñan  pape le s m uy  dife rentes (cargo s) dentro  de  la em presa. Las pe rso nas  

son dife rentes entre sí y const ituyen un re curso  m uy  div ersi f icado , grac ias a las 

dife renc ias indiv iduales de  pe rsonalidad, e xperienc ia, m ot ivac ión, etc.

d. M e rc a d o ló g ic o s : m edio s que  la em presa utiliza para localizar, entrar en contacto  e 

influir en sus c lientes o  usuarios. En este  sent ido , lo s re cursos m e rcado ló g ic o s  

incluyen tam bién el m e rcado  de  c o nsum ido re s y los c lientes de  lo s produc to s o  

se rv ic io s o f re c ido s po r la em presa. En c o nsecuenc ia, los re cursos m e rcado ló g ic o s  

c o m pre nde n  t o das las ac t iv idades de  inv est igac ión y  análisis de  m e rc ado  (de  

c o nsum ido re s y de  c om pe t ido re s), la o rganizac ión de  v entas (inc luida la prev isión  

de  v entas, e je cuc ión y contro l), la prom oc ión, la public idad, la dist ribuc ión de  los 

dife rentes produc to s a t ravés de  los c anale s ade c uado s, el desarro llo  de  nuev o s  

produc to s para sat isfacer la de m anda de l m e rcado , la de f inic ión de  prec ios, la 

asistenc ia técnica al consum idor, etc. Si no  exist iesen lo s re curso s m ercado lóg ico s, 

de  nada serv irían lo s de m ás re curso s de  la e m presa pue s si ésta fue se  d e spo jada  

de  sus c lientes, c o nsum ido re s o  usuarios, pe rde ría su propia razón de  existir. 

T am bién se  denom inan re curso s com erc iale s al hace r re fe renc ia a las ac t iv idades 

directam ente  re lac ionadas con las o pe rac io nes de  ventas. Co rrespo nden al t é rm ino  

m a r k e t in g  ut i lizado po r los auto res e st adounidenses.

e . A d m in is t r a t iv o s :  m e dio s e m p le ado s en la planeac ión, o rganiz ac ión, direcc ión y 

contro l de  las ac t iv idades em presariale s. Incluye t o do s lo s pro c e so s de  t o m a de  

dec isio nes y dist ribuc ión de  info rm ac ión necesaria, ade m ás de  lo s e sq ue m as de  

coo rdinac ión e integrac ión ut i lizados po r la em presa.
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Los c inco  grupo s de  re curso s e m presariale s pue de n e squem at iz arse  de  la siguiente  

m anera:

C u a d ro  2.1

C L A S IF IC A C IÓ N  DE  LO S  R E C U R S O S  E M P R E S A R IA L E S

R e c u rs o s C o n te n id o  p r in c ip a l D e n o m in a c ió n

tra d ic io n a l

C o n c e p c ió n

e s ta d o u n id e n s e

M ate ria les  y p lan ta  

fís ica

• E d ific ios  y  te rre n o s

• M áqu inas

• E qu ipos

• Ins ta lac iones

• M ate rias  p rim as

• M a te ria les

• T ecno log ía  de 

p roducc ión

N a tu ra leza M a te r ia ls  a n d  

m a c h in e ry

F in anc ie ros • C ap ita l

• F lu jo  de  d ine ro

• C réd ito

• G a s to s  fina n c iac ió n

• Ingresos

• F inanc iac ión

• Invers iones

C ap ita l M o n e y

H um anos • D irecto res

• G eren tes

• Je fes

• S upe rv iso res

• E m p leados de o fic ina

• O b re ros

• T écn icos

Traba jo M a n

M e rcado lóg icos • M ercado  de c lien tes, 

co n su m id o re s  o 

usuarios

No tiene

co rre sp o nd e n c ia

M a rk e tin g

A dm in is tra tivo s • P laneac ión

• O rgan izac ión

• D irección

• C on tro l

E m presa M a n a g e m e n t

norm alm ente , c ada conjunto  de  re curso s em presariale s sem e jant e  se  adm inistra 

dent ro  de  un e sq ue m a de  div isión de l t rabajo  y espec ializ ac ión de  act iv idades, al cual 

se  deno m ina diferenciac ión. A c ada área de  re curso s c o rre spo nde  una espec ialidad  

de  la adm inistración:
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R ecursos Á reas  de la

adm in is trac ión

A d m in is tra tivo s

i
i

- .....  ►  i
i

A dm in is tra c ió n

genera l

i

M a te ria les

i
i
i
i

A dm in is tra c ió n  
de  la 

p roducc ión
1

F in anc ie ros

i
i

i

A d m in is tra c ió n

fin a n c ie ra

i

H um anos

i
i p
i
i

A dm in is tra c ió n  
de recursos  

hum anos

M e rcado lóg icos
i

------------------ 1—►
i
i

A dm in is tra c ió n

m erca d o ló g ica

C on te x to  em presa ria l

F ig u ra  2 .2  R ecursos e m p re sa ria le s  y esp e c ia lid a d e s  de la adm in is trac ión .

En consecuenc ia, la adm inist rac ión requie re  varias e spec ializ ac io nes, puesto  que  

c ada uno  de  los re cursos ex ige  una e spec ializ ac ión. En una em presa, la situación de  

estas e spec ialidade s pue de  m ost rarse  de  m ane ra t eórica m ediante  un e sq ue m a super- 

sim plif icado .

A d m in is tra c ió n  

gene ra l (recursos  

adm in is tra tivo s )

A dm in is tra c ió n
A dm in is tra c ió n

A dm in is trac ión A d m in is tra c ió n  de
m e rcado lóg ica

(recursos

m ercado lóg icos)

de la  p roducc ión financ ie ra recursos  hum anos

(recu rsos  m a te ria les) '(recursos fina n c ie ro s ) (recursos  hum anos)

F ig u ra  2 .3  E s p e c ia l id a d e s  d e  la  a d m in is t r a c ió n  y re c u r s o s  in v o lu c ra d o s .
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N IV E L E S  D E  A C T U A C IÓ N  EN  L A S  E M P R E S A S

Las em presas const ituyen sist em as c o m ple jo s dest inado s a alcanz ar obje t iv o s tam bién  

di fe renc iados y c o m ple jo s; po r consiguiente , se  presenta la div isión de l t rabajo  y la 

espec ializ ac ión de  ac t iv idades de  lo s ó rgano s y de  lo s m iem bros. Es po sible  de finir 

div e rso s niv e les de  actuac ión dent ro  de  la em presa, c ada uno  de  lo s c uale s desarro lla  

div e rso s e n fo q ue s en cuanto  a los o bje t iv o s em presariale s. Cada nivel t iene su propia 

rac ionalidad.

1. Racionalidad

En el sent ido  aplic ado  po r Max Weber, rac ionalidad im plica ade c uac ió n  de  los m e dio s  

ut i lizados a lo s f ines que  se  de se a alcanzar. En el contexto  de  la teoría de  la burocrac ia, 

esto  signif ica e fic ienc ia: una e m presa e s rac ional si los m e dio s e sc o g ido s son los m ás 

e f ic ient es para alc anz ar lo s o bje t iv o s d e se ado s. Sin e m bargo , só lo  se  po nen en 

conside rac ión los o bje t iv o s o rganiz ac ionales, pe ro  no lo s o bje t iv o s indiv iduales de  los 

m iem bros. De  esta m anera, el hecho  de  que  una e m pre sa se a rac ional no  implica, 

necesariam ente , que  t o do s sus m ie m bro s actúan rac ionalm ente  frente a sus propias 

aspirac iones y o bje t iv o s pe rsonale s. Por el contrario, cuanto  m ás rac ional y burocrát ica 

se a la em presa, sus m ie m bro s serán c ada v ez  m ás sim ple s e ngranaje s de  una m áquina  

q ue  igno ra e l p ro pó si t o  y e l sign i f ic ado  de  su c o m po rt am ie nt o . Para Webe r, la 

rac ionalidad se  basa en el c onoc im iento  cientí f ico y se  alcanz a m ediante  la e labo rac ión  

de  no rm as y reglam entos que  sirven para dirigir el c om portam iento  de  los part ic ipantes 

en la búsq ue da a la e fic ienc ia. Ésta e s t am bién la c oncepc ión de  rac ionalidad que  

fundam enta la adm inist rac ión cientí f ica de  Taylor, que  anhe la descubrir y aplicar la 

m e jo r m anera de  de se m pe ñ o  ( th e  b e s t  w ay) y de  t rabajo  industrial.

El c o nc e p t o  de  rac io nalidad e s una de  las m e jo re s m ane ras de  e n t e nde r el 

com port am iento  de  las e m pre sas, pue s e s el im perat iv o  de  t o das las ac t iv idades 

adm inistrat ivas de  una e m presa y c o nduce  a infinidad de  com port am iento s dife rentes 

para alcanz ar sus obje t iv o s. La rac ionalidad se  aplica en m uchas situac iones: cuando  

el p ro ble m a incluye m inim izac ión de  m e dio s para alcanz ar de t e rm inado  fin (utilización  

de  re curso s m ínim os) o  c uando  lo s f ines que  se  pre tenden alcanz ar de t erm inan la 

f o rm a de  c om portam iento  de  un sist em a racional (adecuac ió n  de  re cursos). En este  

caso , se  pre t ende  utilizar lo s re curso s d ispo nible s para alcanz ar de  la m anera m ás 

e fic iente  el o bje t i v o  propuesto . Co m o  ya se  estudió , la e fic ienc ia se  re lac iona con el 

e m ple o  de  lo s re curso s para alcanz ar de t e rm inado  o bje t iv o  o  f inalidad. La e f ic ienc ia 

pue de  analiz arse  m ediante  la e cuac ión E  = P /R , do nde  P so n  lo s produc to s (salidas o  

resultados) y K so n los recursos ut ilizados (entradas e insum os). La e fic iencia e s resultado  

de  la rac ionalidad. Dado s lo s obje t iv o s, c om pe t e  a la rac ionalidad descubrir lo s m edio s  

m ás ade c uado s para alcanzarlos.

Existe una racionalidad em presarial: t oda e m presa se  com porta de  acue rdo  con una 

rac ionalidad que  le e s propia. La racionalidad se  halla ligada a los m edios, m é to do s y  

pro c e so s que  la em presa cree  sufic ientes para alcanzar de t e rm inado s f ines o  resulta

dos. La rac ionalidad se  funda en una presuposic ión so bre  las re lac iones de  c ausa y
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e fecto : de t e rm inadas ac c io ne s c onducen a c iertas c onsecuenc ias. De este  m o do , una 

acc ión y un procedim iento  son rac ionale s si son cohe rent e s o  c ongruentes con los 

o bje t iv o s que  se  pre t ende  alcanzar, o  se  adapta a pre supo sic iones, ax io m as o  prem i

sas ac e pt adas prev iam ente  y e st able c idas po r la em presa. Existe rac ionalidad po rque  

el com portam iento  de  la e m pre sa está p laneado  y dirigido hac ia c iertos o bje t iv o s que  

pretende  conseguir. Para que  exista racionalidad, los m edios, procedim ientos, m é todos, 

proc e sos, etc ., de be n  se r cohe rent e s con la consecuc ió n de  o bje t iv o s propuestos.

La rac ionalidad em presarial e s c o m ple ja y pue de  re ferirse  a m últ iples aspec to s. 

Por e je m plo , existe  rac ionalidad e co nó m ica c uando  una alt ernat iv a de  acc ión e le g ida  

por la em presa e s coherente  con lo que  la teoría e co nó m ica propo ne  y  con los supuestos 

que  la e m presa e st able c e  frente a los f e nó m e no s e co nó m ico s. La rac ionalidad legal se  

basa en la adecuac ió n a las reglas de  la leg islac ión y la jurisprudenc ia existentes; la 

rac ionalidad so c ial se  basa en la congruenc ia con lo s v alo re s y no rm as so c iale s; la 

rac ionalidad polít ica d e pe nde  de l t ipo de  po de r e inf luencia polít ica q ue  se  pre t ende  

obt ener; la rac ionalidad técnica se  fundam enta en la ev idenc ia c ientí f ica y se  basa en  

m étodos cientí f icos.

La e m pre sa procura sat isfacer sim ultáneam ente  los pro ble m as re lac io nado s con  

rac ionalidad técnica, e co nó m ica, soc ial, polít ica, legal, etc. Sin e m bargo , en o c asio 

nes, at ender uno  de  e st o s aspec t o s pue de  im pedir la sat isfacc ión de  lo s dem ás. Por 

e jem plo , e s el c aso  de  una c lase  de  tarea o  produc to  e le g ido  po r la e m presa que , para  

atender la rac ionalidad t écnica (búsq ue da de  la e f ic ienc ia en la producc ión), sacrif ica 

la rac ionalidad e co nó m ica (prec io  m ás e le v ado  de l produc to  en el m e rcado ), la rac io 

nalidad legal (c rea dif icultad con la m arca o  patente  ya existente  en el m e rcado ), la 

rac ionalidad soc ial (im po ne  c ondic io nes de  t rabajo  dif íc i les a lo s e m ple ado s), etc.

2. Niveles organizacionales de la empresa

En las e m pre sas pue de n  dist inguirse  t res part e s o  n iv e le s je rárq uic o s: e l niv e l 

inst itucional, el nivel m e diado r o  gerenc ial y  el nive l t écnico. Pre ferim os llam arlos 

respect iv am ente , niv el inst ituc ional, nive l inte rm edio  y nivel ope rac ional.

• F iiv e l in s t i tu c io n a l :  e s el nivel e st ratégico ; c o rre spo nde  a lo m ás e le v ado  de  la 

em presa y  está c o m pue st o  de  lo s directores, propie tario s o  acc ionistas y los altos 

e jecut ivos. En él se  hallan el presidente  y los directores re spo nsable s de  los asuntos 

g lo bale s de  la e m presa, inc luidos t o do s aque llo s que  propo rc ionan apo y o  directo  

al pe rso nal de  la cúpula (secre tarias, asistentes, e tc .) En algunas e m pre sas el nivel 

inst ituc ional incluye t am bién el c o nse jo  adm inistrat iv o , c o m o  en la m ayoría de  las 

so c ie dade s anónim as.

El nivel inst ituc ional e s el m ás e le v ado  e incluye las pe rso nas y  lo s ó rgano s que  

de f inen lo s o bje t iv o s e m presariale s y las est rat egias g lo bale s ne c e sarias para  

alcanz arlo s de  m anera adecuada. De ahí que  sea el c om po nent e  estratégico : al 

c o nce bir el e sc enario  am biental y sus condic iones, el nivel est ratégico  traza o  

busc a trazar las m anio bras em presariale s nec esarias para neutralizar las am enaz as  

y c o ac c io ne s de l am bient e  que  int roducen inseguridad, e n f re nt arlas cont ingenc ias
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am bientale s que  generan incert idum bre  y apro v e char las si tuac iones fav o rable s  

que  brindan o po rtun idades en el am biente . Este nivel, que  de f ine  los o bje t iv o s y 

las est rategias de  la e m pre sa y t om a las princ ipales dec isiones, enfrenta el v asto  y 

cam biante  am biente  externo  que  rodea la em presa. De  ahí que  se a el m ás periférico. 

A de m ás de  estar o rientado  hac ia los o bje t iv o s del negoc io  y hac ia los inte reses del 

grupo  dom inante , el nivel inst ituc ional está o rientado  hac ia la realidad externa. En 

o t ros térm inos, está const ituido  po r c apas de  la e m pre sa e xpuest as al am biente , 

las c uale s se  sitúan en la perife ria o rganizac ional en interfaz  con la realidad externa 

que  la e m presa d e be  atender. Este nivel m ant iene  contac to  e interactúa con las 

fuerz as am bientales, y enfrenta la incert idum bre  po rque  no  t iene po de r ni control 

alguno  so bre  los e v ento s am bientale s presentes, y m ucho  m e no s c apac idad de  

prev e r con raz o nable  prec isión los e v ento s am bientale s futuro s9.

• ñ iv e l  in te r m e d io :  t am bién se  deno m ina m e diado r o  gerenc ial y está situado  entre  

el nivel inst ituc ional y el nivel ope rac ional. Se  encarga de  la art iculac ión interna de  

los do s niv e les si tuados en la c im a y en la base  de  la o rganiz ac ión em presarial, 

respect iv am ente . Se  trata de  la línea de l m edio  c am po . T am bién se  enc arga de  

e legir y  captar los recursos necesarios, así c o m o  de  dist ribuir y  co lo car los productos 

de  la e m pre sa en lo s div e rsos se gm ento s de l m ercado . Este nivel d e be  ade c uar las 

dec isiones del nivel institucional a las o pe rac io nes realiz adas en el nivel operac ional. 

Generalm ente , el nivel inte rm edio  está c o m pue st o  de  la adm inist rac ión m edia de  

la e m pre sa, e st o  e s, las p e rso n as u ó rgano s que  t ransfo rm an las e st rat eg ias 

e labo radas para alcanz ar los obje t iv o s em presariale s en program as de  acc ión, pues 

e l n iv e l inst i t uc io nal e st á l i g ad o  al n iv e l o p e rac i o n a l  p o r  una c ad e n a  de  

adm inist radores de  línea m edía con autoridad fo rm al. Esta c ade na de  autoridad es 

je rárquic a, pues une, a t ravés de  una línea sencilla, la c im a de  la organizac ión a la 

base  y logra que  c ada subo rd inado  tenga un so lo  superior.

El nivel inte rm edio  adm inist ra el nivel o pe rac io nal y  se  encarga de  la t o m a de

dec isio nes re lac ionadas con el d im ensionam iento  y la dist ribuc ión de  los recursos

nec e sario s para e je cutar las ac t iv idades de  la em presa en los niv e les departam entales.

• n iv e l  o p e ra c io n a l:  t am bién deno m inado  nivel t écnico  o  núc leo  técnico, e stá locali 

z ado  en las áreas inferio res de  la e m pre sa y  se  re lac iona con lo s p ro ble m as aso c ia

do s a la e je cuc ión co t idiana y e fic iente  de  las tareas y o pe rac io ne s de  la em presa; 

se  orienta casi exc lusiv am ente  hac ia las e x igenc ias im puestas po r la naturaleza de  

la tarea técnica que  d e be  cum plirse , los m ateriales que  de be n  pro c e sarse  y  la 

c o o pe rac ió n  de  num ero so s espec ialistas re que rido s en la e je cuc ión de  los t raba

jo s. Es el nivel do nde  se  e jecutan las tareas y se  realiz an las o pe rac io nes: incluye el 

t rabajo  básic o  re lac ionado  direc tam ente  con la fabricac ión de  produc to s o  la pre s

tación de  serv ic io s de  una em presa.

9 H en ry  M in tzbe rg , T h e  S tru c tu r in g  o f  O rg a n iz a t io n s : A  S y n th e s is  o f th e  R e s e a rc h , E n g le w o o d  C liffs , N. J., P ren tice -

H a ll, pp. 24 -25 .
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C AD E N A  

JE R Á R Q U IC A  

DE A U T O R ID A D

Figura 2.4 C a d e na  je rá rq u ica  de au to ridad  en los tres  n ive les de la em presa.

El nivel ope rac ional está c om puesto  de  las áreas encargadas de  program ar y e je c u

tar las tareas y ope rac io nes básicas de  la em presa. En él se  encuent ran las m áquinas 

y los equipos, las instalac iones físicas, las líneas de  m ontaje , las of ic inas, los m ostra

do res de  atención, etc., cuyo func ionam iento  de be  cum plir de t e rm inadas rut inas y 

procedim ientos program ados con la regularidad y cont inuidad que  aseguren la utili

zación plena de  los recursos disponible s y la m áxim a e fic ienc ia de  las operac iones.

No  obstante , existen do s aspec t o s que  de be n  tenerse  en cuenta c uando  se  trata 

del nive l operac ional:

1. El nivel ope rac io nal no  c o rre spo nde  só lo  al área de  producc ión de  los bie ne s y 

se rv ic io s o fre c ido s po r la em presa, pues no  se  limita al área fabril o  industrial, sino  

que  apare c e  en las de m ás áreas em presariale s, c o m o  f inanzas, m e rcado log ía, 

re curso s hum anos, pro cesam iento  de  datos, etc. En este  nivel se  program an y 

e jecutan de  m anera rutinaria las tareas y o pe rac io ne s product iv as, f inancieras, 

m ercado log ic as, inform at ivas, etc. De ahí la denom inac ión de  nive l ope rac ional.

2 . El nivel ope rac io nal no  siem pre  c o rre spo nde  a lo s niv e les m ás bajo s de  la je rarquía  

organizac ional, pues puede  llegar a todas las capas donde  dom inan la espec ializ ación  

y la rac ionalidad técnicas. Si la t e cno log ía ut i lizada po r la e m presa y el am biente  

que  ro de a la em presa son senc illos, e st able s y prev isible s (no  suje t o s a c am bio s),  

el nivel o pe rac io nal t iende  a lim itarse a lo s niv e les m ás ba jo s de  la je rarq uía  

organizac ional. Sin e m bargo , c uando  la t e cno logía ut i lizada po r la e m pre sa e s
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F ig u ra  2.5  R e lac ión  s is té m ica  en tre  los n ive les ins tituc iona l, in te rm ed io  y  operac iona l.

A d a p ta d o  de J a m e s  B. T ho m p so n , D in á m ic a  o rg a n iz a c io n a l:  fu n d a m e n to s  s o c io ló g ic o s  da  te o ria  a d m in is tra t iv a .  S ao 

Pau lo : M cG ra w -H ill, 1976, pp. 29 -40 .

so fist icada e inestable  (suje t a a c am bio s intensos y rápidos) y el am bient e  ext e rno  

que  ro dea la e m presa e s inestable , cam biante  y  turbulento , el nivel ope rac ional  

t iende  a proy ectarse  a t o das las c apas de  la je rarq uía o rganiz ac ional, c o nv o c adas  

para com part ir lo s p ro ble m as t écnicos y de  rac ionalidad técnica.

In terrelación de los niveles o rgan izacionales

Mo existe  una separac ión nít ida y pe rm anent e  entre los t res niv e les de  la em presa, 

aunque  pue de  habe r supe rpo sic ión entre e llos. Co m o  se  o bse rv a en la figura 2.7, 

existe  una gran diferenc ia en el func ionam iento  de  cada uno  de  esto s t res niv e les de  la 

em presa. El nivel institucional, d e bido  a que  m ant iene  interacc ión con el am biente  

externo  de  la em presa, func iona c o m o  un sistem a abierto . Al enfrentar la incert idum bre, 

la indefinic ión, la c o m ple jidad y la im prev isibi lidad que  re inan en el am biente , asum e  

rie sgos y ado pta criterios de  rac ionalidad em presarial: en v ez  de  buscar la m áxim a  

e fic ienc ia (t ípica de  la lóg ica de l sist em a c e rrado ), busc a la e fic ienc ia satisfactoria. 

Esto signif ica que  la t om a de  dec isio nes de  la cúpula busca re sultados sat isfac torios y 

no  la m axim izac ión de  resultados. Por el contrario  el nivel ope rac io nal, si tuado  en 

niv e les infe rio res de  la e m presa, requie re  una rígida program ac ión diaria basada en la 

cert ez a y la prev isibi lidad para func ionar con precisión. Las ac t iv idades diarias de  una 

fábrica, una o f ic ina o  una agenc ia bancaria de be n  se r iguales siem pre : los m é t o do s y 

procesos, las rutinas y procedim ientos, las ope rac io nes y las tareas de be n  se r e je cutados 

con la m áxim a e f ic ienc ia; en consecuenc ia, el nivel o pe rac io nal func iona c o m o  un
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N IV E L E S N A T U R A L E Z A  D E  L O S  P R O B L E M A S

O perac iona l

Ins tituc iona l

In te rm ed io
P rob lem as adm in is tra tivo s  

in te rm e d io s  e in te rnos

P rob lem as e m p re sa ria le s  

a m p lio s  y  co m p le jos

P rob lem as ope ra c io n a le s  

de fin ido s  y  lim itados

Figura 2.6 N atu ra leza  de los p rob lem as en los tres  n ive les  de  la em presa .

sistem a cerrado , con po c a f lexibi lidad, y ado pta criterios de  rac ionalidad técnica para  

buscar la m áxim a e fic ienc ia posible .

De allí se  de duc e  que  la adm inist rac ión cientí f ica de  Taylor, que  busc a estandariz ar 

los m é to do s de  t rabajo  de l obre ro , e je rc e r el m áx im o  control so bre  el com portam iento  

de los e m ple ado s y o bt ene r la m áxim a e fic ienc ia, e s un e n fo q ue  t ípico de  sist em a  

cerrado, pues busca la certeza, el de t e rm inism o  y la prev isión exacta. La adm inistración  

científ ica se  utiliza en la actualidad só lo  para enfrentar pro ble m as de l nivel operac ional. 

Así m ism o, la teoría c lásica de  Fayol y  la teoría de  la burocrac ia de  W e be r son e n fo q ue s  

t ípicos de  sist em as c e rrado s para los c uale s t oda cont ingenc ia d e be  se r prev ista con  

antic ipación y m ane jada por e m ple ado s dirigidos po r reglas y  re g lam entos que  les 

indiquen qué  hace r y dó nde  de be n  cont ro larse  y neut raliz arse  las inf luenc ias ext e rnas 

pre sio n e s de  lo s c li e n t e s, p o r e je m p lo ) p o r  m e d io  de l t rat am ie nt o  rut inario , 

estandariz ado  e  im personal de  la c liente la.

Por ot ra parte, las t eo rías adm inist rat ivas m o de rnas, c o m o  la teoría est ructuralista, 

la teoría de l c om portam iento  y la teoría situacional, so n e n fo q ue s característ icos de  

sistem a abie rt o  ut i lizadas en la expec tat iv a y  la incert idum bre , puesto  que  el sist em a  

em presarial cont iene  m ás v ariable s de  las que  se  podrían c o m prende r de  una so la  

\ e z ,  algunas de  e llas suje t as a inf luenc ias ext e rnas e internas que  no  pue de n prev erse , 

co m pre nde rse  ni contro larse .

Co m o  m e diado r entre el nive l inst ituc ional y el nive l ope rac ional, tan dist intos 

entre sí, está el niv el inte rm edio , que  t am bién func iona c o m o  sist em a abierto . Este  

nivel am ort igua y limita lo s im pacto s de  la incert idum bre  -in t ro duc ido s al am bient e  

por el nivel inst ituc ional-, al asim ilarlos y digerirlos para llevar al nivel o pe rac io nal  

program as y procedim iento s de  t rabajo  e st able c ido s de  m ane ra rígida, y que  debe rán  

seguirse  para e je cutar las tareas básic as de  la e m presa con e fic ienc ia, y propo rc ionar  

a la em presa condic iones que  le perm itan atender las dem andas del am biente  y alcanzar 

sus obje t iv o s. El nivel inte rm edio  d e be  se r f lex ible , e lást ico , c apaz  de  am ort iguar y 

contener los im pactos y pre siones exte rnas para no  ento rpece r las ope rac io nes internas
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Nivel

ins tituc iona l

N ivel

in te rm ed io

N ivel

ope rac iona l

Figura 2 .7  A c tu a c ió n  en los n ive les  ins tituc iona l, in te rm ed io  y ope rac iona l.

A d a p ta d o  de W illia m  G. B row ne , T e c h n iq u e s  o f  O p e ra t io n s  R e s e a rc h , J o h n  W. N ew strom , W illiam  E. R e ife  y  R o b e rt 

M. M onczka , A  C o n tin g e n c y  A p p ro a c h  to  M a n a g e m e n t: R e a d in g s , N ueva  York, M cG ra w -H ill,1 9 7 5 , p. 269.

C u a d ro  2 .2

S IS T E M A S  A B IE R T O  Y  C E R R A D O  U T IL IZ A D O S  EN LA  A D M IN IS T R A C IÓ N
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que  se  realiz an a diario  en el nivel ope rac ional. Dado  que  el nivel ope rac io nal t iene  

po ca f lexibi lidad, c o rre spo nde  al nivel inte rm edio  serv ir de  m e diado r para adaptar las 

po sibi lidades rut inarias de  actuac ión del niv el o pe rac io nal a lo s ritmos m ás rápidos o  

m ás lentos de  las fuerz as am bientales.

En c o n junt o , la e m pre sa p e rm an e c e  f le x ible  y ad ap t able  para sat isfac e r las 

de m andas e x t e rnas del am bient e  (grac ias al nive l inst itucional) y, al m ism o  t iem po, 

efic iente y racional (gracias al nivel operac ional). En relación con el am biente , la em presa  

de be  se r e ficaz ; en re lac ión con su tarea, d e be  se r efic iente. La e ficac ia está garant izada 

po r el nivel inst itucional, m ient ras que  la e f ic ienc ia e stá garant iz ada po r el niv el 

operac ional. El nive l interm edio , predom inantem ente  adm inistrat iv o , se  enc arga de  

integrar y art icular lo s n iv e les inst ituc ional y ope rac io nal am ort iguando  y asim ilando  la 

incert idum bre  (v é a s e  la f igura 2 .8 ), prov eniente  de l nivel institucional, y adm inist rando  

el nivel ope rac ional.

Ló g ic a  

de  s is te m a  

a b ie rto

A

V
Ló g ic a  

de  s is te m a  

c e rra d o

Núcleo técnico

F ig u ra  2 .8  N ive les ins tituc iona l, in te rm ed io  y ope rac iona l, y su re lac ión  con la ince rtidum bre .

Papel del adm inistrador

La pro fesión de  adm inist rador e s muy variada. Si e s un supe rv iso r de  prim era línea, 

si tuado  en el nivel ope rac io nal de  la em presa, requie re  estar m ás o rientado  hac ia las 

rutinas, no rm as y procedim iento s que  regulan la act iv idad de  los subo rd inado s que

Am b ie n te  e xte rno

N ive l instituc iona l

E s  e l c o m p o n e n te  e s t ra té g ic o . 

F o rm u la c ió n  d e  p o l í t ic a  g e n e ra l

N ive l in te rm e d io

E s  e l c o m p o n e n te  t á c t ic o . 

E la b o ra c ió n  d e  p la n e s  

y  p ro g ra m a s  e s p e c í f ic o s

N ive l ope ra ciona l

E s  e l c o m p o n e n te  

t é c n ic o .

E je c u c ió n  

d e  ru t in a s  y  /  

k p ro c e d im ie n to s /

In c e rt id u m b re

Ú
M e d ic ió n  

(l im i ta c ió n  d e  la  

in c e rt id u m b re )

V
Ra c io n a l id a d

l im ita d a
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e jecutan tareas o  se  o cupan de  la t e cno lo g ía o  t e cno lo g ías ut ilizadas po r la em presa. 

Si e s un gerente  si tuado  en el nive l inte rm edio , prec isa estar m ás o rientado  hac ia la 

e labo rac ió n  de  p lan e s tác t ico s, la o rgan iz ac ió n  de  ac t iv idade s, la d ire c c ió n  de  

de t e rm inado s ó rgano s o  depart am ento s y el contro l de  lo s resultados. Si e s un director 

si tuado  en el nive l inst itucional de  la e m presa, requie re  o rientarse  hac ia las dem andas  

del am bient e  ex t e rno  y la ade c uac ió n  de  la e m presa en conjunto , para apro v e char las 

o po rtun idades que  d e be  ent rev er y  enfrentar las am e naz as y cont ingenc ias que  d e be  

pre v e r en e se  am biente , t eniendo  en cuenta las fue rz as y lim itac iones de  su em presa.

De pe nd ie ndo  de l nivel en que  se  sitúe el adm inistrador, d e be rá v iv ir con la rutina 

y con la cert idum bre  diaria de l nivel o pe rac io nal o  con la planeac ión, o rganizac ión  

direcc ión y contro l de  las ac t iv idades de  su depart am ent o  o  div isión en el nive l 

inte rm edio , o  inc luso  con el pro c e so  dec iso rio  en el nivel inst ituc ional, o rientado  hac ia 

la incert idum bre  y  las cont ingenc ias, opo rtunidades, am enaz as y rest ricc iones del 

am bie n t e  e x t e rno  que  la e m pre sa pre t e nde  serv ir. Cuant o  m ás se  p re o c upe  el 

adm inistrador po r sabe r o  aprender c ó m o  se  e jecutan las tareas (habilidad de  e jecuc ión), 

m ás preparado  estará para actuar en el nivel ope rac io nal de  la em presa. Cuanto  m ás 

se  p re o c upe  po r desarro llar c o nc e pt o s (habi l idad de  pe nsar y diagnost icar), m ás 

pre parado  estará para actuar en el nivel inst ituc ional de  la em presa.

En este  aspec t o , el adm inist rado r d e be  estar m e jo r pre parado : lo s c urso s de  

adm inist rac ión debe rían preo c uparse  po r fo rm ar el h o m o  s a p ie n s  (q ue  sabe  pensar y  

desarro llar c once pt o s y est rategias e m presariale s o  táct icas departam entales) y no  

sim plem ente  el h o m o  fa b e r  (que  sabe  hacer las c o sas o  e je cutar rece tas prev iam ente  

e labo radas, sin ade cuarlas a las ne c e sidade s cam biant es de  las e m presas). No  hay  

d uda de  q ue  lo s c urso s de  adm inist rac ión d e be n  e nse ñ ar c ó m o  se  pre para un 

pre supuest o  de  gast o s o  una prev isión de  v entas, c ó m o  se  construye un o rganigram a  

o  f lujogram a, c ó m o  se  interpreta un balance , c ó m o  se  e labo ra la planeac ión y el control 

de  producc ión, etc., pue s e st o s inst rum entos son v alio sísim os para la adm inist rac ión, 

pe ro  só lo  son inst rum entos y no constituyen la propia f inalidad de  la adm inist rac ión, 

que  está m ás allá de  eso . Lo  m ás im portante  y fundam ental e s sabe r c ó m o  utilizar 

e st o s inst rum ent o s y en q ué  c irc unst anc ias ap lic arlo s de  m ane ra ade c uada. El 

conoc im iento  de l instrum ental representa ape nas una p e q ue ña parte  de l t rabajo  de l 

adm inist rador y de  lo  que  de be  saber. La otra parte, m ás im portante , e s el conoc im iento  

de  la situación, y  su aplicac ión ade c uada. Ésta e s la situación de l m édico : requie re  

c o no c e r m uy  bien lo s inst rum entos y las t écnicas quirúrgicas y, m ás que  e so , c o no c e r  

c ó m o  y dó nde  aplicarlos. Por tanto, d e be  t ener pro fundo s c o no c im iento s de  anatom ía  

y f isio log ía de l pac ient e , d e be  hac e r d iagnó st ic o s apro p iado s y, so bre  t odo , sabe r  

c ó m o  analiz ar lo s p ro ble m as y n e c e sidade s de l pac ient e . Si el c o no c im ie nt o  de l  

m é dico  se  limita só lo  al inst rum ental que  v a a utilizar, t ende rá a ignorar lo s p ro ble m as  

de l pac ient e  y se  co ncent rará en la aplicac ió n de  lo s inst rum entos que  c o no c e ,  

c ua lq u i e ra  q ue  se a  la si t uac ió n , aun q ue  é st a c o n t ra in d iq ue  la ap l i c ac ió n  de l  

inst rum ental c o no c ido .
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V  Resum en

_as e m pre sas son o rganiz ac io nes so c iale s do nde  ocurre  el f e nó m e no  de  la pro duc 

ción de  bie ne s o  serv ic ios. Las e m presas, o rganiz ac io nes so c iale s que  buscan o bt ene r  

ut ilidades, func ionan c o m o  sist em as abie rt o s que  im portan insum o s (ent radas) del 

am biente  ex t e rno  para convert irlos en salidas o  re sultados que  re tornan al am bient e  y 

proporc ionan la retroaiimentación necesaria c apaz  de  emit ir señale s de  c ó m o  de be  

adaptarse  ade cuadam ente  la em presa a su am biente . Las e m presas persiguen una mul- 

dplic idad de  obje t iv o s y utilizan recursos físicos o  m ateriales, f inancieros, hum anos, 

T e rcado ló g ic o s y adm inistrativos que  son adm inist rados po r diferentes áreas de  e spe 

cialidad de  la e m presa (respect ivam ente , adm inistración de  la producc ión o  de  o pe ra

ciones, adm inistración financiera, adm inistración de  recursos hum anos, adm inistración  

—sercadológica y adm inistración general). Adem ás, la e m presa puede  de sdo blarse  en  

tres niv eles de  actuación diferentes: nivel institucional (en la cúpula de  la em presa, 

actúa c o m o  un sistem a abierto  caracterizado por una rac ionalidad em presarial), nivel 

operacional (en el nivel m ás bajo  de  la em presa, actúa c o m o  un sist em a cerrado  y  se  

¡caracteriza po r la rac ionalidad técnica) y nivel interm edio  (que  m edia entre am bo s).

Preguntas y tem as de repaso

1. Al azar, t om e  do s e m pre sas c o m o  e je m plo  y  procure  c o m parar sus o bje t iv o s (en  

t é rm inos de  so c iedad, producc ión, sistem a, produc to s y  o bje t iv o s de riv ados).

2. Al azar, t om e  do s e m pre sas c o m o  e je m p lo  y  trate de  com pararlas e n fo c ando  los 

re cursos que  utilizan.

5. Explique  la rac ionalidad existente  c uando  la e m presa func iona con la expectat iv a 

de certeza (sist em a cerrado ) y con la expectat iva de  incert idum bre  (sist em a abierto ).

4. Al azar, t o m e  d o s e m pre sas c o m o  e je m p lo  y de f in a y c o m pare  sus n iv e le s  

inst itucional, inte rm edio  y operac ional.

4  Inform e para anális is y d iscusión  

Confecciones G uararapes10

En la im plem entac ión de  estrategias de  crec im iento e s com ún que  las em presas adopten  

un cam ino  parale lo  a su pro pó si t o  inicial. De  e st e  m o do , lo s m ay oristas ac aban

T ra b a jo  b a sa do  en el a rtícu lo  “ P o r qu e  a G u a ra ra p e s  op tou  pe lo  c o m é rc io  p ró p rio ” , N e g o c io s  e m  E x a m e ,  A b ril- 

Tec., No. 192, pp. 59 -60 . R e p ro d u c id o  con a u to riza c ió n  de  C o n fe c c io n e s  G ua ra ra pe s .
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t ransfo rm ándo se  tam bién en m inoristas, o  v icev ersa. Esta m odalidad de  expansió n  

t iene la v entaja de  que  la e m presa ya po se e  k n o w - h o w  en el área com erc ial, en el 

m an e jo  de  in v e n t ario s y en e l e n t re n am ie n t o  de  la fue rz a  labo ra l ,  a sp e c t o s  

indispensable s para el buen de se m pe ño  de  la act iv idad. Otra estrategia e s la integración 

vert ical, en que  una e m pre sa de  t ransfo rm ac ión pasa a fabricar c o m po ne nt e s que  

antes c o m praba a pro v e e do re s exte rnos.

Co n fe c c io ne s Guararapes ado pt ó  un cam ino  po c o  com ún, aunque  el se c to r de  las 

c o n fe c c io ne s se a uno  de  los que  presenta m e no r rie sgo  en la integrac ión con el 

com erc io . Guararapes, m ay or fabricante  nac ional de  cam isas y pantalones m asculinos, 

con una producc ión diaria de  70 .000  unidades, incursionó  en un se c t o r de  m ucho  

riesgo : la integrac ión industria-com erc io . En el com erc io , Guararapes intenta conciliar 

tres t ipos de  ope rac ió n casi siem pre  contradictorios: la red t radic ional de  m ayorista y 

minorista, la franquic ia y las t iendas propias. La e m pre sa dec idió  am pliar su m e rcado  

y no dudó  en ado ptar la franquic ia para garant izar un re to rno  rápido  y e fic iente  con  

esta estrategia; en po co  t iem po financió  y dio  franquic ia a casi trescientos e xv endedo res 

y e m ple ado s al abrir las t iendas Supe r G, que  de sde  ento nce s v enden só lo  cam isas 

e labo radas po r las cuatro  fábricas de  Guararapes. A  t ravés de  la franquic ia, Guararapes 

de jó  de  invert ir en t iendas y pe rsonal propios, rio obstante , la e m pre sa c o m e nz ó  a 

c am biar de  táct ica en la estrategia de  am pliar el m ercado , y reso lv ió  re invert ir parte  de  

las ut i lidades en la apertura de  t iendas propias. De este  m o do , c o m pró  do s grandes 

c ade nas de  t iendas de l g rupo  del nordeste  Othon Bez e rra de  Meló  (la R iachue lo ) y la 

Wollens gaucha, agre gando  105 puntos de  venta a los 200 con franquic ia que  quedaban  

de l pe rio do  inicial, y  a sus die z  mil c lientes t radic ionales.

Con excepc ión de  industrias sofist icadas, só lo  las pequeñas y m edianas confecc iones 

se  han av enturado  a com ercializar sus propios productos. Esto se  de be  a las dif icultades 

para c o lo car los produc tos, pues la act iv idad com erc ial aco stum bra cho car con los 

c lientes de  la industria. El conflic to  entre v e nde r a c lientes m inoristas y, al m ism o  

t iem po, com pet ir con e llo s a t ravés de  t iendas propias o  de  t e rceros que  v enden con  

exc lusiv idad es inev itable . Cuando  una industria se  ded ic a tam bién al c om erc io , inicia 

una guerra inev itable  con sus c lientes t radic ionales. En c o nsecuenc ia, la industria 

q ue da expuesta a pe rde r sus m e jo re s clientes.

Guararape s c o m e nz ó  a sent ir la c o ex ist enc ia difícil entre industria y  c om erc io  

de spué s de  com prar las t iendas R iachuelo . Varios de  quiene s obtuv ie ron franquic ias 

com enzaron a desligarse  del negoc io  po rque  no podían enfrentar la nuev a com petenc ia, 

y Guararapes no  se  inte resó  en m antener tal e sq ue m a de  dist ribuc ión, puest o  que  le 

era m ás interesante  invertir en t iendas propias para opt im izar las aplicac iones m ediante  

las gananc ias com erc iale s e industriales. En la práctica, Guararapes está sust ituyendo  

la v ie ja c reenc ia de  conf iar só lo  en las t iendas cuy os due ño s "e stuv ie sen det rás del 

m ost rador", opo rtuna en la fase  de  c o nso lidac ión de  la franquic ia, po r la orientac ión  

de  que  el éxito  de  una act iv idad "de pe n de  de  una adm inist rac ión ade c uada", y no del 

interés de  terceros.

A part ir de  e st a re o rientac ió n, las d o s ac t iv idade s e m pre sariale s de  Guararape s  

-indust ria y c o m e rc io - debie ro n  t ener v ida propia, con dire cc iones se paradas. A de 

m ás, m ient ras las t iendas con franquic ia no pue de n v e nde r produc to s fabric ado s por
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ocras em presas, las t iendas propias debe rán practicar una polít ica com ercial m ás flexible . 

Con el c am bio  de  orientación, el grupo  e spe ra facturar 30%  en el com erc io . En realidad, 

la  estrategia de  Guararapes no se  basa sim plem ente  en v ende r su producc ión: las 

inv ersiones en el área com erc ial t am bién de be n  gene rar gananc ias.

Se ope ra con casi diez  m arcas, m uchas de  e llas de  durac ión e f ím era, y am pliando  

parale lam ente  el parque  industrial con la inaugurac ión de  do s fábricas en Natal y 

Fortaleza, Guararapes e spe ra c o se c har éxitos " inc o nm ensurable s" en el c om e rc io  y la 

industria, a pe sar de l e scept ic ism o  de  los de m ás e m presario s de l se c to r y de  los 

com pet ido res.

Caso

Electrónica G eneral S. A.

Electrónica Gene ral S. A. e s una pe q ue ña e m presa fabricante  de  una línea div ersi f icada 

de produc to s e lec t rónicos. Más de  90 %  de  su v o lum en de  v entas está const ituido  por 

contratos con el g o bie rno  fede ral en lic itac iones públicas. Co n el o bje t iv o  de  reduc ir la 

dependenc ia de  la em presa de  los contratos gubernam entales, v ariables según la polít ica 

que  el go bie rno  adopte  en dife rentes ocasiones, el presidente  José  Aguinaldo  se  m ostró  

inc linado a ingresar en m e rcado s no gube rnam e nt ale s m ediante  la div e rsif icac ión de  

productos. A lgunos productos nuev o s fueron re co m endado s po r el área de  investigación  

> desarro llo , m ient ras que  o t ros produc to s ya habían sido  e labo rado s po r la em presa. 

Lno  de  los produc tos en e studio  e s el radio  de  FM para autom óv il. Aguinaldo  contrató  

los se rv ic io s de  ase so ría de  una e m presa de  consulto ría de  m arket ing para e v aluar el 

m ercado  potencial del produc to  c o m o  apo y o  para la dec isión de  agregar o  no el radio  

de  FM para autom ó v i le s en la línea de  produc to s de  la em presa.

La e m pre sa fue fundada po r Aguinaldo . Los nego c io s fueron c rec iendo  m ient ras 

las v entas al g o bie rno  fede ral dism inuían y se  m antenían en un v o lum en estac ionario  

y equilibrado .

El radio  de  FM para autom ó v i le s no representa el prim er intento de  la e m presa por  

ganar m e rcado s no  gubernam entale s. Elect rónica General y a había hecho  tres intentos, 

sin éxito . Uno  de  ésto s se  re lac io naba con un purif icador de  agua c o nec t ado  a la red 

de agua, el cual e lim inaba bacte rias y m icroo rganism os. El producto  se  v endía a prec ios 

po pulares y rec ibió  aceptac ión fav o rable  de  las auto ridades sanitarias. La em presa  

e spe raba c o nseguir un gran v o lum en de  v entas grac ias a la expo rtac ión a o t ros paíse s 

donde  el agua no  purif icada const ituye un grav e  problem a.

Otro produc to  e ra un e quipo  de  alta f ide lidad, con radio  y to cadiscos, dest inado  al 

público  juv eni l de  c lase  m edia. Elect rónica Gene ral fabric aba y m o nt aba t o das las 

piezas y c o m po ne nt e s y de spué s lo s instalaba so bre  pane le s de  alum inio . Los e quipo s  

se  v endían direc tam ente  y con exc lusiv idad a una gran t ienda po r depart am ento s en 

Sáo  Paulo . No  obstante , el re v ende do r c ance ló  sus pedido s, de bido  a de fec to s, po ca
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asistenc ia t écnica y re t rasos en las entregas. Esta situación d e jó  a Elect rónica General

S. A. con 200  e quipo s en inventario.

El t e rcer produc to  e ra un disposit iv o  e le c t rónico  para la apertura autom át ica de  las 

pue rtas de  garaje . Este  pro duc t o  se  fabric a en p e q ue ñas cant idade s y se  v e nde  

direc tam ente  a un so lo  fabricante  de  puertas de  garaje  de  Sáo  Paulo.

Rápidam ente , lo s consult o res det ec taron que  el fac tor principal en la dec isión de  

introducir o  no  al m e rcado  el radio  de  FM para autom ó v i le s -o  po r extensión, cualquie r  

ot ro  produc to  dest inado  al m e rcado  no  gube rnam e n t al- residía en el hecho  de  que  

Elect rónica Gene ral está to talm ente  o rientada hac ia la tecno logía. El departam ento  de  

ingeniería e invest igac ión de f ine  lo  que  la em presa irá a produc ir o  podrá producir. No  

existen un depart am ento  de  m arket ing ni un gerente  de  v entas. Aguinaldo  se  encarga  

perso nalm e nt e  de  t o das las ac t iv idades m e rc ado ló g ic as y de  t o do s lo s contac to s 

com erc iale s v itales para lo s inte reses de  la em presa. Hace  po c o  t iem po  fue  cont ratado  

un e xv e nde do r de  autom ó v i le s para el cargo  de  gerente  de  v entas, pe ro  t rabajó  po c o s  

m e se s po rque  Aguinaldo  notó  que  t rataba de  bajar lo s prec io s para aum entar las 

ventas. Aguinaldo  e s un ingeniero  c uidado so , serio , m e t iculoso , c o rt és y e ducado .  

Con no table  e xpe rienc ia técnica, su f racaso  con produc to s no  m ilitares le hizo  v e r la 

necesidad de  orientarse hac ia el m ercado . Aguinaldo  m ant iene una autoridad dem asiado  

cent raliz ada so bre  los e m ple ado s, que  nada pue de n  hace r sin su aprobac ió n. En v irtud 

de  la separac ión geo gráf ica entre el departam ento  de  producc ión y el departam ento  

de  ingeniería, su duda entre de le gar o  descent raliz ar gene ra problem as. El director 

presidente  d e be  v iajar constantem ente  entre Sáo  Paulo  y  Cam piñas, y la cuenta de  

l lam adas de  larga distancia e s exce siv am ent e  alta.

Franc isco  Esteves, director t écnico , fo rm ado  t am bién en ingeniería e lec t rónica, 

adm ite  que  la e xc e siv a o rientac ión de  la e m presa hac ia la ingeniería pe rjudica los 

nego c io s y de ja m ucho  qué  desear. El ingeniero  je f e , Juan Díaz, c reado r y o rientador 

t écnico  del proy ec to  de  fabricac ión de l radio  de  FM para autom óv i les, está conv enc ido  

de  que  existe  un gran m e rc ado  para un produc to  de  exce lent e  calidad de  ingeniería, 

pero  re conoce  que  el producto  de  Electrónica General todav ía necesita m ucho  desarro llo  

t é cnico  para com pet ir en el m ercado .

Ronald Ruiz, ge rente  adm inistrat iv o , c ausó  e xce lente  im presión a lo s consulto res, 

pue s su orientac ión no t e cno ló g ica e s m uy  necesaria para equilibrar, aunque  todav ía 

m uy  poco , la concent rac ión en el área t e cno ló g ica de  la em presa. Sin e m bargo , la 

resistenc ia de  Aguinaldo  a de le gar autoridad c o ndujo  a Ruiz a dimit ir con 30 días de  

ant ic ipación. La principal c ausa fue  la negat iva de  la e m presa a produc ir los pedido s 

po r ant ic ipado . La larga expe rienc ia de  la e m presa con lo s contratos gube rnam e nt ale s 

originó  el hábit o  de  que  para inic iar la producc ión, prim ero  debe rían conseguirse  los 

pe d ido s de  lo s c lientes. Esta m entalidad no  se  adapta, según Ruiz, al p ro c e so  de  

v e nde r al c o nsum ido r o  al m e rcado  industrial militar. ¿ Qué  hace r ahora?
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PARTE

i i

El contexto en 

que operan las empresas

P
ara c o no c e r m e jo r una em pre sa, se  d e be  c o no c e r el contexto  en que  está 

inm ersa. Las e m pre sas no  existen en el v ac ío  y  su func ionam iento  nada t iene  

de  abso lut o ; po r el contrario , las e m presas v iv en en un contexto  carac teriz ado  

por m ult iplic idad de  v ariable s y  fuerz as div e rsas que  prov o can c am bio s y turbulenc ias. 

En conse cuenc ia, el func ionam iento  de  las e m pre sas e s re lat ivo  y  c ircunstanc ial, 

d e p e n d i e n d o  de  las v a r i ab le s  y  f ue rz as q ue  p re do m in an  en e l c o n t e x t o  q ue  

cenom inarem os a m b ie n te .  Éste varía constantem ente: o frece  oportunidades, fac ilidades 

jr v e n t ajas q ue  la e m pre sa d e be  apro v e char, p ro duc e  d i f icult ade s, am e n az as y  

c o acc io nes que  la e m pre sa d e be  ev itar o  neutralizar, y  gene ra cont ingenc ias que  la 

em presa no  pue de  prev e r pe ro  que  d e be  enfrentar. El am biente  pro po rc io na a la 

com pañía lo s re curso s m ateriales, f inanc ie ros, hum ano s y m e rcado ló g ic o s, y re c ibe  el 

resultado de  las o pe rac io nes de  dicha com pañía, sean productos o  serv ic ios. Así m ism o, 

el am biente  sum inistra a la em presa las t e cno lo g ías ade c uadas para procesar, de  la 

m e jo r m ane ra po sible , lo s re c urso s n e c e sar io s para alc anz ar lo s o bje t iv o s. Por 

consiguiente , a la em pre sa se  le  im ponen do s de saf ío s princ ipales, entre m ucho s de  

los de saf ío s existentes: el am bient e  (y  sus v ariable s ext e rnas) y  la t e cno lo g ía (y sus 

v ariables internas). Mane jar el am biente  y  la te cno logía son los do s princ ipales de saf ío s 

de la adm inist rac ión m o de rna, pue s am bo s int roducen incert idum bre  en la em presa. 

La incert idum bre  -fa lt a  de  info rm ac ión o  conoc im iento  re spec t o  de  algún e le m e n t o - 

trae riesgos; para sobrev iv ir en un am biente  c o m ple jo  e incierto y tratar con t ecno logías 

que la e m presa no  dom ina po r com ple to , e s prec iso  e st able c e r una estrategia. La 

estrategia em presarial consiste  en las o pc io ne s y  e le c c io ne s de  que  la e m presa se  v ale  

para alcanz ar sus obje t iv o s. Dado  que  lo s o bje t iv o s son ex t e rno s a la e m presa, esto
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es, están en el am bient e  o  en m e rcado s espec í f ic o s, la est rategia d e be  t ener en cuenta 

el análisis am biental. En se gundo  lugar, la est rategia d e be  conside rar las fue rz as y 

lim itac iones internas de  la e m presa, en e spec ial las re lac io nadas con sus t ecno logías, 

para apro v e char m e jo r sus fo rtalez as y m e jo rar o  co rregir sus debi lidades. En c o nse 

cuenc ia, la est rategia e s el m edio  que  utiliza la em presa para arm oniz ar su t ecno lo gía 

con el am bient e  que  la rodea. La est rategia const ituye la m anera c o m o  la e m presa  

pre t ende  alcanz ar obje t iv o s, ac tuando  en el am bient e  con t e cno lo g ías que  le perm itan  

realizar sus o pe rac io ne s y produc ir bie ne s o  se rv ic ios. En la parte  II se  estudiarán el 

am biente , la t e cno log ía y la est rategia em presarial.

F ig u ra  11.1 C o n te x to s  en que  la em p re sa  opera : ex te rno , el a m b ien te ; in te rno , la tecno log ía .
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CAPÍTULO

3

El ambiente de 
las empresas

r  O bjetivos

• Analizar el m edio  am bient e  de  las e m presas y  c ó m o  lo pe rc iben y lo  interpretan 

éstas.

Proporc ionar una v isión de l am bient e  general y de l am bient e  de  tareas de  las 

em presas, así c o m o  de  la dinám ica y su com portam iento .

• Verif icar c ó m o  hacen análisis am biental las em presas.

Analizar el "im perat iv o  am biental".

Para c o no c e r una em pre sa de  m anera ade c uada, se  d e be  c o m pre nde r el contexto  en 

el cual está inm ersa. El am bient e  c o m pre nde  t o do  un univ e rso  e xt e rno  que  env ue lv e  

a una em presa; t odo  aque llo  que  está si tuado  fuera de  la em presa. El am bient e  y  la 

propia so c iedad m ay or están const ituidos po r o t ras em presas, o rganiz ac iones, ot ros 

grupos soc iales, etc. Las em presas no  v iven en el vacío , aisladas, ni son autosufic ientes, 

sino que  func ionan dent ro  de  un contexto  del que  de pe nde n  para sobrev iv ir y crecer. 

Del am biente , las e m pre sas o bt ienen los re curso s y  la info rm ac ión nec esario s para 

subsist ir y ope rar; así m ism o, en el am biente  se  re f le jan lo s re sultados de  su t rabajo . 

En la m e dida en que  el am bient e  expe rim enta cam bio s, é st o s tam bién influyen en el 

m arco  habitual de  los nego c io s de  las em presas, ya que  las c ondic io nes am bientales 

exte rnas a las e m presas son im portantes para lo  que  suc e de  dent ro  de  éstas.
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Las e m presas constituyen o rganiz ac io nes inv entadas po r el ho m bre  para que  se  

adapt en a c ircunstanc ias am bient ale s y  alc ancen obje t iv o s. Si se  logran la adaptac ión  

y lo s obje t iv o s, se  c onside ra que  la em pre sa e s e f icaz  y estará en c ondic io nes de  

sobrev iv ir y crecer, en la m e dida en que  el resultado  prov eniente  de  sus produc to s y 

se rv ic io s se a m ay or que  lo  invert ido en la o bt enc ión y aplicac ión de  lo s recursos.

E L A B O R A C IÓ N  D E  M A P A S  A M B IE N T A L E S

Co m o  el am bient e  es ex t rem adam ente  v asto  y  c o m ple jo , las e m pre sas no  pueden  

asim ilarlo , c o no c e rlo  ni c om pre nde rlo  en su to talidad y c o m ple jidad, lo  que  sería 

inim aginable . El am biente  es un contexto  externo  que  presenta una serie  de  condic iones 

m uy  v ariable s y c o m ple jas dif íc i les de  se r abo rdadas en su c onjunto  y analiz adas con  

obje t iv idad; po r tanto, las e m pre sas prec isan e xplo rar y  dist inguir el am bient e  para 

reduc ir la incert idum bre . En o t ros térm inos, la e m pre sa prec isa e labo rar m apas de  su 

e spac io  am biental. Sin em bargo , esta activ idad contem pla tres dif icultades: la se lecc ión  

am biental, la pe rcepc ió n am biental y lo s lím ites de  la em presa.

Selección am biental

Las e m presas no alcanz an a c o m pre nde r de  una v ez  t o das las c ondic io nes v ariable s 

de l am bient e , en e spec ial po r e l he c ho  de  que  algunas de  é st as están suje t as a 

inf luenc ias que  las e m pre sas no  pue de n  anticipar, prev e r o  controlar. Para enfrentar 

esta c o m ple jidad, las e m presas se le c c ionan sus am bient e s y  v isualiz an su m undo  

exterior ape nas en aque llas partes e sc o g idas y  se le c c io nadas de  e se  e no rm e  conjunto . 

Esto  se  d e n o m ina s e le c c ió n  a m b ie n ta l :  só lo  una p e q ue ñ a po rc ió n  de  t o das las 

innum e rable s v ariable s am bie n t ale s po sible s part ic ipa de l c o no c im ie nt o  y  de  la 

expe rienc ia de  la em presa.

Percepción am biental

L as e m p re sas  p e r c ibe n  sub je t i v a m e n t e  sus am bi e n t e s  de  a c u e rd o  c o n  sus  

expec tat iv as, sus expe rienc ias, sus pro ble m as, sus conv icc iones y sus m ot iv ac iones. 

La m an e ra  c o m o  un a e m p re sa  p e rc ibe  e in t e rp re t a su am bi e n t e  p u e d e  se r  

com ple t am ente  diferente  de  la pe rcepc ió n y la interpretac ión que  ot ra em presa tenga 

en re lac ión con el m ism o  am biente . En o t ros térm inos, un m ism o  am bient e  pue de  se r 

perc ibido  o  interpretado de  m anera diferente  por do s o  m ás em presas. Esto se  denom ina 

p e r c e p c ió n  a m b ie n ta l:  const rucc ión o  conjunto  de  in fo rm ac io nes se le c c io nadas y 

e st ruc turadas en func ión de  la e xpe rie nc ia anterior, de  las n e c e sidade s y  de  las 

in t e nc io ne s de  la e m pre sa en una si tuac ió n dada. En ge ne ral, se  se le c c io n a la 

info rm ac ión ut ilizada en la const rucc ión perceptual, alguna parte  se  e lim ina y ot ra ni 

siquie ra se  pe rc ibe , y ot ra se  im agina o  inventa para llenar lagunas existentes. En otras 

palabras, la pe rcepc ió n am biental d e pe n de  m ucho  de  aque llo  que  c ada em pre sa  

c onside ra re levante  para su propio  am biente .

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


C a p ítu lo 3 • E l am b ien te de las em presas  • 73

Es o bv io  que  al hablar de  se lec c ión y  pe rcepc ió n am bientale s de  las e m presas, no  

se quie re  dec ir que  se an las e m pre sas en sí las que  se le c c io nan  y pe rc ibe n  sus 

am bientes, sino  las pe rsonas que  t rabajan en e llas, quienes t ienen la función de  integrar 

las ac t iv idades em presariale s en el contexto  am biental. Estas pe rso nas no  actúan a su 

arbitrio ni con total libertad de  acc ión, sino  que  prec isan ajustarse  y am o ldarse  a los 

pat rones y crit erios ado pt ado s po r la em presa, que  varían m ucho  de  una a otra.

C onsonancia y d isonancia

Existe una fuerte  ne c e sidad de  c o nso nanc ia y c ohe renc ia en la v ida de  las em presas. 

Hay c o nso nanc ia cuando  las supo sic io ne s de  la e m presa, re spec t o  de  su am biente , 

son c o n f irm adas en la práct ica y  en lo  cot idiano. Esta conf irm ac ión sirv e para re fo rzar 

todav ía m ás sus suposic iones. De esta m anera, la em presa m ant iene un com portam iento  

coherente , pue s éste  co inc ide  con sus supo sic io nes. Para m antener la c onsonanc ia  

con el am bient e  y la c o he re nc ia en su c om portam iento , las e m pre sas recurren a 

info rm ac ión re ferenc ial, resultado  de  la e labo rac ió n  lógica de  ot ra info rm ac ión anterio r 

ace pt ada c o m o  real y  v e rdade ra. Cada in fo rm ac ió n re c ibida se  c o m para con las 

deducc iones anteriores. Si la com parac ión rev e la dem asiada desv iac ión o  incoherencia, 

la e m pre sa t iende  a corregir el desequi librio , bien se a m odif ic ando  su polít ica anterio r 

o  no dando  crédito  a la nuev a info rm ac ión rec ibida. En el c om portam iento  indiv idual, 

Fest inger desc ribió  este  m ecanism o  c o m o  reducc ión de  la "d iso nanc ia c ognit iv a"1, 

para definir el ajuste  cont inuo  de  las ide as y los pensam iento s del indiv iduo a lo  que  

ocurre  en su m edio  am biente . El p ro c e so  de  reducc ión de  la d iso nanc ia no  e s m ás que  

el intento po r re st able c e r la c onsonanc ia.

Lo  que  c o m plica un po c o  m ás las c o sas e s el hecho  de  que  las e m presas son  

partes const ituyentes de l am bient e  de  ot ras e m presas y de  un idades de  la so c iedad. 

Co m o  el am bient e  está fo rm ado  po r pe rso nas, grupos, o rganiz ac io nes, e m pre sas y  la 

so c iedad, c ada e m presa fo rm a parte  de l am bient e  de  ot ras ent idades y, c o m o  tal, 

t iene alguna influencia o  po de r so bre  las dem ás ent idades, al m ism o  t iem po  que  rec ibe  

conside rable  inf luencia de  e llas. No  se  pue de  o lv idar que  a pesar de  estar inf luenc iadas 

por las c ircunstancias am bientales, las e m presas influyen de  m anera activa y  consc iente  

en sus pro p io s am bientes.

Lím ites o fronteras

Son las líneas im aginarias que  de f inen qué  e s una e m pre sa y qué  e s un am biente . 

Sirven para delim itar o  se parar la e m presa de l contexto  am biental que  la env ue lv e . 

Los lím ites o  fronteras entre una e m presa y  su am bient e  pue de n  se r de f in idos en  

té rm inos de  v alo re s y ac t i tudes de  sus e m p le ado s (c uando  se  ident ifican las no rm as y 

los re g lam ento s inte rnos de  la e m pre sa), en t é rm inos le gale s (lo  que  e s pro p ie dad de

León Festinger, A  T h e o ry  o f  C o g n it iv e  D is s o n a n c e , S tan fo rd , S ta n fo rd  U n ive rs ity  P ress.
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la e m presa, y lo que  no e s) o  en t é rm inos f iscale s (lo  que  se  de f ine  c o m o  "territorio " 

de  la e m presa, y lo  que  no e s). T am bién pue de n  se r de f in idos m ediante  otra infinidad 

de  e n fo q ue s diferentes.

Una dif icultad inherente  en el e studio  de  las re lac iones entre la e m presa y su 

am bient e  e s el hecho  de  que  la e m presa d e be  se r d i fe renc iada de  su am biente , pues 

de be  exist ir alguna fo rm a de  separac ió n  entre la e m pre sa y su am biente . De hecho , 

am bo s no son perfectam ente  separable s, y el límite o  frontera de  la em presa se  convierte  

en una invenc ión arbitraria. En el c aso  de  una em pre sa con div e rsas filiales y depó sit o s 

si tuado s en v arias c iudades, ¿ cóm o  se  delim itan las fronteras de  e sa em presa?  De  

hecho , los límites que  separan la em presa de  su am biente  m uchas v e c e s son am biguo s 

y están po c o  de f inidos.

A M B IE N T E  G E N E R A L

El am bient e  e s ex t rem adam ente  v ariado  y  c o m ple jo : las e m presas v iv en en un m undo  

hum ano , soc ial, po lít ico  y e c o nó m ico  en constante  c am bio . Para c o m pre nde r m e jo r lo 

que  const ituye el am bient e  de  una em presa, e s nec esario  de sc o m po ne rlo  en do s 

segm entos: el am bient e  general (o  n iac ro am bient e ), com ún a t odas las e m presas, y el 

am bient e  de  tarea, e spec í f ic o  de  c ada em presa.

El am bie n t e  g e ne ral e stá c onst ituido  po r un c o n junt o  am plio  y c o m p le jo  de  

c o ndic io ne s y fac to res e x t e rno s que  abarc an  -e  in f luy e n - d i fusam ent e  t o das las 

e m presas. No  e s una ent idad concre ta con la cual la em pre sa pue da interactuar de  

m anera directa, sino  un conjunto  de  c o ndic io nes gené ricas im prec isas, e xt e rnas a las 

em presas, que  influyen de  m o do  general en t odo  aque llo  que  ocurre  dent ro  de  cada  

e m pre sa, en las e st rat e g ias ado p t ad as y en las c o n se c ue n c ias de  las ac c io ne s  

em presariales.

Variables del am bien te  general

El am bient e  general está const ituido  po r las siguientes v ariables:

a) V a r ia b le s  te c n o ló g ic a s :  la t e cno logía representa uno  de  lo s aspec t o s m ás crít icos, 

de bido  a la pro funda influencia y al fuerte  im pacto  que  e je rc e  so bre  las em presas, 

so bre  su adm inist rac ión y, en espec ial, so bre  sus ope rac io nes. La tecno logía, que  

invo lucra la sum a total de  lo s c onoc im iento s acum ulado s para sabe r c ó m o  e je cutar 

las tareas, incluye inventos, técnicas, aplicac io nes, desarro llo , etc. Su influencia 

principal reside  en los m edio s para diseñar los produc tos, e labo rarlo s, dist ribuirlos 

y aplicarlos. La t e cno lo g ía -c o no c im ie nt o  de  c ó m o  e je cutar tareas para alcanzar 

o bje t iv o s h um an o s- e s un c o m po nent e  de l am biente , puesto  que  las em presas  

requie ren  asim ilar e inco rpo rar las inno v ac io ne s t e c no ló g ic as e x t e rnas a sus 

sistem as. Ade m ás de  se r una variable  am biental y, po r tanto, externa a las em presas, 

la t e cno lo gía tam bién e s parte  de l sist em a interno de  las em pre sas, en la m edida  

en que  se  invest iga, desarro lla, t ransfiere  y aplica inte rnam ente  para la obt enc ión
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de  o bje t iv o s em presariale s. De esta fo rm a la t e cno log ía es, al m ism o  t iem po, una 

variable  am biental que  influye en el c om portam iento  de  las e m presas y una variable  

interna po r m edio  de  la cual la e m pre sa influye en su m edio  am bient e  y  en las 

dem ás e m pre sas inm ersas en éste.

b) V a r ia b le s  p o lí t ic a s :  se  deriv an de  la polít ica y los crit erios de  dec isión ado pt ado s 

por el go bie rno  federal, estatal o  m unic ipal, así c o m o  po r los go bie rno s ext ranjeros, 

cuando  las dec isio nes de  ésto s e je rc en influenc ia re levante  so bre  las ac t iv idades 

de la e m presa. Las v ariable s polít icas incluyen el c lim a polít ico e ideo ló g ic o  general 

que  el g o bie rno  pue de  c rear y la estabi lidad o  inestabilidad polít ica e inst ituc ional 

de un país, t oda v ez  que  esto s fac tores repercuten de  m ane ra noto ria en el c o m 

portam iento  de  las em presas. Las t endenc ias ideo ló g ic as de  lo s go bie rno s de f inen  

los rum bo s de  la polít ica e co nó m ica, f iscal y tributaria, del e m ple o , de  la salud  

pública, la educac ión, la v iv ienda, el saneam iento  básic o  de l país, etc., que  en 

últ imas facilitan o  dif icultan las o pe rac io ne s y las ac t iv idades de  las em presas.

c ) V a r ia b le s  e c o n ó m ic a s :  depe ndient e s de l contexto  e c o nó m ico  general. En el cam po  

nac ional, las v ariable s e c o nó m icas pue de n  se r pe rm anent e s o  t em porales.

Las v ariable s e c o nó m icas pe rm anent e s son:

Nive l gene ral de  act iv idad e co nó m ica de l país (desarro llo , e stancam iento  y 

recesión).

Nivel de  desarro llo  e c o nó m ico  de  la región o  de  la lo calidad do nde  está situada 

la em presa.

Grado  de  industrializac ión de l país o  de  la región.

Dist ribuc ión de  la riquez a y de  la renta pe r cápita.

Dentro de  las princ ipales v ariable s e c o nó m icas t em porale s están:

Nivel de  act iv idad e co nó m ica local.

T endenc ias inflac ionarias o  de f lac ionarias.

Balanz a de  pago s de l país y  la dispo nibi lidad de  div isas.

Polít ica f iscal en de t e rm inado s se c t o re s de  la act iv idad económ ica.

El e fecto  de  las variables eco nó m icas so bre  las em presas e s enorm e, pues determ ina 

el v o lum en de  las ope rac io nes, el nive l de  prec io s y de  rentabilidad potencial, y la 

fac ilidad o  dif icultad en la obt enc ión de  lo s re cursos básico s, los m e canism o s de  

o ferta y la búsq ue da de l m e rcado  en general, etc.

d ) V a r ia b le s  le g a le s : se  re f ie ren al contexto  de  ley es y no rm as legale s que  regulan, 

c o n t ro lan , inc e nt iv an  o  re st ringe n  d e t e rm in ad o s t ipo s de  c o m po rt am ie n t o  

em presarial. Es o bv io  que  e stas v ariable s legale s de pe nde n  tanto de l contexto  

polít ico c o m o  de l contexto  e c o nó m ico  y aun de l contexto  soc ial; sin im portar su 

origen, la legislac ión v igente  -y a  se a tributaria, labo ral, civil, com erc ial, e t c .- t iene  

eno rm e  po de r de  influencia so bre  el com portam iento  de  las em presas. Casi siem pre  

la influencia de l aparato  juríd ic o  es restrict iva e im posit iv a po rque  e st able c e  m ucho  

m ás lo que  no se  pue de  hace r que  lo  que  las e m presas pue de n hacer.
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e )  V a r ia b le s  s o c ia le s :  c o m o  una e m presa e s al m ism o  t iem po  una organizac ión social  

y una unidad e co nó m ica, está suje t a a pre sio nes so c iale s y a inf luenc ias de l m edio  

soc ial y cultural en do nde  se  encuent ra localiz ada. Las princ ipales v ariable s so c iale s 

que  repercuten en las ac t iv idades de  las e m pre sas son:

T rad ic io nes culturales de l país y de  la c o m unidad do nde  la e m pre sa e stá  

localiz ada.

Estructura de l pre supuest o  fam iliar de  gastos, en re lac ión con la dist ribución  

de  bie ne s y serv ic ios.

Im portanc ia dada a la fam ilia en la co lec t iv idad local y nac ional.

Actitud de  las pe rso nas frente  al t rabajo  y a las ideas, en cuanto  a la pro fesión. 

Act itudes frente al dinero  y al ahorro .

H o m o gene idad y he t e ro gene idad de  las est ructuras rac iales y lingüíst icas de l  

país.

Cuando  las ac t itudes so c iale s c am bian, la opinión públic a sufre  alt e rac iones y  su 

in f luenc ia so bre  las ac t iv idade s e m pre sariale s e s e v ident e , se a  fac i li t ando  o  

dif icultando  la aceptac ión de  de t e rm inado  produc to  o  serv ic io , se a c reando  una 

im agen fav o rable  o  de sfav o rable  a las ac t iv idades de  la em presa, etc. La propia  

im agen de  la em presa es un fac tor puram ente  social.

Los c am bio s so c iale s ocurridos en el am bient e  producen fuerte  im pacto  so bre  las 

em presas, fác ilm ente  o bse rv able  en aque llas e m presas que  se  dedican  a la m o da  

y a c o st um bre s de l consum idor, c o m o  las e m pre sas de  v est ido s y  c onfe cc io nes, 

te jidos, c alz ados, produc to s de  uso  pe rsonal y  de  higiene, etc.

f ) V a r ia b le s  d e m o g r á f ic a s :  se  re f ie re n  a las c arac t e ríst icas de  la po blac ió n , su 

crec im iento , raza, re ligión, dist ribuc ión geo gráf ica, dist ribuc ión po r se xo  y edad, 

etc. Entre lo s fac to res dem o gráf ic o s, el c am bio  en la po blac ió n  e s uno  de  los 

aspec t o s m ás signif icat iv os, pue s no  es só lo  el t am año  de  la po blac ió n  el que  

det erm ina la dim ensión de l m e rcado  c o nsum ido r de  lo s produc to s o  se rv ic io s de  

la em presa. El c rec im iento  de  la po blac ió n  y lo s c am bio s en la estructura de  las 

po blac io ne s de be n  se r c o nside rado s por las e m presas en sus p lanes y  en sus 

est rategias. Una e m pre sa pue de  analizar su m e rcado  actual y prev e r su m e rcado  

potencial, en func ión de  e sas v ariable s dem o gráf icas. Así m ism o , las v ariable s 

dem o gráf ic as pue de n e je rc e r pro funda influenc ia dent ro  de  las e m presas, grac ias 

a las carac t e ríst icas de  las p e rso n as que  t rabajan  en e llas. Así, las v ariable s  

dem o gráf ic as -ad e m ás de  t ener carác ter am bie n t al- pene t ran en las e m pre sas a 

t ravés de  las pe rso nas que  part ic ipan en e llas, y  pasan a actuar c o m o  v ariable s 

internas.

Con m ucha frecuenc ia, las e m presas so m et en a las pe rso nas a reglas y reglam entos 

para integrarlas y am o ldarlas a lo s criterios de  de se m pe ñ o  que  de se an  m antener; 

de  este  m o do , influyen en las pe rso nas inv o lucradas, pe ro  é stas t am bién influyen  

pro fundam ente  en las e m presas a t ravés de l c om portam iento , las habi lidades, los 

pensam iento s, lo s conoc im iento s, las dest re z as y so bre  t o do  hábit os, costum bres, 

expe rienc ias indiv iduales, act itudes, m ane ras pe rso nale s de  sentir, pensar y actuar.
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Virtualm ente , los fac to res dem o gráf ic o s prov ocan una pro funda influenc ia so bre  

t o das las de m ás c ondic io nes am bientales. Es o bv ia la inf luenc ia de l ho m bre  so bre  

el m undo  que  lo  rodea.

9 ) V a r ia b le s  e c o ló g ic a s :  se  re fieren al m arco  físico  y  natural que  ro de a ext e rnam ente  

la em presa. Desde  un punto  de  v ista m ás restrict ivo, las v ariables e co ló gicas incluyen 

las c o nd ic io ne s f ísic as y  g e o gráf ic as (t ipo  de  t e rreno , c o nd ic io ne s de l c lim a, 

v ege tac ión, e tc .) y  la m ane ra c o m o  el ho m bre  las utiliza. T o das las e m pre sas  

func ionan dent ro  de  e co sist em as naturales y  f ísicos que  pue de n  se r m o dif icado s 

m ás o  m e no s po r e l hom bre : una e co lo g ía natural*.

Hace  alguno s año s la e co lo g ía ni siquie ra e ra c o nside rada fac to r am biental de  

im po rtanc ia, d e bid o  quiz ás a que  la indust rializ ac ión t o dav ía e ra inc ipiente . 

Rec ientem ente , do s aspec t o s no table s v inieron a cam biar e sa situación. El prim ero  

fue  la c om prensión de  la im portanc ia de l equilibrio  e co ló g ic o  de  la naturaleza y  el 

e fec to  de  las act iv idades hum anas en e se  equilibrio , pue s la c ienc ia y  el crec im iento  

po blac io nal c am biaro n  to talm ente  lo s fac t o re s e c o ló g ic o s, t ray endo  be ne f ic io s, 

de  un lado , y po r el o t ro , d e g radando  la naturale z a con la contam inac ión. El 

se g undo  aspe c t o  e s el c am bio  de  m entalidad en las ac t i tudes so c iale s de  la 

pre o c upac ió n  públic a po r lo s pe rjuic io s que  la industrializ ac ión de sc uidada pue de  

pro v o c ar en la naturaleza.

V ariab les a m b ie n ta le s  _

(no  co n tro la b le s ):

T ecno lóg icas  

P o líticas  
E conóm icas  

Le ga les  

S oc ia les  
D e m og rá fica s  
E co lóg icas  

(A m b ien te  ge n e ra l)

Figura 3.1 U na em p re sa  com o  un s is tem a  de adap tac ión .

* La  e c o lo g ía  es  u na  c ie n c ia  que  e s tu d ia  las re lac ion e s  e n tre  los se re s  v ivo s  y  sus  a m b ie n te s . La  e c o lo g ía  se 
p re o cu p a  p o r las re lac ion e s  a m b ie n ta le s  de  las p o b la c io n e s  y co m u n id a d e s  de  se re s  v ivo s . P o r e s ta  razón , los 

e c o lo g is ta s  e s tu d ia n  los m ed io s  p o r los cu a le s  to d o s  los a s p e c to s  del a m b ie n te  se  in te g ra n  unos con o tros . Todos 

los a sp e c to s  d e l a m b ie n te  son  in te rd e p e n d ie n te s , a fec tan  a los o rg a n ism o s  v iv o s  y  son  a fe c ta d o s  p o r e llos . Los 
o rg a n ism o s  v iv o s  fo rm a n  p a rte  de  un e c o s is te m a  (s is te m a  e co ló g ico ) y  d e p en d e n  de  é l p a ra  viv ir. T odos los 
e co s is te m a s  tie n e n  c ie rta s  p a rte s  co m p o n e n te s  o fu n c io n e s  y  to d o s  ne ce s itan  a lg u n a  o v a ria s  fu e n te s  de  ene rg ía . 

Todos los o rg a n is m o s  son c a p a ce s  de  c o n v e rtir  e s ta  e n e rg ía  en o tra  fo rm a  de en e rg ía , de  la  cua l se  a lim e n ta n . 

Todos los c o m p o n e n te s  v iv o s  de  un e c o s is te m a  fo rm a n  una  co m u n id a d  b ió tica ; c a d a  e s p e c ie  cu m p le  un papel 
p a rticu la r en  el e c o s is te m a  y  fo rm a  a llí un n icho  eco ló g ico . P a ra  sob rev iv ir, c a d a  esp e c ie  d e p e n d e  de la  p re se n c ia  
de u na  c o m b in a c ió n  v ia b le  de  esp e c ie s , c a d a  u na  de las cu a le s  d e se m p e ñ a  una  ta re a  e s p e c ia liza d a  d e n tro  del 

s is te m a  to ta l. El co n ju n to  de  e co s is te m a s  de  la T ie rra  c o n fo rm a  la  b ios fe ra , p o rc ión  de l p la n e ta  en la  cu a l e x is te  

v ida . El ho m b re  fo rm a  pa rte  de  la  b io s fe ra  y  d e p e n d e  de e lla  p a ra  ex is tir . En o ca s io n e s  el ho m b re  m o d ifica  o 
d e s tru ye  un e c o s is te m a  p o rq u e  e s ta s  m o d ifica c io n e s  de  la  b io s fe ra  no  son  un rie sgo  p a ra  su ex is te n c ia , p e ro  sí 
p ro vo ca n  p ro b le m a s  p a ra  los d e m á s  se re s  v ivos . No ob s tan te , e l a m b ie n te  puede  c o n te n e r a lg u n o s  fa c to re s  

lim ita d o re s  qu e  in te ra c tú a n  e n tre  s í p a ra  re fo rza r o d is m in u ir los e fe c to s  rec íp ro co s  en e s te  p roceso .

E la bo rac ión  de 

m ap a  p e rce p tivo
Entradas E sfu e rzo

e m p re sa ria l

(con tro la b le )

R e tro a iim e n ta c ión  de  la  in fo rm a c ió n  

(re tro in fo rm a c ió n )

S a lidas
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A M B IE N T E  D E  T A R E A

Es el am bient e  e spec í f ic o  de  la em presa que  c o rre spo nde  al se gm ento  de l am bient e  

general m ás inm ediato  y  próx im o  a la e m presa. Está const ituido por las ot ras em presas, 

inst ituc iones, g rupo s e indiv iduos con lo s c uale s de t e rm inada e m pre sa m ant iene  

interfaz* y entra en interacc ión directa para operar. Es el contexto  am biental m ás 

próx im o  a la e m presa, el cual le pro po rc io na las ent radas o  insum os de  re curso s e 

info rm ac ión, y le perm ite  c o lo c ar y  dist ribuir sus salidas o  resultados. Un am bient e  de  

tarea esta const ituido  po r las partes de l am bient e  re le v ant es para que  la em pre sa  

e st able z c a y alcance  sus obje t iv o s.

Sectores del ambiente de tarea

El am bient e  de  tarea está const ituido  po r cuat ro  se c t o res principales:

a) Los c o nsum ido re s o  usuarios de  lo s produc to s o  se rv ic io s de  la e m presa (c lientes 

de  la e m presa). Generalm ente , este  sec to r se  ha l lam ado  m e rcado  de  c lientes o  de  

c o nsum ido re s**, y se  enc arga de  abso rbe r las salidas o  re sultados de  la act iv idad  

em presarial.

b)  Los pro v e e do re s de  re curso s para la em presa, quiene s sum inistran capital y dinero  

(m e rc ado  de  capitales m ane jado  po r el área f inanc ie ra), de  m ateriales (m e rcado  

de  pro v e e do re s m ane jado  po r el área de  c om pras y sum inist ros), de  fuerz a labo ral  

(m e rc ado  de  re curso s m ane jado  po r el área de  pe rsonal), de  e quipo s y  de  serv ic io s

, * In te r fa z  e s  una  p a la b ra  u tiliza d a  p a ra  d e s c rib ir  un á re a  de c o n ta c to  e n tre  una  e m p re sa  y  su  am b ie n te . En el pun to  

de  in te rfaz , las e n tra d a s  y sa lid a s  pasan  a tra vé s  de  los lím ites  o fro n te ra s  e n tre  una e m p re sa  y  su  a m b ien te .

** El m e rca d o  pue de  se r d e fin id o  c o m o  e l co n ju n to  de  to d as  las p e rso n a s  u o rg a n iza c io n e s  q ue  co m p ra n  o pueden  

se r in d u c id a s  a c o m p ra r un d e te rm in a d o  p ro d u c to  o se rv ic io . H ay va rias  m an e ra s  de  c o n ce b ir un m ercado . P ara  

una  Indus tria  a u tom o v ilís tica , el m e rca d o  e s tá  c o m p u e s to  de  to d os  los c o m p ra d o re s  rea le s  o p o te n c ia le s  que 

pue de n  ser a b s o rb id o s  po r su  red na c io n a l (o in te rn a c io n a l) de  d is tr ib u id o re s  y  co n ce s io n a rio s , y  so b re  los cu a le s  

la  e m p re sa  n e ce s ita  to m a r d e c is io n e s  en cu a n to  a p u b lic id a d , d is tribu c ió n , vo lu m e n  de o fe rta  de  au tom ó v ile s , 

p re c io s  y  co n d ic io n e s  de  ven ta , e tc. P a ra  una  e m p re sa  p ro d u c to ra  de  pan, ei m e rca d o  se ría  la  u n idad  g e o g rá fica  

(un a  c iu d a d  o un ba rrio ) d o n d e  d is trib u ye  el resu lta d o  d ia rio  de  su  p ro d u cc ió n  a  un p rec io  d e te rm in a do . P a ra  una 

e m p re s a  co rre d o ra  de  acc io n e s , el m e rca d o  es  el lu g a r e sp e c ífico  don de  las a cc io n e s  se  ne g oc ian  d ia riam e n te . 

En e s to s  e je m p lo s , las fro n te ra s  d e fin en  la a m p litu d  del m ercado .

S e g ú n  las le ye s  de  la  o fe rta  y  la  d e m a n d a , los  m e rca d o s  ta m b ié n  p u e de n  s e r c la s if ic a d o s  en  m e rca d o  de 

co m p ra d o re s  y  m erca d o  de ve n d ed o re s . El m e rca d o  de ve n d ed o re s  se  ca ra c te r iza  po r el h echo  de que  el p ro d u c to r 

e s ta b le ce  el p re c io  con  a m p lia  libe rtad , im p o n ie n d o  al m e rca d o  las co n d ic io n e s  de v e n ta  de  sus  p ro d u c to s  o 

se rv ic io s : es lo que  a c o n te ce  cu a n d o  la  d e m a n d a  es m a yo r q ue  la  o fe rta , y se to rn a  m ás  e v id e n te  a m ed id a  que  

d ism in u ye  la  co m p e te n c ia . El m e rca d o  en co n ju n to  es m erca d o  de ve n d e d o re s  cu a n do  la  d e m a n d a  s u p e ra  la 

o fe rta , m ien tras  que, pa ra  una  e m p re sa  particu la r, es  m ercado  de ve n d e d o re s  cu a n d o  la c o m p e te n c ia  es pequeña . 

P a ra  e s ta  em p re sa , e l idea l se ría  una  s itu a c ió n  de  g ran  p e d id o  y  d e m a n d a  de  su s  p ro d u c to s , te n ie n d o  as í un 

m on o p o lio . El m e rca d o  de co m p ra d o re s  se ca ra c te r iz a  p o r la  o fe rta  re la tiva m e n te  g ra n d e , y  e x is te n  m uchas  

o p c io n e s  de e le g ir p ro d u c to s  su s titu tos : e l co m p ra d o r e je rce  u na  in flu e n c ia  reg u la d o ra  en el m e rca d o  al im p on e r 

a los p ro d u c to re s  sus  p rop ias  co n d ic io n es . P ara  so b rev iv ir, los p ro d u c to re s  req u ie re n  a d a p ta rse  a las e x ig e n c ia s  

de l m ercado .
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(c om puest o  de  e m presas prestadoras de  serv ic ios, c o m o  public idad, procesam iento  

de  datos, e tc .) y de  e spac io  de  t rabajo . Este se c to r es el m e rcado  de  pro v e e do re s  

de  ent radas o  insum o s nec e sario s para las o pe rac io ne s de  la em presa.

c ) Los co m pe t ido re s, tanto de  m e rc ado s (c lient es o  usuario s) c o m o  de  re curso s  

(m ateriales, hum ano s, f inanc ie ros, e tc .) Este se c to r está fo rm ado  po r el m e rcado  

com pet idor, o  sea, po r e m pre sas que  com piten entre sí para o bt e ne r lo s re cursos 

necesario s y conquistar lo s m e rcado s en do nde  co locarán sus produc to s y  serv ic ios. 

Los co m pe t ido re s se  pue de n  disputar las ent radas (lo s m ism os pro v e e do re s de  

re curso s) o  las salidas (lo s m ism os c lientes) de  una em presa.

d ) Los g rupo s regulado re s, inc luidos el go bie rno , lo s sindicatos, las aso c iac io nes de  

e m pre sas, las aso c iac io ne s de  c lase , etc. Este  se c t o r e stá const ituido  po r las 

inst ituc iones que , de  alguna m anera, im ponen contro les, lim itaciones o  restricc iones 

a las ac t iv idades de  la e m presa, ya se a e spe c i f ic ando  c ó m o  de be rán  conduc irse , 

c anc e lando  algunas de  sus de c isio nes prev ias, f iscaliz ando  o  c ont ro lando  sus 

act iv idades.

Dom inio

Es el am bient e  de  tarea do nde  la e m presa ubica su "nicho  e co ló g ic o "  y desarro lla sus 

act iv idades. En o t ros té rm inos, e s el am bient e  de  tarea en que  una e m pre sa e st able c e  

su dom inio . El dom inio  de  una e m pre sa ident ifica los puntos en que  e lla de pe nde  de  

ent radas de l am bient e  y  los puntos de  salida hac ia el am biente , lo s c uale s pue de n  

estar directa o  indirectam ente  ligados entre sí. El dom inio  m arca el área de  po de r y  de  

de pe nde nc ia de  una e m pre sa en re lac ión con su am bient e  de  tarea. Existe po de r  

c uando  las dec isio nes de  la e m pre sa influyen en las dec isio nes que  d e be n  ado ptar los 

dem ás c o m po ne nt e s de  su am bient e  de  tarea (c lientes, pro v e e do re s, c om pe t ido res, 

e t c .) Una e m p re sa  e s d e p e n d i e n t e  c uan d o  las d e c i s i o n e s de  la e m p re sa  so n  

inf luenc iadas po r las dec isio nes t o m adas po r los dem ás c o m po ne nt e s de  su am biente  

de tarea. Entre las e m presas existe  un intrincado jue g o  de  po de r y dependenc ia. Una 

estrategia em presarial busca m axim izar el po de r y m inim izar la dependenc ia en re lac ión  

con su am bient e  de  tarea.

Cuando  una e m presa só lo  t iene un produc to  o  serv ic io , su am bient e  de  tarea es 

senc illo  y ho m o gé ne o . Pero  cuando  la e m presa t iene v ariedad de  produc to s o  serv ic ios 

dife renc iados, su am bient e  de  tarea se  to rna c o m ple jo  y  he t e ro géneo  (div e rsidad de  

c lientes, pro v e e do re s, c om pe t ido re s, e tc .) En c o nse cuenc ia, el am bient e  de  tarea e s 

el e scenario  de  ope rac io nes de  la em presa, el cual le proporc iona clientes y pro v eedo res 

de todos los recursos necesarios, pero  tam bién le im pone  com pet idores -q u e  le disputan  

aque llo s clientes y p ro v e e do re s- y  grupos interesados en controlar parte de  e se  am biente  

de  tarea. Si una em presa c am bia su produc to  o  serv ic io , m odif ic ándo lo , am pliándo lo , 

rest ringiéndo lo  o  c ance lándo lo , y  si este  c am bio  t rajera v arios c lientes, pro v e edo re s, 

com pet ido res, etc ., la e m pre sa t am bién cam bia su am biente  de  tarea. Sin e m bargo , 

cualquie ra que  se a el t ipo de  act iv idad, no existen do s e m pre sas idént icas en cuanto  

al am bient e  de  tarea, pue s tendrán dife rentes c lientes, pro v e e do re s, c o m pe t ido re s y 

g rupo s reguladores.
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Figura 3.2  La e m presa , su a m b ie n te  gene ra l y  su am b ie n te  de  tarea.

En re sum en, las e m pre sas ope ran en un am biente  general dem asiado  am plio  y 

c o m ple jo , de l cual rec iben eno rm e  influencia, pe ro  so bre  el cual pue de n tam bién  

t ener inf luenc ia re levante . En la realidad, las e m pre sas t rabajan ape nas con una parte  

lim itada de  e se  am bient e  general: el am biente  de  tarea, si tuado  dent ro  de l horiz onte  

m ás inm ediato  de  la em presa. La e m presa e sc o ge  su dom inio  en e l am bient e  general  

para desarro llar su act iv idad espec íf ica.

Al e sc o ge r su dom inio , una e m presa de f ine  el am biente  de  tarea en que  ope rará  

para desarro llar el t ipo de  act iv idad escog ido . Aunque  cada em presa tenga su am biente  

de  tarea espec íf ico , puede  suce de r que  algunos de  sus segm entos tam bién pertenezcan  

al am bient e  de  tarea de  o t ras em presas. Un m ism o  pro v e e do r o  c liente  pue de  e je cutar 

t ransacc iones con div e rsas e m pre sas y  fo rm ar parte  de l am bient e  de  tarea de  e llas.
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Dinám ica am biental

La e m pre sa e st á suje t a a in f lue nc ias y c o n d ic io n e s pro v e n ie n t e s de l am bient e ,  

independient es de  las inf luenc ias y c o ndic io nes interiores pro v o cadas po r su tarea y  

ram o de  act iv idad y po r la t e cno logía que  utiliza para realizar su tarea. Hasta aquí se  ha 

estudiado  que  el am bient e  pue de  div idirse, po r lo m e no s teó ricam ente , en est ratos 

que  van de sde  el am bient e  general hasta un am bient e  de  tarea do nde  una em presa  

e je rc e  su do m in io  y re aliz a sus ac t iv idade s. No  o bst ant e , e st o s c o n c e p t o s so n  

insufic ientes para retratar la e no rm e  c om ple jidad de  la dinám ica am biental, e sto  es, 

có m o  se  c om porta un am biente . El am bient e  no  e s una m asa ho m o gé ne a y  estable , 

unifo rm e  y bien disc iplinada, sino  un c am po  dinám ico  do nde  actúa una mult itud de  

fuerzas de  naturaleza y dim ensio nes dife rentes, en dire cc iones y sent idos diferentes, 

las cuale s c am bian  a c ada m om ento , pues c ada una de  e llas influye y afec t a a las 

dem ás. A lgunas fue rz as prov o can influenc ias posit iv as so bre  la e m pre sa y fac ilitan sus 

negoc ios, m ient ras que  ot ras e je rc en  influenc ias negat iv as y  rest rict ivas que  dif icultan  

sus act iv idades. Así, el am bient e  presenta cont inuam ente  a las e m presas* una serie  

de rest ricc iones, c o acc io nes, cont ingenc ias, pro ble m as, am enaz as y  opo rtunidades.

Figura 3.4 La in flu e nc ia  de  las fu e rza s  am b ien ta les .

A d a p ta d o  de  Pau lo  de  V a sco n ce llo s  F ilho. “Um  m éto d o  pa ra  a n a lis a r o a m b ie n te  da  e m p re sa ” , N e g o c io s  e m  E x a m e , 

E d ito ra  A b ril, 1978, p. 69.

U na re s tr ic c ió n  es un a  lim ita c ió n  c a u s a d a  p o r e l a m b ie n te , q u e  red u ce  e l g ra d o  de lib e rta d  de  la  e m p re sa . Es el 

ca so  de l s a la rio  m ín im o , de  la  c o n g e la c ió n  de  p re c io s  p o r p a rte  d e l g o b ie rn o  o e l ra c io n a m ie n to  en  el u so  de 

c ie r to s  re c u rs o s  e sca so s . U na  co a c c ió n  es  u na  im p o s ic ió n  c o e rc it iv a  de l a m b ie n te , a l cu a l u na  e m p re s a  no  se 

pu e d e  su s tra e r. Es e l ca so  de  la  d e c la ra c ió n  de  q u ie b ra , cu a n d o  a lg u n a s  e m p re s a s  no  p a g an  con  p u n tu a lid a d  

sus  o b lig a c io n e s .

U na c o n tin g e n c ia  es  un e ve n to  fu tu ro  p ro b a b le  (pe ro  no  se g u ro ) que  pue de  a fe c ta r con  s e ve rid a d  el tra b a jo  de  una 

e m p re sa , co m o  h u e lgas , guerra , ca m b io s  b ru sco s  de  p re c io  o de  la  p o lítica  g u b e rn a m e n ta l.

Un p ro b le m a  es un e ve n to  co rr ie n te  que  a fe c ta  d e s fa vo ra b le m e n te  el d e se m p e ñ o  e m p re sa ria l; po r e je m p lo , el 

d añ o  de un equ ipo .

U na o p o rtu n id a d  es  u na  s itu a c ió n  p o te n c ia lm e n te  fa vo ra b le  que , cu a n do  se  reco n o ce  y  se iden tifica , la  e m p re sa  

d eb e  a p ro ve ch a r p a ra  su bene fic io .

N eu tra lidad

In fluenc ias  nega tivas

In fluenc ias  pos itivas

i '  -  F ac ilidades e incen tivos 

O p o rtun idades  

C o nd ic iones  favorab les,

J C o n d ic io n e s  neutras, inde fin idas, am b iguas 

j —. C o n tin ge n c ia s

C o n d ic io n e s  des fa vo ra b le s  

R e stricc iones  y lim itac iones  

P rob lem as y  desa fíos  

C oacc io n e s , p res iones  y  a m e nazas

V  H ostilidad  am b ien ta l
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H om ogeneidad versus heterogeneidad

Co m o  el am bient e  de  tarea e s m uy  c o m ple jo , alguno s auto res tratan de  caracterizarlo  

po r m edio  de  un so lo  aspec to . Un aspec t o  im portante  e s el g rado  de  div e rsidad de  lo s 

c o m po ne nt e s de l am bient e  de  tarea, que  pue de  variar en un cont inuo  que  v a de sde  

hom ogene idad hasta heterogene idad. El am biente  de  tarea t iene hom ogene idad cuando  

lo s c lientes, pro v e e do re s, c o m pe t ido re s y agent es re gulado re s presentan las m ism as 

característ icas, o  sea, lo s c lientes so n ho m o g é ne o s entre sí, los pro v e e do re s son  

ho m o gé ne o s entre sí, lo s c o m pe t ido re s son ho m o gé ne o s entre sí, al igual que  los 

agent es re gulado res. El am bient e  de  tarea ho m o gé ne o  e s senc illo  y po c o  dife renc iado . 

El am bie n t e  de  t area p re se n t a h e t e ro g e n e id ad  c uan do  lo s c li e n t e s e st án  m uy  

dife renc iados entre sí, y o curre  lo  m ism o  a lo s pro v e e do re s, los co m pe t ido re s y  lo s 

grupo s reguladores. Cuanto  m ay or e s la he t e ro gene idad de l am bient e  de  tarea, m ay or 

es su c o m ple jidad y diferenc iac ión.

Estabilidad versus inestabilidad

Otro aspec t o  im portante  e s el g rado  de  estabi lidad de  lo s c o m po ne nt e s de l am biente  

de  tarea, que  pue de  variar en un cont inuo  que  v a de sde  estabi lidad hasta v ariabilidad. 

El am bient e  de  tarea presenta estabi lidad cuando  no hay  v ariac iones re lev ant es en el 

com portam iento  de  los c lientes, lo s pro v e e do re s, lo s c o m pe t ido re s o  lo s agent es 

reguladores. El am biente  de  tarea estable  e s conservador, prev isible  y rutinario, m ientras 

que  e l am bie n t e  de  t area c am bian t e  -t am bié n  d e n o m in ado  d in ám ic o - pre se nt a  

inestabilidad en el com portam iento  de  los c lientes, prov eedores, com pet ido res y  grupos 

re gulado res. El am bient e  de  tarea cam biante  e s inestable , dinám ico , im prev isible  y 

turbulento , y  pro v o ca incert idum bre  en las e m pre sas inm ersas en él.

V

E stá tico , ru tina rio  y  p rev is ib le

T ranqu ilo  y c ie rto

E stab le

D inám ico

Inestab le

A g ita d o  y reactivo

T u rbu len to  e im prev is ib le V

C lien tes , p ro ve e d o re s  y  com p e tid o re s

h o m ogéneos

E stra tificado

D ive rs ificado

D ife renc iado

C lien tes, p rovee d o re s  y  com p e tid o re s  

he te rogéneos

F ig u ra  3 .5  V ariac iones  del con tinuo : e s ta b ilid a d -in e s ta b ilid a d  y h o m o g e n e id a d -h e te ro g e n e id a d .

Tipolog ías  de los am bien tes

La c o n junc ió n  de  e so s d o s asp e c t o s de l am bie n t e  de  t area: h o m o g e n e id ad  X  

heterogeneidad y estabilidad X  variabilidad, perm ite  e labo rar un cuadro  de  do ble  entrada 

para c o m pre nde r m e jo r el fenó m eno :
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E stab le  •*--------- ►  V ariab le

H o m o géneo

H e te rogéneo

Figura 3.6 T ip o lo g ía  de los a m b ie n te s  de  ta rea , según  T hom pson .

Estos aspe c t o s de l am bient e  de  tarea influyen con fue rz a en las e m pre sas, y

condic ionan sus característ icas, a sabe r:

1. El am bie n t e  de  t area e st able  y estát ico  pe rm it e  re ac c io ne s e st andariz adas y  

repe t i t iv as de  la e m pre sa, pue st o  que  su c o m po rt am ie n t o  e s c o n se rv ado r y  

prev isible . La em presa puede  utilizar el m o de lo  burocrát ico  de  organizac ión (t am bién  

l lam ado  m ecanic ista), e st able c ie ndo  no rm as y re glam entos de  rut inas para las 

act iv idades de  sus departam entos. Éste e s el c aso  de  las e m presas que  t ienen  

siem pre  lo s m ism os c lientes, pro v e e do re s, c o m pe t ido re s y agenc ias re gulado ras y 

que  casi nunca c am bian  sus hábit os o  reacc iones. Por ot ro  lado , el am bient e  de  

tarea cam biante  e inestable  ex ige  a la em pre sa reac c iones diferentes, nuev as, 

c reat iv as, p o rq ue  su c o m po rt am ie n t o  e s d inám ic o , v ariable , im pre v isible  y 

turbulento . En c o nsecuenc ia, la em pre sa necesita utilizar el m o de lo  a d h o c r á t ic o * 

(t am bién llam ado  o rgánico ) de  o rganiz ac ión, c apaz  de  propo rc ionar reacc iones 

ade c uadas a las c o ac c io ne s am bientale s que  la e m presa d e be  enfrentar y  a las 

cont ingencias. Cuando  el am bient e  de  tarea se  to rna dinám ico  e inestable , surgen  

nuev as y constantes com plicac iones, restricc iones, c oacc iones, cont ingencias, pro 

blem as y opo rtunidades, y lo s re glam entos e st andariz ados y rut inarios que  la e m 

pre sa utiliza para enfrentar lo s e v ento s am bientale s que  surgen int em pest iv am en

te se  v ue lv en o bso le t o s e inadecuado s. Es el c aso  de  las e m presas que  c am bian  

constantem ente  de  c lientes, pro v e e do re s y  com pe t ido re s, o  c uando  lo s clientes, 

pro v e e do re s y  co m pe t ido re s c am bian con rapidez  sus hábit os y  reacc iones.

2. El am bient e  de  tarea h o m o g é ne o  pe rm it e  a la e m pre sa e st able c e r una pe q ue ña  

di fe renc iac ión de  ac t iv idades y, po r tanto, una est ructura o rganiz ac io nal senc i lla  

-c o n  po c o s de part am e nt o s- para m ane jar lo s e v ento s am bientale s ho m o gé ne o s  

(o  unifo rm es) y, al m ism o  t iem po, cent raliz ados. Es el c aso  de  las e m pre sas que  

t ienen c lientes, pro v e e do re s y c o m pe t ido re s po c o  dife rentes entre sí y que  pue de n  

se r t ratados con cierta unifo rm idad de  crit erios po r parte  de  la em presa.

1 2

3 4

A d h o c ra c ia  es  lo o p u es to  a b u ro c ra c ia  (s is te m a  m eca n ic is ta ) y  co rre sp o n d e  al s is te m a  o rg á n ico  de  la  em presa , 

e x tre m a d a m e n te  fle x ib le  y  a d a p ta b le  a los  ca m b io s . Se d e riva  de l la tín , a d y  h oc .
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Por ot ro lado , el am biente  de  tarea he t e ro gé neo  ex ige  a la e m presa un idade s y 

ó rgano s d i fe renc iados que  c o rre spo ndan a lo s re spec t iv os se gm ent o s d i fe renc iados 

del am bient e  de  tarea, c ada uno  de  lo s c uale s func iona de  m anera descent raliz ada  

para p lanear y contro lar las re ac c io nes produc idas en su se gm ento  e spec í f ic o  de l 

am bient e  de  tarea. Así, el am bient e  de  tarea he t e ro gé neo  ex ige  v ariedad a la em presa, 

que  se  div ide  en una div e rsidad de  departam ento s, c ada uno  de  lo s c uale s re spo nde  

po r un aspec t o  de  e sa v ariedad am biental. Es el c aso  de  las e m pre sas que  t rabajan  

con dife rentes m e rcados de  c lientes y div e rsos m e rcado s de  pro v e e do re s he t e ro géneo s 

y dife rentes entre sí.

La e m pre sa só lo  so bre v iv e  y c rece  si se  adapta a las c ircunstanc ias am bientale s y, 

ade m ás, apro v e c ha las opo rt un idade s y neut raliza las c o ac c io ne s y cont ingenc ias 

im puestas po r el am bient e  de  tarea.

C u a d ro  3.1

A D A P T A C IÓ N  E M P R E S A R IA L  A L  A M B IE N T E  DE  TA R E A

Tipos 
de ambiente

Ambiente
estable

Ambiente
cambiante

Ambiente
homogéneo

E s tru c tu ra  o rg a n iza c io n a l senc illa , 

deb ido  a  la s im p lic id a d  del 

am b ien te

R eacc iones  e s ta n d a riza d a s  en  el 

am b ie n te  po r m ed io  de  no rm as y 

re g la m e n to s  de ru tina

Los d e p a rta m e n to s  ap lica n  norm as 

y  reg lam en tos

E struc tu ra  o rg a n iza c io n a l sencilla , 

de b ido  a  la  s im p lic id a d  de l am b ie n te

R eacc iones  no e s ta n d a riza d a s  pero  

d irig id a s  a  la  p laneac ión  con tin g e n te  

y a  la as im ila c ió n  de la  ince rtidum bre

Tom a de de c is io n e s  por 

d epa rta m e n to , y  de  m anera  

d e sce n tra liza d a

Ambiente
heterogéneo

E struc tu ra  o rg a n iza c io n a l com p le ja  

con va ria s  d iv is io n e s  func iona les , 

cada  una de las cua les  

co rre sp o nd e  a  un se g m e n to  del 

am b ien te

D iv is iones  de  base ge o g rá fica  o 

sem e jan te , de b ido  a  la  

h e te rogene idad  am b ien ta l

E s truc tu ra  o rg a n iza c io n a l co m p le ja  y 

d ife re n c ia d a  para  e n fre n ta r con 

m u ltiva ria d o s  segm en tos  

a m b ie n ta le s

D e scen tra lizac ión  pa ra  a fro n ta r la 

a s im ilac ión  de  la ince rtid u m b re  y la 

p laneac ión  co n tin g e n te  s ituac iona l y 

d e sce n tra liza d a
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El siguiente  cuadro  de  do ble  ent rada da una idea sim pli f icada de l fenó m eno :

C u a d ro  3 .2

IN F L U E N C IA  D E L A M B IE N T E  DE TA R E A  EN LA  E S T R U C T U R A

Y EN E L C O M P O R T A M IE N T O  DE  LA S  E M P R E S A S

A m b ie n te

e s ta b le

A m b ie n te

c a m b ia n te

R eacc iones 
em presa ria les  

es ta n d a riza d a s  
y un ifo rm es 
en el tie m p o

R eacc iones  
e m p re sa ria le s  
d ife re n c ia d a s  

y va ria d a s  
en el tie m p o1 3

A m b ie n te

h o m o g é n e o

E struc tu ra  o rgan izac iona l 
senc illa , ce n tra liza d a  en el 
espac io

C oacc io n e s  
un ifo rm es 

de l am b ien te

2 4 C o n tin ge n c ia s
un ifo rm es

del am b ien te

A m b ie n te

h e te ro g é n e o

E struc tu ra  o rgan izac iona l 
com p le ja , d e sce n tra liza d a  y 

d ife re n c ia d a  en el e spac io

C o a cc io n e s  
d ife re n c ia d a s  del 

a m b ien te

C on tin ge n c ia s  
d ife re n c ia d a s  de l 

a m b ien te

La e m presa, bien se a reac c io nando  frente  al am bient e  o  t ratando de  influenciarlo , 

pre se nt a e st ruc turas y  e st rat e g ias d i f e re n t e s y  bie n  d e l in e adas q ue  const ituy en  

respuestas o rganiz ac io nales a las c o ac c io ne s y cont ingenc ias am bientales.

Cambios en los

productos 
y servicios

Nivel institucional
Cam bios en los ob je tivos 

y  en las estra tegias

/  N iv e l in te rm e d io

/  C am bios en la  estructura \  
organizacional: órganos, funciones, 

relaciones y  recursos

/  N ive l ' 

o p e ra c io n a l

Cam bios en la 
tecnología, 

las tareas y las 
, operaciones

F ig u ra  3 .7  Im pacto  de  ios cam b ios  a m b ie n ta le s  sobre  los tres  n ive les  de  la em presa .
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A nálisis am biental

Al re lac i o n arse  c o n  e l am bie n t e , la e m p re sa  e n f re n t a  la in c e rt i d um bre  y la 

im prev isibilidad. T oda em presa e s parte  integral de  su am biente . Mientras los niv e les 

inferio res de  la em presa (nivel ope rac ional) están re lac ionados con los aspec to s internos 

de  la o rganiz ac ión, la tarea de  los niv e les m ás e le v ado s (niv e l inst itucional) e s estudiar 

y de linear las o po rtun idades y am enaz as que  el am biente  im pone  a la em presa. Por 

este  m ot ivo , el conoc im iento  o bje t iv o  del am bient e  e s fundam ental en el pro c e so  

est ratégico  para lograr la com pat ibi lidad entre la em pre sa y las fue rz as ext e rnas que  

afectan, directa o  indirectamente, sus obje t iv os, estrategias, estructura, recursos, planes, 

procedim ientos, ope rac io nes, ent radas, salidas, etc.

Análisis am biental e s el estudio  de  las div e rsas fuerzas del am biente , sus re lac iones 

a t ravés del t iem po entre e llas, y sus e fec tos o  potenc iales e fec t os so bre  la organizac ión. 

No se  trata de  una act iv idad de l t o do  nueva, pue s varios aspec t o s de l am bient e  son  

e studiado s cont inuam ente  por dife rentes func io nes de  la em presa: áreas del m e rcado  

co nsum ido r y c om pet enc ia, po r el ó rgano  de l m arket ing; m e rcado  de  capitales, po r el 

área f inanciera; nuev as t ecno logías, po r el área de  inv est igac iones y desarro llo , etc.

R econocim ien to  del am bien te  de tarea

El re conoc im iento  del am biente  de  tarea c o rre spo nde  al prim er paso  de  un análisis 

am biental:

1. ¿ Cuáles son lo s c lientes (reales y po t enc iales) de  la em presa?

2 . ¿ Cuáles son los pro v e e do re s (reale s y po t enc iales) de  sus recursos?

3 . ¿ Cuáles son los c o m pe t ido re s para las ent radas y salidas de  la em presa?

4 . ¿ Cuáles son los o rganism o s re gulado re s (reale s y po tenc iales)?

Cada uno  de  e sto s e lem ento s de l am bient e  de  tarea pue de  se r una o rganizac ión, 

un grupo , una institución o  un indiv iduo. Que  cada uno  de  esto s e lem ento s re levantes 

para la em pre sa se a o  pue da se r una opo rtunidad o  una am enaz a, de pe nde  de l pape l 

que  de se m pe ña en el am bient e  de  tarea. De m anera que  si para una em presa e s 

re lat ivam ente  fácil e st able c e r su dom inio , no  lo  e s c o no c e r su am bient e  de  tarea, 

pues el dom inio  e s una opc ión, m ientras que  el am biente  de  tarea es una consecuenc ia  

de  e sa opc ión.

IN F L U E N C IA  A M B IE N T A L

A lgunos auto res afirm an enfát icam ente  que  las característ icas o rganiz ac io nale s de  las 

e m pre sas de pe nde n  de  las característ icas am bientales. En o t ros té rm inos, las carac te 

ríst icas am bientale s constituyen v ariable s independientes, m ient ras que  las carac terís

t icas o rganiz ac io nales const ituyen v ariable s dependientes. El lem a de  depe nde nc ia
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const ituye la base  de  la teoría situac ional que  surgió  de  los re sultados de  la invest iga

c ión realiz ada po r Lawrence  y Lo rsch2. Al ado ptar el m o de lo  de  sist em a abie rt o  para 

caracterizar a las e m presas, los auto res tratan de  v erif icar qué  característ icas de be n  

t ener las e m pre sas para enfrentar con e f icac ia dife rentes c ondic io nes am bientales. 

Conc luim os que  hay  do s pro ble m as de  organizac ión básic o s: la dife renc iac ión y la 

integrac ión em presarial.

La dife renc iac ión e s la div isión de  la organizac ión en subsist em as o  depart am en

tos, c ada uno  de  los c uale s de se m pe ña una tarea e spec ializ ada en un contexto  am 

biental t am bién espec ializ ado . Cada departam ento  o  subsist em a se  dife renc ia de  los 

dem ás y t iende  a enfo car únicam ente  aque lla parte  de l am bient e  que  le es re levante  

para su propia tarea espec ializ ada. Si hubie ra dife renc iac ión am biental, é sta se  re f le ja

rá igualm ente  en la estructura y  el c om portam iento  de  lo s subsist em as y depart am en

tos. Si e so s am bient e s dif ie ren en las e x igenc ias que  plantean a la em presa, se  pre 

sentan m odif ic ac io nes en la estructura y en el com portam iento  de  lo s subsist em as y 

los departam entos.

La integrac ión, opue st a a la dife renc iac ión, c o rre spo nde  al pro c e so  g e ne rado  por  

las fue rz as am bientale s para alcanz ar la unidad de  e sfue rz o s y la coo rdinac ión entre  

los div e rsos subsist em as o  departam entos de  la em presa. A m bo s estados, diferenciación  

e integrac ión, so n o pue st o s y  antagónicos.

A la ho ra de  enfrentar e stas fue rz as am bientales, la em pre sa se  va se gm ent ando  

en un idade s departam entales, c ada una de  las cuale s cum ple  la tarea de  m ane jar una 

parte de  las condic iones existentes fuera de  la em presa. Cada uno de  los departam entos 

m ane ja e spec íf icam ente  un recurso  o  un segm ento  de l univ erso  exterior de  la em presa. 

Esa div isión del t rabajo  entre departam entos o  subsist em as conduce  a la diferenciación. 

No  obstante , lo s div e rso s depart am ento s o  subsist em as necesitan realiz ar un e sfue rz o  

conv ergent e  y unif icado  para lograr los o bje t iv o s em presariales. Co m o  co nsecuenc ia, 

surge  el pro c e so  de  integrac ión. Co m o  el am bient e  se  caracteriza po r un c am bio  

incesante, la adaptac ión y la f lexibilidad de  la em presa son v itales para el éxito buscado . 

Según lo s autores, dife renc iac ión e integrac ión const ituyen una m ane ra de  o rganizar 

una e m pre sa en cualquie r situación am biental.

E xigencias 

y cam b ios  

a m b ie n ta le s

E ntradas
G rados  de d ife re n c ia c ió n  

y de in teg rac ión  

al en fre n ta r el am b ien te  

de  ta rea

S a lidas D esem peño  

y éxito  

em presa ria l

R e troa iim en tac ión

Figura 3.8 E nfoque  de L a w rence  y Lorsch

2 Paul R. Law rence  y Ja y  W. Lorsch , A s  e m p re s a s  e  o  a m b ie n te : d ife re n c ia g á o  e  in te g ra g á o  a d m in is tra tiv a s , Pe trópo lis , 

V ozes, pp. 41 -1 7 8 .
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Los autores se  re fieren a la diferenciac ión y  la integrac ión "reque ridas" para explicar 

las ex igenc ias de l am biente  de  tarea de  una em presa. La em presa que  m ás se  aproxim e  

a las característ icas reque ridas po r el am bient e  estará m ás cerca de l éxito  que  las que  

se  ale jen de  e sas característ icas. De  ahí surge  la teoría situacional: no  existe  una única 

m e jo r m anera de  o rganiz ar una em presa; en lugar de  esto , las e m pre sas requieren  

adaptarse  sist em át icam ente  a las c ondic io nes am bientales. Co m o  la e m presa e s de  

naturale z a sistém ica, e s decir, e s un sist em a abierto , las v ariable s o rganiz ac io nales 

presentan una c o m ple ja red de  re lac iones entre sí y con el am biente .

En re sum en, el m e nsaje  de  los auto res se  reduce  a que  no  hay  nada abso lut o  en 

c uant o  a la o rgan i z ac ió n  e m pre sarial . L o s princ ip io s un iv e rsale s y  no rm at iv o s  

e st able c ido s po r la teoría c lásica so bre  la m ane ra de  o rganiz ar las e m pre sas de be n  

sust ituirse  po r el criterio de  adaptac ió n entre la e m presa y  su am biente , y entre la 

e m presa, la tarea que  d e be  e je cutarse  y el pe rsonal que  la realiza. Las em pre sas  

necesitan adaptarse  constante  y sist em át icam ente  a las m etas co lec t ivas, los o bje t iv o s 

indiv iduales y el am bient e  que  las ro de a3.

Otra inv est igac ión re aliz ada po r do s so c ió lo g o s indust riale s ing le se s, Burns y 

Stalker4, en c e rca de  20 e m presas inglesas, para c o m pro bar la re lac ión existente  entre  

lo s  p ro c e d im ie n t o s  y  las p rác t i c as adm in ist rat iv as ut i l i z adas in t e rn am e n t e  y  

de t e rm inado s aspec t o s de l am biente  e xt e rno  de  e sas e m presas. La conc lusión señaló  

q ue  las e m pre sas p ue de n  se r c lasi f i c adas en d o s t ipo s de  o rgan i z ac io ne s: las 

m ecanic istas y  las orgánicas.

Las o rganiz ac io nes m ecanic istas presentan las siguientes característ icas:

a )  Estructuras burocrát icas basadas en la m inuc iosa div isión del t rabajo .

b )  Cargo s o c upado s po r espec ialistas, con at ribuc iones perfec t am ente  de f in idas y 

delim itadas.

c )  Elev ada centralizac ión de  las dec isiones, t o m adas en los niv e les supe rio re s de  la 

em presa.

d )  Je rarquía de  autoridad rígida.

e )  Sist em as senc illos de  contro l en los que  la am plitud de  control de l supe rv iso r es 

m ás restringida, esto  es, cada superv iso r t iene un núm ero  peque ño  de  subordinados.

f ) Sist em as senc i llo s de  co m unicac io nes en que  la info rm ac ión asc endent e  fluye a 

t ravés de  una sucesió n de  filtros y las dec isio nes desc ienden en una sucesión de  

am pli f icadores.

g )  Predom inio  de  la interacc ión vert ical entre supe rio r y subo rdinado .

h)  Énfasis en las reglas y  lo s procedim iento s fo rm aliz ado s po r escrito .

i ) Énfasis en los princ ipios univ e rsales de  la teoría c lásica.

3 Paul R. L a w re n ce  y  Ja y  W. Lo rsch , O  d e s e n v o lv im e n to  d a s  o rg a n iz a g o e s : d ia g n ó s t ic o  e  a c á o , S áo  P au lo , E dga r 

B lü cher, c a p ítu lo s  3, 4  y  5.

4 Tom  B u rns  y  G. M. S ta lker, T he  M a n a g e m e n t o f  In n o v a tio n , Londres , T av is tock  Institu te .
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Por ot ro lado , las e m presas o rgánicas presentan las siguientes característ icas:

a )  Estructuras o rganiz ac ionales f le x ible s sin una c lara div isión de l t rabajo  ni func iones 

bien de f in idas y delim itadas.

b )  Los c argo s se  m odif ican y rede f inen constantem ente  po r la interacc ión con ot ras 

pe rso nas que  part ic ipan en la tarea de  la e m presa en conjunto .

c )  La descent raliz ac ión re lat iva de  las dec isiones, de le gadas a lo s niv e les infe rio res 

de  la em presa.

d ) Jerarquía f lexible .

e )  Mayor am plitud de  contro l de l superv isor, e s decir, c ada supe rv iso r t iene m ayor 

núm ero  de  subo rdinado s.

f ) Mayor conf iabi lidad en las co m unicac io nes in fo rm ales entre las personas.

9 ) Predom inio  de  la interacc ión lateral so bre  la vert ical.

h ) Énfasis en lo s princ ipios de  la teoría de  las re lac iones hum anas.

C u a d ro  3 .3

A L G U N A S  C A R A C T E R ÍS T IC A S  D E  LO S  S IS T E M A S  M E C A N IC IS T A S  
Y O R G Á N IC O S , S E G Ú N  B U R N S  Y S T A L K E R

Variables Sistemas mecanicistas Sistemas orgánicos

Estructu ra

o rgan iza c io n a l

O rgan izac ión  bu ro c rá tica  

(bu rocrac ia )

O rgan izac ión  fle x ib le  

(a d h o c ra c ia )

D iseño de los 

ca rgos

E s ta b le s , d e fin id o s  y  o c u p a d o s  p o r 

e spec ia lis tas

C am b ian tes , rede fin idos  

cons ta n te m e n te

P roceso

dec iso rio

D ec is iones  ce n tra liza d a s  en  la  cúp u la  

de  la  em presa

D ec is io n e s  d e sce n tra liza d a s  a d  h o c  

(ba sa d a s  en el a q u í y el ahora)

C om un ica c io n e s P redo m in a n te m e n te  ve rtica le s P re d o m in a n te m e n te  ho rizon ta les

C on fiab ilidad En la s  n o rm a s  y  r e g la m e n to s  

fo rm a liza d o s  po r esc rito  e im puestos  

por la  e m presa

En las co m u n ica c io n e s  in fo rm a les  

en tre  las pe rsonas

P rinc ip ios

predom in a n te s

Teoría  c lá s ica  de  la  adm in is tra c ió n Teoría de las re lac iones  hum anas

A m b ien te  de ta rea E stab le Ines tab le

Burns y Stalker conc luy eron que  parec ía habe r do s sist em as div e rgentes de  prácti 

cas adm inistrat iv as: un sist em a "m ecanic ista", apro p iado  para e m presas que  ope ran  

en c ondic io nes am bientale s e st ables, y un sist em a "o rgán ic o ", de t e rm inado  po r exi

genc ias am bientale s en pe rm anent e  c am bio  y t ransfo rm ac ión. Sus característ icas so n  

las siguientes:
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• "Lo s sist em as m ecanic istas" so n ríg idos y  definit iv os. Las tareas so n e st able c idas 

po r espec ialistas. Cada pe rso na e je cuta su tarea c o m o  si é sta fue ra independiente  

de  las tareas g lo bale s de  la em presa. La c úpula e s la re spo nsable  de  cuidar de  la 

im portanc ia de  la e m presa c o m o  un todo . Los m é t o do s y  las re spo nsabi l idades  

at ribuidos a c ada func ión están de f in idos con prec isión. La interacc ión dent ro  de  

la o rganizac ión es puram ente  vert ical, entre superio r y  subordinado . Las ope rac io nes 

y el com portam iento  en el t rabajo  son regidos po r instrucc iones y dec isiones precisas 

em it idas po r lo s supe rio re s. Esta je rarq uía de  m ando  e s rígida y t o do  conoc im iento  

re lat ivo a la situación de  la e m presa y  sus tareas só lo  se  encuent ra en el vért ice  de  

la em presa. La je rarquía, c o no c ida a t ravés de  lo s o rganigram as, o pe ra c o m o  un 

sist em a de  control sim ple .

• Los sist em as o rgánico s so n  f le x ible s y se  adaptan a las c ondic io nes am bientale s 

inest able s c uando  los pro ble m as y e x igenc ias de  acc ión no  pue de n  se r div ididos y  

dist ribuidos entre lo s e spec ialistas, en una je rarq uía de f in ida con c laridad. Los 

indiv iduos realiz an las tareas e spe c iale s a la luz del c onoc im iento  que  t ienen de  las 

tareas de  la e m pre sa en su to talidad. Los t rabajo s pie rden su def inic ión fo rm al en  

t é rm inos de  m é t o do s y  re spo nsabi l idades, pue s de be n  rede f inirse  cont inuam ente  

de bido  a la interacc ión con ot ras pe rso nas part ic ipantes en la tarea. La interacc ión  

e s tanto lateral c o m o  vert ical. La c o m unic ac ió n  entre  pe rso nas de  c at ego rías 

dife rentes se  ase m e ja m ás a la consulta lateral que  a la o rden vert ical. La je fat ura  

de  la e m pre sa no  po se e  t o do s lo s cono c im iento s5.

Ambiente 

(estable o 

inestable) 
organizacional

Entradas

Figura 3.9 Enfoque de Burns y Stalker.

Sistemas 

(mecanicistas 

u orgánicos) 
de la empresa

Salidas Desempeño 

-----------------^  e
innovación

Retroaiimentación

IM P E R A T IV O  A M B IE N T A L

Cuanto  m ay ores se an las cont ingenc ias y  las c o ac c io ne s de l am bient e  de  tarea, m ayor 

es la ne c esidad de  flexibiliz ar lo s c am bio s o rganiz ac ionales para que  la e m presa pue da  

ade c uarse  a las ex igenc ias am bientales. Para m uc ho s auto res existe  un im perat iv o  

am biental: el am bient e  de t e rm ina la estructura y las característ icas o rganiz ac io nales 

de  las em presas. Las e m pre sas só lo  alcanzarán el éxito  si se  adaptan a las ex igenc ias 

am bientales. A  pe sar de  la e xage rac ión contenida en e sta af irm ac ión, no  hay  duda  

alguna respec to  de  la pro funda influencia de l ento rno  en la m anera c o m o  se  com portan  

las o rganiz ac io nes cont em po ráneas. ( v é a s e  la f igura 3 .10 ).

5 Ibid., pp. 5-6.
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Figura 3.10 El imperativo ambiental.

Para c o m pre nde r m e jo r la est ructura y el func ionam iento  de  la e m presa, se  torna 

necesario  c o no c e r su am bient e  de  tarea y su t e cno lo g ía, y a que  am bo s so n las 

princ ipales fuentes de  c o ac c io ne s y  cont ingenc ias que  la e m presa necesita v e nc e r y 

superar. El am bient e  de  tarea const ituye la principal fuente  ext e rna de  c o acc io ne s y 

cont ingencias, m ient ras que  la t e cno log ía const ituye la principal fuente  interna. En 

este  capítulo  se  pre t ende  dar una idea ace rca de l am biente . En el próx im o  capítulo , 

se  estudiará el aspec t o  tecno lógico .

El am biente  representa el contexto , e s decir, el m edio  en el cual las e m pre sas existen  

y operan. Para v iv ir en su m edio  am biente , las e m pre sas se le c c ionan y pe rc iben  de  

m anera dife rente  las v ariable s am bientale s m ás re lev ant es para sus inte reses y  tratan 

de m antener coherenc ia y  c o nso nanc ia re spec t o  de  lo  que  pe rc iben  en sus am bientes. 

El am bient e  general o  m acro am bient e  está const ituido  po r t oda la c om ple jidad de  

co ndic io nes y fac tores ex t e rno s que  abarcan e influyen am pliam ente  en t o das las 

em presas en conjunto  (incluye las v ariables tecno lógicas, polít icas, e conóm icas, legales, 

soc iales, dem o gráf ic as y  e co ló g icas), m ient ras que  el am bient e  de  tarea const ituye el 

m edio  e spec í f ic o  de  c ada em presa, el m ás im portante  y  m ás próx im o  (incluye los 

co nsum ido re s o  usuarios, p ro v e e do re s de  recursos, c om pe t ido re s que  les disputan  

los c o nsum ido re s y pro v e e do re s, ade m ás de  lo s o rgan ism o s de  contro l). En este  

am biente  de  tarea, la e m presa e st able c e  su "nicho  e c o ló g ic o " y su dom inio  (re lac io nes 

de  po de r y depe nde nc ia). Al c am biar los produc to s o  se rv ic ios, la e m pre sa t ransfo rm a  

su dom inio  y, en consecuenc ia, su am bient e  de  tarea. No  obstante , ade m ás de  los 

recursos que  o fre ce , el am bient e  im pone  rest ricc iones, c o acc io nes, c ont ingenc ias y 

pro blem as, am enaz as y  opo rtunidades a las em presas, lo  cual se  m anif iesta en una 

dinám ica am biental que  pue de  ir de  la tranquilidad (estática y prev isible ) a la turbulencia 

(dinám ica e incierta), al m ism o  t iem po que  pue de  variar la hom o ge ne idad (sim plic idad) 

y la he t e ro gene idad (c o m ple jidad y dife renc iac ión). De ahi la ne c esidad de  e fe c t uar el 

análisis am biental basándo se  en fuentes prim arias o  se cundarias para e labo rar un

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


92 • Pa rte II • E l con tex to en  qu e operan  las em presas

m apa m ás ajustado  del am biente  de  tarea. Según algunos autores, existe  un "im perat iv o  

am biental": si e l am bient e  e s c o m ple jo , im po ne  dife renc iac ión e integrac ión a la 

estructura y al com portam iento  de  la em presa. De ahí la teoría situacional: no  existe  

una m ane ra única y m e jo r de  estructurar y o rganiz ar las e m presas, sino  que  t odo  

de pe nde  de  la situación am biental. Las o rganiz ac io nes m ecanic istas (buroc rat iz adas) 

so n m ás ade c uadas para un am biente  e st able ; las e m pre sas o rgánicas (a d h o c r á t ic a s ) 

so n las m ás indicadas para un am biente  inestable .

n p__ _

P reguntas y tem as de repaso

1. T o m e  do s e m presas c o m o  e je m plo , c o m pare  las característ icas de  sus am bient e s  

de  tareas y  e xplique  c ó m o  son inf luenc iadas po r su am biente  general.

2 . T o m e  do s e m pre sas c o m o  e je m p lo  y c o m páre las en t é rm inos de  la dinám ica  

am biental que  las rodea.

3 . T o m e  do s e m presas c o m o  e je m plo  y  c o m páre las en t é rm inos de  dife renc iac ión e  

integrac ión frente sus am bient e s externos.

4 . ¿ Qué  re lac ión existe  entre se lecc ión am biental, percepc ión am biental y  consonanc ia  

con el análisis am biental realiz ado  po r una e m pre sa basada en fuentes internas y 

externas?

In form e para anális is y discusión

Riocell

A orillas de l río Guaíba, Porto A legre , la e m presa Borregaard po se e  una fábrica de  

c e lulo sa y pape l, bajo  contro l acc ionario  no ruego . La producc ión de  c e lulo sa y  de  

pape l requie re  g rande s cant idades de  agua, al m ism o  t iem po  que  l ibe ra g randes  

c an t idade s de  re siduo s m uy  contam inant es, c apac e s de  c ausar g rav e s dañ o s al 

am biente . El material quím ico  residual ac aba t o da posibi lidad de  v ida acuát ica, pues 

no  só lo  e lim ina lo s pe c e s, sino  la po blac ió n  v ege tal v e c ina al rio. Por ot ro lado , los 

hum o s re siduales e xpulsado s a t ravés de  las chim eneas de  la c o m pañía contam inan  

bue na parte  de  la c iudad, de bido  a lo s e fe c t o s tóx icos pro duc ido s po r lo s de se c ho s  

g ase o so s, y  la im pregnan de  m al olor. La co m unidad c o m e nz ó  a pro t estar po r la 

presenc ia de  la em pre sa en el ento rno , y la c am paña em prendida contra e lla y sus 

e fe c t o s contam inantes e m pe z ó  a at raer la atenc ión nac ional. Las ac usac io ne s po r la 

contam inac ión de  las aguas y  del aire fueron tan fuertes que  la Secre taria de  Salud del 

e st ado  de  Río Grande  do  Sul de t e rm inó  el c ierre  de  la em presa.

Po co  de spué s, el contro l acc ionario  pasó  al Co ng lo m e rado  de  la Fam ilia Militar 

(CFM) y m ás ade lante  al Banco  Nac ional de  Desenv o lv im ento  Econom ico  e Social
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iBNDES), que  consiguió  reprivatizar la em presa. A raíz de  este  hecho , la em presa em pez ó  

a denom inarse  Riocell, pe ro  pe rm anec ió  en el m ism o  lugar: en la c iudad a ori llas del 

rio m enc ionado . No  era posible  t rasladar las instalac iones a otro sitio po rque  los e quipo s 

eran dem asiado  grandes y  dif íc i les de  de sarm ar y  transportar. T am po c o  e ra po sible  

c am biar de  producto , puest o  que  con lo s e quipo s y la t ecno logía instalada só lo  se  

podía fabricar pape l. Aún falt aba po ne r en práct ica do s m e didas im portantes:

a ) Instalación inm ediata de  filtros y m o de rno s e quipo s para com bat ir la contam inación, 

que  exigían grandes inv ersiones de l nuev o  grupo  acc ionario . La producc ión de  la 

e m presa no  de be ría influir negat iv am ente  en la calidad de  v ida ni en lo s hábit os de  

la c iudad.

b)  Una c am paña intensa, y a largo  plazo , de  re lac iones públic as con la c om unidad  

para t ransfo rm ar la im agen de  R iocell frente  al pue blo  gaucho . Se  c reó  una o f ic ina 

de  re lac iones públicas para m ane jar el conflic to  y pro m o v e r la c o exist enc ia pac íf ica 

c o n  la c o m un id ad , p ue st o  q ue  la e m p re sa  n e c e s i t aba  v o lv e r  a fun c io n ar  

n o rm a lm e n t e , y lo s c a m bi o s  t e c n o ló g i c o s  y lo s  f i l t ro s p ara  d i sm in ui r  la 

contam inac ión requerían t iem po  para co rregir el e fe c t o  e c o ló g ic o  negat iv o .

La em presa utilizó todos los m edios de  comunicación m asivos y  de  divulgación posibles 

para dar a conocer su nuev a estrategia a la com unidad. Los m edios im presos, la radio y  

hasta la telev isión fueron utilizados para contrarrestar la opinión pública desfav o rable  y 

ganar apoy o  de  los habitantes, en re lac ión con las m edidas t ecno lógicas tom adas. Desde  

el m om ento  en que  se  instalaron lo s filtros y e quipo s para com bat ir la contam inac ión, la 

em presa c om enz ó  a traer diariam ente  a la fábrica grupos de  v isitantes y estudiantes 

para m ostrarles la nuev a t ecno logía y  lo s e quipo s para com bat ir la contam inac ión, y 

explicarles lo s pro c e sos de  producc ión y las dif icultades y  restricc iones de l negoc io .

El Co nse jo  Nac ional de  R e lac io nes Públicas dec idió  confe rir al j e f e  de  la o f ic ina de  

re lac iones públic as de  R iocell el Prem io  Opinión Pública, po r la e f ic ienc ia en el m ane jo  

de  las re lac iones públic as con la c om unidad, al c abo  de  se is años. A  pe sar de  t o das las 

rest ricc iones y  lim itac iones im puestas po r la t e cno log ía ut ilizada po r la e m presa, y  de  

sus c o nse cuenc ias so bre  la e co lo g ía am biental, R iocell consiguió  c am biar la opinión  

pública negat iv a y obt ener una im agen fav o rable  de  la com unidad donde  e st aba situada, 

al dem o st rar con hec ho s sus e sfue rz o s po r serv ir a la c o m unidad a t rav és de  la 

fabricac ión de  un produc to  bue no  y necesario , a un c ost o  e co ló g ic o  bajo , grac ias a las 

inv ersiones realiz adas.

T iendas P iratin inga S. A.

T iendas Pirat ininga S. A. e s una c ade na t radic ional de  20 t iendas, re spaldada por 

sucursale s en varios barrio s de  Río de  Jane iro . La direcc ión de  la em presa, pre o c upada
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po r una po sible  baja  en las v entas d e bido  a una coyuntura e c o nó m ica de sfav o rable , 

pensó  en desarro llar est rategias para incentivar la com erc ializ ac ión de  produc to s m ás 

po pulare s y d e jar  a un lado  la t e nde nc ia a v e nde r pro duc t o s m ás so f i st ic ado s, 

incom pat ible  con el desarro llo  del país y el po de r adquisit iv o  de l c o nsum ido r m edio . 

Paulo  Anserm et , director de  planeac ión, citó a una reunión para presentar las m edidas 

que  T iendas Piratininga debe ría adoptar:

a )  Mantener bajo s niv e les de  inventario , sean produc tos de  alto v alo r o  sean produc tos 

populares, para m antener la flexibilidad en el conjunto  de  productos que  se  o frecen, 

lo cual perm it irá a la e m presa m odif icarlo s de  acue rdo  con el c am bio  en la dem anda  

de  lo s c lientes. Así, la em pre sa podría aum entar el inventario  de  produc to s m ás 

so lic i t ados y  lo s de  m e no r dem anda. Se  e spe raba que  lo s produc to s m ás c o st o so s  

serían los m e no s pe d ido s y que  e l c liente c om pararía lo s prec ios y las o pc io ne s de  

m arcas para e sc o ge r el m eno r prec io . Co m o  no  podía prev e rse  el c am bio  de  hábito  

de  los consum ido re s, lo  re c o m e ndable  era analiz arlos para ade c uar la o ferta de  

produc to s a e se  c am bio . No  obstante , Anse rm e t  de st ac aba que  m antener bajo s  

inventarios traería las siguientes dif icultades a la em presa:

1. Congest ión y so bre c arga en el departam ento  de  com pras, que  de be ría hacer 

ped ido s m ás pe q ue ño s y con m ás frecuenc ia a lo s pro v e edo re s.

2 . P roblem as en la distribución de  los produc tos a las 20 t iendas, así c o m o  posible s 

re t rasos en las ent regas de  lo s pro v e edo re s.

3 . Elevac ión de  los c ost os ope rac io nale s re lac io nado s con la com pra, dist ribución  

e inventario  de  produc tos. Las c om pras debe rían  hacerse  con m ás frecuenc ia, 

en pe d ido s m eno res. Debe rían rec ibirse  pe q ue ño s v o lúm e nes de  lo s produc tos 

ent regado s po r lo s pro v e e do re s (pe d ido s pe q ue ño s), con m ay or frecuenc ia. Así 

m ism o , la ent rega de  pro duc to s a las t iendas se  haría en v o lúm e ne s m ás 

pe q ue ño s y con m ay or frecuenc ia. T o do  esto  representaría m ay or t rabajo  para 

el pe rso nal inv o luc rado  en la com pra, re cepc ión, inventario , dist ribuc ión y 

reposic ión de  lo s produc to s en las t iendas.

4 . Podrían e le v arse  los prec io s de  lo s produc to s, puest o  que  lo s pro v e e do re s só lo  

darían v entajas y descuento s en las c o m pras de  m ay or v o lum en, ya que  podrían  

sent irse  pe rjudic ado s po r c om pras m ás frecuentes, pe ro  de  m e no r v o lum en, 

en e spec ial por la incert idum bre  de  la cont inuidad de  los pedidos.

5 . Los re t rasos po sible s en la ent rega podrían de jar sin c iertos produc to s los 

estantes de  las t iendas, lo  cual repercut iría negat iv am ente  en las ventas.

b)  Implantar un sistem a de  crédito espec ial para los clientes que  com prasen de  contado  

po r enc im a de  cierto  valor. Este v alo r daría de recho , en las c om pras a crédit o , a un 

plaz o  adic ional de  tres m e se s sin inte reses y  a entrar en so rt eo s se m anale s de  

aparato s e le c t rodom ést icos. El afán de  lo s c lientes po r entrar en lo s so rt eos podría 

aum entar las v entas. No  obstante , este  sist em a de  crédito  y so rt e o s acarrearía 

c iertos inconv enientes a la em presa:

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


C a p ítu lo 3 • E l am b iente de las em presas  • *>5

1. Elevac ión de  lo s c o st o s o pe rac io nale s de  las ventas, increm entados de bido  a ia 

buro c rac ia  inhe rent e  al sist e m a de  c réd it o  y  al alt o  c o st o  de  re c o le c t ar  

info rm ac ión com erc ial de  los c lientes que  so lic itan f inanciac ión. Adem ás, ¡a 

exenc ión de  intereses en los tres m e se s adic ionales provocaría un alz a sustancial 

en los c ost os de  o pe rac ió n de  las t iendas. Así m ism o , el sist em a de  so rt eos 

podría se r m uy  o ne ro so  para la em presa.

2. A lgunos de  los c lientes a crédito  com prarían una so la v ez  y de spué s ingresarían  

en la lista de  m oroso s. En este  caso , ade m ás de  pe rde r dinero , la e m presa  

perde ría t am bién un cliente.

3 . Otros c lientes que  com pran de  c ontado  reducirían el núm ero  de  c om pras para 

aum entar su v o lum en de  una so la v e z  y bene f ic iarse  del c rédito  con un plazo  

adic ional de  t res m e se s sin inte reses. Esos c lientes habit uale s aparece rían  

e spo rádicam ente  en las t iendas para aprov e char las v entajas de l v o lum en de  

com pras. Así, habría m e no s rotac ión de  inventarios.

Anse rm e t  e ra consc iente  de  que  lo s nuev o s t iem pos exigían nuev as po lít icas y 

est rategias de  la e m presa para adaptarse  a las nuev as c o ndic io nes de l entorno . No  

obstante , en el curso  de  la reunión, la dirección no estuvo  de  acuerdo  con las propuestas 

de  Anse rm e t , pue s parec ían "un arm a de  do ble  fi lo " y podían ay udar o  perjudicar las 

v entas y el negoc io . Los c am bio s ex t e rno s a la e m presa t am bién exigían c am bio s en el 

interior de  ésta, no  só lo  en t é rm inos de  m ercanc ías y polít ica de  v entas, sino  tam bién  

en m odif icac iones est ructurales. Por tanto, Anse rm e t  fue  enc argado  de  la coordinac ión. 

Al v o lv e r a su o fic ina, el director de  planeac ión e st aba m uy confundido . ¿ Qué  podía  

hacer?
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CAPÍTULO

4

La tecnología 

y su administración

€  O bje tivos

• Proporc ionar un co ncepto  de  t e cno lo g ía y  su influenc ia en las em presas.

• Co no c e r c ó m o  se  adm inist ra la gran v ariedad de  t ecno logías.

• Analizar lo s div e rso s t ipos de  t e cno lo g ía y sus im plicac iones.

Las e m pre sas d e be n  utilizar alguna t e cno lo g ía para e je cutar sus ope rac io ne s y  cum plir 

sus tareas. La t e cno lo g ía pue de  se r rudim entaria (c o m o  la lim pieza con e sc o ba  o  

cepillo ) o  so f ist icada (c o m o  el pro c e sam iento  de  dat o s en c om putado r), pe ro  t o das las 

em pre sas de pe nde n  de  una c lase  de  t e cno lo g ía o  un c onjunto  de  t e cno lo g ías para 

func ionar y conseguir sus obje t iv o s.

La t e c n o lo g ía  e s un e le m e n t o  de  las e m p re sas d e sarro l lad o  g rac ias a lo s  

conoc im iento s acum ulado s so bre  las tareas (k n o w - h o w ) y  sus m anife stac iones f ísicas 

resultantes (m áquinas, e quipo s, instalac iones) const ituyendo  un e no rm e  c o m ple jo  de  

té cnicas ut i lizadas para t ransfo rm ar lo s insum o s (ent radas) re c ibido s po r la e m presa  

en re sultados (salidas), e s decir, en produc to s o  se rv ic io s que  se  int roducen en el 

am bient e  de  tarea. La t e cno lo gía -v ar iable  am biental y em presarial e x t e rna e  in t e rna- 

e s un c o m po nent e  de l m edio  am biente , a m e dida que  las e m pre sas adquie ren, incor

poran, y  asim ilan en sus sist em as las t e cno lo g ías c readas y desarro lladas po r las dem ás  

em pre sas de  su am bient e  de  tarea. La t e cno lo g ía t am bién e s un c o m po nent e  e m pre 
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sarial, puesto  que  fo rm a parte del sistem a interno de  la em presa a la que  está inco rpo 

rada, y e je rce  gran influencia so bre  e lla y, por consiguiente, so bre  su am biente  de  tarea.

En conse cuenc ia, la t e cno lo g ía e s una fue rz a am biental ext e rna que  im pone  retos 

y dif icultades a la e m pre sa y, al m ism o  t iem po , una fue rz a interna que  tam bién le 

im pone  de saf ío s y p ro ble m as pero  que , cuando  e s dom inada, perm ite  m ay or e fic ienc ia 

en el e m ple o  de  los re curso s d ispo nible s para lograr la e fec t iv idad en la consecuc ió n  

de  sus obje t iv o s.

Entre la v ariedad de  c o acc io ne s y cont ingenc ias que  el m edio  am bient e  im pone  a 

la em presa, la t e cno log ía apare c e  c o m o  v ariable  fundam ental, en e spec ial c uando  las 

innov ac iones t e cno ló g icas de sarro lladas en o t ras e m pre sas im ponen m odif icac io nes 

en las t e cno lo g ías ut i lizadas por la em presa, para luchar contra sus com pet ido res. Es 

m uy co m ún que  las e m pre sas expe rim enten c o ac c io ne s de  las fuentes pro v e e do ras  

de  m aterias prim as (cuando  lo s pro v e e do re s si tuado s en el am biente  de  tarea regatean  

prec io s o  plaz o s), o  cont ingenc ias en sus produc to s o  m ercados, prov enientes de  los 

com pet ido res, c uando  se  dispo nen a lanzar nuev o s productos, o  inc luso , c o acc io nes 

y cont ingenc ias re lac ionadas con la co nsecuc ió n  de  m áquinas y e quipo s, y pro c e so s  

produc t iv os nec esario s para sus o pe rac io nes (t ecno log ías).

N O C IO N E S  D E  T E C N O L O G ÍA

Desde  las é po c as de l ho m bre  de  las c av e rnas siem pre  ha exist ido  alguna fo rm a de  

t e cno log ía en cualquie r o rganiz ac ión soc ial. Sin e m bargo , el ritmo de  la innovac ión  

t e cno ló g ica e s c ada v ez  m ás rápido  e im presionante .

Desde  cierto  punto de  v ista, la t ecno logía e s el conjunto  o rde nado  de  conoc im ientos 

e m p le ad o s  en la p ro d uc c ió n  y c o m e rc ia l i z ac ió n  de  b i e n e s y se rv ic io s. T ale s  

conoc im iento s pue de n  se r c ient íf icos o  sim plem ente  em píricos, e s decir, resultado  de  

o bse rv ac io ne s, e xpe rienc ias co t idianas, apt itudes e spec í f ic as, tradic ión oral o  escrita. 

En se nt ido  m ás am plio , la t e c no lo g ía abarc a t o do s lo s c o no c im ie nt o s t é cnicos, 

patentados o  no, fó rm ulas, m anuales, planos, proyectos, m arcas, m é to do s de  direcc ión  

y adm in ist rac ió n , p ro c e d im ie n t o s t é c n ic o s, m é t o d o s y p ro c e so s de  o pe rac ió n ,  

conoc im iento s t écnicos re que rido s para m ontar y  ope rar instalac iones product iv as, e 

inc luso  el c onoc im iento  nec esario  para se le c c ionar y e sc o ge r t ecno logías v ariadas y 

realiz ar e studio s de  análisis e co nó m ico , f inanciero , m e rcado lóg ic o , etc. La tecno logía  

incluye aspec t o s f ísicos y concre tos (hardware ), c o m o  m áquinas, instalaciones, equipos, 

circuitos, etc., así c o m o  aspec t o s c o nceptuale s y abst rac tos (so f tware ), c o m o  polít ica, 

directrices, procesos, procedim ientos, no rm as y reglam entos, rutinas, planes, program as 

y m é t o do s de  t rabajo .

Existen t e cno lo g ías de  capital intensiv o  (basadas en el e m ple o  intensivo  de  m á

quinas y e quipo s, con énfasis en la m ecaniz ac ió n) y t e cno log ías de  m ano  de  o bra  

intensiv a (basad as en e l e m p le o  intensiv o  de  pe rso nas con habi l idade s m anuale s o  

f ísicas, c on é n fasis en la m anufac tura). Las t é cnicas ado p t adas varían: m ient ras las 

so c i e dade s con t e cno lo g ías av anz adas e m ple an  t é cnicas de  capital intensiv o , las 

so c i e dade s que  aún ado pt an  t e cno lo g ías rudim entarias recurren a las t é cnicas de
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m ano  de  o bra intensiva. La t e cno lo g ía av anz ada hace  énfasis en la m ecaniz ac ión y 

autom at iz ac ión, en tanto que  la t e cno lo g ía rudim entaria hace  énfasis en la m anufac tu

ra y en las artesanías.

La t e c no lo g ía pue de  e st ar inc o rpo rada o  no  a m e jo ras f ísicas. La t e cno lo g ía  

inco rpo rada está contenida en bie ne s de  capital, m aterias prim as básic as, m aterias 

prim as in t e rm e d ias o  c o m po n e n t e s, etc . Por e je m p lo , una p lac a de  m e tal e stá  

const ituida po r el m etal m ás la t ecno logía que  hizo  po sible  su fabricac ión, inco rporada  

en el e quipo  industrial. En este  sent ido , la t e cno lo g ía c o rre spo nde  al c o ncepto  de  

hardware . La t e cno logía no  inco rpo rada se  encuent ra en la m ente  de  las pe rsonas: 

t é c n ic o s, p e r i t o s, e sp e c ia l i s t as , in g e n ie ro s, in v e st i g ad o re s , re p re se n t ad a  po r  

conoc im iento s inte lec tuales u o pe rac io nale s, habi lidad m ental o  m anual para e je cutar  

ope rac io nes, o  en do c um e nt o s que  la regist ren y  traten de  ase gurar su c onse rv ac ió n y 

t ransm isión, c o m o  m apas, p lanos, d iseño s, proy ec tos, pat entes, e in fo rm es. Este  

co ncepto  de  t e cno lo g ía c o rre spo nde  al so ftware . Las do s fo rm as de  t e cno log ía se  

confunden con frecuenc ia.

O p e ra c ió n  

de  t e c n o lo g ía  in t e n s iva

O p e ra c ió n  de  t e c n o lo g ía  

in t e rm e d ia

O p e ra c ió n  d e  m a n o  

d e  o b ra  in t e n s iva

E je m p lo s :  

p e t ro q u ím ic a ,  re f in e ría s  d e  p e t ró le o , 

p ro c e sa m ie n to  d e  d a to s , 

p ro d u c c ió n  d e  c e m e n to

E je m p lo s : 

in ye c c ió n  d e  p lá s t ic o s , 

c ré d i to  y  c o b ra n za s , 

t e la r s e m ia u to m á t ic o

E je m p lo s : 

c o n s t ru c c ió n  c ivi l ,  

s e rv i c io s  d e  o f ic in a , 

m o n ta je s  m a n u a le s

Figura 4 .1  Impacto relativo de los factores humanos y tecnológicos.

La t e cno lo g ía no  só lo  está presente  en t oda act iv idad industrial, sino  tam bién en 

cualquie r t ipo  de  act iv idad hum ana. En su c om port am iento  co t idiano , el ho m bre  

m o de rno  utiliza, casi sin percatarse , m uc ho s e le m ento s de  la tecno logía, c o m o  el 

autom óv il, el re lo j, el te lé fono , las com unicac iones, etc. Si carec iera de  estos e lem entos, 

el c om portam iento  de l ho m bre  m o de rno  sería dife rente  po r com ple to .

A D M IN IS T R A C IÓ N  D E  LA  T E C N O L O G ÍA

En el interior de  c ada em pre sa coexisten la tarea e je cutada, la t ecno logía que  e st able c e  

el f lujo  de  t rabajo , los m é t o do s y pro c e so s ope rac io nale s, y t oda la m aquinaria ut ilizada
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para de se m pe ñar la tarea. Ésta pue de  se r m uy  v ariada (fabricar jugue t e s, pro c e sar  

inform ación y not ic ias para divulgarlas a t ravés de  pe riódicos o  la te lev isión, transportar 

carga o  pe rso nas, fabricar pie z as y c o m po nent e s, e je cutar o pe rac io ne s quirúrg icas en  

las pe rso nas, enseñar a lo s alum no s y un centenar de  ac t iv idades o  c o m binac io ne s de  

éstas). Sin e m bargo , c uando  una e m presa de se m pe ña alguna tarea part icular y  aplica 

una m anera de  e jecutarla, la t ecno logía afecta a todas las personas, e lem entos y ev entos 

en la em presa.

La t e cno logía conf igura todas las e spe c ie s y niv e les de  c argo s de  la e m presa, así  

c o m o  las opo rtun idades resultantes para lo s e m ple ado s y  su sat isfacc ión en el t rabajo . 

La t ecno logía pre estable ce  lo s estándares de  com portam iento  que  los g rupo s hum ano s 

desarro llarán, y  c ondic iona los t ipos de  práct icas adm inistrat iv as que  debe rán  aplicarse  

en si tuac iones part iculares de  la em presa. Por t o do  esto , c o m pre nde r lo s e fe c t o s de  la 

t e cno lo gía y sus im plicac iones o rganiz ac io nale s const ituye un aspec t o  esenc ial para la 

adecuac ió n de  la adm inist rac ión em presarial. La t e cno log ía de t e rm ina el niv el y el t ipo  

de fo rm ac ión pro fesional, las habi l idades m anuale s e inte lec tuales, la capac it ac ión, 

las apt itudes y característ icas de  pe rsonalidad que  se  de be n  po se e r para se r rec lutados, 

se lecc ionados y adm it idos para t rabajar en las em presas. Estas característ icas personales 

no  e st án d ist ribuidas al az ar en las e m pre sas, sino  que  so n de t e rm inadas con  

ant ic ipación po r las t e cno lo g ías ut ilizadas. Es ev idente  que  las pe rso nas no  so n m eros 

recursos pasiv o s ni estát icos frente a las t ecno logías utilizadas. En cam bio , la tecno logía 

sí e s un re curso  pasiv o  y estát ico  a disposic ión de  la c reat iv idad hum ana. No  obstante , 

la tecno logía det erm ina las característ icas hum anas de  las pe rso nas que  de be n  ingresar 

y pe rm ane c e r en las e m presas. Las pe rso nas m odif ican y desarro llan la tecno logía. 

Podría dec irse  que  existe  una interacc ión est recha entre lo  que  la t e cno lo g ía exige , 

con re lac ión a las característ icas de  lo s recursos hum anos, y las m odif icac io nes hechas 

por las pe rso nas a la t e cno lo gía ut ilizada. Una v ariable  afec t a a la ot ra y ésta desarro lla  

y m odif ica la prim era variable , que  v a a afec tar sus propias característ icas futuras. La 

situación e s c o m ple ja y  v ariable  en ext rem o , de  una e m presa a otra.

T IP O L O G ÍA S  D E T E C N O L O G ÍA S

Desde  el punto de  v ista de  su adm inistración, la tecno logía pue de  estudiarse  y analiz arse  

desde  varios ángulos, tal e s su com ple jidad. Se  estudiará la t e cno logía de  acue rdo  con  

su disposic ión dent ro  de  la em presa, con su produc to  (o  resultado ) y con el t ipo de  

operac ión.
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1. Tecnología según la d isposición

Según la dist ribuc ión física y  d isposic ión en la e m presa, la t e cno lo gía pue de  c lasif i 

carse  e n ':

a )  T e c n o lo g ía  d e  e s la b o n e s  e n  s e c u e n c ia :  basada en la in t e rdependenc ia serial de  las 

tareas necesarias para com ple tar un produc to  o  serv ic io . El ac to  C só lo  po drá  

e je cutarse  de spué s de  com ple t ar con éxito  el ac to  B, que  a su v ez  de pe nde rá de  la 

e je c uc ió n  de l ac t o  A, y  así suc e siv am e n t e , en una se c ue n c ia  de  e s labo n e s  

e nc ade n ado s e inte rdependientes. Es el c aso  de  la línea de  m ontaje , característ ica 

de  la producc ión en m asa.

( j \ ) ---- ► (JB---- ► (CJ---- Producto final

Tareas en serie 

Figura 4.2 Tecnología de eslabones en secuencia.

La tecno logía secuenc ial se  aproxim a a la perfecc ión instrumental c uando  la em presa  

e labo ra un so lo  t ipo de  produc to  de  m ane ra repet ida durante  un largo  pe rio do  y  a 

un ritmo constante  de  producción. Un so lo  t ipo de  producto  exige  una so la tecno logía 

y, en c o nse cuenc ia, criterios de f in ido s para e sc o ge r m áquinas y herram ientas, 

construir disposit iv os para el f lujo  de  t rabajo , adquirir m aterias prim as y  se lec c ionar  

o pe rado re s hum anos. La repet ic ión de  los p ro c e so s produc t iv o s propo rc iona la 

experienc ia para e lim inar las im perfecc iones de  la tecnología. La experienc ia perm ite  

realiz ar m o dif icac io nes a la m aquinaria y  e s la base  de l m antenim iento  prevent ivo  

program ado . La repet ic ión perm ite  que  lo s m ov im iento s hum ano s se  m e jo ren a 

t rav és de  la práct ica y  el ent renam iento , re duc iendo  a un m ínim o lo s e rro res y las 

pérdidas de  energía. El m ov im iento  de  la adm inistración científica contribuyó m ucho  

en este  aspe c t o 2.

b)  T e c n o lo g ía  m e d ia d o r a :  ut i lizada po r e m presas cuya func ión básic a e s re lac ionar 

c lientes que  so n o  de se an  se r int e rdependientes o  estar inte rre lac ionados. Es el 

c aso  de  lo s banc o s com erc iale s (que  re lac ionan lo s deposit antes de  dinero  con  

quie ne s pre t enden tom ar dinero  pre st ado ), de  las c o m pañ ías de  se guro s (que  

re lac ionan a quiene s de sean  asoc iarse  en rie sgos c o m une s), de  las e m presas de  

public idad (que  v enden t iem po  o  e spac io , re lac ionando  lo s m e dio s de  divulgac ión  

con las e m pre sas int e resadas en div ulgar produc to s o  se rv ic io s), de  las co m pañías 

t e le fónicas (que  re lac ionan a quiene s quie ren llam ar con aque llo s que  quieren se r  

llam ados para conversar), de  las agenc ias de  rec lutam iento y  co locac ión de  personal  

(q ue  inte rm edian la búsq ue da de  o fe rta de  em ple o s).

La com ple jidad de  la tecnología m ediadora reside en que  requiere  un funcionam iento  

que  conside re  las div e rsas m o dalidade s estandariz adas dist ribuidas ext ensam ente ,

1 Ja m e s  D. T h o m p so n , D in á m ic a  o rg a n iz a c io n a l:  fu n d a m e n to s  s o c io ló g ic o s  d a  te o ría  a d m in is tra t iv a .  S áo  P au lo , 

M cG ra w -H ill, pp. 30 -33 .

2 Ib id ., p. 31.
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inc luidos c lientes o  c o m prado re s d ispe rso s en el t iem po  y en el e spac io . Un banc o  

com erc ial d e be  encont rar y reunir depó sit o s de  div e rsos depositantes; no  obstante , 

po r muy diferentes y div ersif icados que  sean éstos, la t ransacción de be  co rresponder  

a lo s t é rm inos estandariz ados y al procedim iento  rutinario de  registro y contabilidad  

bancaria. Por ot ra parte, es prec iso  encontrar tam bién aque llo s c lientes que  quieran  

t om ar dinero  prestado ; sin e m bargo , independientem ente  de  qué  tan v ariados sean  

sus d e se o s y  nec e sidade s, los em prést it o s de be n  hacerse  de  acue rdo  con criterios 

i gualm e nt e  e st andari z ado s y c o n d ic io n e s ap lic adas de  m ane ra un i fo rm e . La 

estandariz ac ión perm ite  que  la c o m pañía de  se guro s de f ina categorías de  rie sgo  y 

c lasifique sus clientes o  com prado res po tenciales en categorías asoc iadas de  m anera 

c onv enient e . "La e st andariz ac ió n  perm it e  e l func io nam ie nt o  de  la t e cno lo g ía  

m e diado ra en el t iem po y en el e spac io , ase gurando  a cada segm ento  de  la e m presa  

que  lo s o t ros se gm ent o s func ionan de  m ane ras com pat ibles. En si tuac iones c o m o  

éstas, las t écnicas burocrát icas de  categoriz ac ión y aplicac ión im personal de  los 

reg lam ento s han sido  m ás be né f i c as"3.

Figura 4.3 Tecnología mediadora.

c ) T e c n o lo g ía  in te n s iv a :  representa la fo caliz ac ión y c o nv e rge nc ia de  una am plia  

v ariedad de  habi l idades y  e spec ializ ac io nes de  la e m pre sa en un so lo  c liente . La 

em presa em plea múlt iples y v ariadas técnicas para m odif icar algún obje t o  espec íf ico ; 

la se le c c i ó n , c o m bin ac ió n  y o rd e n  de  ap l i c ac ió n  de  e st as t é c n ic as e st án  

det erm inados po r la retroaiimentación ( fe e d b a c K ), sum inistrada por el propio  obje to . 

Los hospitales representan un e je m plo  de  este  t ipo de  em presa, así c o m o  la industria 

de  la const rucc ión, la industria de  produc to s de  gran tam año  (c o m o  nav ios) y la 

inv est igac ión y  desarro llo .

3 Ib id ., p. 32.
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Figura 4.4 Tecnología intensiva

En el hospital general se  e m ple a t ecno lo gía intensiva, puesto  que  en cualquie r 

m o m ento  un ingreso  de  e m e rgenc ia pue de  exigir cierta c om binac ió n cont ingente  

de  se rv ic io s die tét icos, radio lóg icos, de  labo rato rio  y dem ás, jun t o  con div e rsas 

e spec ialidade s m édicas, se rv ic io s farm acéut ico s, t e rapia ocupac io nal, se rv ic io s 

de  t rabajo  so c ial, se rv ic io s re lig io so s, e tc ., dent ro  de  una e no rm e  v arie dad y 

he te rogene idad. Cuále s de  e st o s serv ic io s y  e spec ialidade s utilizar, y c uándo  de be n  

se r ut i lizados, d e pe nde  de l e st ado  de l pac iente  o  de  su reacc ión al tratam iento . La 

t e cno log ía intensiva requie re  que  se  aplique  parte  (o  t oda) de  la dispo nibi lidad de  

las apt itudes po tenc ialm ente  necesarias, de pe ndie ndo  de  la c o m binac ió n correcta, 

co n fo rm e  se an  ex ig idas po r el c aso  o  po r el proy ecto  indiv idual. Esta t ecno lo gía 

c o nduce  a una e m pre sa o rganiz ada a actuar según el proy ecto  que  t iene enfrente .

C u a d ro  4.1

T IP O L O G ÍA  D E  T E C N O L O G ÍA S , S E G Ú N  S U D IS P O S IC IÓ N  
D E N T R O  DE LA E M P R E S A

Tecnología Principales características

Eslabones 

en secuencia

• Interdependencia secuencial entre las diferentes tareas.
• Énfasis en el producto.
• Tecnología fija y estable.
• Repetitividad del proceso productivo, que es cíclico.
• Enfoque característico de la administración científica.

Mediadora

• Diversas tareas estandarizadas se distribuyen extensivamente en diferentes locales.
• Énfasis en clientes separados pero interdependientes, mediados por la empresa.
• Tecnología fija y estable, producto abstracto.
• Repetitividad del proceso productivo, estandarizado y sujeto a normas y 

procedimientos.
• Enfoque característico de la teoría de la burocracia.

Intensiva

• Diferentes tareas se focalizan y convergen en cada cliente individual.
• Énfasis en el cliente.
• Tecnología flexible.
• Proceso productivo que incluye variedad y heterogeneidad de técnicas determinadas 

mediante la retroaiimentación suministrada por el propio objeto (cliente).
• Enfoque típico de la teoría situacional.
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2. Tecnología según el producto

Según el produc to  o  resultado , la t ecno logía pue de  c lasi f icarse  de  do s m ane ras4. 1

prim era se  re fiere  a su f lexibilidad:

1. T e c n o lo g ía  f le x ib le :  se  presenta cuando  las m áquinas y lo s e quipo s, las materi; 

prim as y el conoc im iento  pue de n ut ilizarse para e labo rar o t ros produc to s o  se 

v ic io s dife rentes. Ocurre  c uando  la t e cno lo g ía d e be  adapt arse  a la de m an da c 

lo s produc to s o  se rv ic io s que  de be n  e labo rarse  o  realiz arse , c o m o  en el c aso  c 

lo s talleres.

2. T e c n o lo g ía  f i ja :  no  perm ite  que  se  utilice en o t ros produc to s o  se rv ic io s diferente  

Es el c aso  en que  la e m presa d e be  e sc o ge r o  adaptar lo s produc to s o  se rv ic io s a 

t e cno lo g ía de  que  dispo ne . Las e nsam blado ras de  autom óv i le s d ispo nen de  ur 

t e cno log ía fi ja cuya m odif icac ión ex ige  e le v adas inv ersiones. Las side rúrgicas, 1; 

re f inerías de  pe t ró leo  y la gran m ayoría de  las industrias quím icas constituye  

e je m p lo s de  t e cno log ía fija.

La se gunda se  re fiere  a su produc to  o  resultado :

1. P r o d u c to  c o n c r e to :  e s el pro duc to  o  se rv ic io  que  pue de  de sc ribirse  con gr£ 

prec isión, ident i f icarse , m edirse  y e v aluarse  con gran espec i f ic idad. Es e l produci  

p a lp a b le  f í s i c am e n t e , c o m o  e l aut o m ó v i l ,  lo s art í c ulo s de  c o n sum o , le 

e lec t rodom ést icos y la gran m asa de  productos y serv ic ios ident i f icables f ísicament

2. P ro d u c to  a b s t ra c to :  e s el produc to  o  se rv ic io  que  no perm ite  descripc ión prec is 

ident i f icación, ni e spec i f ic ac ión ade c uadas. Es el produc to  o  serv ic io  que  no tier 

c o rre spo nd ie n t e  f ísico  c o nc re t o  c apaz  de  perm it ir una m e d ida desc ript ible  

perfe c t am ent e  ident i f icable , c o m o  la e nseñanz a o  la e ducac ión, lo s se rv ic io s c 

radio  o  t e le fonía, la info rm ac ión y public idad oral, bue na parte  de  la activ ide  

polít ica y  la gran m asa de  se rv ic io s o fre c ido s de  m anera conceptual o  sim bó lica

En co nsecuenc ia, de  acue rdo  con su f lexibi lidad y con e l t ipo de  produc to  q i

perm ite  fabricar, la t e cno lo gía pue de  c lasif icarse  en cuat ro  t ipos diferentes:

1. T e c n o lo g ía  f i j a  y  p r o d u c t o  c o n c r e to :  c arac t e ríst i c a de  e m p re sas d o n d e  h  

posibi l idade s de  c am bio  son m uy  pe q ue ñas y dif íc i les. La preocupac ió n reside  e 

la posibi lidad de  que  el m e rcado  rechace  o  presc inda del produc to  o fre c ido  por  

em presa. La estrategia g lo bal de  la em presa se  centra en la co locac ión o  distribucic  

del produc to , c on re fue rz o  en el área m ercado lóg ica. El e je m p lo  t ípico son h  

e m pre sas de l ram o  autom ov ilíst ico .

4 J a m e s  D. T ho m p so n  y F re d e rick  L. B a tes, “T e c h n o lo g y  O rg a n iza tio n s  and  A d m in is tra tio n ” . A d m in is tra t iv e  S c ie n  

Q u a rte r ly , Vol. 2, p. 32.
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2 . T e c n o lo g ía  f i ja  y  p r o d u c to  a b s t r a c to :  la e m pre sa e s c apaz  de  cam biar, aunque  

dent ro  de  los lím ites im puesto s po r la t e cno lo g ía f ija o  inflexible . La est rategia 

g lo bal de  la em presa se  centra en la obt enc ión de l apo y o  am biental nec esario  para  

el cam bio . Las partes de l am biente  de  tarea de be n  se r in f luenc iadas para que  

acepten nuev o s produc to s que  la e m pre sa d e se a o frece r: el e je m p lo  característ ico  

so n  las in st i t uc io n e s e d uc at i v as q ue  o f re c e n  c urso s v ar i ad o s ba sa d o s  en  

conoc im iento s e spec ializ ado s.

3 . T e c n o lo g ía  f le x ib le  y  p r o d u c to  c o n c r e to :  la e m presa pue de  e fe c t uar con re lat iva 

f ac i l idad c am bio s para e labo rar  un pro duc t o  n ue v o  o  d i fe rent e  m e diant e  la

C u a d ro  4 .2  

M A T R IZ  D E  T E C N O L O G ÍA  Y  P R O D U C T O

Producto

Concreto Abstracto

• Pocas posibilidades de cambios: poca • Algunas posibilidades de cambio

flexibilidad. dentro de los límites impuestos por la

• Estrategia orientada hacia la tecnología.

IH
colocación del producto en el mercado. • Estrategia orientada a que el mercado

(O
íT" • Énfasis en el área mercadológica de la acepte nuevos productos.
Ua

empresa.
• Temor de que el producto sea 

rechazado por el mercado.

• Énfasis en el área mercadológica (en 

especial la promoción y publicidad).
• Temor de no obtener el apoyo

sca
O)
o

necesario del entorno.

• Cambios relativamente fáciles en los • Gran adaptabilidad al medio ambiente:
o
c productos, mediante la adaptación o el gran flexibilidad.
o
|£ cambio tecnológico. • Estrategia orientada a lograr el

• Estrategia orientada a la innovación y consenso externo (en cuanto a los

O creación constante de nuevos nuevos productos) y el consenso

n productos o servicios. interno (en cuanto a los nuevos
'x
V • Énfasis en el área de investigación y procesos de producción).
LL desarrollo. • Énfasis en las tareas de investigación y 

desarrollo (nuevos productos y nuevos 

procesos), mercadología (consenso de 

los clientes) y recursos humanos 

(consenso de los empleados).

Adaptado de Jam es D. Thom pson y Frederick L. Bates. “Technology, organizations and adm in istra tion” . A d m in is tra tive  S c ie nce  Q uarterly , 

Vol. 2, 1957, pp. 31-32.
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adaptac ió n de  m áquinas y e quipo s, t écnicas, conoc im iento s, pe rsonal, etc. La 

estrategia g lo bal se  centra en ¡a innovac ión m ediante  la invest igación y el desarro llo , 

e s decir, la c reac ión constante  de  produc to s dife rentes y  característ icas nuev as 

para ant iguos productos. El e je m plo  t ípico son las e m presas de l ram o  de  plást icos, 

de  equipo s e lectrónicos, suje tos a c am bio s e innovac iones tecno lógicas, que  obligan  

a revaluar, m odif icar o  adaptar constantem ente  las t e cno lo g ías ado ptadas.

4 . T e c n o lo g ía  f le x ib le  y  p r o d u c to  a b s t r a c to :  se  encuent ra en e m pre sas con gran  

adaptabi lidad al m edio  am biente . La est rategia g lo bal se  centra en la o bt enc ión de l  

c o nse nso  ex t e rno  re spec to  al produc to  o  serv ic io  que  se  o fre ce  en el m e rcado  

(c o nse nso  de  c lientes) y a los pro c e so s de  producc ión (c o nse nso  de  los e m pleado s),  

ya que  las posibi l idade s de  c am bio  son m uchas y  el p ro ble m a m ay or de  la e m presa  

e stá en la e le c c ió n  de  la alt ernat iva m ás ade c uada. El e je m p lo  t ípico  so n  las 

o rgan i z ac io ne s se c re t as o  inc luso  abie rt as pe ro  e x t rao f ic iale s, e m pre sas de  

public idad  y re lac io ne s públic as, e m pre sas de  c onsult o ría adm inist rat iv a, de  

consulto ría legal, de  auditoría, etc.

3. Tecnología según con el tipo de operación

Desde  e l punto  de  v ista de  la m ane ra de  producir, la t e cno lo g ía pue de  c lasi f icarse  en

tres t ipos5:

a) P ro d u c c ió n  u n ita r ia  o  d e  ta l le r :  se  producen unidade s o  pe q ue ñas cant idades, c ada  

produc to  a su de bido  t iem po , m odi f ic ándo se  a m e dida que  se  realiz a el t rabajo . 

Los t rabajado re s utilizan v ariedad de  herram ientas e inst rum entos. El pro c e so  

produc t iv o  e s m e no s e st andariz ado  y  m e no s autom at iz ado . Es el c aso  de  la 

producc ión de  nav ios, g ene rado res y m otores de  gran tam año, av iones com erc iales, 

lo c om o to ras, c o n fe c c io ne s a la m edida, const rucc ión civ il e  industrial.

b) P ro d u c c ió n  e n  m a s a  o  m e c a n iz a d a :  se  produce  en g randes lo tes y  en gran cant idad. 

L o s o bre ro s t rabajan  en líneas de  m o nt aje  o p e ran d o  m áq uin as que  pue de n  

de se m pe ñar una o  m ás o pe rac io nes so bre  el produc to ; e s el c aso  de  la producc ión  

que  requiere  m áquinas o pe radas po r el hom bre  y líneas de  producc ión o  de  m ontaje  

e standariz adas, c o m o  las e m pre sas e nsam blado ras de  autom óv iles, las fábricas 

de  aparato s e lec t rónicos y  de  e lec t rodom ést icos.

c) P ro d u c c ió n  e n  p ro c e s o  c o n t in u o  o  p r o d u c c ió n  a u to m a t iz a d a :  la producc ión se  realiz a 

dent ro  de  un pro c e so  cont inuo, en el que  uno o  unos po c o s o bre ro s e spec ializ ado s 

m o nit o rean e l p ro c e so  de  pro duc c ió n  aut o m at iz ado  to tal o  parc ialm ent e . La 

part ic ipac ión hum ana e s m ínim a. Es el c aso  de l pro c e so  de  producc ión de  las 

re finerías de  pet ró leo , producc ión quím ica o  pet roquím ica, siderúrgica, pape l y  

ce lulo sa, c em ento , etc.

5 Joan  W o o d w a rd , M a n a g e m e n t a n d  T e c h n o lo g y ; Londres, H er M a je s ty 's  S ta tio n e ry  O ffice .
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IN F L U E N C IA  D E LA  T E C N O L O G ÍA

Los tres t ipos de  t e cno lo gía (producc ión unitaria, producc ión en m asa y producc ión

por pro ceso  cont inuo) incluyen diferentes en fo que s en la m anufactura de  lo s productos,

c ada uno  de  lo s cuale s sigue  p ro c e so s de  producc ión diferentes. Se  c o m prue ba q ue 6:

a )  La t ecno lo gía de  producc ión po r pro c e so  cont inuo  perm ite  o bt e ne r un e le v ado  

grado  de  prev isibi lidad de  re sultados ope rac io nale s, m ient ras que  la t e cno lo g ía de  

producc ión unitaria (taller) im pone  un bajo  g rado  de  prev isibi lidad. Por ot ro lado , 

existe  una fuerte  co rre lac ión entre el núm ero  de  niv e les je rárq uic o s en la estructura 

organiz ac ional y  el g rado  de  prev isibi lidad de  las t écnicas de  producc ión: cuanto  

m e no r se a el g rado  de  prev isibi lidad de  las ope rac io nes, tanto m ay or de be rá se r el 

núm ero  de  niv e les je rárq uic o s de  la est ructura o rganizac ional y, en consecuenc ia, 

m ás c o m ple jo  el pro c e so  de  t om a de  dec isio nes de  la em presa. El núm ero  de  

niveles je rárquicos en la estructura organizac ional t iende a se r m ayor en las em presas 

que  utilizan t e cno lo gía de  producc ión unitaria, y  m e no r en las e m pre sas basadas  

en t e cno lo g ía de  producc ión po r pro c e so  cont inuo  y autom at iz ado .

b )  El sistem a de superv isión y la amplitud de  control t am bién dependen de  la tecno logía 

ut ilizada po r la em presa. En el sist em a de  proc e sam iento  cont inuo, la am plitud de  

contro l (cant idad de  subo rd inado s po r c ada supe rv iso r) e s m enor, m ient ras que  en 

el sist em a de  producc ión en m asa alcanz a un pro m edio  mayor, pue s un supe rv iso r 

actúa so bre  un grupo  de  41 a 50 subordinados. En el sistem a unitario de  producc ión, 

la am plitud de  control t iende a se r inte rm edia entre lo s do s sist em as anterio res. 

Las e m presas e x it o sas de  cada categoría de  t e cno log ía presentan una am plitud de  

contro l próx im a a la m edia pre sentada po r la categoría, m ient ras que  las em presas  

que  no alcanz an el éxito  presentan una am plitud m uy  alta o  muy baja en re lac ión  

con la m edia de  la categoría, ale jándo se  signif icat iv am ente  de  ésta.

c )  Las e m presas de  producc ión en m asa ex itosas t ienden a se r o rganiz adas de  acue rdo  

c o n  lo s  p r i n c i p i o s  c lá s i c o s  d e  la t e o r í a  ad m in i s t ra t i v a , c o n  d e b e r e s  y 

re spo nsabi l idades de f in idos con c laridad, unidad de  m ando  (un so lo  superv iso r 

po r c ada subo rd inado ), dist inc ión m uy  c lara de  las func io nes de  línea (m ando ) y  de  

s t a f f  (ase so ría) y am plitud de  contro l m uy  am plia. En e st as e m presas de  tecno logía  

de  producc ión en m asa, el m o de lo  burocrát ico  de  organizac ión se  m ost ró  aso c iado  

al éxito  em presarial; en lo s ot ros do s t ipos de  tecno logía, la fo rm a de  est ructura 

o rganiz ac ional m ás v iable  fueron los m o de lo s c lásico s de  organizac ión.

d )  Las e m pre sas cuyas o pe rac io ne s son e st able s y rut inarias requie ren estructuras 

o rgan i z ac io nale s d i f e re n t e s de  las e m pre sas cuy a t e c no lo g ía e s v ariable . En 

c o n se c ue n c i a , las e m p re sas e st ruc t urad as y buro c rat i z ad as, c o n  si st e m as  

m ecanic istas de  adm inist rac ión, so n m ás apro p iadas para o pe rac io nes e stables, 

m ientras que  las e m presas que  t ienen un sist em a o rgánico  de  adm inist rac ión son  

m ás apro p iadas para t e cno log ías v ariables.

6 J o a n  W o o d w a rd  (org .), In d u s tr ia l O rg a n iz a t io n s : B e h a v io r  a n d  C o n tro l, Londres , O x fo rd  U n ive rs itv  Press.
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e )  La t e cno logía pro v o ca un fuerte  im pacto  so bre  los cont ro les adm inistrat ivos. Las 

e m pre sas ex itosas, que  utilizan t e cno log ía e st able  (pro ducc ió n en m asa) con po ca  

incert idum bre  tecno lógica, t ienden a se r m ecanic istas. El produc to  estandariz ado , 

cuy a e labo rac ió n  e s constant e  a largo  plaz o , pe rm it e  no rm as y re g lam e nt o s 

e st able c ido s con lógica po r la práct ica cont inua, y se guido s rígidam ente , lo  cual 

perm ite  bastante  am plitud de  m ando , en la que  cada supe rv iso r pue de  encargarse  

de  m ucho s subo rdinado s.

f )  La t e cno lo g ía ado pt ada influye en la im portanc ia c o nce d ida a las div e rsas func io 

nes de  la em presa. Cuando  la e m pre sa e labo ra un produc to  c o m ple jo  o  de  d iseño  

y fabricac ión com plicada, o  suje t o  a la ev o luc ión rápida, el grupo  de  ac t iv idades 

t e cno ló g icas preparatorias, c o m o  estudio , d iseño , invest igac ión y desarro llo , e in

genie ría de  producto , asum e  espec ial im portanc ia dentro  de  la em presa. Por el 

contrario , un produc to  senc i llo  o  que  haya lle gado  al límite de  su desarro llo  re quie 

re po c o  pe rso nal cali f icado  o  ninguna act iv idad t e cno ló g ica progresiv a con re spe c 

to al e studio , d iseño  o  inv est igac ión y  desarro llo . En c o nse cuenc ia, e l t ipo de  pro 

duc to  y  la t e cno log ía ado pt ado s influyen en la est ructura y  el func ionam iento  de  la 

e m pre sa y, en espec ial, en la im portanc ia de  las dife rentes func io nes e m presaria

les. De este  m odo :

Tecnología utilizada Función predominante en la empresa

Producción unitaria 

Producción en masa 

Producción en proceso continuo

Ingeniería (investigación y desarrollo) 
Producción (operaciones) 

Mercadología (ventas)

En la m edida en que  la t e cno log ía varía, la em presa d e be  replantearse  en cada

m om ento , para seguir las inno v ac io nes t ecno lógicas, que  traen c o m o  co nse cuenc ia el 

c am bio  o rganiz ac ional de  la em presa.

Im perativo tecnológ ico

Las c o nc lusio ne s de  algunas inv est igac iones señalan que  la t e cno lo gía influye en la 

estructura y el c om portam iento  organizac ional, así c o m o  en el est i lo  de  adm inist ración  

de  la em presa; en o t ras palabras, existe  un "im perat iv o  t e cno ló g ic o " que  im pone  

c ondic io nes y característ icas a la estructura y al com portam iento  de  las em presas: la 

estructura y  el com portam iento  o rganizac ional de  las e m pre sas están de t e rm inado s 

por la tecno logía que  la em presa utiliza en la e jecuc ión de  sus o pe rac io nes y fabricac ión  

y realiz ac ión de  sus produc to s y se rv ic ios, para alcanz ar sus obje t iv o s. A  pe sar de  lo  

e xage rado  de  la af irm ac ión, d e be  aceptarse  la im portanc ia de  la t e cno lo g ía en la 

dinám ica de  las o rganiz ac iones.
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Figura 4. 5 Imperativo tecnológico.

En su fo rm a rudim entaria, la t ecno logía equiv ale  a los m é todos y  pro c e so s ut ilizados 

para lograr de t e rm inado s re sultados con lo s re curso s d ispo nible s. Co m o  t o do s estos 

aspec t o s dif ie ren de  una e m presa a otra, las v ariac iones so n realm ente  m uy  grandes, 

pe ro  e s innegable  el im pacto  que  la t e cno lo g ía pro duce  en las em presas.

T o das las e m pre sas utilizan alguna fo rm a de  t e cno logía para e labo rar sus produc to s o  

prestar sus serv ic ios. La tecno logía, que  representa el c onjunto  de  conoc im iento s 

út iles para alcanz ar de t e rm inado s o bje t iv o s, se  c o m po ne  de  aspec t o s f ísicos y  c onc re 

tos (hardware ), así c o m o  de  aspec t o s c o nceptuale s y abst rac tos (so f tware ), y  puede  

estar inco rpo rada o  no en m áquinas, e quipo s o  productos. Básicam ente  es el c o no c i 

m iento  de  c ó m o  hace r las tareas para alcanz ar obje t iv o s hum anos. Si presta serv ic ios 

al hom bre , t am bién t iene c o nse cuenc ias pro fundas so bre  su com portam iento  y so bre  

las em presas. La t ecno lo gía d e be  se r adm inist rada con criterios de  rac ionalidad técni

ca para produc ir e fic ienc ia. La t e cno lo g ía pue de  c lasi f icarse  según su disposic ión de n 

tro de  la em pre sa (en e slabo ne s de  se cuenc ia, m e diado ra e intensiva), la cual puede  

se r f ija o  f le x ible  para fabricar un produc to  concre to  o  abstracto . A lgunos autores 

pro fe san el deno m inado  "im perat iv o  t e cno ló g ic o ", e s decir, que  la t e cno lo g ía de t e rm i

na la estructura y  el c om portam iento  de  la em presa. Desde  el punto  de  v ista de  la 

m anera de  producir, la t e cno lo gía pue de  c lasi f icarse  en producc ión unitaria o  de  taller, 

producc ión en m asa o  m ecaniz ada y producc ión en p ro c e so s cont inuos o  autom at iz a

da. Cada uno  de  esto s t ipos de  t e cno lo g ía pro duce  influenc ias pro fundas no  só lo  en la
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estructura y el c om portam iento  de  la e m presa, sino  t am bién en el est ilo  de  adm inist ra

ción de  la em presa.

P reguntas y tem as de repaso

1. ¿ Cuándo  es la t ecno logía una variable  am biental (e xó ge na) y  cuándo  e s una variable  

em presarial (e ndó ge na)?

2. ¿ Cuáles so n lo s princ ipales im pac to s de  la t e cno lo g ía en la so c iedad, la e m presa y 

el indiv iduo?

3 . Co m pare  las div e rsas t ipo logías de  t e cno logía y sus princ ipales característ icas.

4 . ¿ Qué  re lac ión existe  entre las t e cno lo g ías de  e slabo ne s en secuenc ia, producc ión  

en m asa o  m e can iz ada, y uni fo rm e  y e st able , con la m ateria prim a bastant e  

conoc ida?

5. Estable z ca la dife renc ia entre rac ionalidad técnica y rac ionalidad em presarial.

•si Inform e para anális is y discusión

Electrom etal A ceros Finos S. A.

El ingeniero  Jo sé  Dinis de  So usa fundó  T enenge  (T écnica Nac ional de  Engenharia) con  

un am igo  a quien v endió  su part ic ipac ión. Durante  sus ac t iv idades en T enenge , Dinis 

t rabajó  en el proy ec to  de  m ontaje  de  Usim inas y adquirió  un pro fundo  conoc im iento  

so bre  siderurgia. Su m ay or interés no  se  centró  en la producc ión de  ac e ro s c om unes, 

sino  en la p ro duc c ió n  de  ac e ro s e sp e c ia le s q ue  const i tuy e ran un gran d e saf ío  

te cno lógico . Después, Dinis c reó  Elect rom etal Ac e ro s Finos S. A. para la producc ión  

de  ac e ro s e spec iale s, y encont ró  m ucha recept iv idad en las em presas, que  no só lo  

pedían ac e ro s f inos, sino  que  t am bién e nv iaban pro ble m as t écnicos para se r resue lt os 

en el labo rato rio  de  la em presa. Posterio rm ente , las auto ridades gube rnam e nt ale s 

trataron de  ace le rar el desarro llo  de  la t e cno lo g ía en el área de  m ateriales est ratégicos, 

lo cual brindó  o po rtun idades a e m pre sas t e cno ló g icam ente  bien e quipadas c o m o  

Elect rom etal, y le abrió  el ingreso  en el c e rrado  c lub internac ional de  fabricant es de  

"m ate riales crít icos", que  incluyen uniones e léc t ricas y e lec t rónicas, supe runio ne s a 

base  de  hierro , níque l y c o balt o , ac e ro s f inos de  alta y ult rarresistenc ia, m e tale s 

react iv os, etc. Estos m ateriales se  utilizan en industrias de  punta que  aplican tecno logía 

so f i st i c ad a , c o m o  las in dust r ias ae ro n áut i c a , bé l i c a , a e ro e sp ac i a l ,  n uc le ar  y

7 C aso  b a sado  en el a rtícu lo  “A  E le c tro m e ta l d e fla g ra  seu  p ro je to  d e c is ivo ” , N e g o c io s  e m  E x a m e , A b ril-Tec., No. 

209 , pp. 38 -39 . R e p ro d u c id o  con  a u to riza c ió n  de  A bril-Tec  y de  E le c tro m e ta l.
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pet roquím ica. El centro  t écnico  ae ro e spac ial (CTA) de l Ministerio  de  Aeronáut ica, en 

San José  de  lo s Cam po s (SP), ident i f icó  a Elect rom etal c o m o  una e m presa c apaz  de  

proseguir las invest igac iones que  venía desarro llando  para producir, en e scala industrial, 

ac e ro s de  alta resist enc ia y supe runio nes. A m bas partes f irm aron un pro t o co lo  para el 

desarro llo  de  t ecno logía de  pro c e so , lo  cual signif icó  para Elect rom etal una inversión  

de  US$ 18 m illones, de  los cuales 40%  fue f inanciado  a largo plazo  por el Banco  Nacional 

de  Desarro llo  Económ ico  y Social (BNDES), m ientras el 60%  restante  prov ino  de  aportes 

en parte  iguale s de  re curso s propio s y  em prést it o s en el exterior. Elect rom etal e s una 

em presa de  capital nac ional cuya producc ión abast e c e  a fabricant es de  turbinas para 

av io nes y propo rc iona c o m po ne nt e s para carros de  c o m bat e  y  c año ne s de  90  mm  

fabric ado s po r Engesa.

Para una e m presa c o m o  Elect rometal, que  com enz ó  produc iendo  ace ros espec iales, 

esta nuev a fase  representa un salto  cualitat ivo que  la proy ec ta t am bién en el exterior. 

Boeing, Lockheed y Hughes He licopte rs pidieron ac e ro s e spe c iale s de  alta resistencia. 

Las do s prim eras pre tenden ut ilizarlos en t renes de  aterrizaje  de  sus nuev o s m o de lo s  

de  av iones com erc iale s, m ient ras que  la t e rcera d e be rá usarlo s en el blindaje  de  

he licópte ros de  at aque  av anz ado . El ac c e so  a las inv est igac iones de l CTA, que  cedió  

t e cno lo gía propia desarro llada en sus labo rato rio s, perm it ió  a Elect rom etal desarro llar 

su com petenc ia tecnológica. La e m presa f irmó conv enios para la form ac ión de  m aestros 

y doc t o res en ingeniería m etalúrgica en la Univ ersidad de  British Co lum bia en Canadá  

y contrató  t écnicos ext ranje ros para am pliar el e quipo  de d ic ado  a la t ransferenc ia, 

asim ilac ión, adaptac ión, c reac ión y  opt im izac ión de  tecno logía. Elect rom etal tam bién  

t iene un conv enio  con la Univ ersidad de  Cam piñas (Unicam p) para dictar c lases prácticas 

a los alum no s en sus instalac iones industriales. En total, Elect rom etal cuenta con 700  

e m ple ado s y sus e sfue rz o s procuran supe rar la insufic ienc ia de  la univ e rsidad en la 

fo rm ac ión de  pe rsonal e spec ializ ado .

Dinis, e l p re sid e n t e , re c ue rd a  q ue  en lo s c o m ie n z o s E le c t ro m e t al int entó  

posic ionarse  c o m o  pro v e e do ra de  la industria autom otriz , aunque  sin éxito. En e sa  

é po c a de bía dec idirse  po r una de  tres alt ernat iv as: parar po r falta de  re curso s para 

invertir, limitar las ac t iv idades o  c o m pro m e te rse  en un am plio  desarro llo  t ecno lógico . 

La e le c c ión de  la t ercera alt ernat iva de pe ndía de l ac c e so  a re curso s f inanc ie ros y la 

inco rporac ión de  t e cno lo g ía so fist icada que  t odav ía no  exist ía en Brasil en el nivel 

industrial. En esta o casió n, el g o bie rno  entró  en e sc e na no  c o m o  com pet idor, sino  

c o m o  facilitador. Esta so rprendent e  ope rac ió n  só lo  fue  po sible  po rque  Elect rom etal ya 

produc ía ac e ro s e spec iale s, cuya t e cno lo g ía le perm it iría su o sado  de spe g ue  rum bo  a 

lo s m ateriales est ratégicos.
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Caso

Beta S. A.

Beta S. A. Industria y Co m erc io  e s una subsidiaria brasi leña de  Beta Corporat ion, 

e m presa mult inacional con se de  en lo s Estados Unidos, que  explo ra la com erc ializac ión  

de  produc to s quím icos y la industrializac ión y  com erc ializ ac ión de  po lie t i leno . Los 

produc tos quím icos son im portados para re v ende rlo s en el m ercado  nacional, m ientras 

que  el po lie t i leno  e s pro duc ido  en una fábrica situada en la c iudad de  So ro c aba,  

estado  de  Sáo  Paulo .

El director superint endente  e s n o m brado  po r Beta Corporat ion, por el hecho  de  

tener la m ayor parte  del capital suscrito  y pagado  de  la c om pañía (95%  de  las acc iones). 

El director superint endente  d e be  no m brar lo s direc tores adm inistrat iv o , com erc ial, 

industrial y f inanciero . Exceptuando  el cargo  de  director f inanciero , que  requie re  que  

el o cupant e  t enga bie ne s inm ue ble s en el país para po de r garant izar las o bligac io nes 

de  la c om pañía, lo s de m ás direc to res pue de n se r t ransferidos de  cualquie r lugar del 

m undo  do nde  haya una subsidiaria de  Beta Corporat ion.

En los c om ienz os, la em presa tenía una fábrica con capac idad de  producc ión de  

2 .000  t o ne ladas de  po lie t i leno  po r m es. Los 2 .200  e m ple ado s e st aban sat isfe chos 

con la e m pre sa y m antenían e le v ada la m oral y  product iv idad.

La gananc ia líquida m edia anual de  la e m presa e ra R$0,40 por acc ión, de  los 

cuale s R $0,35 co rre spo ndían a la industrializac ión y com erc ializ ac ión de  po lie t i leno  y 

R $0,05 a la c om erc ializ ac ión de  los produc to s quím icos im portados.

Al asum ir la direcc ión de  la e m presa, el director superintendente  notó  la crec iente  

de m anda de  polie t i leno  en Brasil, y una o ferta m eno r que  la dem anda de  este  producto . 

Entonces so lic itó  al director com erc ial un estudio  para ev aluar la posibi lidad de  am pliar  

la fábrica y atender e sa dem anda. Hechas las proyecc iones, la direcc ión dec idió  proponer 

a Beta Corporat ion lo  siguiente :

a )  Am pliac ión de  la fábrica hasta una c apac idad de  producc ión de  12 mil t o ne ladas 

de  po lie t i leno  por m e s (se is v e c e s m ás de  su capac idad actual).

b) Producc ión de  po lie t i leno  a part ir de  be nc e no  pues el ace t i leno  hasta ento nce s  

ut ilizado prov enía de  una so la e m presa p ro v e e do ra (Gam a S. A .), cuya c apac idad  

de  producc ión e ra 4 mil t o ne ladas po r m es. Por consiguiente . Beta S. A. debe ría  

po see r m edios para t ransform ar el benceno  (que  exist ía en abundanc ia) en aceti leno, 

ingresando  en el pro ceso  de  producc ión, con la ventaja de  obt ener ópt im as utilidades 

con e sa t ransfo rm ac ión.

c ) Creac ión inicial de  30  nuev o s e m ple o s para cum plir lo s lit erales a y b, y c o n fo rm ar  

el Grupo  T écnico  de  Ingeniería (GTE, Grupo  T écnico  de  Engenheria).

Al v e ri f icar la v iabi lidad, Be ta Corpo rat ion reso lv ió  aceptar la pro pue st a de  la 

subsid iaria, pe ro  d e sig n an do  al d ire c t o r indust rial para supe rv isar e l e st ud io  e
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im plantac ión de l proy ecto , puesto  que  él y a había part ic ipado  en tres am pliac iones de  

fábricas de  po lie t i leno  y la const rucc ión de  o t ras dos.

Con la superv isión de l director industrial, el GTE inició los estudios. Al c abo  de  se is 

m eses, una reunión de  la direcc ión rat if icó lo s siguientes puntos pro puest o s po r el 

director industrial:

a) Las instalac iones de  la fábrica "v ie ja" func ionarían no rm alm ente  con el ace t i leno  

sum inist rado  po r Gam a S. A. hasta c uando  la fábrica "nue v a" de  la Beta com enz ara  

a produc ir ace t i leno  a part ir de  benceno .

b )  Const rucc ión de  una fábrica "nue v a" para produc ir las 10 mil t o ne ladas m ensuale s  

faltantes, para c om ple t ar la c apac idad de  1 2 mil de l plan, dentro  de  la m ism a 

concepc ión de  la fábrica "v ie ja", puest o  que  sus instalac iones e ran e f ic ientes y 

pre sentaban un índice  de  nac ionaliz ac ión de  90% , lo  cual fac i li t aba la reposic ión  

de  pie z as de  las m áquinas. El c ost o  total de  la nuev a fábrica se  pre supuest ó  en 20  

m illones de  dó lares.

c )  La t ransfo rm ac ión de l be nc e no  en ace t i leno  se  haría m ediante  el p ro c e so  se guido  

en la subsid iaria ale m ana, que  d aba  e x c e le n t e s re sult ado s. Este  p ro c e so  se  

d e n o m in aba "Calde ras Wo lfgang ", pue s ut i li z aba c alde ras c o nst ruidas po r la 

Wolfgang, e m presa ale m ana con k n o w - h o w  propio , en t é rm inos de l proy ec to  y 

construcc ión de  estos equipos. El costo  total de  las c alde ras sería aproxim adam ente  

de  US$40  m illones.

d )  El GTE quedaría e nc argado  de  supe rv isar la e je cuc ión de l proyecto .

Al final de l pe riodo , la fábrica "nue v a" y las calde ras estuv ieron listas. Las prue bas  

m ost raron p ro ble m as en el ace t i leno  pro duc ido  po r la fábric a "n ue v a" , pue s no  

garant iz aba la calidad de l po lie t i leno  produc ido  po r la fábrica. Conf iando  en so luc ionar  

est o s pro ble m as de  calidad pre se nt ado s en las calderas, el director industrial pro puso  

a la direcc ión la suspensió n  inm ediata de  las c om pras de  ace t i leno  de  Gam a S. A., la 

contratac ión de  nuev o s e m ple ado s, el inicio de  ac t iv idades en la fábrica "nue v a" y el 

com ienz o  de  la producc ión de  la fábrica "v ie ja" a part ir de l ace t i leno  produc ido  en la 

propia Beta. T o das las re co m endac io ne s anterio res fueron puestas en práct ica para 

co m enz ar a produc ir las 12 mil t o ne ladas m e nsuale s de  po lie t i leno .

No  obstante , la producc ión industrial en gran e sc ala g e ne ró  pro ble m as m ay ores en 

la calidad de l ace t i leno  y de l po lie t i leno  pro duc ido  po r Beta S. A. El GTE, al analizar el 

proy ec to  de  las calde ras fabricadas po r la Wolfgang, c o m pro bó  que  esta e m pre sa había 

com e t ido  e rro res básic o s de  diseño , m ot ivo  principal de  la baja calidad de l ace t i leno  

produc ido . La direcc ión de  Beta S. A. so lic itó  a la e m presa alem ana la rev isión de  su 

proyecto . El info rm e  de  la Wo lfgang, en re spuesta a la so lic itud, de st ac aba que  el 

proy ec to  e ra co rrec to  y  suge ría que  las pie z as ut i liz adas en las c alde ras e st aban  

pro v o cando  los pro ble m as señalado s. El GTE intentó corregir el proy ecto  uti lizando  

nuev as piezas, c o m o  habían suge rido  lo s alem anes. Al final, el balance  general de  la 

e m presa presentó  una pérdida de  R $0,15 po r acc ión. El GTE de t e rm inó  suspe nde r el 

func ionam iento  de  las calderas, ya que  lo s p ro ble m as no tenían so luc ión a la vista, 

pero  el director industrial se  o puso , con el argum ento  de  que  hacer esto  signif icaba
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una pé rdida de  US$60  m illones, po r las inv ersiones hechas, ade m ás de  la suspensión  

de  las fábricas, po r la inexistenc ia de  m ateria prim a sufic iente. Beta Corporat ion pidió  

explicac iones al director superintendente  por las ut i lidades de sde  que  el nuev o  proyecto  

fue im plem entado . Los c lientes co m enz aro n  a rec lam ar po r lo s produc to s env iado s y 

so lic i taban repo sic io nes constantes. El produc to  en inventario  no e ra sufic iente  para 

atenderlas. Los c lientes re c lam aban po rque  habían c o m prado  po lie t i leno  de  prim era 

calidad y rec ibie ron po lie t i leno  de  te rcera calidad. Debido  a las constantes pre sio nes 

de  Beta Corporat ion, la direcc ión de  Beta S. A. dec idió  reducir sus cost os operac ionales. 

Co m e nz ó  po r m antener e st able s lo s salario s y los bene f ic io s so c iale s, dec isión que  

g e n e ró  un am bie n t e  t e rr ible m e n t e  d e s f av o rable . L o s e m p le ad o s  m ás c ap ac e s  

com enz aro n a salir de  la e m presa y  la ro tac ión de  pe rsonal ( t u r n o v e i)  se  e le v ó  a índices 

alarm antes, m ient ras la producc ión cay ó  a lím ites inso spec hado s.

Al final, la e m pre sa c o nse rv aba só lo  una te rcera parte  de  sus c lientes, y  el c lim a 

re inante  entre los e m ple ado s e ra de  ext rem a irritación. La direcc ión se  encont ró  frente  

a un grav e  pro blem a. El director superint endente  so lic itó  a c ada director un info rm e  

con suge renc ias para encont rar alguna luz al final de l túnel.
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CAPÍTULO

5

Estrategia 

empresarial

f  O bje tivos

• Proporc ionar un c oncepto  de  est rategia em presarial 

y de  sus princ ipales com ponent e s.

• Analizar lo s dife rentes t ipos de  est rategia em presarial.

• P roporc ionar una idea de  adm inist rac ión de  la est rategia em presarial 

a part ir de l p ro c e so  adm inistrativo .

Cont inuam ente , las e m pre sas d e be n  redistribuir, reajustar y  ade c uar lo s re curso s 

d ispo n ible s a lo s o bje t iv o s y las o po rtun idades que  brinda el am bient e  de  tarea. Cada  

e m pre sa trata de  desarro llar sus ne go c io s y o pe rac io ne s de  m ane ra c oherent e  y 

consistente  m ediante  la aplicac ión de  div e rso s e st ándares de  estrategias. Al ace le rarse  

lo s c am bio s en el am biente  de  tarea de  la e m presa, se  origina una crec iente  presión  

que  ex ige  m ucha c apac idad para ant ic iparse  a e llo s y aprov e char de  inm ediato  las 

nuev as opo rtunidades, así c o m o  capac idad de  actuar con f lexibilidad para contrarrestar 

las am enaz as y pre sio nes am bientales. La estrategia em presarial e s el prim er y principal 

paso  que  d e be  dar la e m presa para lograr esta c apac idad de  m aniobra.
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N O C IO N E S  D E  E S T R A T E G IA

La noc ión de  est rategia surgió  de  la act iv idad militar: el ant iguo  c oncepto  militar de f ine  

estrategia c o m o  la aplicac ión de  fue rz as en gran e scala contra cualquie r enem igo . En 

t é rm inos em presariale s, la est rategia se  pue de  definir c o m o  "la m ov ilizac ión de  t o do s  

los re curso s de  la e m pre sa en el ám bit o  g lo bal para conseguir o bje t iv o s a largo  plazo . 

Táct ica e s el e sq ue m a espec í f ic o  para e m ple ar algunos re curso s en una est rategia 

general. En e l plano  militar, la m ov ilizac ión de  t ropas e s una táct ica dent ro  de  una 

estrategia m ás am plia; en e l p lano  gerenc ial, el pre supuest o  anual o  el plan anual de  

inv ersiones e s un plan táct ico dentro  de  una est rategia g lo bal a largo  plazo . Una guerra  

requiere  una o  m ás estrategias: cada est rategia da lugar a m uchas tácticas. La planeac ión  

a c inco  año s en la em presa requie re  una est rategia a la que  van unidos los p lanes 

táct icos de  c ada año  de  e se  p e r io d o "1. En consecuenc ia, la estrategia e s un conjunto  

de o bje t iv o s y polít icas princ ipales c apac e s de  guiar y orientar el c om portam iento  de  

la em pre sa a largo  plazo .

C O M P O N E N T E S  D E  LA  E S T R A T E G IA  E M P R E S A R IA L

Los tres c o m po ne nt e s básic o s de  una est rategia em presarial son:

O b je tivo s  

de  la 

e m p re sa

¿ Q ué  hay A n á lis is A n á lis is
en el a m b ie n ta l o rg a n iza c io n a l

a m b ie n te ?

¿Q ué te n e m o s  

en la 

e m p re sa ?

O p o rtu n id a d es , 

a m e n a za s , res tricc io n e s , 

c o a cc io n e s  y 

co n tin g e n c ia s

F orta le za s  y 

d e b ilid a de s , recu rsos  

d isp o n ib les , ca p a c id ad  

y  h a b ilid a d e s

E s tra te g ia

e m p re sa ria l

¿Qué hacer?

¿Cómo conciliar las variables involucradas?

-g ura 5.1 Componentes básicos de la estrategia empresarial

J o á o  B o sco  Lod i, A d m in is tra g á o  p o r  o b je tiv o s , S áo  P au lo , P ione ira , p. 112.
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1. A m b ie n te :  opo rtunidades o bse rv adas en el am biente  de  tarea y m ás espec íf icam ente  

en el m e rcado , así c o m o  las rest ricc iones, lim itac iones, cont ingenc ias, c o ac c io ne s  

y am enaz as.

2 . E m p re s a : re curso s de  que  d ispo ne  la em presa: su c apac idad y sus habi lidades, así  

c o m o  sus fo rtalez as y debi lidades, c o m pro m iso s y  obje t iv o s.

3 . A d e c u a c ió n  d e  a m b o s :  qué  posic ión de be rá ado ptar la em pre sa para conciliar sus 

obje t iv os, recursos, po tenc ialidades y lim itaciones con las condic iones am bientales, 

para apro v e char las opo rtunidades e xt e rnas al m áx im o  y e xpo ne rse  al m ínim o a 

las am enaz as, c o ac c io ne s y  cont ingenc ias am bientales.

P L A N E A C IÓ N  E S T R A T É G IC A

La est rategia em presarial "e s la de t e rm inac ión de  la posic ión futura de  la em presa, en 

espec ial frente  a sus produc to s y m e rcado s, su rentabilidad, su tam año , su grado  de  

innovac ión y sus re lac iones con sus e jecut iv os, sus e m ple ado s y c iertas inst ituc iones 

e x t e rn as"2. Esta po sic ió n  e st rat é g ic a d e be  e q ui l ibrarse  m e d ian t e  la p lan e ac ió n  

est ratégica de  la em presa, que  se  e labo ra a part ir de  tres ac t iv idades básicas:

1. A n á l is is  a m b ie n ta l :  análisis de  las c o n d ic io n e s y  v ar iable s am bie n t ale s, sus  

p e rsp e c t i v as ac t uale s y  fut uras, las c o ac c i o n e s, c o n t in ge n c ias, d e sa f í o s  y 

o po rtun idades pe rc ibido s en el contexto  am biental.

2 . A n á l is is  o r g a n iz a c io n a l:  análisis de  c ondic io nes ac tuale s y futuras de  la em presa, 

re cursos d ispo n ible s y re cursos ne c e sario s (inc luida la t e cno log ía), po t enc ialida

des, fo rt ale z as y de bi l idade s de  la e m presa, est ructura o rganiz ac io nal, c apac idad  

y com pet enc ia.

3 . F o r m u la c ió n  d e  e s tra te g ia s :  t om a de  dec isio nes g lo bale s y am plias que  produc irán  

e fe c t o s en el futuro de  la em presa, en un de t e rm inado  horizonte  est ratégico , es 

decir, en un de t e rm inado  horiz onte  t em poral a largo  plazo .

A rticulac ión estratég ica

La planeac ión est ratégica se  estudiará m ás ade lante . Entre tanto, se  exam inará la 

est rategia em presarial en sí m ism a. La est rategia está inm ersa en una m ult iplic idad de  

c o m po ne nt e s y  fac to res internos y ext e rnos, m ucho s de  lo s cuale s están fuera de l 

contro l y la prev isión de  la em presa. Al tratar al m ism o  t iem po  con fac to res o rganiz a

c ionale s y  fac to res am bientales, la est rategia em presarial -q u e  actúa c o m o  v e rdade ro  

punto  de  unión entre e l lo s - busc a dirigir de  la m e jo r m ane ra po sible  lo s e sfue rz o s y  

re cursos em presariale s hac ia re sultados c apac e s de  asegurar la co nse cuc ió n  de  los 

o bje t iv o s em presariale s. Una v ez  e st able c ido s lo s o bje t iv o s em presariale s, c om ienz a

2 B asil W. D enn ing  (org .), C o rp o ra te  p la n n in g : s e le c te d  re a d in g s . Londres : M cG ra w -H ill, p. 4.
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la estrategia, c onjunto  de  dec isio nes de  las c uale s depe nde rán  la adquisic ión de  los 

recursos nec esario s y la t e cno lo gía requerida, la est ructura o rganizac ional m ás ade c ua

da, y la consiguiente  acc ión em presarial para conseguir lo s resultados. Es o bv io  que  

t odos esto s ingredientes están suje t o s a inf luenc ias am bientale s representadas en  

coacc iones, cont ingenc ias, lim itac iones y rest ricc iones, opo rtunidades y am enaz as. 

Los resultados alcanz ados permitirán a la em presa obt ene r retro inform ación (retroali- 

m entac ión), de  la cual se  valdrá para m antener y confirm ar sus dec isiones est ratégicas.

El niv el inst itucional de  la em presa (el nivel m ás e le v ado ) de f ine  la est rategia en  

func ión de l c om portam iento  y lo s dest inos que  pre tende  seguir, de  acue rdo  con el 

am biente  de  tarea do nde  se  encuent ra. El nivel inst itucional de f ine  lo s o bje t iv o s de  la 

e m presa y, para alcanz arlos, e lige  la est rategia o  las est rategias m ás ade c uadas, con  

base  en el análisis am biental, el análisis o rganiz ac ional y las alt ernat ivas est ratégicas 

m ás indicadas para el contexto .

A n á lis is  o rg a n iz a c io n a l

A n á lis is  de  las fu e rza s  y  d e b ilid a d e s  

o p e ra c io n a le s  y  de  los  recu rsos  

d is p o n ib le s  en la e m p re sa
D e fin ic ió n  de  las  p o s ib ilid a d es  

y  de  los recu rso s  ne ce sa rio s

F IG U R A  5 .2  E tapas de  p laneac ión  es tra tég ica

A d a p ta d o  de B asil W. D enn lng , “ In tro d u c tio n ” , en  B asil W. D e n n in g  (org .), C o rp o ra te  P la n n in g : S e le c te d  C o n c e p ts ,  

Londres , M cG ra w -H ill, 1971, p. 8.
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Definida la estrategia, ésta se  d e sdo bla en p lanes táct icos e spec í f ic o s que  de be n  

se r desarro llado s y e je c ut ado s po r lo s div e rso s ó rgano s si tuados en lo s o t ros niv e les 

de  la em presa. Este de sdo blam ie n t o  de  la est rategia en p lanes táct icos lo realiz a el 

nivel inte rm edio  de  la em presa; el niv el ope rac io nal e je cuta los p lanes ope rac io nale s  

que , a su v ez , const ituyen el de sdo blam ie n t o  y detalle  final de  lo s p lanes táct icos de  la 

em presa.

T ipos de estrateg ias em presaria les

Los am bient e s de  tarea de  las e m pre sas so n pluralistas y m ult i facé t icos, y están  

c o n fo rm ado s po r v arios subam bie n t e s en que  la e m pre sa está inv o luc rada -e n  una 

red de  in t e rde pe nde nc ias-, para e fe c t uar sus t ransacc iones. Para adm inist rar su 

inte rdependenc ia con lo s dem ás e lem entos de l am biente  de  tarea, c ada em presa utiliza 

d iv e rso s t ipo s de  e st rat e g ias. C o m o  e l am bie n t e  de  t are a e st á de f in ido  po r la 

de pe nde nc ia de  la e m presa, que  trae c o ac c io ne s o  cont ingenc ias a la em presa, el 

pro ble m a fundam ental e s ev itar la depe nde nc ia de  lo s e lem ento s de l am bient e  de  

tarea. En c o nsecuenc ia, la em presa pue de  desarro llar est rategias coope rat iv as (c o m o  

ajuste , c ooptac ión y coalic ión) o  est rategias com pet it iv as (c om pe t ic ión )3.

1. A ju s te  o  n e g o c ia c ió n :  est rategia m ediante  la cual la e m pre sa busca un acue rdo  o  

un c o m pro m iso  con ot ras e m pre sas para inte rcam biar bie ne s o  serv ic ios. El ajuste  

supo ne  una interacc ión directa con ot ras e m presas de l am bient e  de  tarea. Dado  

que  la e m pre sa no pue de  garant izar la constanc ia ni la cont inuidad de  la re lac ión  

de  c o m pro m iso  con ot ras em presas, requie re  e fe c tuar re v isiones pe riódicas en 

sus re lac i o n e s c o n  p ro v e e d o re s  (m e d ian t e  c o n t rat o s, p e d id o s de  c o m pra,  

pre supuest o s, e tc .), con dist ribuido res (po r c onv enio s y  acue rdo s, e stablec im iento  

periódic o  de  c uo tas de  v entas, contratos de  ase guram iento  de  la calidad, e tc .), con  

organizac iones reguladoras (m ediante  conv enc iones co lect ivas o  acue rdos sindicales 

re no v ado s anualm ente , pat entes con ó rgano s f iscaliz adores, planillas de  prec io s 

de  sus produc to s para apro bac ió n  gube rnam ental, e tc .); po r tanto, el ajust e  e s casi 

siem pre  una negoc iac ió n en to rno  a dec isio nes que  afec tan el com portam iento  

futuro  de  las re lac iones entre do s o  m ás e m pre sas frente a de t e rm inado  obje t iv o . 

El ajuste  e s un int e rcam bio  de  c o m pro m iso s y, po r consiguiente , de  reducc ión de  

la incert idum bre  para las partes inv o lucradas. El ajuste  pue de  se r una contratac ión  

o  un acue rdo , pero  siem pre  se  basa en la fe  y la conf ianz a en que  la otra parte  

cum plirá lo prom et ido . El pro c e so  dec iso rio  de  una em presa se  v e  afe c t ado  po r el 

ajuste , o  po r lo  m e no s po r el pro c e so  dec iso rio  de  o t ras e m presas de l am bient e  de  

tarea, lo  que  t am bién le resta bue na parte  de  su libertad de  acc ión o  de  e lecc ión.

3 J a m e s  D. T h o m p so n , D in á m ic a  o rg a n iz a c io n a l:  fu n d a m e n to s  s o c io ló g ic o s  d a  te o ría  a d m in is tra t iv a ,  S a o  Paulo , 

M cG raw -H III, pp. 48 -53 .

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


C a p ítu lo 5 • E stra tegia  em presa ria l *1 1 9

2. C o o p ta c ió n :  pro c e so  de  inserc ión de  nuev o s indiv iduos para m antener el l iderazgo  

o la estructura de  dec isión de  la polít ica de  una em presa, y ev itar am enaz as o  

pre sio ne s a su e st abi l idad  o  e x ist enc ia4. Mediante  la c o o pt ac ió n , la e m pre sa  

conquista y asim ila g rupo s e nem igo s o  am enaz ado re s y logra que  algunos líderes 

de  e so s g rupo s fo rm en parte  de  su propio  pro c e so  dec iso rio , para ev itar su acc ión  

contraria a lo s inte reses de  la em presa. El t é rm ino  cooptac ión indica fusión, unión, 

e s decir, inserc ión en el grupo  dirigente  de  la e m presa de  representantes de  ot ras 

o rg an i z ac i o n e s c o n  las c ua le s e s t ab le c e  i n t e rd e p e n d e n c ia  (c o m o  ban c o s,  

inst ituc iones financieras, prov eedores, ac re edo res, inversionistas, etc .), para reducir 

am enaz as o  presiones de  aque llas o rganiz ac iones o  asegurar el apoy o  o  el c o nsenso  

de  dom inio . Coo pt ac ión t am bién signif ica introm isión ext e rna en el p ro c e so  de  

dec isión de  una em presa, que  la limita para e sc o ge r sus o bje t iv o s de  m anera libre  

y unilateral. Por otra parte, la cooptac ión t iene la v entaja de  reducir las posibi lidades 

de  acc io nes ant iét icas entre do s o  m ás e m pre sas y  propic iar la integrac ión de  

partes he t e ro géneas o  antagónicas de  una so c ie dad  de  organizac ión c om ple ja.

3. C o a lic ió n :  se  re fiere  a la co m binac ió n  de  do s o  m ás e m pre sas que  se  asoc ian para  

alcanz ar un o bje t iv o  com ún. Mediante  la coalic ión, do s o  m ás e m pre sas actúan  

c o m o  una so la frente  a de t e rm inado s obje t iv o s, c uando  existe  ne c esidad de  m ás 

apo y o  o  de  re cursos que  una e m pre sa no podría garant izar po r sí so la. La coalic ión  

ex ige  el c o m pro m iso  de  t om ar dec isio nes conjuntas frente  a ac t iv idades futuras y 

lim ita las d e c i s i o n e s l ibre s y un i lat e ra le s, p ue s e s una f o rm a e x t re m a de  

condic io nam iento  am biental de  los o bje t iv o s de  una em presa. La m ayor parte  de  

las aso c iac io nes entre las e m presas que  buscan e st able c e r polít icas conjuntas de  

p re c io s, de  lo s c o n so rc i o s  de  e m p re sas q ue  busc an  un p ro p ó si t o  c o m ún  

(c o nst ruc c ió n  de  h idro e lé c t ric as o  de  g ran de s e d i f ic io s), y las d e n o m in adas  

"e m pre sas conjuntas" (j o i n t  v e n tu re s ) ,  son e je m p lo s de  este  t ipo de  estrategias.

4 . C o m p e te n c ia :  e s una fo rm a de  riv alidad entre do s o  m ás e m presas m e diadas por 

un tercer grupo . Si las do s e m presas son com pet ido ras, el t e rcer g rupo  po drá se r el 

com prado r, el prov eedor, el po tenc ial de  fuerza labo ral u otros. La c om pe t enc ia  

invo lucra un c o m ple jo  sist em a de  re lac iones: incluye la c om pet enc ia, tanto en la 

búsque da de  recursos (en el m ercado  de  capitales, m ercado  de  m áquinas y equipos, 

m ercado  de  m aterias prim as, m e rcado  de  fuerza labo ral, e tc .) c o m o  en la búsq ue da  

de  c lient es o  c o m prado re s (m e rc ado  c o nsum ido r), o  inc luso  de  part ic ipantes 

potenc iales. La com pe t enc ia es una est rategia po r la cual el o bje t iv o  de  la e m presa  

es cont ro lado  parc ialm ente  po r el am bient e  de  tarea, que  le  arrebata bue na parte  

de  su libertad de  acc ión o  e lecc ión.

Para adm inist rar la ade c uac ió n  de  lo s aspec t o s de l am bient e  (v ariable s ext e rnas) a

los aspec t o s de  la e m presa (v ariable s inte rnas), la est rategia em presarial requie re

art icular t odos los niv e les de  la em presa: niv e les institucional, interm edio  y operac ional.

P h ilip  S e lzn ick . “C o o p ta tio n ” , en  M erlin  B. B rin ke rh o ff y P h ilip  R. K unz (o rgs.) C o m p le x  o rg a n iz a t io n s  a n d  th e ir  

e n v iro n m e n ts , D u buque , W m . C. B row n, pp. 141-151 .
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N IV E L E S

IN S T IT U C IO N A L

IN T E R M E D IO

O P E R A C IO N A L

R e tro a iim e n ta c ión

Figura 5.3 D esd o b la m ie n to s  e s tra té g ico s  resu ltan tes  de  los ob je tivos  em presa ria les .

D esdoblam iento  de la estra tegia

De sde  el punto  de  v ista de  este  e n fo que , la c om prensión de  la est rategia em presarial

ex ige  el conoc im iento  de  tres pro ble m as e spec í f ic o s pre sent e s en cualquie r e m pre sa5’:

1 .  P ro b le m a  e m p re s a r ia l:  re lac ionado  con produc to s o  serv ic ios, y m ercados, e s decir, 

e le cc ión de l dom inio  produc to/m ercado  de  la em presa. El pro ble m a em presarial 

se  estudia en el nivel inst ituc ional de  la em presa.

2 .  P ro b le m a  a d m in is t r a t iv o :  cent rado  en la est ructurac ión de  las ac t iv idades internas 

de  la e m pre sa y  la c reac ión de  no rm as y procedim iento s para coo rdinar estas 

act iv idades, y  m antener la o rganiz ac ión c o m o  un conjunto  activo e  integral. El 

pro ble m a adm inistrativo conv erge  en la reducc ión de  la incert idum bre  en el sistem a 

o rganiz ac ional o , en ot ras palabras, en la rac ionalizac ión y estabiliz ac ión de  las 

act iv idades. Se  estudia en el nivel inte rm edio  de  la em presa.

3 . P ro b le m a  d e  a d e c u a c ió n  te c n o ló g ic a :  se  re fiere  a la e je cuc ión de  o pe rac io ne s y a 

la generac ión de  produc to s o  serv ic ios, así c o m o  a la e le cc ión de  las t ecno logías 

m ás ade c uadas para tales e fec tos. Incluye la creac ión de  un sistem a que  t ransform e  

en o pe rac io nes la so luc ión dada al pro blem a em presarial. La c reac ión de  tal sistem a 

ex ige  que  la adm inist rac ión e li ja la t e cno log ía apro p iada (ent radas-procesam iento - 

salidas) para g ene rar los produc to s y se rv ic io s se le c c io nado s. Este pro ble m a se  

estudia en el nivel ope rac io nal de  la em presa.

5 R a ym on d  E. M iles  y  C h a rle s  C . Snow , O rg a n iz a t io n a l S tra te g y , S tru c tu re  a n d  P ro c e s s , N u e va  York, M cG raw -H ill.
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N IV E L

IN S T IT U C IO N A L

/  P ro b le m a  e m p r e s a r ia l\

/  E lecc ión  de l d o m in io  \

/  p ro d u c to /m e rca d o  

/  de  la  e m p re s a  \

N IV E L  IN T E R M E D IO

/  P ro b le m a  a d m in is tra t iv o  \

/  R e ta g u a rd ia  (ra c io n a liza c ió n  \

y  e s tru c tu ra c ió n ) y  lid e razg o  ( in no va c ió n  fu tu ra )

N IV E L  O P E R A C IO N A L

P ro b le m a  d e  a d e c u a c ió n  te c n o ló g ic a  

E le cc ió n  y  u tiliza c ió n  

de  las  te c n o lo g ía s  p a ra  p ro d u c ir  y  d is tr ib u ir

Figura 5.4 Los tre s  tipos  de  p rob lem as p resen tes  en la e s tra te g ia  em presa ria l.

Existen est rategias coope rat iv as y est rategias com pet it ivas. Es po sible  dife renc iar 

cuatro t ipos de  est rategias com pet it ivas: de fensiv a, o fensiv a, analít ica y reactiva. Las 

tres prim eras son est rategias e st ables, m ient ras que  la cuarta se  c onside ra inestable .

E stra teg ias

co o pe ra tivas

E stra teg ias

co m p e titiva s

A jus te  o  negoc iac ión

C oop tac ión

C oa lic ión

C om pe tic ión
E stra teg ia  d e fens iva  
E s tra te g ia  o fens iva  
E s tra te g ia  ana lítica  

E s tra teg ia  reac tiva

Figura 5.5 Los tip o s  de  e s tra teg ia  e m presa ria l.

Estrategias com petitivas

Las cuat ro  est rategias com pet it iv as son:

• E s tra te g ia  d e fe n s iv a :  ado pt ada po r e m pre sas que  po se e n  dom inio s de f in idos de  

produc to s/m ercados que  pre t enden m antener o  pre se rv ar de  la acc ión de  los 

com pet ido res. En e stas e m presas, los dirigentes de  la cúpula -n iv e l  inst i tuc ional-
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están capac it ados y son efic ientes só lo  en el área dedicada a las ope rac io nes actuales 

de  la em presa y se  ahorran la búsq ue da de  nuev as opo rtunidades o  de  experim entar 

cam bio s. De bido  a esta perspec t iv a, lim itada y conse rv ado ra, e stas e m presas casi  

nunca realiz an grandes m odif icac iones en la t ecno logía, la est ructura o rganizac ional 

o  lo s m é t o do s de  o pe rac ió n; po r el contrario , tratan de  concent rar t oda la atenc ión  

en el m antenim iento  o  el aum ento  de  la e fic ienc ia de  las o pe rac io ne s actuales 

(e st rat eg ia de  no  d iv e rsi f ic ac ió n ). Co m o  las o pe rac io n e s no  se  m odi f ic an, la 

expe rienc ia que  la e m pre sa adquie re  re spec t o  de  éstas e s bastante  pro funda. En 

este  t ipo de  estrategia, el pape l de  lo s niv e les o rganiz ac io nales e s el siguiente :

a )  n i v e l  i n s t i t u c io n a l :  e l p ro ble m a e m pre sarial  rad ic a en c ó m o  d e f e n d e r  y 

"garant iz ar" la part ic ipación actual en el m ercado , para crear un conjunto  estable  

de  produc tos y c lientes, y prese rv arlo s de  los com pet idores. Se  trata de  de fende r  

el dom inio  que  la e m presa consiguió  e st able c e r en el am biente  de  tarea. La 

e m presa se  concentra exc lusiv am ente  en su m e rcado  actual e ignora el restante. 

Se  m ant iene  c o nc e n t rada en sus pro duc t o s y se rv ic io s -in t ro duc e  alguna  

inno v ac ió n-, ut i lizando prec io s com pet it iv os, calidad, serv ic io  al consum idor, 

etc. La em presa trata de  asegurar su dom inio  para ev itar q ue  lo s c om pet ido res 

la de salo je n  de  su nicho. No  obstante , cualquie r c am bio  am plio  y sustanc ial en 

el am biente  (m e rc ado ) pue de  am enaz ar la superv iv enc ia de  la em presa.

b )  n iv e l  in te r m e d io :  el p ro ble m a adm inistrat iv o  se  reduce  a c ó m o  m antener un 

control estricto  de  las o pe rac io nes de  la em presa, para asegurar o  e le v ar la 

efic ienc ia actual. La planeac ión es intensa y antecede  toda acc ión administrativa. 

Las áreas de  producc ión y f inanzas se  conv ierten en las m ás im portantes de  la 

em presa. La estructura o rganiz ac ional t iende a se r func ional, y presenta gran  

div isión de l t rabajo  y fo rm aliz ac ión acentuada. La atenc ión se  orienta hac ia el 

interior de  la o rganiz ac ión y se  pre o c upa m uy  po c o  po r el m edio  am biente . El 

contro l está cent raliz ado  y la info rm ac ión se  env ía v ert icalm ente  a t ravés de  las 

c ade nas je rárq uic as. El niv e l in t e rm edio  ut iliza un sist em a adm inist rat iv o  

ade c uado  para m antener e stabilidad y e fic ienc ia cont inuas, rio obstante , es 

inadecuado  para localiz ar las nuev as opo rtunidades re lac ionadas con productos 

y m e rcado s y re spo nde r a e llas.

c )  n iv e l  o p e r a c io n a l:  el p ro ble m a de  la ade c uac ió n  t ecno lógica consiste  en có m o  

produc ir y dist ribuir bie ne s y se rv ic io s de  la m ane ra m ás e fic iente  posible . 

Existe una t endenc ia a la integrac ión vert ical para apro v e char m e jo r lo s recur

so s de  la em presa. Si no se  llevan a c abo  c am bio s t e cno ló g ico s y de  pro c e sos, 

la e m presa busca -m e d ian t e  la e xpe rienc ia ac um ulada- m e jo rar y rac ionalizar 

c ada v ez  m ás sus ac t iv idades y o pe rac io nes. La em pre sa aum enta sustanc ial

m ente  la e f ic ienc ia tecno lógica, fundam ento  de l buen de se m pe ñ o  em presarial  

(rac ionalidad t écnica). Sin e m bargo , esto  requie re  e le v adas inv ersiones a largo  

plaz o  que  ex igen c onoc im iento  de  lo s pro ble m as para prev erlo s con bastante  

ant ic ipac ión y lograr así que  el am bient e  de  tarea se a e st able  y prev isible . Si 

ocurren c am bio s am bientales, cualquie r c am bio  t e cno ló g ico  se rá bastante  o n e 

roso  para la em presa.
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Con la est rategia de fensiv a, la e m pre sa busc a que  el dom inio  se a prev isible , para

orientarse  hac ia adent ro  en la búsq ue da de  e f ic ienc ia de  sus ope rac io nes.

• E s tra te g ia  o fe n s iv a :  ado pt ada po r e m pre sas que , de  m ane ra constante , buscan  

nuev as opo rtun idade s de  m e rcado  y expe rim entan con regularidad re spuestas 

po t enc iales a las t endenc ias que  surgen en el am biente . En c o nse cuenc ia, e stas 

e m pre sas so n los e lem ento s c reado re s de  c am bio  e incert idum bre  en el am biente . 

La incert idum bre  es la v ariable  que  afectará los com pet idores, que  -d e  esta m ane ra- 

v erán pe rturbado  su univ e rso  de  o pe rac io nes, rio obstante , la preo cupac ió n  por 

los c am bio s y las inno v ac io nes im pide  que  e stas e m presas se  e sm e ren  en o bt ene r  

el m áxim o  prov echo  de  sus ope rac io nes actuales, lo cual las v ue lv e  po c o  e fic ientes. 

Tal hecho  explica po r qué  t odo  y cualquie r dom inio  de  produc to -se rv ic io/m ercado  

siem pre  es, de sde  el punto  de  v ista de  una estrategia o fensiva, transitorio y sustituible  

po r la innov ac ión que  v iene  en cam ino . En la est rategia o fensiv a y agresiv a, el 

pape l de  los niv e les o rganiz ac io nale s e s el siguiente :

a )  ñ iv e i  in s t i t u c io n a l :  el p ro ble m a em presarial consist e  en localiz ar y e xplo rar nuev as 

opo rtunidades re lac ionadas con productos y m ercados. La em presa se  abre  a nuevas 

perspec t iv as am bientales, tratando de  cam biar constantem ente  su nicho am biental, 

e s decir, alargar y desarro llar o  c am biar cont inuam ente  su dom inio . La posic ión es 

extravert ida, con énfasis en el am biente . La em presa c am bia su produc to  o  serv ic io  

y su ram o de  activ idad para m odif icar los e lem entos de l am biente  de  tarea y cam biar 

sus re lac iones de  int e rdependenc ia. La innovac ión de  las e m pre sas orientadas 

hacia nuev o s productos o  m ercados, pro tege  la e m presa de  los c am bio s que  ocurren  

en el m edio  am biente . Sin e m bargo , la e m presa corre  el riesgo  de  o bt ene r baja  

rentabilidad y que  sus recursos se  diluyan, debido  a que  no se  aplican intensivam ente  

y con cont inuidad.

b >  F iiv e l in te r m e d io :  el p ro ble m a adm inistrat iv o  consiste  en facilitar y c oo rdinar las 

div e rsas o pe rac io ne s de  la e m pre sa y sus constantes c am bio s e innov ac iones. El 

nivel inte rm edio  utiliza un sist em a adm inistrat iv o  ideal para m antener la f lexibilidad  

y la e ficac ia de  la em presa. La planeac ión e s am plia pero  no intensa, y está orientada 

a reso lv e r lo s pro blem as a m edida que  van surgiendo . La em presa t iende a m antener 

una estructura o rganiz ac ional basada en produc tos, con po c a div isión de  t rabajo  y 

po c a fo rm aliz ac ión. Las áreas de  m arke t ing y de  invest igac ión y de sarro llo  se  

conv ierten en las m ás im portantes. La atenc ión se  extrav ierte  y orienta hac ia el 

am biente  (m e rcado s) y hac ia el resultado de  las ope rac io nes (productos o  serv ic ios). 

El cont ro l e stá de sc e nt rali z ado  y la in fo rm ac ió n e s horiz ontal. El d e se m pe ñ o  

organiz ac ional se  m ide  c o m parándo lo  con el resultado  de  los com pet ido res, rio  

obstante , quizá se  subut i licen lo s re curso s d ispo n ible s o  se  e m ple en  mal.

c )  n iv e l  o p e r a c io n a l :  el p ro ble m a de  ade c uac ió n  t e c no ló g ic a c onsist e  en ev itar 

c o m p ro m i so s  e x c e s i v o s  y la d e p e n d e n c i a  de  a lg ún  p ro c e so  t e c n o ló g i c o  

de t e rm inado , para m antener la f lex ibi lidad necesaria y m odif ic ar cont inuam ente  

las o pe rac io ne s de  la em presa. Se  ado ptan t e cno lo g ías f le x ible s (realizar div e rsas 

tareas y operac iones) y tecno logías múlt iples (generar div ersos productos y serv ic ios),
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y se  presenta ba jo  g rado  de  m ecaniz ac ió n y rut inización, con la t e cno lo g ía no  

inco rpo rada, e st o  e s, t e cno lo g ía apo y ada en las pe rso nas y  sus habi l idades y 

conoc im ientos. La f lex ibi lidad t ecno ló g ica perm ite  dar una re spuesta rápida a un 

dom inio  en constante  c am bio . No  obstante , la e m presa no  pue de  desarro llar el 

m áxim o  de  su e f ic ienc ia en su sist em a de  producc ión y dist ribución, d e bido  a la 

m ult iplic idad de  t e cno lo g ías y los constantes cam bio s.

Co n la est rategia o fensiv a, la e m pre sa se  orienta hac ia el ento rno , en busc a de  

nuev as opo rtun idades en t é rm inos de  m e rcado s o  productos.

• E s tra te g ia  a n a lí t ic a :  est rategia com part ida, ado pt ada po r e m pre sas que  o pe ran  en  

do s t ipos de  dom inio  produc to -se rv ic io/m ercado : uno  e st able  y ot ro  inestable . 

Mientras la e m presa m ant iene  y  de f iende  un dom inio  garant iz ado  de  producto/ 

m ercado , procura aprov e char o po rtun idades am bientale s en nuev o s dom inios. Por 

consiguiente , en las áreas m ás turbulentas, lo s e je cut iv o s de  la cúpula de l nivel 

inst ituc ional o bse rv an  a lo s c o m pe t ido re s en busc a de  nuev as ide as y  ado ptan con  

rapidez  aque llas que  les parecen m ás prom isorias. En la estrategia analít ica o  do ble , 

el pape l de  lo s niv e les o rganiz ac io nale s e s el siguiente :

a )  ñ iv e l  in s t i t u c io n a l :  el p ro ble m a em presarial consiste  en localiz ar y e xplo rar  

o po rt un idade s de  nuev o s pro duc to s y m e rc ado s y, de  m ane ra sim ultánea, 

m antener y  de fe nde r el dom inio  ya e st able c ido  de  produc to s y co nsum ido re s 

t radic ionale s. El do m in io  e s h íbrido  (e st able  e ine st able ) y  la e m pre sa e s  

conse rv ado ra (en el dom inio  e st able ) e  inno v ado ra (en el dom inio  inestable ) al 

m ism o  t iem po. Pe que ña inversión en invest igac ión y desarro llo , c o m binada  

con la im itación de  produc to s e x it o sos en el m e rcado , para m inim izar el riesgo , 

de  m o do  que  el dom inio  de  la e m pre sa esté  siem pre  e qui l ibrado  entre  la 

estabilidad y la f lexibilidad.

b )  n iv e l  in te r m e d io :  el pro ble m a adm inistrat iv o  consiste  en dife renc iar la est ruc 

tura y los p ro c e so s o rganiz ac io nales, para adaptar e integrar las áreas de  o pe ra

c ión e st able  con las áreas dinám icas e inestables. La planeac ión e s intensa 

(para unir m arket ing y producc ión en la parte  e st able  de l dom inio ) y  am plia  

(para unir m arket ing, invest igac ión y desarro llo , y producc ión frente a lo s nue 

v o s produc to s y  m e rcado s). La em pre sa t iende  a una est ructura matric ial que  

c o m bina depart am ento s po r func io nes con depart am ento s de  produc to s o  gru

po s de  productos. Las áreas de  m arket ing e invest igac ión y desarro llo , se guidas 

de  cerca po r la de  producc ión, son las m ás im portantes de  la em presa. El 

contro l está m ode radam e nt e  centralizado , con aparat o s de  ret roacc ión (retroa- 

lim entac ión) v e rt icales u horiz ontales. El nivel inte rm edio  ado pta un sist em a 

adm inistrat iv o  para equi librar estabi lidad y f lexibilidad. No  obstante , si el e qui 

librio  se  pierde, resultará m uy  difícil re st able c e rlo  m ás ade lante .

c )  n iv e l  o p e r a c io n a l :  el p ro ble m a de  ade c uac ió n  t e cno ló g ic a consist e  en se r  

e fic iente  en partes e st able s de l dom inio  y, al m ism o  t iem po, f lex ible  y e f icaz  en
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C u a d ro  5.1

E S T R A T E G IA S  E M P R E S A R IA L E S  Y  S U S  R E P E R C U S IO N E S  
EN LO S  T R E S  N IV E L E S  DE LA  E M P R E S A

N ive l

in s titu c io n a l

N ive l

in te rm e d io

N ive l

o p e ra c io n a l

E s tra te g ia s

e m p re s a ria le s

P ro b le m a  e m p re sa ria l P ro b le m a  a d m in is tra tivo P ro b le m a  d e  a d e c u a c ió n  

te c n o ló g ic a

E lecc ión  de l d o m in io  

p ro d u c to /m e rca d o

E s tru c tu ra c ió n  de  a c tiv id a d e s  

y  e s ta b le c im ie n to  de  no rm as 

y  p ro ce so s

E le cc ió n  y  u tilizac ión  

de  té c n ic a s  de  p ro d u cc ió n

D e fe n s iv a

M an te n im ie n to  

de l d o m in io  a c tua l 

de  p ro d u c to s  

y  m erca d o s

G a ra n tiz a r y  co n s e rv a r el 

d o m in io  a c tu a l de  p ro d u c to s  

y  m ercados

B ú sq u e d a  de  la  e s ta b ilid a d  

de l d o m in io

P la n e a c ió n  y  co n tro l de  las 

o p e ra c io n e s  de  la e m p re sa  

pa ra  m a n te n e r o a u m e n ta r la 

e fic ie n c ia  a c tua l

É n fa s is  en  la  co n se rva c ió n

P ro d u cc ió n  de  b ie n e s  o 

se rv ic io s  de  la  m an e ra  

m ás  e fic ie n te , m ed ia n te  

la  in te n s ifica c ió n  de  la  

te c n o lo g ía  ac tua l

É n fa s is  e n  la  te c n o lo g ía  

u tiliza d a

O fe n s iv a

A m p lia c ió n  

y  b ú sq u e d a  de 

n u e vo s  d o m in io s  

de  p ro d u c to s  

y  m erca d o s

E xp lo ra r y  lo ca liza r n u evas 

o p o rtu n id a d e s  de  p ro d u c to s  

y  m erca d o s

B ú sq u e d a  de  n u e vos  d o 

m in ios, a u n qu e  tra n s ito r io s

F a c ilita r y  c o o rd in a r los 

fre c u e n te s  y  d ive rso s  

ca m b io s  en  las  a c tiv id a d e s  

y  o p e ra c io n e s  de  la e m p re sa

É n fas is  en  el ca m b io  

o rg a n iza c io n a l

M a n te n e r fle x ib ilid a d  en  las 

te c n o lo g ía s  p a ra  s e g u ir  los  

c a m b io s  en  los d o m in io s  y 

m o d ifica r c o n tin u a m e n te  las 

op e ra c io n e s

É n fa s is  e n  la  f le x ib i l id a d  

te c n o ló g ica

A n a lític a

M an te n im ie n to  

de  d o m in io s  

e s ta b les  

y  b ú sq ue d a  

de n u evos 

d o m in io s  de  

p ro d u c to s  

y  m erca d o s

G a ra n tiz a r e l d o m in io  ac tua l 

y, al m ism o  tie m p o , buscar, 

lo ca liza r y  e x p lo ra r n uevas  

o p o rtu n id a d e s  de  p ro d u c to s  

y  m erca d o s

B ú sq u e d a  de e s ta b ilid a d  

de l d o m in io  y, 

s im u ltán e a m e n te , 

b ú sq u e d a  de  n u e vos  

do m in io s

D ife re n c ia r la  e s tru c tu ra  y  los 

p ro ce so s  o rg a n iza c io n a le s  

p a ra  a co p la r y  e q u ilib ra r 

á re a s  de  o p e ra c ió n  e s ta b le  

con  á re a s  d in á m ica s  e 

in e s ta b le s

É n fas is  en  la  co n se rva c ió n  

y  en  el ca m b io  

o rg a n iza c io n a l

A d o p ta r te cn o log ía  dua l para  

s e rv ir  un d o m in io  h íb r id o : 

e s ta b le  e in e s ta b le

C o m p le jid a d

te c n o ló g ica

R e ac tiv a

R e sp u e s ta  e m p re s a ria l no  

p repa rada , im p ro v isa d a  

y  p oco  e fica z , u tiliza n d o  

e s tra te g ia s  in a d e cu a d a s  

y  o b so le ta s

In co h e re n c ia  e n tre  e s tra te g ia  

y  e s tru c tu ra  y  p ro ce so s  

o rg a n iza c io n a le s , lo  cua l 

d ificu lta  la  in te g ra c ió n  y 

co o rd in a c ió n  o rg a n iza c io n a l

P oca  e fic ie n c ia  

en  las  o p e ra c io n e s
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las partes v ariable s. La t ecno lo gía dual e s ade c uada para serv ir a un dom inio  

híbrido  (e st able  y  v ariable ); sin e m bargo , tal dualidad im pide  que  la em pre sa  

logre  la e fic ienc ia y la e f icac ia t ecno lógicas.

• E s tra te g ia  re a c t iv a :  m ient ras las tres est rategias anterio res son proac t iv as (e s decir, 

se  ant ic ipan a los aco ntec im iento s de l am bient e ), esta últ ima e s una est rategia de  

e spe ra (e s decir, re acc iona con re t raso  frente  a lo s acontec im iento s de l am bient e ), 

no  preparada e im prov isada. La estrategia react iva e s " ine stable ", e s decir, se  aplica 

en cortos e spac io s de  t iem po  y no  im plica invo lucram iento  am plio  c apaz  de  integrar 

las ac t iv idades de  los niv e les inst ituc ional, inte rm edio  y ope rac io nal c o m o  un todo. 

La ado pc ió n  de  cualquie ra de  las tres est rategias e st able s (de fensiv a, o fensiv a o  

analít ica) pue de  garant izar el éxito  em presarial durante  largo s pe rio do s, pue s son  

re spuestas v álidas y ade c uadas a lo s c am bio s am bientales. La est rategia reactiva, 

sin em bargo , e s inadecuada frente a las dem andas am bientales, po rque  los direct ivos 

de  la c úpula de l nivel inst itucional de  la e m presa de scubre n  con m uc ho  re t raso  los 

cam bio s y  la incert idum bre  que  ocurren en el m edio  donde  su em presa está inm ersa 

y, po r tanto, so n incapaces de  art icular una re spuesta em presarial rápida y e ficaz . 

El re su l t ad o  e s la t e n d e n c ia  a ad o p t a r  e st ra t e g i as q ue  dan  m ue st ras de  

o bso le scenc ia, así com o  estructuras o rganizac ionales fosilizadas que  aún sobrev iv en  

de  a q u e l la s  e st ra t e g ias q ue  d ie ro n  bue n o s  re su l t ad o s en  e l p asad o  y en  

c ircunstanc ias anterio res. La est rategia em presarial no  d e be  se r fruto de  la inerc ia 

frente a las fue rz as ex t e rnas ni de  la pasiv idad con re lac ión a los re curso s y  m e dio s  

d ispo n ible s. La e m pre sa, d e bid o  a las p re sio ne s am bie n t ale s q ue  pro v o c an  

inf luenc ias y  m o di f ic ac io ne s, no  pue de  de jarse  llev ar al az ar po r lo s e v ent o s  

ext e rio res ni po r los im prev istos, sino  que  d e be  construir su dest ino  e im prim irle  

su m arca. Por esta razón, la em presa que  no  pue de  definirse  a sí m ism a con claridad  

y signif icac ión e s una e m presa am orfa.

E V A L U A C IÓ N  D E LA  E S T R A T E G IA  E M P R E S A R IA L

"La e v aluac ión de  la est rategia e s la fase  de l pro c e so  de  la adm inist rac ión est ratégica 

en que  lo s adm inist radores de  la c úpula c o m prue ban  si su e le c c ión est ratégica, tal 

c o m o  fue  im plem entada, está alc anz ando  lo s o bje t iv o s de  la e m pre sa"0. Es el p ro c e so  

m ediante  el cual lo s adm inist radores com paran lo s re sultados de  la est rategia (el nivel 

de  co nse cuc ió n  de  los obje t iv o s) con lo s m e dio s e m ple ado s. Uno  de  lo s aspec t o s  

im portantes de  la est rategia em presarial e s la ident if icación de  un conjunto  de  criterios 

c apac e s de  e v aluar la est rategia ado pt ada po r la em presa.

6 W illia m  F. G lueck. B u s in e s s  P o lic y  a n d  S tra te g ic  M a n a g e m e n t.  N u e va  York: M cG ra w -H ill, p. 348.
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C ohe re n c ia

in te rna

E va luac ión  

de  la e s tra teg ia  

em pre sa ria l

C ohe re n c ia

ex te rna

A decu a c ió n  

a los recursos  

d isp o n ib le s

E stánda res  in ternos:

-  P o líticas

y d irec tr ice s

-  C u ltu ra  

o rgan izac iona l

-  O b je tivos  

e m pre sa ria le s

-  P ropós itos  de  la 

e m presa

C o n d ic iones
am b ien ta les
e x is ten tes:
-  P roveedo res
-  C lien tes
-  C om p e tid o re s
-  G rupos 

re gu lado res
-  A m b ien te  genera l: 

va ria b le s  po líticas, 
te cno lóg icas , 
lega les, 
económ icas

R ecursos

e m pre sa ria le s

e x is ten tes:

-  F ís icos o 

m a te ria les

-  F inanc ie ros

-  H um anos

-  M e rcado lóg icos

-  A dm in is tra tivo s

F ig u ra  5 .6  E va luac ión  de la e s tra te g ia  em presa ria l.

Existen tres criterios para e v aluar la est rategia em presarial:

1 .  C o h e re n c ia  in te rn a :  la estrategia d e be  se r coherente  con lo que  la e m presa pre tende  

realizar. La est rategia d e be  ident i f icarse  con los e st ándare s inte rnos de  la em presa, 

re v e lado s en sus po lít icas y direct rices, su cultura o rganiz ac ional y sus o bje t iv o s 

em presariale s.

2 .  C o h e re n c ia  c o n  e l a m b ie n te :  la est rategia em presarial d e be  se r c oherente  con las 

co ndic io nes am bientales, sean reale s o  po tenc iales. La falta de  ade c uac ió n  de  la 

est rategia al am bient e  ex t e rno  pue de  costar caro  a la e m presa o  conduc ir sus 

o pe rac io ne s al fracaso .

3. A d e c u a c ió n  a  lo s  re c u rs o s  d is p o n ib le s :  la estrategia em presarial d e be  se r coherente  

con los re curso s que  la e m pre sa t iene o  que  pue de  obtener. Los re cursos son lo 

que  una em presa e s o  t iene, los cuales ayudan a alcanzar los obje t iv o s em presariales 

pre t endidos. Los recursos, c o m o  ya se  e studió  anterio rm ente , incluyen capital,
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e q uipo , inst alac io nes, pe rso nal, c o m pe t e nc ia, t e cno lo g ía d ispo n ible , etc. Por 

e je m plo , en las e m pre sas de  bie ne s de  c o nsum o , el principal recurso  pue de  se r el 

no m bre  o  la m arca de l producto . Cuando  una em presa dec ide  ligar su est rategia a 

lo s re curso s d ispo nible s, d e be  conside rar do s aspec t o s básicos:

a )  ¿ Cuáles son los re curso s crít icos de  la em presa?

b) ¿ Es ade c uada la est rategia a los re curso s de  la em presa?

A D M IN IS T R A C IÓ N  D E  LA  E S T R A T E G IA

La est rategia representa "aque llo  q ue "  la em presa de se a realizar, cuál e s el negoc io  

q ue  pre t e nde  l le v ar a c abo , cuál e s el rum bo  q ue  v a a seguir. El núc le o  de  la 

administración estratégica e s la preparac ión para el m añana: busca orientar a la em presa  

frente  al futuro, no  para ant ic ipar t o do s lo s acontec im ientos, sino  para que  la em presa  

pueda dirigirse hac ia sus obje t iv o s consc iente  y sistem át icam ente, basándo se  en análisis 

reales y m e tódicos de  sus propias condic iones y posibi lidades, y del contexto  am biental 

do nde  ope ra. En o t ros térm inos, el futuro de  la e m presa no  pue de  se r prev isto , sino  

que  d e be  se r c reado .

La adm in ist rac ió n  de  la e st rat e g ia  p ue d e  d e f in i rse  c o m o  la func ió n  de  la 

adm inist rac ión de  la cúpula -p ue s  se  abo rda en el nivel inst ituc ional de  la e m pre sa-,  

que  analiz a, desarro lla y m odif ica los p ro c e so s inte rnos y e xt e rnos de  la em presa para 

que  se a e fic iente  y e ficaz  en c ondic io nes constantem ente  v ariables. La adm inist rac ión  

est ratégica fo rm ula e im plem enta la est rategia em presarial c o m o  un conjunto  de  

dec isio nes unif icado , am plio  e integrado  que  intenta c o nseguir los o bje t iv o s de  la 

em presa.

E F IC IE N C IA  Y  E F IC A C IA

Cada em presa d e be  c onside rarse , de  m anera sim ultánea, de sde  el punto  de  v ista de  la 

e f icac ia y de  la e fic ienc ia. Eficac ia e s una m e dida norm at iv a de  la consecuc ió n de  

resultados, m ient ras que  la e f ic ienc ia e s una m e dida norm at iv a de  la uti lizac ión de  los 

re curso s en e se  proceso . En t é rm inos e c o nó m ico s, la e f icac ia de  una em presa se  

refiere a su capac idad de  sat isfacer una necesidad de  la so c iedad m ediante  el suministro  

de  sus produc to s (bie ne s o  se rv ic io s), en tanto que  la e f ic ienc ia e s una re lac ión técnica 

entre  las ent radas y las salidas. En e st o s térm inos, la e f ic ienc ia es una re lac ión entre  

c ost o s y bene f ic io s.

Al e studiar la rac ionalidad em presarial, se  abo rdó  el c o ncepto  de  e fic ienc ia y  se  

verif icó  que  representa la re lac ión entre los re curso s aplic ado s y el produc to  final 

obt enido : e s la razón entre el e sfue rz o  y el resultado , entre los gast o s y lo s ingresos, 

entre el c ost o  y el bene f ic io  resultante. En la adm inist rac ión cientí f ica, Tay lor y  sus 

se guido re s se  preocuparon po r la organizac ión rac ional de l t rabajo  y po r lo s m é to do s 

de  t rabajo , para e st able c e r e st ándare s de  de se m pe ñ o  a los o bre ro s en la e je cuc ión de
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tareas. Una v ez  e st able c ido s e st o s estándares, la e fic ienc ia de  lo s o bre ro s se  de f inió  

c o m o  la re lac ión entre el d e se m pe ñ o  real y el e st ándar de  d e se m pe ñ o  e st able c ido  por 

ant ic ipado  y f i jado  c o m o  e fic ienc ia en el nivel de  100%. Em erson utilizó la expresión  

"ingeniería de  la e fic iencia" para designar la espec ialidad en la obtenc ión y m axim ización  

de  la e fic ienc ia. Según él, e f ic ienc ia "e s la re lac ión entre lo  que  se  c o nsigue  y lo que  

pue de  c o nse guirse "7. De ahí surge  la e xpresión "po rcentaje  de  e f ic ienc ia" ut ilizada 

para representar m e jo r aque lla razón. En consecuenc ia, la e fic ienc ia se  orienta hac ia 

la búsq ue da de  la m e jo r m anera ( th e  b e s t  w ay) de  hace r o  e je cutar las tareas (m é to do s) 

para que  lo s re curso s (pe rso nas, m áquinas, m aterias prim as) sean aplic ado s de  la 

f o rm a m ás rac ional posible . La e f ic ienc ia se  pre o c upa po r lo s m edio s, po r los m é t o do s  

y procedim iento s m ás indicados que  de be n  se r p laneado s y o rganiz ado s debidam e nt e  

para garant izar la optim ización de  la utilización de  los recursos disponibles. La efic iencia 

no se  pre o c upa po r lo s f ines, sino  sim plem ente  po r lo s m edios. La co nsecuc ió n  de  los 

o bje t iv o s busc ado s no entra en la e sfe ra de  com pe t enc ia de  la e fic ienc ia, pues é se  es 

un tem a ligado  a la e ficacia.

O b je tivos

E stra teg ias
E ficac ia

E stra tég icos

P lanes

O p e ra c io n a le s

P o líticas
E fic ienc ia

R eg las y p ro ced im ien tos

Acció i

R e s u lta d o s ^

E fic ienc ia
C óm o se rea lizan  las ta re a s  

De qué m anera  se e jecu tan

E ficac ia P ara  qué  se  e jecu tan  esas  ta reas.

Q ué  re su ltados  traen

Q ué  ob je tivos  se cons iguen

F ig u ra  5 .7  R e lac iones  en tre  e fic ie n c ia  y e ficac ia .

7 H a rrin g to n  E m erson . T he  T w e lve  P r in c ip ie s  o f  E ff ic ie n c y . N u e va  York: T h e  E n g in e e ring  M agaz ine .
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C u a d ro  5 .2

D IF E R E N C IA S  E N T R E  E F IC IE N C IA  Y E F IC A C IA

E fic ie n c ia E f ic a c ia

• É n fas is  en los m ed ios

• H ace r co rre c ta m e n te  las cosas

• R e so lve r p rob lem as

• S a lva g u a rd a r los recursos

• C u m p lir ta re a s  y ob lig a c io n e s

• E n trena r a los subo rd in a d o s

• M a n te n e r las m áqu inas

• P resenc ia  en los tem p los

• R ezar

• É n fas is  en los resu ltados

• H a ce r las cosas  co rrec tas

• A lca n za r ob je tivos

• O p tim iza r la u tilizac ión  de  recu rsos

• O b te n e r resu ltados

• P ro p o rc io n a r e fica c ia  a los subo rd in a d o s

• M á qu inas  d isp o n ib le s

• P rác tica  de los va lo res  re lig iosos

• G a n a r el c ie lo

A m edida que  el adm inist rador se  pre o c upa po r cum plir bien sus func iones, está 

o rientándo se  hac ia la e f ic ienc ia (m e jo r ut i lización de  lo s re cursos d ispo nible s). No  

obstante , c uando  utiliza lo s inst rum entos -sum in ist rado s po r quiene s están a cargo  de  

la e je c uc ió n - para e v aluar la co nsecuc ió n  de  los resultados, c o m pro bar que  las tareas 

bien hechas son las que  debían  llev arse  a c abo , ento nces está o rientándo se  hac ia la 

e ficac ia (alcance  de  lo s o bje t iv o s m ediante  los re curso s d ispo nible s).

Sin e m bargo , no  siem pre  e ficac ia y e fic ienc ia corren parale las. Una e m pre sa pue de  

ser efic iente en sus ope rac io nes y quizá no  sea eficaz , o  v iceversa; quizá no  se a efic iente  

en sus ope rac io nes pero , a pe sar de  esto , se r m uy  e ficaz . Lo de se able  e s que  la e ficac ia 

vaya ac o m pañada de  la e fic ienc ia. T am bién e s po sible  que  no  se a e fic iente  ni eficaz . 

El ideal sería que  una e m pre sa fuera igualm ente  e fic iente  y e ficaz . La e f ic ienc ia busca  

que  las tareas se  e jecuten correc tam ente  y de  la m e jo r m anera posible . De ahí el 

énfasis en los m é to do s y los procedim ientos internos. La e f icac ia exige  que  se  e je cuten  

las tareas co rrec tas para at ender las ne c e sidade s de  la e m pre sa y de l am bient e  que  la 

rodea. Mientras la e f ic ienc ia se  concent ra en las o pe rac io ne s y pone  su atenc ión en los 

aspe c t o s int e rnos de  la o rganiz ac ió n, la e f ic ac ia se  concent ra en e l éxito , e s decir, en  

la c o nse c uc ió n  de  lo s o bje t iv o s, y dirige  su at enc ión hac ia los aspe c t o s e x t e rno s de  

la organizac ión.

El nivel ope rac ional está orientado  hac ia la búsque da de  la efic iencia, que  constituye  

su preocupac ió n fundam ental. El nive l inst ituc ional se  orienta hac ia la búsq ue da de  la 

e f icac ia m ediante  la ade cuac ió n  de  la e m pre sa a las ne c e sidade s de  su am bient e  de  

tarea. El nivel int e rm edio  se  pre o c upa por ade c uar las ne c e sidade s de  e f icac ia del 

nivel inst itucional a las ne c e sidade s de  e fic ienc ia de l nivel ope rac ional.
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C u a d ro  5 .3

R E L A C IO N E S  E N T R E  E F IC A C IA  Y  E F IC IE N C IA
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E fic ie n c ia

(e m p le o  ó p t im o  d e  lo s  re c u rs o s  e x is te n te s )

B a ja E le v a d a

Bajo re to rno  de  la inve rs ión  po rque  los 

recursos  se u tilizan  mal (despe rd ic io  

de m a te ria les, de equ ipos , de  fue rza  

labora l y de  tiem po , lo cua l p roduce  

e le va do s  co s to s  o p e rac iona les).

D ificu ltad  para  co n se g u ir los ob je tivos  

e m p re sa ria le s  (lo cua l redunda  en 

pé rd ida  de  m ercado , ba jo  vo lu m e n  de 

ven tas , rec lam o  de los consum ido res , 

pé rd idas  e levadas).

La ac tiv id a d  ope ra c io n a l es de fic ien te  

y los recursos  se  u tilizan  de m anera  

precaria . Los m é todos y 

proce d im ie n to s  co nducen  a un 

d e se m p e ñ o  inadecuado  

e insa tis fac to rio .

Se cum p len  los ob je tivos  

em presa ria le s , aunq u e  el d esem peño  

y  los resu ltados  podrían  m ejorar. La 

em p re sa  o b tiene  ve n ta ja s  en su 

a m b ie n te  (m ed ian te  el m an te n im ie n to  

o a m p liac ión  de l m ercado , el vo lum en 

de ve n ta s  p re tend ido , la  sa tis facc ión  

de l consum ido r, la ren tab ilidad  

deseada).

E levado  re to rno  de la invers ión , pues 

los recu rsos  se u tilizan  in tens iva  y 

rac iona lm en te , sin despe rd ic io s  

(g rac ias a m é todos y p ro ced im ien tos  

b ien p la neados y o rga n iza d o s), lo cua l 

redunda  en ba jos cos tos  

o pe rac iona les .

A  p esa r de  esto , ex is ten  d ificu lta de s  

para  a lca n za r los ob je tivos  

e m presa ria les , pues se e jecu tan  bien 

las ta re a s  en la o rg a n iza c ió n , pero  el 

é x ito  em presa ria l es p recario .

Las ac tiv id a de s  se cum p len  b ien; el 

d e se m p e ñ o  ind iv idua l y  de p a rta m e n ta l 

es bueno, pues to  que  los m é todos y 

p ro ce d im ie n to s  son rac iona les. Las 

ta re a s  se  e jecu tan  b ien, de  la m e jo r 

m ane ra  pos ib le  y a  los m enores  cos tos  

y  es fue rzos , en el m e n o r tiem po.

La a c tiv id a d  p roduce  resu ltados  

v e n ta jo so s  para  la em presa , pues ésta  

es e s tra té g ica  o tá c tica  pa ra  o b te n e r 

los ob je tivos  que se propone . Las 

ta reas  se e jecu tan  en a ra s  de a lca n za r 

re su ltados  buscados po r la em presa , 

que  le a segu ran  la supe rv ive n c ia , la 

es ta b ilid a d  y el c rec im ien to .

P R O C E S O  A D M IN IS T R A T IV O

La est rategia e s puesta en m archa m ediante  la acc ión em presarial que , para se r e ficaz , 

necesita planearse , o rganizarse , dirigirse y contro larse . La p laneac ión, la o rganiz ac ión, 

la direcc ión y el control const ituyen el deno m inado  pro c e so  adm inistrat iv o . Cuando  se  

conside ran po r se parado , p laneac ión, o rganiz ac ión, direcc ión y contro l constituyen
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func io nes adm inistrat ivas; cuando  se  tom an en conjunto , en un e n fo que  g lo bal para 

alcanz ar los obje t iv o s, c onfo rm an el pro c e so  administrativo . P roceso  e s cualquie r f enó 

m e no  que  presente  c am bio  cont inuo  en el t iem po  o  cualquie ra ope rac ió n que  tenga 

cierta cont inuidad o  se cuenc ia. El c o ncepto  de  pro c e so  im plica que  lo s acontec im ien

tos y las re lac iones entre ésto s son dinám icos, están en ev o luc ión y c am bio  constante . 

El pro c e so  no  es una situac ión inmóv il, e st ancada ni estática, sino  móv il, cont inua y 

sin c om ienz o  ni fin, en una se c uenc ia fi ja de  ev entos. Los e le m ento s de l p ro c e so  

interactúan, e s decir, c ada uno afe c t a los dem ás. En consecuenc ia, las func io nes ad 

m inist rat ivas de  planeac ión, o rganizac ión, direcc ión y contro l no const ituyen ent ida

de s se paradas, aisladas sino  que , po r el contrario , son e le m e nt o s int e rdependientes 

que  interactúan y e je rc en fuertes inf luenc ias rec íprocas.

El pro c e so  adm inistrat iv o  no  e s só lo  una sim ple  se c uenc ia ni un c ic lo  repetit ivo de  

func iones -planeac ió n , organizac ión, direcc ión y contro l-, sino que  confo rm a un sistem a 

en el que  el t odo  e s m ay or que  la sum a de  las partes, grac ias al e fe c t o  sinérgico .

E ntradas

Insum os

F ig u ra  5 .8  P roceso  a d m in is tra tivo  com o s is te m a  ab ie rto .

El pro c e so  adm inistrat iv o  e s un m edio  de  integrar di fe rentes ac t iv idades para poner  

en m archa la est rategia em presarial. De spué s de  definir lo s o bje t iv o s em presariale s y 

fo rm ular la est rategia que  la e m presa pre tende  desarro llar -analiz ando  el am biente  

que  ro de a la e m presa, la t area que  d e be  de se m pe ñarse  y la te cno logía que  se  utilizará, 

así c o m o  las pe rso nas inv o luc radas-, d e be  adm inist rarse  la acc ión em presarial que  

po ndrá en práct ica la est rategia se le c c io nada. En la adm inist rac ión de  la acc ión

A M B IE N T E  E X T E R N O
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C u a d ro  5 .4

P R O C E S O  A D M IN IS T R A T IV O  E N LO S  D IV E R S O S  N IV E L E S  D E  LA  E M P R E S A

Niveles 
de actuación Planeación Organización Dirección Control

Instituc iona l D e te rm inac ión  de 
ob je tivos  y 
p laneac ión  de la 
e s tra teg ia

D iseño  de la
es tru c tu ra
o rgan izac iona l

P olítica , d ire c tr ice s  
y  co nducc ión  
del persona l

C on tro le s  
g loba les  y 
e va luac ión  del 

d e se m p e ñ o  
em presa ria l

In te rm ed io P la neac ión  tá c tica  
y  as ig n ac ió n  de 
recursos

E stru c tu ra  de 
ó rg a n o s  y ca rgos. 
R u tinas  y 
p ro ce d im ie n to s

G ere n c ia  y 
ap licac ión  de 
recu rsos  para  
e s ta b le ce r la  acción  
e m pre sa ria l y lograr 
el lide razgo

C on tro les  
d e p a rta m e n ta le s  
y  eva lu ac ió n  del 
dese m p e ñ o  
d e p a rta m e n ta l

O pe rac iona l P lanes
o pe ra c io n a le s

M é to d o s  y 
p ro ce so s  de 
tra b a jo  y de 
o p e rac ión

D irecc ión , 
supe rv is ió n  y 
m o tivac ión  del 
persona l

C on tro les  
ind iv id u a le s  y 
eva lu ac ió n  de l 
dese m p e ñ o  
ind iv idua l
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em presarial entra en jue g o  el p ro c e so  adm inistrat iv o  para planear, organizar, dirigir y 

cont ro lar las ac t iv idades de  la e m presa en t o do s sus niv e les de  actuac ión.

Cada nivel o rganizac ional d e be  cum plir un pape l en la acc ión em presarial dest inada 

a po ne r en m archa la estrategia. En ot ras palabras, los niv e les institucional, inte rm edio  

y ope rac io nal de se m pe ñan  un pape l diferente  frente  a la est rategia em presarial y el 

pro c e so  adm inistrativo .

Los capítulos siguientes se  dedicarán a estudiar el pape l de  c ada uno  de  los tres 

niv e les em presariale s en el p ro c e so  adm inistrat iv o  para po ne r en práct ica la estrategia 

y conseguir los o bje t iv o s e st able c ido s po r la em presa.

La e s tra te g ia  e m p r e s a r ia l  e s  el conjunto  de  o bje t iv o s y polít icas princ ipales c apac e s de  

guiar y orientar el com portam iento  g lo bal de  la em presa a largo  plazo , frente a su 

am bient e  externo . T oda e m presa, consc iente  o  inconsc ientem ente , e st able c e  una e s

trategia para enfrentar las o po rtun idades y am enaz as am bientale s y apro v e char m e jo r  

sus fo rtalez as y po t enc ialidades. Los princ ipales c o m po ne nt e s de  una est rategia e m 

presarial so n el am bient e  de  tarea, la e m pre sa y sus recursos, y la ade c uac ió n  de  

am bo s en una posic ión c apaz  de  conciliar obje t iv o s, recursos, po t enc ialidades y limi

t ac iones de  la e m presa con las c ondic io nes am bientales, para apro v e char al m áxim o  

las opo rt un idade s e xt e rnas y e xpo ne rse  al m ínim o a las am enaz as, c o ac c io ne s y c o n 

t ingencias am bientales. Mientras la est rategia e spec i f ic a qué  hacer, la p laneac ión e s

t ratégica e spec i f ic a c ó m o  hacer. La p la n e a c ió n  e s t ra té g ic a  se  e labo ra a part ir de  tres 

ac t iv idades básic as: el análisis am biental, el análisis em presarial y la fo rm ulac ión de  

est rategias c apac e s de  ade c uar las c o ndic io nes internas de  la e m pre sa a las condic io 

nes e xt e rnas de l am biente . La est rategia em presarial e s tarea de l nivel inst itucional de  

la em presa. No  obstante , la fo rm ulac ión de  est rategias e s una act iv idad difícil, de bido  

a la div e rsidad y c o m ple jidad de  las fue rz as y lo s fac to res am bientale s, y a la mult ipli

c idad de  fue rz as y fac to res inte rnos de  la em presa. La est rategia d e be  c onside rar la 

"v o cac ió n " de  la em presa. Existen varias c lase s de  est rategias: las com pet it iv as (c o m 

pe t enc ia) y las coope rat iv as (ajust e  o  negoc iac ión, cooptac ión y coalic ión). La est rate 

gia em presarial d e be  c onside rar tres p ro ble m as e spec í f ic o s: el em presarial (e lecc ión  

del dom inio  producto/m ercado), el administrativo (creac ión de  no rm as y procedim ientos 

para coo rdinar las ac t iv idades, o rganiz ac ión e integrac ión de  las ac t iv idades internas 

de  la e m pre sa) y la adecuac ió n  t e cno lógica (e je c uc ió n  de  las o pe rac io ne s uti lizando la 

t e cno log ía), que  de be n  re so lv e r lo s niv e les inst ituc ional, inte rm edio  y ope rac io nal de  

la em presa, respect iv am ente . En c onsecuenc ia, la estrategia puede  se r de fensiv a, o fe n 

siva, analít ica y reactiva, de pe nd ie ndo  de  la m anera c o m o  abo rda lo s tres p ro ble m as 

anterio res. La est rategia em presarial pue de  se r e v aluada de  acue rdo  con un conjunto  

de  crit erios (o bje t iv o s em presariale s, am bient e  de  la em presa, re curso s em presaria

les, e tc .) La adm inist rac ión de  la est rategia ex ige  criterios de  e f ic ienc ia y e f icac ia e

Resum en
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incluye t odo  el p ro c e so  adm inistrat ivo  de  planear, organizar, dirigir y contro lar la acc ión  

em presarial en t o do s los niv e les de  la em presa: institucional, inte rm edio  y  ope rac ional.

P reguntas y tem as de repaso

1. De f ina lo s tres c o m po ne nt e s de  la est rategia em presarial: am bien t e  de  tarea, 

e m presa y adecuac ió n  entre am bo s.

2. R e lac ione  est rategia y  dom inio .

3 . Cite alguno s e je m plo s de  est rategia de fensiv a, o fensiv a, analít ica y  react iva.

4 . Elabo re  una lista de  crit erios para ev aluar la est rategia em presarial y  just i f íque lo s.

5. Explique e fic ienc ia y e ficac ia (altas y bajas) de sde  el punto de  vista interno y externo.

6 . Co m pare  el pro c e so  adm inist rat iv o  en c ada uno  de  lo s tres niv e les de  la em presa: 

inst itucional inte rm edio  y operac ional.

In form e para anális is y debate  

“Por qué las em presas entran en c ris is”8

T oda solic itud de  conco rdato  aum enta las re lac iones entre em pre sas de  v arios sec to res 

que  se  v en fo rz adas a acudir a este  últ im o re curso  para tratar de  ev itar el de sp lo m e  

total de  sus act iv idades.

Cuando  una e m pre sa está en dif icultades, no  falta el chiv o  expiatorio . La coyuntu

ra e co nó m ica de sfav o rable , el c osto  de l dinero , las pre sio nes de  la c om pe t enc ia e 

inc luso  la fatalidad se  conv ierten en los re spo nsable s de  sus pro blem as. Sin e m bargo , 

un análisis c uidado so  m uest ra que  lo s fac to res ex t e rno s no  explican en su to talidad la 

situación a que  llegaron estas em presas. La re cesión precipita una crisis que  pue de  

conduc ir inc luso  a la bancarro ta. Sin e m bargo , c ada historia de  los e rro res adm inist ra

t ivos co m e t ido s po r la e m pre sa e s diferente , aunque  existan puntos com unes.

El de sp lo m e  de  una e m presa pue de  atribuirse  a una est rategia e quiv o cada, una 

ope rac ió n ine ficaz  o  inc luso  a am bas. La m ay oría de  las e m presas que  van cam ino  a la 

crisis se  caracteriz an po r una estrategia confusa, puesto  que  la adaptac ión al am biente , 

en e spec ial a un am biente  turbulento , casi siem pre  ocurre  só lo  en el plano  operac ional. 

Los c am bio s de  rum bo  aplic ado s con el t iem po  se  de be n  m ás al azar, e s decir, a 

repent inas m odif icac io nes en la polít ica e co nó m ica, la leg islac ión, la tecno logía, etc., 

que  a una v isión est ratégica.

8 T ra b a jo  b a sado  en el a rtícu lo  “ P o r que  as  e m p re sa s  e s tao  em  c rise ” , N e g o ó c io s  e m  E x a m e , A b ril-Tec., No. 258 , pp. 

18-26. R e p ro d u c id o  con  a u to riza c ió n  de  A bril-Tec.
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Un diagnóst ico  m ás o bje t iv o  localiz a los o rígenes de  los pro ble m as de  una e m presa  

en pe rso nas o  estructuras. Los de fe c t o s m ás c o m une s de  los adm inist radores son la 

incom petenc ia, la t endenc ia a dar prio ridad a lo urgente  -e n  vez  de  o t o rgárse la a lo  

im po rt ant e - o  a hace r ape nas lo  que  les gusta. T am bién se  presenta la llam ada "v isión  

túne l", o  v isión dist o rsionada de  la o rganiz ac ión, en la que  -c o m o  las e m pre sas no  

aco stum bran a t ener p lanes de  c arre ra- prom uev en vert icalm ente  a sus e m ple ado s  

dentro de  la m ism a área. Es muy difícil que  el principal e jecut iv o  detecte  con anticipación  

la "c e gue ra em presarial", pues esto  im plica cuest ionar la ac tuac ión de  pe rso nas de  

confianz a, e s decir, de l c uadro  de  directores.

A unque  el balance  general de  la e m presa e s só lo  un análisis p o s t  m o r te m ,  un 

exam en de tallado  de  éste  pue de  sum inistrar algunas pistas respec to  de  las de bi lidades  

de  las e m presas en crisis. Basada en M e h o re s  e  M a io re s , la rev ista E x a m e  e v aluó  el 

de se m pe ñ o  m edio  de  die z  e m pre sas que  ent raron en c o nco rdat o  y llegaron a la 

bancarro ta: e ra m uy  infe rio r a la m edia de  lo s g rupo s de  e m pre sa de  su sector, 

c lasif icados c o m o  saludables. La diferencia m ás acentuada está en los gastos financieros 

so bre  v entas, c onf irm ando  el p e so  de l alto costo  de l dinero  en la v ida de  las em presas: 

33%  e s la m edia de  las que  entran en conco rdat o  y  van a la bancarro ta, contra só lo  4%  

en el g rupo  de  las saludable s. Otras dife renc ias son la rentabilidad de l pat rim onio  

l íquido  (-41 %  contra 18%, re spec t iv am ente ) y e l c rec im iento  real de  las v entas (-38%  

contra 10%). Co nside rando  em presa po r e m presa, la t endenc ia es aún m ás clara.

Tab la  5.1

D Ó N D E  E S T Á N  LA S  D E B IL ID A D E S

E m p re s a s C re c im ie n to R e n ta b ilid a d R e n ta b ilid a d E n d e u d a  L iq u id e z G a s to s

re a l d e  las  
v e n ta s

del

p a tr im o n io

liq u id o

d e las  
v e n ta s

m ie n to

g e n e ra l

g e n e ra l fin a n c ie ro s

s o b re

ve n ta s

Las 20  m e jores + 10,0 + 18,0 + 7,0 4 0 ,0 1,2 4 ,0

A tm a 34 ,3 -  71 ,9 -  23 ,9 74 ,8 1,00 28 ,7

B e ta 32 ,0 -  58 ,4 -  31 ,9 - 0 ,8 8 43 ,0

C e b e c 47 ,7 5,1 4 ,2 42 ,6 0 ,99 22 ,7

C im e n ta l 55 ,6 -  31 ,7 -  38 ,9 64 ,7 0 ,2 37 ,9

C o fe rra z 0 ,6 4 ,8 1,8 57 ,3 0 ,77 14,6

C o n frio 48,1 - -  4 5 2 ,4 21 4 ,0 0 ,15 386 ,8

C o rré a  R ibe iro 33 ,5 1,2 0 ,2 59,8 1,18 3,1

S e cu rit 13,1 -  54 ,5 8,5 80 ,4 0 ,99 21 ,4

T h o m a z  A lb o rn o z 7 8 ,7 -  44 9 ,4 -  76 5 ,8 88,1 0 ,07 70 1 ,6

V ig o re lli 4 3 ,3 -  41 ,8 -  37 ,4 59 ,3 0 ,73 38 ,3

F u e n te : E x a m e  y M e lh o re s  e  M a io re s .
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De acue rdo  con la tabla 5.1, de  las diez  e m presas analiz adas só lo  una -l a  siderúrgica 

paulista C o f e rraz - regist ró  c rec im iento  real de l ingreso  en el e je rc ic io  ante rio r y 

rentabilidad posit iva en el pat rim onio  líquido , y só lo  do s -l a  bahiana Co rrea R ibe iro  y 

la paulista A t m a- registraron liquidez  general supe rio r a 1, índice se ñalado  po r los 

espec ialistas c o m o  el m ínim o  re c o m e ndado  por la prudenc ia. La em pre sa gaucha  

T hom az  A lbo rno z , cuya bancarro ta fue  ev itada po r el p o o l  de  banc o s que  se  hizo  

cargo  de  e lla, bat ió  la m arca negat iva al regist rar 78 ,7% , en la caída real de  las v entas, 

-449 ,4%  en rentabilidad de l pat rim onio  líquido  y 0 ,07  de  liquidez  general (po r c ada  

100 reale s po r pagar, só lo  contabi liz a 7 po r rec ibir).

Los índices que  perm iten prev er la bancarro ta de  una em pre sa so n la ev o luc ión de  

las v e n t as, e l e n d e ud am ie n t o  a larg o  p laz o  y la re n t abi l id ad , se g u id o s  de  la 

product iv idad, c obe rtura de  inte reses y liquidez . Lo fundam ental no  e s de t ec tar con  

ant ic ipación la crisis de  una e m presa, sino  tratar de  frenar a t iem po  e se  proc e so , rio  

obstante , c uando  la e m presa entra en una fase  pro funda de  dif icultades, e s decir, está 

en conco rdato , lo  esenc ial e s part ir de  un correc to  diagnóst ico  de  lo s m ales que  la 

aque jan  y de l pro c e so  de  e rradicac ión m ás conv eniente , aunque  éste  se a do lo ro so . 

A de m ás, se  d e be  ado ptar una polít ica de  ext rem a austeridad financiera, e xam inando  

de  nuev o  la re lac ión con pro v e e do re s y c lientes.

La rev ista E x a m e  re cog ió  la historia de  siete  e m pre sas que  e st aban en conco rdato , 

para obt ener lecc iones de  sus fracasos: se a po rque  su est rategia era equiv ocada, po rque  

optaron po r una o pe rac ió n inade cuada o  po r c ausa de  am bo s factores.

1. La superinversión de Vigorelli

La am bic ión de  liderar el c ic lo  de  e xpansió n de  su sec to r c o ndujo  a m uchas de  las 

e m pre sas de  bie ne s de  capital a la supe r inversión y, en c o nse cuenc ia, a una grav e  

crisis, pues sus inv ersiones com enz aro n a m adurar con m ucha lentitud.

La Vigorelli de  Brasil e s una de  las e m presas que  sufrie ron las c o nse cuenc ias de  

esta co m binac ió n  ne fasta entre p lanes am bic io so s y drást ica recesión m undial. Las 

grandes inv ersiones en bie ne s de  capital fueron las m ay ores c ulpable s de l de sp lo m e  

de  la em presa, que  culm inó  con la so lic itud de  conco rdato . A de m ás de  m áquinas- 

herram ientas, Vigore lli produc ía m áquinas de  coser, pie z as fundidas y arte fac tos de  

m adera, c o m o  m ue ble s para t e lev isores. La recesión originó  una caída de  c erca de  

60%  en la de m anda de  m áquinas-herram ienta y 30 %  en m áquinas de  coser. Vigorelli  

no am plió  la gam a de  produc to s con art ículos que  perm it ie sen m ay or m argen de  

gananc ia, c o m o  el c aso  de  los m ue ble s para te lev isores y e quipo s de  sonido . La em presa  

pagó  un prec io  e le v ado  al optar po r un m o de lo  de  desarro llo  basado  en t ecno lo gía  

propia.

A c o so  de  lo s ban c o s. El estallido  de  la crisis y a había sido  de t e c t ado  po r el sist em a  

de  info rm ac ión gerenc ial de  la e m presa, lo cual de t e rm inó  una em isión de  bo no s. El 

lanzam iento  se  re t rasó  y, po r prim era v ez , la e m pre sa falló  en el pago  de  la prim a de  

Nav idad, lo  cual pro v o có  una hue lga en los t rabajado re s y un ac o so  de  banc o s y
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pro v e edo re s. Vigorelli e xam inó  varias alt ernat ivas para so luc ionar los proble m as, pero  

las pre sio nes eran m uchas y no hubo  t iem po  de  e spe rar una so luc ión g lobal. Frente a 

un pasiv o  eno rm e , só lo  q ue d aba la v ía de l c onco rdato .

E n fo q ue  e n  r e su l t a d o s .  La e m p re sa  se  e m p e ñ a  en un am p lio  p ro g ram a de  

recupe rac ión, cuya prim era e tapa e s la reducc ión de  ope rac io nes. En la fase  anterio r 

había una búsq ue da de se spe rada de  fac turac ión para c onseguir dinero  y am ort izar la 

deuda. En la fase  siguiente , el e n fo q ue  se  conv ierte  en la búsq ue da de  resultados, y 

Vigorelli, que  re to rnó  a las ac t iv idades con 750  e m ple ado s, cuando  había 2 .500  antes 

de  la crisis, replanteó  po r c om ple t o  la línea de  produc to s y red iseñó  las act iv idades: 

juríd icam ente , existen t res em presas: Vigorelli do  Brasil S. A. Com . e Ind., Máquinas 

Operat riz es Vigore lli y Vigore lli Em preendim entos e P ar t i c ip are s .

La unidad de  m áquinas-he rram ientas aprov e chará la falta de  t rabajo  para re fo rm ar 

lo s e quipo s. La unidad de  m áquinas de  c o se r se  apro v e chará para la fabricac ión de  

arm am ento s dest inada al m e rcado  e xt e rno  de  am et rallado ras. El program a de  re cu

pe rac ión de  Vigore lli incluye la desm ov i liz ac ión de  activos. A dem ás, la e m presa llegó  

a un acue rdo  con Brasilinvest  para buscar so c ios. Vigore lli e spe ra encont rar so luc ión a 

sus pro ble m as; su capac idad de  gest ión se  redujo  a supe rar las dif icultades.

2. Errores gerenciales en Thomaz Albornoz

Los de se q ui l ibrio s de  una e m pre sa t ípicam ente  fam iliar c o m bin ado s con una e st ra

tegia inade cuada de  e xpansió n  pue de n  conduc ir al desast re . Ésta es la lecc ión que  

d e be  sacarse  de l de sp lo m e  de  Lanif ic io  do  Rio Grande  do  Sul -T ho m az  A lbo rno z  S. A .- 

q ue , para ev itar la banc arro t a, tuv o  q ue  c e d e r  e l cont ro l a un p o o l  de  22 ban c o s y 

13 cooperat iv as.

La em presa inició labo re s en 1908, cuando  el "t ende ro " T hom az  A lbo rno z  instaló  

una t ienda para negoc iar lana en la frontera uruguay obrasi leña. La e v o luc ión llegó  con  

el m ando  de l hijo  de  A lbo rno z , Dilney  A lbo rno z , quien instaló la fábrica de  to p s  de  

lana en Santana do  Liv ram ento y adquirió  otra, la Laneira, en Pelotas. De ahí en adelante , 

la e m presa se  posic ionó  c o m o  la m ay or produc to ra y e xpo rt ado ra de  to p s  de  lana.

Para ev aluar su pe so  en la e c o no m ía sec torial y regional, basta verif icar que  la 

e m pre sa c o nsum ía entre 30 y 35 %  de  toda la producc ión de  lana v irgen de l país y 

expo rtaba el equivalente  a 30%  de  las ventas externas de  to p s  de  lana (US$ 30 m illones). 

Con 1.500 e m ple ado s, la e m pre sa reúne  do s fábricas, cato rce  hac iendas que  totalizan 

33 mil hec táreas, 2 1 mil c abe z as de  ganado  bov ino , 76 mil o v e jas y 1.800 caballo s.

L o s e f e c t o s de  la m ax ide sv alo riz ac ió n . La caída de  la A lbo rno z  se  inic ió cuando  

Dilney A lbo rno z  dec idió  cam biar la estrategia seguida durante  toda la fase  de  expansión  

de l grupo : c re c e r con re curso s propio s y dent ro  de l sec to r industrial. Por el contrario, 

com enz ó  a endeudarse , incluso en el exterior, para adquirir tierras, pero  en e se  m om ento  

llegó  la m axidesv alo riz ac ión cam biaría, co inc idiendo  con el c ic lo  de  desv alo riz ac ión
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de  la t ierra dest inada a la ganade ría, y la si tuac ión de  la T hom az  A lbo rno z  se  com plicó . 

El tercer error, en opinión de l grupo  que  dirige la e m presa, e stuv o  en no buscar la 

integración entre el sec tor pecuario  y el agríco la, pues de  las 1.500 hectáreas disponibles 

para se m brar arroz , só lo  se  apro v e chaban 40. Mez c ladas con estas dif icultades, exist ían  

dist o rsiones t ípicas de  una adm inist rac ión familiar. Las ac c io ne s de  la e m presa, y 

t o das las dec isiones, e st aban concent radas en las m ano s de  Dilney A lbo rno z . En el 

área rural conv iv ían do s est ructuras parale las que  re f le jaban las d iv e rgenc ias de  do s 

m ie m bro s de  la familia: uno  de  lo s hi jos y uno  de  los y e rnos de  Dilney  A lbo rno z . Por 

ult imo, la polít ica salarial e st aba ale jada de  la realidad en lo s e sc alo ne s supe rio re s, 

o c upado s po r pe rso nas alle gadas a la familia.

Pool  de  ac re e do re s. La situac ión de  la em presa se  to rnó  catast ró f ica: ingresos por 

d e ba jo  de  78 ,7% , en re lac ión con el pe rio do  anterior, pé rdidas e no rm e s y de udas de  

US$80  m illones con banc o s y cooperat iv as. La so luc ión ide ada fue  c o n fo rm ar un p o o l  

de  ac re edo re s y crear un h o ld in g  denom inado  Esquila P art i c ip are s e Em preendim entos

S. A., para re cupe rar la e m presa (e squi la, c o m o  indic io, signif ica quitar la lana a las 

ov e jas). Las cooperat iv as t ransfo rm aron 100% de  sus de udas en acc iones, y los banc o s 

part iculares, só lo  20% ; el restante  80%  fue conv ert ido  en bo n o s de  em isión priv ada a 

o c ho  años. A dem ás, el Banco  do  Brasil, garante  de  20%  de  las de udas bancarias, las 

re financ ió  a un plaz o  de  se is años. La fam ilia de jó  de  se r acc ionista y, en c onsecuenc ia, 

c edió  su lugar en la direcc ión.

Nue v o  o rg an ig ram a. El plan de  re cupe rac ió n  inc luye  re ducc ió n  de  inv entario s, 

e lim inac ión de  los cue llo s de  bo t e lla en la producc ión, aum ento  de  las inv e rsio nes en 

agricultura, ya que  se  descubrie ron 4 .500  hec táreas d ispo nible s para esta activ idad. 

Existen p lanes de  inversión en invest igac ión para m e jo rar el aprov e cham iento  del 

re baño  (en el país, la producc ión m edia de  lana e s 2 ,8 k i lo gram os po r anim al, contra 

5,8  en el exterior), y  de  apertura de  nuev o s m e rcado s en el exterior.

Para conseguir e stas m etas, el grupo  prom o v ió  un gran c am bio  en las ope rac io nes. 

En el nuev o  o rganigram a, Esqui la o c upa la c abe z a de l grupo ; le siguen hac ia abajo  la 

e m pre sa m adre , Lanif ic io  T hom az  A lbo rno z , el área rural, Industrial de  Santana do  

Liv ram ento  y  la Industrial de  Pe lo tas, c ada una adm inist rada por un director gerente . 

Junto a esto s direc to res gerentes, existen cuat ro  direc to res (f inanc iero , de  control, 

com erc ial y de  p laneac ión ) bajo  el m ando  de l director superintendente .

3. El peso del cacao en Corréa Ribeiro

La so lic itud de  conco rdat o  prev ent iv o  de  Co rréa R ibeiro, grupo  bahiano  tradic ional 

l igado  a la expo rtac ión de  produc to s prim arios, no so rprendió  al m ercado . A  fin de  

cuentas, v enía debat ié ndo se  en una gran crisis m ot iv ada po r m alo s nego c io s en el 

área inmobiliaria y caída en las cot iz ac iones internac ionales del cacao  durante el periodo  

(de  US$ 2 ,42 la libra pasó  a US$0 ,70 ). El c onco rdat o  lle gó  só lo  al h o ld in g  de l grupo , 

c reado  po c o s m e se s antes. Con esta acc ión, quedaro n  po r fuera las e m pre sas de
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c o m e rc i o  e x t e r io r y c o m e rc io  de  m ue ble s , e le c t ro d o m é st i c o s y  m at e r iale s de  

construcc ión.

Las dif icult ades de l g rupo  Co rréa R ibe iro  c o m enz aro n  do s año s antes, con la 

retracc ión de l m e rcado  inm obiliario , que  afec tó  las v entas de  do s t e rrenos div ididos 

en lo t es de  pro piedad de  la inm obiliaria de l grupo . Se v endie ron 60%  de  los lo tes de  

uno  de  los t e rrenos y 75%  de l otro.

P re c io s i rreale s. La situac ión de l g rupo  se  com plicó , d e bido  al c om portam iento  del 

m e rcado  de l cacao . Las co t iz ac iones inte rnac ionales de l c ac ao  ya v enían bajando , 

pe ro  exist ía la e xpec tat iv a de  q ue  subie ran  y, po r consiguiente , las e xpo rt ado ras  

cont inuaban co m prando  a los produc to res a prec ios irreales, para cum plir los contratos. 

La Co rréa R ibe iro  pagó  el prec io  de  m antener esta situación.

La e m presa recurrió  al conco rdat o  po rque  falló  el program a de  desinv ersión que  

inc luía v enta de  activos. El saneam iento  de  la em presa se  apo y a en la fortaleza de l 

grupo , e s decir, en la act iv idad com erc ial: la e m presa de  com erc io  exterio r e stá entre  

las c inco  m ay ores expo rt ado ras de  cacao .

4. Securit: fracaso de la diversificación

La historia de  Securit  S. A. es, en bue na parte, la historia de  las dif icultades at rav esadas 

por t o do  el se c to r de  m ue ble s: a fin de  cuentas, Lafer, Cim o  y Bé rgam o , tres em presas 

t radic ionales, ya habían recurrido  al conco rdat o  antes que  Securit , pe ro  tam bién e s la 

historia de  un program a de  div ersif icac ión que  no tuvo éxito.

Fundada hace  m ás de  60 año s para fabricar c o fre s de  seguridad, t am bién fue  

pio ne ra en la fabricac ión de  c arroce rías de  c am io ne s y aut o buse s, y  p ie z as para 

m áq uin as de  escribir, hasta incursio nar en las áre as de  m ue ble s para c o c ina y 

e st am pado s, y m ue ble s de  m ade ra (c ada una de  estas áreas re spo nde  po r 20%  de  su 

fac turac ión; el restante 60%  co rre spo nde  a lo s m ue ble s de  o f ic ina).

La e m pre sa no  consiguió  enfrentar la c o m pet enc ia aguda de  prec io s en el m e rcado  

de  m ue ble s de spué s de  la ent rada en e sc e na de  lo s m ue ble s m odulares. Por últ imo, 

está la const rucc ión de  una nuev a fábrica c uando  el m om ento  no era fav o rable . La 

e m pre sa pre se ntaba una fac turac ión inferio r a la de l año  anterior, en t é rm inos reales, 

y cuant io sas pérdidas. A de m ás, lo s índices de  liquidez  general y de  rentabilidad de l 

pat rim onio  líquido , do s im portantes indicadores de  la salud f inanciera de  la em presa, 

eran preo cupant e s (0 ,9 9%  y -54 ,5% , respec t iv am ente ).

¿ R ec lam ar al g o bie rno ?  En la pet ic ión de  conco rdato , Securit  at ribuyó la crisis a tres 

causas fundam entales: la retracción de l m ercado , el alto costo  del dinero y la displicencia 

de  los sec t o res públicos. El program a de  re cupe rac ión de  Securit , c oncent rado  en las 

act iv idades de  la unidad de  Quarulhos, gene ró  la desinv ersión de  act iv os y llev ó  a 

c abo  una rev isión total de  la línea de  productos, increm entó  las e xpo rtac iones y ado ptó  

una polít ica de  ext rem a auste ridad financie ra.
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5. Enorme endeudamiento de Cimetal

Cim etal Side rúrg ica e ra c o nside rada una e m pre sa m o de lo , pue s produc ía la m ayor 

parte de  hierro  fundido  de  Brasil. La e m pre sa produc ía 5 0 7 .5 0 0  t o ne ladas de  hierro  

fundido , que  representaban una part ic ipac ión de  24%  en el m e rcado  nac ional, y e xpo r

tó 3 3 8 .2 0 0  tone ladas, c e rca de  34 %  de  las v entas ext e rnas de  hierro  fundido  de  todo  

el país.

Sin e m bargo , la e m pre sa c o m e nz ó  a v e rse  en aprie tos. Para e v aluar la propo rc ión  

del ende udam ient o  basta c o m pro bar que  la re lac ión entre capital propio  y re curso s de  

t e rceros e ra só lo  de  15 a 85. La e m pre sa se ñ alaba c o m o  c ausa de  las dif icultades que  

at rav e saba la c o nge lac ió n  de  lo s pre c io s de  v enta, el aum ent o  de  lo s c o st o s de  

producc ión, en e spec ial de l c arbó n v ege tal, la cont ingenc ia en las e xpo rt ac io nes de  

hierro  fundido  y  la e le v ada dev aluac ión.

El d e sp lo m e . Las dif icultades f inanc ie ras de  Cim etal se  agravaron, culm inando  con el 

de sp lo m e  de  la em presa. La producc ión cay ó  a 296  mil t o ne ladas y las e xpo rt ac iones  

a 69 .700  tone ladas, lo  cual signif icó  una part ic ipac ión de  14,9% en el m e rcado  interne  

y 9 ,7%  en las expo rt ac io nes brasi leñas de  hierro  fundido .

La situac ión llegó  a tal e xt rem o  que  Cim etal recurrió  al cam ino  de l c onco rdato  

prevent ivo . Al re t rasar lo s pago s de  lo s salarios, pro v o có  una hue lga de  lo s 1.200  

obre ro s. Al m ism o  t iem po, la e m presa e m pe z ó  a desac t iv ar los do c e  ho rno s de  las 

oc ho  un idades industriales.

Al bo rde  de  la q uie bra, Cim etal fue  ay udada po r un p o o l  de  20  ban c o s que  

conv irt ie ron sus c rédit os en 8 2 ,5%  de  las ac c io ne s ordinarias. El Banco  de  Desarro llo  

de  Minas Gerais le c o nce d ió  pré st am o s po r US$ 100 m illones para inic iar un program a 

de  recuperac ión. El capital soc ial se  e le v ó  a 7,6 bi llones de  reales.

La e m pre sa re anudó  ac t iv idades en la unidad de  J o ao  Neiva, con c apac idad de  

producc ión de  100 mil t o ne ladas de  hierro  fundido  po r año , y no rm aliz ó  la producc ión  

de  la fábrica de  Itaúna (180  mil t o ne ladas po r año ). Só lo  la fábrica de  Sete  Lagaos 

(190  mil t o ne ladas) cont inuó  inactiva y v o lv ió  a ope rar de spué s de l saneam iento  f inan

c iero  de  Cim etal. El conco rdat o  fue  suspe nd ido  al c abo  de  do s año s, tras abo nar 600  

m illones de  reales. No  obstante , la re cupe rac ión llegó  m ás tarde. A sum ie ndo  la de uda  

interna, Cim etal pro dujo  só lo  60 mil t o ne ladas de  hierro  fundido  y e xpo rt ó  30  mil.

6. Retrasos del gobierno asfixian a Servix

Con 65 año s de  existenc ia, Serv ix, resultante  de  la fusión entre Serv ix Elétrica, la 

co m pañía brasi leña const ructora de  autopistas (Co m panhia Const rutora Brasile ira de  

Estradas, CCBE) y Rossi Engenharia, acum uló  un portafo lio  de  m ás de  do s mil o bras y 

varias hidroe léc t ricas. Las dif icultades de  la em presa no  se  originaron po r falta de  

o bras, sino  po r falta de  pago s de  los sec t o re s gube rnam entale s. En o t ros térm inos, 

Serv ix gast aba 25%  de  su fac turac ión só lo  para hace r frente a e st o s casos.
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La p e o r  re n t abi lidad. Serv ix regist ró  un aum ento  real de  ingresos de  9 ,1%  y una 

ut ilidad de  201 m illones de  reales, pe ro  la rentabilidad de l pat rim onio  líquido  fue  só lo  

2,9% , la pe o r de  t odo  el sec to r de  const rucc ión pesada.

La est rategia de  la e m presa para salir de  la crisis fue  cont inuar con las o bras, no  

só lo  para cum plir obligac iones contractuales, ev itar multas y ot ros castigos, sino tam bién  

po r garant iz ar el e m p le o  de  las casi  12 m il p e rso n as que  d e pe n d ían  dire c t a o  

indirec tam ente  de  sus obras.

7. Atma sufre por el desacierto en los plazos

Si la recesión agudiz a la com pe t enc ia en t o do s lo s se c t o res (aunque  m e no s en los 

o ligo po li z ado s), en la industria de  plást icos esta af irm ac ión t iene un sent ido  espec ial. 

Co m o  la t e cno log ía e s de  dom inio  públic o , en el sec to r hay  un gran núm ero  de  e m pre 

sas de  pe q ue ño  tam año , inc luso  "m ic ro em pre sas". T ale s e m presas pue de n  t rabajar 

con c ost o s de  producc ión m ás bajo s, inc luso  con m ateria prim a rec ic lada, y en c o nse 

cuenc ia pue de n  o fre ce r prec io s de  v enta m ás bajo s. Atm a, con 50 año s de  t radic ión 

en el m e rcado , no  consiguió  v e nc e r e sa c o m pe t enc ia y, e m pujada po r la recesión, 

ac abó  so lic i tando  el c onco rdato , at ribuy endo  lo s pro ble m as a la coyuntura, y  e spec í f i 

cam ente  al c ost o  de l dinero . No  obstante , indirectam ente , ac abó  adm it iendo  fallas en 

la estrategia. El principal culpable  de  la asf ix ia f inanciera de  la em presa fue  el d e 

sequi librio  entre los p laz o s de  lo s pago s de  m aterias prim as (45  días apro x im ada

m ente ), cuy os p ro v e e do re s -e n  pe q ue ño  núm ero  y c oncent rado s en los po lo s pe- 

t roquím icos de  Sáo  Paulo  y Bah ía- f i jaban lo s plaz o s de  c o bro  en 50 días para pie z as 

industriales -q u e  co rre spo ndían a só lo  10% de  su fac turac ión-, en com parac ió n  con  

75 días para e lec t rodom ést icos y entre 120 y 150 días para jugue t es, donde  se  concentra 

60%  y 30%  de  su fac turac ión. La est rategia e le g ida para salir de l conco rdat o  fue re fo r

zar la pre senc ia de l se gm ent o  de  pie z as industriales, que  produce  un m ay or re torno.

P ro duc t o  d e  la  casa. Atm a tuvo problem as de  sucesión en la adm inistración de spué s  

de  la m uerte de  su fundador: el grupo  que  dirige la em presa son adm inist radores pro fe 

sionales, produc to  de  la em presa. Los intentos de  dinam izar la línea, c o m o  el lanza

m iento  de  los e lec t rodom ést icos (de  m e jo r calidad pe ro  m ás co st o so s) y la renovac ión  

de  e m paq ue s y c o lo re s de  los jug ue t e s y e le c t rodo m ést ic o s, fueron tardíos o  t ím idos 

frente a un m e rcado  en retracción. Atm a ya e st aba asf ix iada. Con ingresos inferio res 

en 3 4 ,3%  a los de l e je rc ic io  anterior, la e m presa e xpe rim entó  cuant io sas pérdidas.

Industria Detex e s un fabricante  t radic ional de  de t e rgentes do m ést ic o s con se de  en 

Sáo  Paulo . Su part ic ipac ión en el m e rcado  de  de t e rgent es e s 65% . Cuando  todav ía no
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exist ía un proy ec to  de  expansió n de  la fábrica y ante el aum ento  de  la de m anda del 

m e rcado  consum idor, Detex fue o bligada a am pliar su producc ión m ediante  contratos 

de fabricac ión con ot ras em presas. Esta so luc ión perm it ió  a Detex e le v ar su capac idad  

product iva, sin ne c esidad de  invert ir en instalac iones. De esta so luc ión surgie ron do s 

contratos de  fabricac ión: el prim ero  con Industria ASA, localiz ada en Sáo  Paulo , la cual 

rec ibe  las m aterias prim as de  la propia Detex, fabrica el de t e rgente  y se  lo rem ite  para 

que  lo e m paq ue  y dist ribuya en el m e rcado ; el se gundo  contrato  se  f irm ó con Industria 

Indu, localiz ada en Recife. El t ipo de  contrato  con Indu e s diferente  de l de  ASA, pues 

Indu, ade m ás de  rec ibir las m aterias prim as y fabricar el detergente , tam bién lo em paca, 

m anteniendo  lo s pat rones de  calidad im puesto s por Detex.

El c ont rato  con Indu se  f irm ó  para que  la pro duc c ió n  at e nd ie se  el m e rc ado  

consum ido r de l norte  y nordeste  de l país, y el e xc edent e  se ría dest inado  al m e rcado  

consum ido r de l sudest e .

Según el contrato  con Indu, Detex env ía t odas las m aterias prim as y el material de  

acondic ionam iento  de sde  Sáo  Paulo , pues en el norte  y el nordeste  no existen em presas  

lo cale s produc to ras de  estas m aterias prim as y de  los m ateriales de  acondic ionam iento  

y e m paque . De spué s de  la fabricac ión, Indu de v ue lv e  el de t e rgent e  pro duc ido  y 

e m pac ado  al depó sit o  regional de  Detex, lo caliz ado  t am bién en Rec ife , que  a su v ez  lo 

dist ribuye al m e rcado  consum idor.

El contrato  de  Detex con Indu está po r vencer. Detex desarro lló  e studio s para 

verif icar la v iabilidad de  pro longarlo . A lgunas c o nc lusio nes de  esto s e studio s son las 

siguientes:

a )  La producc ión de  Indu representa 9 ,8%  del t one laje  de  de t e rgent es que  Detex  

po ne  en el m ercado .

b )  El c ost o  m edio  de l produc to  fabric ado  por Indu e s apro x im adam ente  20%  m ayor 

que  el fabricado  en Sáo  Paulo .

P rec io  de  c o s to  por to n e la d a

D e te rgen te M a te ria les G astos Totales

p roduc ido  por d irec tos R$

In d u 5 .665 ,88 1.031,98 6 .697 ,86

D e te x 5 .210 ,55 371 ,00 5 .581 ,55

c )  El c osto  de  dist ribuc ión po r t o ne lada en la Indu es m ás e le v ado .

Indu (inc luye env ío  a o t ras r e g i o n e s )..........................................................  R $55,00

Detex (t odo  B ras i l ) .........................................................................................  R $51,60

d ) La dif icultad para t ransportar las m aterias prim as y el material de  e m paque  obliga  

a Indu a paralizar m uchas v e c e s el pro ceso , lo  cual acarrea costos, po rque  la m ano  

de o bra directa se  utiliza só lo  para fabricar los de t e rgentes de Detex.
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e )  Detex m ant iene  un t écnico  para m onito rear la producc ión en la fábrica de  Indu.

f ) Para llevar a c abo  los cont ro les, De tex tuvo que  adm itir e m ple ado s, que  aum enta

ron su costo  general indirectam ente .

g) Detex pro duce  25 c lase s de  de t e rgentes, de  los c uale s Indu só lo  pro duc e  dos.

h ) Los produc to s de  m ay or rentabilidad de  Detex  so n lo s de t e rgentes en po lv o  X e Y 

y e l de t e rgente  líquido  Z.

i ) Indu pro duce  lo s de t e rgent es en po lv o  X y Y.

j )  Detex utiliza só lo  70%  de  su c apac idad instalada de  producc ión en Sáo  Paulo , y su 

proy ec to  de  e xpansió n t e rm inó  tres año s de spué s de l contrato  con Indu.

k ) Detex no pue de  construir una fábrica de  de t e rgentes en el nordeste , pue s Indu se  

be ne f i c ió  c o n  la re g lam ent ac ió n  de l Sude ne , que  no  pe rm it e  o t ra fábric a de  

de t e rgent es en la m ism a región.

I ) El depart am ento  de  m arket ing de  De tex  está de  acue rdo  en renov ar el contrato  con  

Indu, para no  abando nar el fabricante , pue s éste  podría e labo rar su propio  pro duc 

to o  inc luso  fabricarlo  para ot ra e m pre sa de l m ism o  ram o, lo  cual facilitaría la 

l le gada de  la c om pet enc ia.

m ) El depart am ento  de  v entas se  o po ne  a la renov ac ión de l contrato , pue s conside ra  

que  el m e rc ado  c o nsum ido r de  de t e rgent es en el no rdest e  e s re lat ivam ente  débi l, 

ya que  só lo  c o m pra 5%  de  la producc ión de  Detex. Co m o  se  o bse rv a, el asunto  no  

e s nada fácil.
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PARTE

m

Planeación de la acción 

empresarial

L
as e m pre sas no  func ionan de  m ane ra im prov isada. La est rategia em presarial e s 

básicam ente  una act iv idad rac ional que  im plica ident ificar las o po rtun idades y 

am enaz as de l am biente  donde  o pe ra la em presa, así c o m o  evaluar las lim itaciones 

y fo rtalez as de  la e m presa, su c apac idad real o  po tenc ial para ant ic iparse  a las nec esi 

dade s y de m andas de l m e rc ado  o  com pet ir en c o ndic io nes de  rie sgo  con las em presas  

rivales. En c o nse cuenc ia, la est rategia d e be  c o m binar las o po rtun idades am bientale s 

con la c apac idad em presarial y  lograr el equi librio  ópt im o  entre lo  que  la e m pre sa  

quie re  y lo  que  realm ente  pue de  hacer.

La est rategia const ituye un e n fo q ue  integrado  que  re lac iona las v entajas de  la 

e m presa con lo s de saf ío s de l am bient e , para ase gurar la co nse cuc ió n  de  lo s o bje t iv o s 

básic o s de  aqué lla. La est rategia se  pre o c upa po r "q ué  hacer" y no  po r "c ó m o  hacer". 

En o t ros té rm inos, la est rategia ex ige  que  se  im plem enten t o do s los m e dio s necesario s 

para ponerla en práctica. Co m o  est o s m e dio s incluyen t oda la em presa, e s nec esario  

atribuir re spo nsabi l idade s a t o do s lo s niv e les (o  subsist em as) de  la em presa: nivel 

inst itucional, nivel inte rm edio  y nivel operac ional. La im plem entac ión ex ige  planeac ión, 

e s decir, la est rategia em presarial requie re  un plan básic o  -l a  p laneac ión e st rat é g ica- 

para que  la e m pre sa pue da enfrentar t odas e stas fue rz as en conjunto . La planeac ión  

est ratégica d e be  apo y arse  en una m ult iplic idad de  p lanes si tuado s en la parte  inferio r 

de  la est ructura de  la o rganizac ión. Para llevar ade lante  la planeac ión est ratégica, la 

em presa requiere  subdiv isiones graduales de  los planes hasta llegar al nivel de  e je cuc ión  

de  tareas y o pe rac io ne s cot idianas. De  este  m o do , la p laneac ión est ratégica requie re  

p lan e s t ác t ico s y c ada uno  de  e st o s e x ige  p lan e s o p e rac io n ale s q ue  c o m binan  

act iv idades para o bt e ne r e fe c t o s sinérgicos.
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En o t ros té rm inos, la p laneac ión est ratégica se  de f ine  en el niv el inst itucional de  la 

em presa, pe ro  ex ige  la part ic ipac ión c onjunta de  los de m ás niv e les em presariales: 

nivel int e rm edio  -m e d ian t e  p lanes t ác t ic o s- y nivel o pe rac io nal (m ediante  p lanes 

ope rac io nale s).

C u a d ro  III.1

P L A N E A C IÓ N  EN LO S  T R E S  N IV E L E S  D E  LA  E M P R E S A

Niveles de la 
empresa

Planeación Contenido Tiempo Amplitud

Instituc iona l E s tra tég ica G enérico  

y s in té tico

Largo

plazo

M acroo rien tado .

E n foca  la 

e m p re sa  com o 

to ta lidad

In te rm ed io T á c tica M enos g ené rico  

y m ás de ta llado

M ed iano

p lazo

E n foca  cada  

un idad  de  la 

e m p re sa  o cada  

co n ju n to  de 

recu rsos  por 

sepa rado

O p erac iona l O p erac iona l D e ta llado  

y  ana lítico

A  corto  

p lazo

M icroo rien tado . 

E n foca  cada  ta re a  

u ope rac ión  

po r sepa ra d o

En esta te rcera parte  se  estudiará la p laneac ión en el niv el inst itucional (p laneac ión  

est rat égica), en el niv e l in t e rm edio  (p lane ac ió n  táct ica) y en el niv e l o pe rac io nal  

(p laneac ió n ope rac io nal).
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CAPÍTULO

6

Planeación 

estratégica

(T O bje tivos

• Ilust rar c ó m o  de t e rm inan lo s o bje t iv o s princ ipales las em presas.

• Explicar c ó m o  las em presas e labo ran análisis am bientales y análisis o rganizac ionales 

para c o no c e r m e jo r su po t enc ialidad y su vulnerabilidad.

• Explicar c ó m o  las e m pre sas fo rm ulan sus alt ernat iv as est ratégicas y c ó m o  las 

im plem entan m ediante  p lanes táct icos y  ope rac io nale s.

La planeac ión realiz ada en el nive l inst ituc ional de  una e m presa re c ibe  el no m bre  de  

planeac ión est ratégica. Los dirigentes, en el nivel inst ituc ional de  la e m presa, cum plen  

la t are a prim o rd ial de  e n f re n t ar la in c e rt idum bre  g e n e rad a  po r lo s e le m e n t o s  

incont ro lable s e im prev isible s de sde  el am bient e  de  tarea y el am bient e  general. Al 

estar al tanto de  las am e naz as am bientale s y  las opo rtun idades d ispo n ible s para la 

e m pre sa y desarro llar e st rategias para enfrentar esto s e le m ento s am bientale s, los 

dirigentes de l nivel inst ituc ional requie ren un horizonte  t em poral proy ec tado  a largo  

plazo , un en fo que  g lo bal que  incluye la e m presa c o m o  totalidad integrada por recursos, 

capac idad y potenc ialidad y, en espec ial, requieren tom ar dec isiones basadas en juic io s 

y no só lo  en los datos.

147
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C A R A C T E R ÍS T IC A S  
D E LA  P L A N E A C IÓ N  E S T R A T É G IC A

La planeac ión est ratégica presenta las siguientes característ icas:

1. Está p ro y e c t ada a largo  p laz o , po r lo  m e n o s en t é rm ino s de  sus e f e c t o s y 

consecuenc ias.

2. Está o rientada hac ia las re lac iones entre la e m presa y su am bient e  de  tarea y, en 

c o nse cuenc ia, está suje t a a la ince rt idum bre  de  los acontec im iento s am bientales. 

Para enfrentar la ince rt idum bre , la p laneac ión est ratégica basa sus de c isio nes en 

lo s juic io s y no  en lo s datos.

3 . Incluye la e m presa c o m o  to talidad y abarc a t o do s sus re curso s para o bt e ne r el 

e fe c t o  siné rg ico  de  t oda la c apac idad y po t enc ialidad de  la em presa. La re spuesta  

est ratégica de  la e m pre sa incluye un com portam iento  g lo bal y sistém ico .

La planeac ión est ratégica e s la t om a de l ibe rada y sist em át ica de  dec isio nes que  

incluyen propó sit o s que  afec tan o  debe rían  afec tar t o da la e m pre sa durante  largos

C u a d ro  6.1

C L A S E S  DE N IV E L E S  D E  P L A N E A C IÓ N  E M P R E S A R IA L

N iv e l d e  

e m p re s a

T ip o s  d e  p la n e a c ió n

In s t itu c io n a l E s tra té g ic a

T á c t ic o M e rca d o ló g ica F inanc ie ra De p roducc ión De recursos  

hum anos

O p e ra c io n a l P lan de  ven tas P lan  de  u tilidades P lan de  p roducc ión P lan de ca rre ras

P lan de  p rom oción P lan de  invers ión P lan de 

m an te n im ie n to

P lan de  sa la rio s  y 

rem unerac ión

P lan 

de  pub lic idad

P lan de  flu jo  

de  ca ja

P lan de  nuevos 

eq u ipos

P lan de 

e n tre n a m ie n to

P lan de 

inves tigac ión  

de  m ercado

Plan 

p resupuesta l 

de  gastos

Plan 

de  sum in is tro

P lan de 

rec lu tam ien to  

y  se lecc ión

P lan  de  re lac io n e s  

p úb licas

Plan 

de  ing resos

P lan de 

rac ion a liza c ió n

P lan de  bene fic ios  

y se rv ic io s  soc ia les

A d a p ta d o  de P au lo  de  V a sco n ce llo s  F ilho, “A fin a l, o que  é p la n e ja m e n to  e s tra té g ic o ” , R e v is ta  d e  A d m in is tra g á o  d e  

E m p re s a s , F.G.V, ab ril-ju n io , 1978, Vol. 18, No. 2, p. 11.
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periodos. Es una planeac ión que  incluye plazos m ás largos, e s m ás am plia y se  desarro lla 

en los niv e les je rárquic o s m ás e le v ado s de  la em presa, e s decir, en el nivel institucional. 

Es un pro c e so  cont inuo  de  t om a de  dec isio nes est ratégicas que  no  se  pre o c upa por 

ant ic ipar d e c i s i o n e s q ue  d e ban  t o m arse  en  e l futuro , sino  po r c o n sid e rar  las 

im plicac iones futuras de  las de c isio nes que  de ban  tom arse  en el presente .

Mientras la est rategia em presarial se  orienta hac ia lo que  la e m presa d e be  hacer 

para conseguir los obje t iv o s em presariales, la planeac ión est ratégica trata de  espec if icar 

có m o  lograr e so s obje t iv o s. Se  trata de  e st able c e r lo  que  la em pre sa d e be  hacer antes 

de em prender la acc ión em presarial necesaria. Esto significa que  la em presa en conjunto  

debe  involucrarse en la planeac ión estratégica: t odos sus niveles, recursos, potencialidad  

y habilidad, para lograr el e fe c t o  siné rg ico  de  interacc ión de  t o do s e st o s aspec to s. 

Dado  que  la planeac ión est ratégica e s gené rica y am plia, requiere  subdiv id irse  en  

planes táct icos desarro llado s en el niv el inte rm edio  de  la em presa, c ada uno  de  los 

cuales está o rientado  a su departam ento . A de m ás, c ada plan táct ico d e be  subdiv idirse  

en planes o pe rac io nale s desarro llado s en el niv el o pe rac io nal de  la e m presa, que  

detallen con m inuc iosidad c ada tarea o  act iv idad que  d e ba  e jecutarse .

E TA P A S  D E  LA  P L A N E A C IÓ N  E S T R A T É G IC A

La p laneac ión est ratégica (v é a s e  la f igura 6 .1 ) cum ple  se is e tapas:

1. Dete rm inac ión de  lo s o bje t iv o s em presariale s.

2. Análisis am biental externo .

3. Análisis o rganiz ac ional interno.

4. Form ulac ión de  las alt ernat ivas est ratégicas y e le c c ión de  la est rategia em presarial.

5. Elabo rac ión de  la p laneac ión estratégica.

6. Im plem entac ión m ediante  planes táct icos y ope rac io nale s.

A  cont inuac ión se  estudiará cada una de  e stas e t apas de  la p laneac ión estratégica.

D eterm inación de los objetivos em presaria les

Los o bje t iv o s em presariale s se  e st able c en  en func ión de  la m isión y de  la v isión  

organizac ionales. Obje t iv o s son los propósito s de  la em presa, que  t o m ados en conjunto  

definen su propia razón de  se r o  de  existir. Pueden fo rm ularse  inic ialmente en térm inos 

am plios y abstractos, c o m o  aum entar la franja de  part ic ipación de l m ercado  consum idor, 

aum ent ar la pro duc c ió n  con lo s m ism o s re c urso s d ispo n ible s, d ism inuir c o st o s  

operac ionales, m antener co st o s f inancie ros y  e le v ar el índice de  liquidez  de  la em presa. 

No obstante , lo s o bje t iv o s están casi siem pre  se parado s de  la realidad co t idiana de  la 

e m presa para perm it ir la fo rm ulac ión de  pro gram as que  d e be n  po ne rse  en m archa. 

Para de t allarse  en t é rm inos o pe rac io nale s, lo s o bje t iv o s e m pre sariale s requie ren  

subdiv idirse  en o bje t iv o s departam entales.
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F ig u ra  6.1 Las se is  e tapas  de  la p laneac ión  es tra tég ica .

Los o bje t iv o s e m presariale s pue de n  agruparse  en cuat ro  c at ego rías':

1. La uti lidad, c o nside rada dent ro  de  do s puntos de  v ista: re to rno  de  los propie tario s 

y de  la e c o no m ía de  la em presa.

2. La expansió n, se a con re lac ión a e lla m ism a o  con re lac ión al m e rcado  en que  

partic ipa.

1 Jean  M eyer, O b je c t ifs  e t  s tra té g ie s  d e  íe n tre p r is e ,  a p p ro c h e  th é o r iq u e  e t  m é th o d o lo g iq u e ,  París, D unod , p. 43.
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3. La se g ur id ad , q ue  c o rre sp o n d e  al d e se o  de  la e m p re sa  de  a se g urar  su fut uro  

y cont inuidad.

4. La autono m ía o  independenc ia, o bje t iv o  po r el cual la e m presa pre t ende  dec idir su 

dest ino  con libertad.

En c o nse cuenc ia, ut i lidad, e xpansió n, se guridad y autonom ía so n los o bje t iv o s  

gené rico s princ ipales que  las e m pre sas de be n  alcanzar. Hasta c ierto  punto  la ut ilidad 

ase g ura lo s o t ro s t re s o bje t i v o s. La ut i lidad, la se g uridad  y la aut o n o m ía so n , 

básicam ente , o bje t iv o s de  supe rv iv enc ia de  la em presa, m ient ras que  la e xpansió n es 

un o bje t iv o  de  crec im iento  em presarial.

Según Drucker,

la ut i l idad  n o  e s  un a c a u sa  s in o  un a c o n se c u e n c i a  d e l  d e s e m p e ñ o  d e  la e m p re sa  

e n  m ark e t in g , i n n o v ac ió n  y  p ro d uc t i v id ad . Es un  re su lt ad o  n e c e sa r i o  al se rv i c i o  d e  

f u n c i o n e s  e c o n ó m i c a s  e s e n c i a l e s .  L a  u t i l i d a d  e s  la  p r u e b a  p r i m o r d i a l  d e l  

d e se m p e ñ o ,  e l ún ic o  t e st  e f i c az . De  h e c h o , la ut i l idad  e s  un  bue n  e j e m p lo  d e  lo  

q u e  lo s  t é c n i c o s  q ui e re n  d e c i r  c u a n d o  a f i rm an  q ue  la re t ro a i im e n t ac ió n  e st á  d e t rás  

d e  t o d o s  lo s  s i st e m as d e  p ro d uc c i ó n  aut o m at i z ada: la aut o rre g ulac ió n  d e  un p ro c e so  

a t rav é s  d e  su s  p ro p i o s  r e su l t a d o s .  L a  ut i l i d ad  c u m p le  un a  s e g u n d a  fun c i ó n  

i g ua lm e n t e  im po rt an t e . Es e l  p re m io  p o r  e n f re n t ar  e l r i e sg o  d e  la in c e rt id um bre . La  

ac t iv i dad  e c o n ó m i c a ,  p o r  s e r  un a  ac t i v idad , se  o r i e n t a  h ac i a  e l fut uro , y  lo  ún ic o  

se g u ro  s o b r e  e l fut uro  e s  su  in c e rt id um bre , sus  r i e sg o s2.

La obligac ió n fundam ental de  una e m pre sa en un sist em a de  libre  iniciat iva e s 

generar ut i lidades para cum plir sus o bligac io ne s con los acc ionistas y  propo rc ionar un 

f lujo  de  e fec t iv o  ade c uado  para saldar sus c o m pro m iso s f inancieros. Una em presa  

que  no  produz ca ut i lidades está c o nde nada a desaparece r, y  la rapidez  de  su m uerte  

depe nde rá de  la pac ienc ia de  lo s ac re e do re s, de l tam año  de  sus re cursos líquidos y de  

las de m andas de  sus acc ionistas. La ut ilidad, que  presenta do s dim ensiones, cant idad  

y e fic iencia, tam bién puede  cuantif icarse en dinero  o  evaluarse  en térm inos de  e fic iencia 

frente a la inversión em presarial (c o m o  en el c aso  de l re torno  so bre  el capital invert ido).

Jerarquía de objetivos

En toda e m presa existe  una je rarquía de  obje t iv o s: c ada o bje t iv o  se  fi ja t eniendo  en  

cuenta una orientac ión m ás am plia o  t o m ando  c o m o  re fe renc ia obje t iv o s m ás am plio s 

de  la o rganiz ac ió n para ev itar la d ispe rsión de  e sfue rz o s o  pé rdida de  la unidad  

organiz ac ional de  la em presa.

Cada departam ento  de  la e m presa presenta una t endenc ia m uy  fuerte  a m axim izar  

sus o bje t iv o s y resultados, de  m o do  que  su e sfue rz o  pue de  anular o  c om pro m e t e r el 

de o t ros departam entos, d e bido  a la subo bje t iv ac ió n. De este  m o do , c ada subo bje t iv o  

m axim iz ado  c o nduc e  a la e m pre sa a t ransfo rm arse  en un sist em a cent rí fugo  de

2 P e te r F. D rucker, A d m in is tra g á o , re s p o n s a b ilid a d e s , ta re fa s , p rá t ic a s ,  S áo  Pau lo , P ione ira , Vol. 1, p. 77.
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ac t iv idades en que  lo s e sfue rz o s se  se paran en lugar de  c o n jugarse  t e nd ie ndo  a 

desintegrar el sist em a y e le v ar la entropía. Lo ideal se ría que  lo s e sfue rz o s no  se  

sum aran sino  que  se  m ult iplicaran, e s decir, que  se  lograra la sinergia, t é rm ino  que  

signif ica e fe c t o  m ult iplicador de  c o m binar lo s re curso s que , c uando  se  utilizan en 

conjunto , producen un e fe c t o  resultante  m ayor que  cuando  se  sum an. De ahí se  deriva 

la ne c e sidad  de  t ene r un sist em a de  o bje t iv o s y re sult ado s g lo bale s de f in ido s y 

subdiv id ido s m ediante  p lanes táct icos depart am entales que  conv ergen en o bje t iv o s 

que  m archan en una direcc ión única. Si lo s obje t iv o s cho can entre sí (la uti lidad cho ca  

con la product iv idad, la innovac ión con las o pe rac io ne s repet it ivas), no  actúan unidos 

entre si. El t rabajo  de  la adm inist rac ión consiste  en com pat ibi liz ar los o bje t iv o s en 

conflic to . T o da e m presa, en el fondo , e s un conjunto  de  conflic tos que  m ant ienen un 

equilibrio  frágil.

F ig u ra  6 .2  Je ra rq u ía  de ob je tivos  a  p a rtir de  un o b je tivo  em presa ria l.

A dm inistración  por objetivos

Al im plem entarse  la adm inist rac ión po r o bje t iv o s (APO), el énfasis que  antes se  hacía 

en las "ac t iv idades-m edio s" se  desp laz ó  hac ia los obje t iv o s o  f inalidades de  la em presa  

el e n fo q ue  basado  en lo s m é t o do s y pro c e so s fue  sust ituido  po r un e n fo q ue  basadc  

en lo s re sult ado s y o bje t i v o s q ue  d e bían  alc anz arse . Al ap lic arse  e sta c lase  de
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adm inist rac ión, lo s ge rentes supe rio re s y  subo rd inado s de  una e m presa de f inen en  

conjunto  las m etas com unes, espec if ican las áreas de  re sponsabi lidad de  cada posición, 

frente  a los re sultados e spe rado s de  c ada uno  y utilizan e sas m edidas c o m o  guías para  

m ejo rar la ope rac ió n  y  la v e rif icac ión de  la cont ribuc ión de  c ada uno  de  sus m iem bros. 

Existen varios sist em as de  APO. Los e lem ento s c o m une s encont rados en e sto s div e rsos 

sistem as son los siguientes:

1. Establec im iento  conjunto  de  los o bje t iv o s entre lo s e je cut iv o s y  el superio r.

2. Establec im iento  de  o bje t iv o s para c ada departam ento .

3. Interre lac ión de  los div e rso s o bje t iv o s para lograr e fe c t o s sinérgicos.

4 . R ev isión p e r ió d ic a y re t ro ai im ent ac ió n  para ase gurar la c o n se c uc ió n  de  lo s  

resultados.

5. Énfasis en la m edic ión (cuant if icación de  resultados) y en el control de  los resultados.

De spué s de  e st able c e r los o bje t iv o s de  c ada depart am ento  y las inte rre lac iones 

entre éstos, se  e labo ran lo s p lanes adic ionales (p lanes táct icos y planes ope rac io nale s), 

en los niv e les infe rio res de  la o rganiz ac ión re spec t o  de  los m e dio s y tareas nec esario s 

para c o nseguir lo s obje t iv o s. Estos p lanes const ituyen la base  para m edir y e v aluar la 

e ficac ia de  lo s e je cut iv o s y  de  sus departam entos. De esta e v aluac ión se  deriv an do s  

alternativas:

1. Acc iones correct ivas para rev isar o  m odif icar los m edio s utilizados en la consecuc ión  

de  lo s obje t iv o s.

2. Nue v o  análisis de  lo s propio s obje t iv o s, que  pue de n  m odif icarse .

C u a d ro  6 .2

T R A N S IC IÓ N  D E  LO S  E S T IL O S  A D M IN IS T R A T IV O S  A  P A R TIR  DE  LA  A P O

A n te s  d e  la  A P O  D e s p u é s  d e  la  A P O

A d m in is tra c ió n  d ía  a día.

C on ce pc ió n  o rie n ta d a  hac ia  el in te rio r 

de  la em presa .

O rie n ta c ió n  hac ia  los p roductos.

O rien tac ión  hac ia  la  o rgan izac ión .

O rie n ta c ió n  hac ia  las ac tiv idades.

A d m in is tra c ió n  de  la  rutina.

É n fas is  en el “c ó m o ” .

É n fas is  en el d ine ro , las m á qu inas  y los m a te ria les . 

C on tro l ce n tra liza d o , te cn o crá tico , func iona l.

E stilo  a u to rita rio .

D irec trices  y supe rv is ión .

Ind iv idua lism o .

F oca lizac ión  en el fu tu ro .

C o n ce pc ió n  hac ia  el e x te rio r de  la em presa . 

O rie n ta c ió n  hac ia  las personas.

O rie n ta c ió n  hac ia  el c lien te .

O rie n ta c ió n  hac ia  los resu ltados.

C reac ión  de  innovac iones .

É n fas is  en el “pa ra  q u é ”

É n fas is  en las p e rsonas, las m en ta lid a d e s  

y  el tiem po .

In ic ia tiva  d e sce n tra liza d a  en los subo rd inados. 

E s tilo  pa rtic ipa tivo .

D e legac ión  y  responsab ilidad .

T ra b a jo  en equ ipo .

F ue n te : F.D . B a rrett, “T h e  M B O  T im e  Trip ”, T he  B u s in e s s  Q u a rte r ly , o to ñ o  d e  1972, pp. 44 - 45 .
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La APO es una técnica que  exige  gerentes am igable s y c o labo rado res, po r una parte, 

y subo rd inado s honestos y  m aduros po r la otra, para asegurar un c lima de  confianza 

mutua. Adem ás, la APO se  aplica m e jo r en em presas que  actúan en am bientes cam biantes 

y dinám icos. Las c o ndic io nes que  c am bian con rapidez  y lo s pape le s que  incluyen  

conflic to  y am bigüe dad  const ituyen m e dio s fav o rable s para la aplicac ión de  la APO.

A nálisis de las condiciones am bien tales

Mediante  el análisis am biental la e m presa procura c o no c e r su am bient e  e xt e rno  y 

diagnost icar qué  ocurre  en él. Para que  la e m presa pue da ope rar con e fic ienc ia y 

e ficac ia, e s nec esario  que  c o no z c a e l am bient e  e xt e rno  que  la rodea: sus nec e sidade s, 

oportunidades, recursos disponibles, dif icultades y rest ricc iones, am enaz as, coacc iones 

y cont ingenc ias de  las que  no  pue de  huir ni escapar. Dado  que  el am bient e  c am bia  

cont inuam ente , el nivel inst ituc ional de  la e m pre sa d e be  analiz ar sist em át icam ente  y 

diagnost icar las c ondic io nes am bient ale s que  ro dean la em presa.

El análisis am biental d e be  abarc ar el am bient e  general y  el am bient e  de  tarea, y 

pue de  invo lucrar aspec t o s de l am biente  general (m ac ro am bient e ), com o :

Análisis del ambiente general

1. F a c to re s  te c n o ló g ic o s :  incluyen c ost o s y d ispo nibi lidades de  t o do s los fac to res 

produc t iv o s ut i lizados en las e m pre sas y  lo s c am bio s t e cno ló g ic o s que  im plican y 

afec tan e so s fac tores de  producc ión, así c o m o  nuev o s produc to s o  se rv ic io s que  

podrían sust ituir lo s produc to s o  se rv ic io s ac tuales o frec idos.

2 . F a c to re s  p o l í t ic o s :  incluyen dec isio nes gube rnam e nt ale s c apac e s de  afec t ar las 

ac t iv idades y o pe rac io n e s de  la e m presa. Los g o bie rn o s pue de n  se r g rande s  

c o m prado re s de  bie ne s y  se rv ic ios, subsid iar e m pre sas o  industrias que  los ayuden  

a sobrev iv ir y prosperar, pro t eger las em pre sas lo cale s de  la com pet enc ia ext ranjera 

y, en espec ial, v e r en las e m pre sas las opo rtun idade s de  e m ple o  indispe nsable s 

para la supe rv iv enc ia y el bienest ar de  lo s c iudadanos.

3 . F a c to re s  e c o n ó m ic o s :  e st ado  de  la e c o no m ía (depresión, recesión, re cupe rac ión o  

pro spe ridad ), t e nde nc ia de  lo s pre c io s de  lo s bi e n e s o  se rv ic io s (inf lac ión o  

de f lac ió n), po lít icas m onetarias, po lít icas f iscales, balanz a de  pago s, etc. Cada una 

de  estas facetas de  la e co no m ía puede  facilitar o  dificultar el alcance  de  los obje t iv o s 

de  la e m presa y el éxito  o  el f racaso  de  su estrategia.

4 . F a c to re s  le g a le s :  la leg islac ión afec t a c ada v ez  m ás o pe rac io ne s y ac t iv idades de  

las e m presas. La legislac ión so bre  asuntos c o m o  salario s y contro l de  prec ios, 

higiene  y se guridad en el t rabajo , c o nce sió n  de  c rédito  directo  al consum idor, 

construcc ión de  edific ios, c ondic io nes de  t rabajo , facturación, inventario y depósit o  

de  m aterias prim as y produc to s ac abado s, y una infinidad de  o t ros aspec t o s, suje ta 

la act iv idad em presarial a lim itac iones y rest ricc iones legales. En o c asio ne s, la 

est rategia em presarial cho ca con c iertos im pedim entos legales.

5 . F a c to re s  s o c ia le s :  lo s v alo res so c iale s y las act itudes de  las pe rsonas, c o m o  c lientes 

o e m ple ado s, pue de n afec tar la est rategia em presarial. La calidad de se ada de  v ida,
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los pat rones de  com odidad, las pre ferenc ias de  recreación, las costum bres re fe rentes 

a v estuarios, e xcursio nes, inte reses, etc ., influyen en lo s produc to s y serv ic io s 

de se ado s po r la so c iedad, así c o m o  en la calidad, prec io , im portanc ia, etc.

6 . F a c to re s  d e m o g r á f ic o s :  e sto s fac tores, que  c om pre nde n la densidad de  poblac ió n  

y distribución geográf ica, la dist ribución por edad, sexo , raza, etc., def inen la m anera 

c o m o  se  dist ribuyen los c lientes en el m ercado .

7. F a c to re s  e c o ló g ic o s :  incluyen aspec t o s de l am bient e  f ísico  y natural, así c o m o  

polít icas gube rnam e nt ale s al respec to .

T o do s e st o s fac t o re s (t e c no ló g ic o s, po lít icos, e c o nó m ic o s, le gale s, so c iale s y

dem o gráf ic o s) const ituyen el am bient e  general (o  m acro am bient e ).

Análisis del ambiente de tarea

El análisis am biental d e be  focaliz ar e spec í f ic am ent e  aspe c t o s de l am bient e  de  tarea

de  la e m presa, com o :

1. Co nsum ido re s o  usuarios de  los produc to s o  se rv ic io s de  la em presa, e s decir, los 

c lientes de  la em presa. Es el de no m inado  m e rcado  (de  consum ido re s, usuarios o  

c lient e s), que  pue de  abso rbe r  t o do s lo s re sult ado s o  salidas de  la ac t iv idad  

em presarial. Tanto el m ercado  real c o m o  el potencial de be n  estudiarse  para verif icar 

las opo rtun idades y las am enaz as que  acechan a corto , m e diano  y largo  plazos. La 

e m pre sa no  pue de  igno rar aspe c t o s c o m o  n e c e sidade s y pre fe re nc ias de  los 

consum ido res. Las preguntas fundam entale s que  d e be n  fo rm ularse  son ¿ Cuáles 

so n lo s c o nsum ido re s reale s y po t enc iale s de  los pro duc to s o  se rv ic io s de  la 

em presa?  ¿ Cuáles so n sus nec e sidade s y pre fe renc ias?  ¿ Qué  alt ernat ivas pue de n  

im plem entarse  para at enderlo s m ejor?

2 . P ro v eedo res de  recursos. Es decir, las e m pre sas que  sum inist ran las ent radas y los 

re cursos nec esario s para llevar a c abo  las o pe rac io nes y ac t iv idades de  la em presa. 

En ot ras palabras, las o t ras e m presas con las que  la e m presa m ant iene  re lac iones 

de  dependenc ia. Existen pro v e e do re s de  capital y de  dinero  (m e rc ado  de  capitales, 

que  incluye acc ionistas, inversionistas y part iculares, bancos, ent idades financieras, 

etc.), de  m ateriales y m aterias prim as (m e rc ado  de  pro v e e do re s, que  sum inistran  

los insum o s m ateriales básic o s para la em presa), de  e quipo s, de  tecno logía, de  

fuerza laboral, de  e spac io  que  d e be  alquilarse , c om prarse  o  arrendarse , de  serv ic ios 

(public idad, asist enc ia m édico -hospitalaria, rec lutam iento  y se lec c ión, lim pieza y 

ase o , seguridad y v igilanc ia bancaria e  industrial, etc.).

Muchas e m presas buscan la integrac ión vert ical fabricando  t odos lo s subpro duc t o s  

y c o m po ne nt e s nec esario s para gene rar sus produc to s o  se rv ic io s y dism inuir su 

dependenc ia externa de  prov eedores, reducir costos y aprov echar m e jo r los recursos 

disponible s, m ientras que  algunas tratan de  de le gar en ot ras em presas pro v e e do ras 

una parte  de  sus ac t iv idades (o u ts o u r c in g ) para concent rarse  y espec ializ arse  en  

las o pe rac io ne s e se nc iale s y aum entar su e fic ienc ia. Son do s est rategias opuestas: 

la prim era reduce  la depe nde nc ia exte rna pe ro  prov o ca pro ble m as de  c om ple jidad
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dentro de  la em presa, que  de be  at ender internam ente  variedad de  asuntos, m ientras 

que  la se gunda aum enta la de pe nde nc ia ext e rna frente  a las de m ás em presas 

pro v e e do ras pe ro  aliv ia inte rnam ente  la e m presa de  gran v ariedad de  p ro ble m as y 

le perm ite  concent rarse  en o t ros que  no pue de  de le gar ni po ne r en m ano s de  

te rceros. En el prim er c aso  ex ist e  una re spue st a e m presarial a las am e naz as  

ext ernas; en el se gundo , a o po rtun idades externas.

3 . Co m pe t ido re s (en cuanto  a salidas o  ent radas de  la e m presa). Pueden disputar 

c lientes, c o nsum ido re s o  usuarios, c o m o  en el c aso  de  e m pre sas que  generan los 

m ism o s produc tos o  se rv ic io s y lo s co lo can en el m ism o  m ercado  consum idor. 

T am bién pueden disputar los re cursos necesarios, c o m o  en el c aso  de  las e m presas 

que  requieren las m ism as entradas: dinero , m ateriales y m aterias prim as, m áquinas 

y e quipo s, t ecno logía, re curso s hum ano s, se rv ic io s, etc. En cuanto  a salidas o  

ent radas, la c om pe t enc ia pro v o ca m odi f ic ac io nes en el m ecanism o  de  o ferta y 

de m anda de l m ercado , al interferir la disponibi lidad, lo s prec ios, la calidad y la 

re lat iva fac ilidad o  dif icultad en la obt enc ión de  lo s re curso s ind ispe nsable s para 

las o pe rac io ne s de  la em presa. La c o m pe t enc ia afec t a la dinám ica de l am bient e  y 

pro v o ca turbulenc ia y reacc ión am biental.

4  Agenc ias reguladoras, c o m o  ent idades gube rnam e nt ale s, sindicatos, aso c iac io nes 

de  c lase , opinión pública, etc., que  interfieren las ac t iv idades y  o pe rac io ne s de  la 

e m pre sa, casi siem pre  para v ig i larlas, c o nt ro larlas y p ro v o c ar re st ric c io nes y 

l im itac iones que  reducen e l g rado  de  libertad en el pro c e so  de  t om a de  dec isio nes 

de  la em presa. En c aso  de  presentarse  host i lidad en e se  sec to r de l am bient e  de  

tarea, la e m pre sa d e be  ado ptar est rategias bien p lane adas e  im plem entadas para 

reduc ir o  neutralizar las c o ac c io ne s o  am enaz as externas.

Cualquie r c am bio  re lac ionado  con los productos y serv ic ios o frec idos por la em presa  

m odif icará, de  alguna form a, su am biente  de  tarea y sus re lac iones de  interdependenc ia, 

es decir, el intrincado jue g o  de  po de r y  depe nde nc ia de f in idos en func ión del dom inio .

El análisis am biental pue de  llevarse  a c abo  con base  en inform ación v erbal o  escrita, 

invest igac ión y  análisis, e sp io naje , e studio s de  prev isión y sist em as de  info rm ac ión  

gerenc ial, que  varían de  acue rdo  con la em presa.

A nálisis organizacional

Se  re fiere  al análisis de  las c ondic io nes internas de  la e m pre sa y a su diagnóst ico  

correspondiente : pro c e so  que  perm ite  exam inar en c onjunto  lo s re curso s f inanc ie ros 

y contables, m ercado lóg icos, product iv os y hum anos de  la em presa para verificar cuáles 

son sus fo rtalez as y  de bi lidade s y  c ó m o  pue de  e xplo rar las o po rtun idades y  enfrentar 

las am enaz as y  c o ac c io ne s que  el am bient e  le presenta.

El análisis o rganiz ac ional d e be  t ener en cuenta lo s siguientes aspec t o s internos de  

la em presa:

a. La m isión y la v isión o rganiz ac ionales, lo s o bje t iv o s em presariale s y  su je rarquía  

de  im portancia.
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b .  Los re cursos e m presariale s d ispo nible s (f inanc ieros, f ísicos o  m ateriales, hum anos, 

m e rcado ló g ic o s y adm inist rat iv os).

c . La estructura organizac ional y sus característ icas, que  incluyen lo s sistem as internos.

d .  La t e cno logía o  t e cno lo g ías e m ple adas po r la e m presa, bien se a para g ene rar sus 

produc to s o  se rv ic io s o  para su propio  func ionam iento  interno.

e . Las pe rso nas, sus habi lidades, talentos, c apac idade s y apt itudes.

f .  El e st i lo  de  adm in ist rac ió n , q ue  inc luy e  la c ultura o rgan iz ac io nal , e l c lim a  

organiz ac ional, el est i lo  de  lideraz go  y  lo s aspec t o s m o t iv ac ionales internos.

Ninguna e m presa presenta la m ism a fo rtalez a en t o das sus áreas de  actuac ión. 

Cada área t iene fo rtalez as y debi lidades, y  c ada e m pre sa -c o m o  t o t alidad- tam bién  

t iene v entajas y de sv entajas est ratégicas reale s y  po tenc iales.

C u a d ro  6 .3

P E R F IL  DE  UN A N Á L IS IS  O R G A N IZ A C IO N A L

R e c u r s o s

Á re a s  d e  la  e m p re s a

P ro d u c c ió n M e rc a d o ló g ic a F in a n z a s A d m in is tr a c ió n

F in a n c ie ro s $ por fáb rica , por 
equ ipo , po r 
producto

$ po r ven tas , por 
p rom oción , 
po r se rv ic ios , 
p o r inves tigac ión  
de  m ercado

$ po r inve rs ión  a 
la rgo  p lazo , por 
a p licac ión  de 

recursos

$ po r s is te m a  
de p laneac ión  
y  con tro l, por 
d esa rro llo  
ge renc ia l

F ís ic o s N úm ero,
loca lizac ión  de  las 

fáb ricas . G rado  
de a u tom a tizac ión  
e in teg rac ión

N úm ero,
loca liza c ió n  de  las 
o fic in a s  de 
ven tas , de  las 
tie n d a s  y  se rv ic io  
al c lien te

N úm ero  de 
a cc io n is tas  o 
acre e d o re s  
p rinc ipa les

Loca lizac ión  
de  las o fic inas  

cen tra les

H u m a n o s C arac te rís tica s  
de l pe rsona l 
té cn ico  y  de 
supe rv is ión

C ara c te rís tica s  
de l pe rsona l de 

ve n ta s

C a ra c te rís tica s  
de l pe rsona l de  
fin a n za s  y 
co n ta b ilid a d

C ara c te rís tica s  
de  los ge ren tes  
y persona l 
de  s ta f f

S is te m a s

o r g a n iz a c io n a le s
S is te m a s  de 
p rog ram ac ión  de 
p roducc ión , 
com p ra s  y  con tro l 
de  ca lidad

S is tem as de 
d is trib u c ió n , de 

se rv ic ios , de 
c ré d ito , de 
pub lic idad

S is te m a s  de flu jo  
de  e fec tivo , de 
p la n ea c ió n  y 
con tro l
p re su p u e s ta rio  de 
co n ta b ilid a d

S is tem as de 
va lo res  soc ia les , 
de  p laneac ión  y 
con tro l, de 
re com pensas, de 

au to ridad

A d a p ta d o  d e  W illiam  F. G lu ek, B u s in e s s  P o lic y  a n d  S tra te g ic  M a n a g e m e n t, N u eva  York, M cG ra w - H ill, 1980, pp. 174-175.
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El análisis o rganiz ac ional v erif ica la po t enc ialidad y v ulne rabi lidad de  la em presa, 

para m o st rar sus po sibi l id ade s re ale s en t é rm ino s m e rc ado ló g ic o s, f inanc ie ro s, 

t ecno lógicos, hum ano s y o rganiz ac ionales.

Form ulación de a lternativas estratég icas

Part iendo de  lo s o bje t iv o s em presariale s y analiz ando  las o po rtun idades y am enaz as  

am bientales, po r un lado , y la po t enc ialidad y v ulnerabi lidad internas po r el ot ro, la 

adm inistración t iene en las m ano s una herram ienta que  le ayudará a definir o  replantear 

las alt ernat ivas est ratégicas re lac io nadas con la acc ión futura de  la em presa.

F ig u ra  6 .3  P roceso  de fo rm u la c ió n  es tra tég ica .

La fo rm ulac ión de  las alt ernat ivas est ratégicas pue de  llev arse  a c abo  dent ro  de  

estándare s rut inarios o  bastante  creat iv os. De pe nd ie ndo  de  la situac ión ext e rna y la 

interna, pue de  darse  pre fe renc ia a est rategias act ivas o  pasiv as. Las g randes em pre sas  

dom inantes desarro llan estrategias o fensiv as en sus principales segm entos de  m ercado , 

m ientras que  las pe q ue ñas pre fie ren sobrev iv ir m ediante  est rategias de fensiv as cuando  

actúan en m ercados c o pado s por las grandes em presas, o  m ediante  estrategias o fensiv as 

en se gm ent o s de  m e rcado  igno rado s po r las e m pre sas dom inantes. Las e m presas 

pue de n  c o m binar est rategias o fensiv as (ac t ivas) y est rategias de fe nsiv as (pasiv as) en 

div e rsas áreas de l am bient e  de  tarea. La posic ión est ratégica dentro  de  la dim ensión  

act iva o  pasiv a pue de  se r de  cuat ro  c lases, c o n fo rm e  se  estudió  en el capítulo  so bre  

est rategia em presarial:

a p r o vec h a r  la s  op o r tu n id a d es  a m b ien ta le s  

y la s  fo r ta le za s ,  y  n eu tra liza r  la s  a m e n a za s  

a m b ien ta le s  y  la s  d eb ilid a d es  in tern a s  

d e  la  e m p r e s a

1. E s tra te g ia  d e fe n s iv a :  característ ica de  las e m pre sas que  conquistan un dom inio  de  

produc to  o  m e rcado  y tratan de  m antenerlo  y de fe nde rlo  de  los com pet ido res, sin
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pre o c uparse  po r los c am bio s de  dom inio . Son e m presas que  p lanean de  m anera  

intensiva, t ienen contro l cent raliz ado , utilizan análisis am biental lim itado y  son  

e fic ientes en sus o pe rac io ne s y en m ateria de  costos.

2 . E s tra te g ia  o fe n s iv a  (o  proy ect iva): característ ica de  e m pre sas que  buscan constan

t em ente  nuev o s se gm ent o s de  produc to s o  m e rcado s, c am bian sus dom inio s para 

apro v e char m e jo r las opo rt un idade s am bient ale s y, po r tanto, subut iliz an lo s re 

c urso s pue s no  los apro v e chan en o pe rac io ne s e stables. Estas e m pre sas pre fie ren  

sacri f icar la e f ic ienc ia en sus o pe rac io ne s para apro v e char nuev as o po rtun idades 

que  surgen en el am biente . Son e m presas que  utilizan am plio s e n fo q ue s de  p lane 

ac ión, cont ro les descent raliz ado s y  am plio s análisis am bientales.

3 . E s tra te g ia  a n a lí t ic a :  se  sitúa entre lo s do s ext rem os; pre senta característ icas de fe n 

siv as en c iertas o c asio ne s y o fe nsiv as en otras.

4 . E s tra te g ia  re a c t iv a  (o  re tardada): e s una alt ernat iva aislada y am orfa. En am bient e s  

v ariable s, algunas e m pre sas no  e fec túan lo s realineam ientos nec esario s en sus 

est rategias para ade c uarlas a las nuev as c o ndic io nes am bientales. Son e m presas  

que  reacc ionan tardíam ente  a los c am bio s am bientales, se a por falta de  percepc ión  

o  sensibi lidad o  por la ausenc ia com ple ta de  análisis am biental. Ésta e s una posic ión  

est ratégica ine ficaz , pue st o  que  las e m pre sas reac t iv as e sc o ge n  una de  las tres 

alt ernat ivas anterio res o  m ueren.

E s tra teg ias

ana líticas

E stra teg ias  I____________ ____  ▼

d e fe n s iva s  I
C o n tin uo  es tra tég ico

▲

E stra teg ias

o fen s iva s

▲

P osic ión  pas iva  P osic ión  activa

e innovado ra

F ig u ra  6 .4  A lte rn a tiva s  e s tra tég icas .

Elaboración de la p laneación estratég ica

La planeac ión est ratégica e s la m anera de  po ne r en práct ica la est rategia em presarial. 

Mientras la est rategia em presarial se  pre o c upa po r "¿ qué  hacer? " para conseguir los 

obje t iv o s em presariales propuestos, la planeac ión est ratégica se  orienta hac ia el "¿ cóm o  

hacer? " y t iene en cuenta el d iagnóst ico  so bre  "lo  que  hay  en el am bient e " y "lo  que  

t e ne m o s en la em presa".

a .  El horizonte  t em poral de  la planeac ión est ratégica d e be  o rientarse  a largo  plazo . 

En un am bient e  e st able , largo  plaz o  pue de  re ferirse  a c inco  o  m ás año s; en un
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am bient e  inestable  y  turbulento , largo  plaz o  pue de  re fe rirse  m áx im o  a do c e  m e se s  

e  inc luso  e st ar suje t o  a ac t ualiz ac io nes constant es. El aum ent o  de l niv e l de  

incert idum bre  o bliga a que  la p laneac ión est ratégica se  to rne  m ás im portante . Si 

hubie se  cert ez a en todo , no  habría nec esidad de  planeac ión. Ésta existe  para dar 

un po c o  de  coherenc ia y consistenc ia a los acontec im iento s inciertos.

b . El d iagnóst ico  de  la situac ión actual de  la e m pre sa frente al am biente  ex t e rno  y la 

ident i f icación de  las am enaz as y o po rtun idades const ituye el punto  de  part ida para 

fi jar los o bje t iv o s em presariale s, inc luso  lo s de  corto  p laz o  y, en consecuenc ia, 

fo rm ular las alt ernat iv as est ratégicas. El e st re cho  m argen de  m anio bra de  las 

em presas en un am biente  incierto o bliga a que  cualquie r recetario  d e ba se r f lexible . 

Las se is e t apas de  la planeac ió n  est ratégica pue de n  inte rcam biarse  y  m odif icar su 

secuenc ia. El o rden de  lo s fac to res no alt era e l producto , puest o  que  existe  una 

est recha re lac ión de  in t e rdependenc ia entre las e t apas de l proceso .

c . El pro c e so  de  e labo rac ió n  de  la p laneac ión est ratégica d e be  carac teriz arse  por 

c anale s de  com unicac ión abie rt o s en t o do s lo s niv e les de  la em presa. Aunque  la 

est rategia em presarial se a  una re spo nsabi l idad  de l niv el insti tucional, e sto  no  

sign i f ic a q ue  la p lan e ac ió n  e st rat é g ic a e st é  c e n t ral i z ada en la c úpula de  la 

o rganiz ac ión, sino  que , po r el contrario , d e be  estar descent raliz ada, puesto  que  

quien m e jo r e labo ra la p laneac ión e s el pro pio  ge rente  de  línea, que  c o no c e  

pro fundam ente  su área de  actuac ión. Las m e tas no  de be n  estar só lo  en la m ente  

de l presidente , sino  t am bién en la m ente  de  t o do s lo s m iem bros. El pro c e so  de  

e labo rac ió n  de  la planeac ión d e be  contar con am plia e irrestricta part ic ipac ión de  

t o do s los n iv e les de  la o rganizac ión. La em presa d e be  re spo nde r a las am enaz as y 

o po rtun idades am bientale s de  m anera so lidaria y  unánim e , ape lando  a un fuerte  

e fe c t o  sinérgico . La búsq ue da y el m antenim iento  de l c o nse nso  entre lo s niv e les y 

las di fe rentes áreas de  la e m presa de be n  se r constantes e  intensivos, ya que  no  

habrá to le ranc ia am biental para lo s de spe rdic io s y  pé rd idas inúti les resultantes de  

lo s conflic tos inte ro rganiz ac ionales o  int rao rganiz ac ionales que  carac teriz an la 

e m presa sin rum bo  def inido .

d . El pro c e so  de  e labo rac ión de  la planeac ión d e be  inic iarse  y desarro llarse  de  m anera  

info rm a] y e spontánea: la p laneac ión nunca d e be  se r un factor desenc ade nant e  

de l t rabajo  en e quipo  de  la o rganiz ac ión, sino  la resultante  de  éste .

e . La planeac ión est ratégica d e be  t ener en cuenta t o do s los fac to res que , de  m anera  

integrada, de be n  const ituir el c om portam iento  de  la em presa. Este c onjunto  de  

fac to res se  c o no c e  c o m o  las siete  e se s, a sabe r:

S ta ff: el e quipo , las pe rso nas que  c onfo rm an la o rganizac ión y su gerenc ia, el 

t rabajo  en conjunto .

S ty le : o  e st i lo , c o m po rt am ie n t o  de  lo s adm in ist rado re s y e m p le ad o s y su é t ica 

de  t rabajo .

S k i l ls : cali f icac ión, aque llo  que  la e m pre sa sabe  y la m ane ra c o m o  actúa, las 

habi l idades y c onoc im iento s de  las pe rsonas.

S y s te m s : lo s sist em as, e st ándare s de  com unicac ió n de  la o rganiz ac ión entre  la 

organizac ión y su am biente , búsq ue da de  sinergia e integración.

S tru c tu re :  estructura o rganiz ac ional, p lano  o rganizac ional de  la e m presa, m anera  

c o m o  la e m presa se  o rganiz a para po ne r en práct ica su estrategia.
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S h a r e d  v a lú e s : v a lo re s c o m un e s y c o m part ido s po r las p e rso n as, la cultura  

organiz ac ional, el m o do  de  pensar o  ac tuar de l e quipo  que  fo rm a la em presa. 

S u p e r o r d in a te  g o a ls : m isión y je rarq uía de  o bje t iv o s, f i loso fía, v ocac ión y f inalidad  

de  la organizac ión.

De ahí se  deriv a la est rategia em presarial (s t ra te g y ), e s decir, la m ane ra c o m o  la 

e m pre sa se  com port a en su m edio  am biente , en func ión de  e st o s sie te  factores.

F ig u ra  6 .5  Los s ie te  fa c to re s  que  co n d ic io n a n  el co m p o rta m ie n to  de  la  em presa .

La integrac ión de  e st o s fac to res entre sí y  con el am bient e  e spec í f ic o  de  1a em presa  

d e t e rm in a e l c o m po rt am ie n t o  f rent e  a las o p o rt un id ad e s o  lo s d e saf ío s. Este  

com portam iento  se  to rna m ás e ficaz  a m e dida que  la e m pre sa aprende  a m e jo rarlo  

con la repet ic ión. El aprendiz aje  o rganiz ac ional perm ite  el m e jo ram iento  cont inuo  del 

de se m pe ñ o  y la co rrecc ión de  lo s e rro res o  fallas. De  ahí la denom inac ión de  en fo que  

increm ental para la o rganizac ión que  aprende .

Estos siete  fac to res so n inte rdependientes y, en conjunto , propo rc ionan un e fec to  

siné rg ico  que  representa la v entaja com pet it iva de  la e m pre sa en el e sc enario  de  sus 

o pe rac io ne s. La p lane ac ió n  e st rat é g ica d e be  t ene r en cuent a e st o s fac t o res, su 

interacc ión y su e fe c t o  sinérgico .

Los estrategas se lecc ionan alt ernativas est ratégicas uti lizando un enfoque  situacional 

en la p laneac ión de  prim era generac ión (niv e l insti tucional) y  m ult iplican los conjuntos 

de  alternativas en la planeac ión de  segunda generac ión dentro de  e nfo ques m ecanicistas 

graduales. Esto signif ica que  m ient ras la p laneac ión est ratégica (realiz ada en el nivel
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inst itucional) e s o rgánica y si tuac ional, la p laneac ión táct ica (realiz ada en e l nivel  

int e rm edio ) y la p laneac ión ope rac io nal (realiz ada en el nive l o pe rac io nal) t ienden a 

se r c ada v ez  m ás m ecanic istas y rígidas.

F ilosofías de p laneación

T oda planeac ión est ratégica de be  subordinarse  a una fi losofía de  acc ión. En este  sentido, 

existen tres t ipos de  f i loso fía de  la p laneac ió n3:

a. P la n e a c ió n  c o n s e rv a d o ra :  su f i loso fía se  re f le ja en la dec isión de  o bt e ne r resulta

do s bue no s, pe ro  no  necesariam ente  lo s m e jo re s po sible s; la p laneac ión intentará 

introducir c on dif icultad c am bio s radicales en la e m presa, aunque  c o nse rv a las 

prácticas v igentes. La planeac ión c onse rv ado ra se  preocupa m ás po r ident if icar de 

f ic iencias y pro blem as internos que  por explo rar opo rtunidades am bientales futuras.

b .  P la n e a c ió n  o p t im iz a n te :  su f i loso fía se  re f le ja en la dec isión de  o bt e ne r los m e jo re s  

resultados po sible s para la em presa, bien se a m inim izando  recursos para conseguir  

de t e rm inado  de se m pe ñ o  u o bje t iv o  o  m ax im iz ando  el d e se m pe ñ o  para utilizar 

m e jo r  lo s re c urso s d i sp o n ib le s . La p lan e ac ió n  o p t im iz an t e  se  ba sa  en  la 

preo cupac ió n  po r cuant if icar las de c isio nes y m e jo rar las práct icas v igentes en la 

e m presa m ediante  m o de lo s m atem át icos.

c . P la n e a c ió n  a d a p ta t iv a :  su f i loso fía se  re f le ja en la dec isión de  conciliar lo s diferentes 

in te reses im plicados al e labo rar una c om posic ión c apaz  de  llevar a re sultados que  

propic ien el desarro llo  natural de  la em presa. La planeac ión adaptat iv a trata de  

reduc ir la p laneac ión re t rospect iv a o rientada a la e lim inac ión de  las de f ic ienc ias 

lo caliz adas en el pasado  de  la e m presa para dirigirse hac ia la adaptac ión am biental.

La planeac ión est ratégica consiste  en tom ar de c isio nes po r ant ic ipado  y dec idir 

qué  hac e r aho ra antes de  que  o curra la acc ión obligatoria. No  se  trata só lo  de  prev er 

las dec isiones que  se  tom arán en el futuro, sino  de  tom ar las dec isiones que  produc irán  

e fe c t o s y c o nse cuenc ias futuras.

Im plem entación  de la p laneación estratég ica

Im plem entar signif ica po ne r los p lanes en acc ión. Es la fase  de l "hace r que  ocurra" en 

la adm inist rac ión. La im plem entac ión se  re fiere  a los paso s que  un adm inist rador 

sigue para lograr que  los subo rdinado s y otras pe rsonas realicen los p lanes establec idos. 

R epresenta el puente  entre las dec isio nes adm inistrat ivas y la e je cuc ión real que  llevan  

a c abo  las pe rso nas o  los niv e les de  la em presa.

La p laneac ión est ratégica se  re f iere  a de c isio nes g lo bale s, gené ricas y am plias. 

Para po ne rse  en práct ica en t o do s lo s niv e les de  la em presa, e s nec esario  detallarla y 

subdiv idirla de  m anera adecuada. En consecuenc ia, en el nivel interm edio  se  subdiv idirá 

en p lanes táct icos para c ada departam ento  de  la e m presa, y en el nivel o pe rac io nal

3 R usse ll L. A cko ff, P ta n e ja m e n to  e m p re s a r ia l,  S áo  P au lo , M cG ra w -H ill, pp. 4 -14 .

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


C a p ítu lo 6 • P la n ea ción  estra tégica  • 163

c ada plan táct ico se  subdiv idirá y de tallará en p lanes o pe rac io nale s re lac io nado s con  

las tareas y  o pe rac io ne s que  d e be n  e je cutarse . En lo s do s próx im os capítulos se  

estudiarán lo s p lanes táct icos y lo s p lanes o pe rac io nale s, respect iv am ente .

Resum en

En el nivel inst itucional, la p laneac ión re c ibe  el no m bre  de  p laneac ión est ratégica de  

la e m pre sa y  presenta t res característ icas princ ipales: e stá proy ec tada a largo  plazo , se  

orienta hac ia las re lac iones entre la em presa y  su am biente  de  tarea y  abarc a la em presa  

c o m o  totalidad. En c onsecuenc ia, e s genérica, o rientada a largo  plazo , m acroo rientada  

y ex ige  la part ic ipac ión integrada de  lo s de m ás niv e les de  la e m presa: niv el inte rm edio  

-m e d ian t e  p lanes t ác t ic o s- y nivel ope rac io nal -m e d ian t e  p lanes o pe rac io nale s-. La 

planeac ión est ratégica incluye se is e t apas princ ipales: de t e rm inac ión de  lo s o bje t iv o s  

em presariale s, análisis am biental, análisis interno de  la o rganiz ac ión y sus recursos, 

generac ión, se le c c ió n  y e v aluac ión de  alt ernat ivas est ratégicas e im plem entac ión de  

la est rategia se le c c io nada m ediante  p lanes táct icos y p lanes ope rac io nale s.

Preguntas y tem as de repaso

1. Com ent e  las característ icas de  la planeac ión est ratégica: proy ecc ión a largo  plazo , 

re lac ión entre la e m presa y su am bient e  de  tarea, incert idum bre  prov eniente  de l 

am biente , ¡nv o lucram iento  de  la em presa c o m o  to talidad y su e fe c t o  sinérgico .

2 . Espec if ique  y caracterice  los princ ipales aspec t o s de l análisis am biental, que  abarca  

e l am bient e  general y el am bient e  de  tarea.

3 . R e lac io ne  las alt e rnat iv as de  e st rat eg ias e m pre sariale s de fe nsiv as, o fe nsiv as,  

analít icas y react ivas.

4 . Com ent e  el análisis o rganiz ac ional y la ident if icación de  las fo rtalez as y de bi lidades  

de  la em presa.

5 . Explique  qué  es planeac ión estratégica.

^ Inform e para anális is y d iscusión  

H istoria de M etal Leve4

En 1950 se is am igo s (Ado lfo  Buck, Luiz  Cam ilo  de  Oliv e ira Neto, Sam ue l K labin, Ludwig  

Qleich, A. J ac o b Lafe r y Jo sé  Mindlin) reso lv ie ron c rear una e m pre sa para produc ir

4 E ste  ca so  se  b a sa  en el a rtícu lo  “A  e s tra té g la  da  M eta l Leve, a  e m p re s a  do  a n o ” , N e g o c io s  e m  E x a m e , A b ril-Tec. 

N. 210 , pp. 2 4 -3 0 . R re p ro d u c id o  con a u to riza c ió n  de  A b ril-Tec  y  M eta l Leve  S. A.
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pist ones para m oto res de  autom ó v i le s y  sustituir las im portac iones. De  este  m o do  

surgió  Metal Leve, program ada para produc ir 220 mil pistones por año. Con la instalación 

en el país de  las prim eras e m pre sas e nsam blado ras de  autom ó v i le s y fabricant es de  

m otores, Metal Lev e  tuvo que  enfrentar g randes desaf ío s. Las v entas se  cuadriplicaron  

y la e m presa puso  en práctica un proyecto  para fabricar pie z as de  bro nce  para m otores. 

Desde  entonces, Metal Leve  no  só lo  siguió  el crec im iento de  la industria autom ov ilíst ica, 

sino  que  logró  superarlo : de  la producc ión inicial de  220 mil pist ones pasó  a 9,7  

m illones y de  2 ,4  m illones de  pie z as de  bro nce  pasó  a 77 ,3  m illones.

De bido  a la reducc ión de l ritmo de  e xpansió n de  las e m presas e nsam blado ras, 

Metal Lev e  trató de  abrir nuev o s frentes en el m e rcado  ex t e rno  (m ediante  e xpo rt ac io 

nes), div ersif icar su c am po  de  act iv idad e invert ir en nuev o s negoc ios. Un análisis de  

alt ernat ivas de  inv ersión descartó  la v ert icalizac ión al c om ienz o , pue s cho caría con  

lo s inte reses de  lo s fabricant es de  v ehículos, lo s m ay ores c lientes de  Metal Leve . A de 

m ás, garant izar el sum inist ro  de  las m aterias prim as básic as exigiría g randes inv ersio 

nes; en c o nsecuenc ia, la alt ernat iv a est ratégica de  v ert icalizac ión fue  abando nada. La 

e m pre sa optó  po r la alt ernat iv a de  la div ersi f icac ión aplic ando  re curso s en asoc iac ión  

con o t ros g rupo s en c am po s afines. El prim er paso  consist ió  en c rear Ex-Cell-O Metal 

Lev e  M áquinas Ltda., e m pre sa conjunta ( jo in t  v e n tu re )  con el grupo  e st ado unide nse  

Ex-Cell-O para produc ir m áquinas-herram ientas dest inadas a la industria automov ilíst ica. 

En e l m ism o  año  se  fo rm ó  Metal Lev e  Qould Produc tos Sinterizados, en asoc iac ión  

con Qould Inc., e st adounidense , para fabricar el po lv o  uti lizado en la sinterizac ión  

(pro ce so  de  revest im iento m etalúrgico ). La div ersif icación trató de  ev itar la dependenc ia  

e xc e siv a de  un so lo  m ercado . Así, ot ra e m presa aliada, Maraú, puesta en m archa con  

incent iv os f iscales en Bahía, pro duce  jug o s de  fruta c oncent rado s para el m e rcado  

interno y  el externo . Rec ientem ente , Metal Lev e  adquirió  la part ic ipac ión m inoritaria 

de  T hyssen Hue ller (cont ro lada po r el grupo  T hyssen de  A lem ania), produc to ra de  

m áquinas e spe c iale s de  alta tecno logía.

Para garant izar la calidad de  sus produc tos, requisito  indispensable  para af irm arse  

en el m e rcado  interno, am pliar sus e xpo rt ac io nes y ac o m pañar las inno v ac io nes de  la 

industria de  repuestos, Metal Lev e  instaló  un centro  de  t e cno log ía que  le  perm it ió  la 

autocapac it ac ión en el desarro llo  de  v arios proy ec tos. El centro  de  t ecno logía e s una 

c lase  de  m iniunidad industrial o  instalac ión pilo to  c apaz  de  p ro bar o  repet ir en m eno r  

e sc ala cualquie r ope rac ió n  industrial, sin que  se a nec esario  interrum pir la producc ión  

de  la fábrica.

Mediante  la aplicac ión de  una polít ica f inanc ie ra prudente , Metal Lev e  div ersif icó  

sus m e rcado s ac o m pañando  las inno v ac io nes t e cno ló g icas y  ado pt ando  una e fic iente  

gest ió n  de  re c urso s hum ano s. Estos cuat ro  princ ipio s se  aplican en d i f icult ades 

coyunturales ev entuales, en pe rio do s de  c rec im iento  o  en pe rio do s de  incert idum bre.

Al t e rm inar la é po c a en que  la e c o no m ía brasi leña c rec ía a t asas e le v adas, Metal 

Leve  adoptó  una estrategia c onse rv ado ra para ev itar c om prom isos c apaces de  am enaz ar 

el pat rim onio  de  la e m presa, aum entó  su capital, grac ias a su só lida im agen en el 

m e rc ado  acc ionario , y a lo s re curso s suf ic ient es para f inanc iar su e xpansió n. La 

t erm inac ión de  una unidad industrial para la producc ión de  pie z as de  bro nce  en Sáo  

Bernardo  do  Cam po  perm it ió  aum entar la capac idad product iv a de  la fábrica de  Santo
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Am aro  en Sáo  Paulo , que  e m pe z ó  a produc ir só lo  pist ones y  pasado re s. A de m ás de  la 

expansió n, el aum ento  de  la c apac idad de  producc ión fue  se guido  po r un constante  

e sfue rz o  de  rac ionaliz ac ión (m e jo ram ient o  de  la product iv idad y reducc ión de  c ost os) 

y m odernizac ión de  e quipo s m ediante  program as de  inversión para sustituir lo s e quipo s 

o bso le t o s. T o das e stas c o ndic io nes perm it ie ron que  la p laneac ión de  la e m pre sa se  

orientase  a ace le rar el pro c e so  de  diversif icac ión y  concentrar y  fo rtalecer las posic iones 

c onquist adas en lo s m e rc ado s en que  ac tuaba.

La div ersif icac ión de  la em presa, ded ic ada al c om ienz o  só lo  al sum inist ro  de  pie z as 

para autom óv iles, le  perm it ió  contar entre sus c lientes a lo s fabricant es de  cam iones, 

m otoc ic le tas, tractores, e quipo s agríco las y  de  construcc ión, y lo c o m o to ras Diesel. 

Esta diversif icación redujo  la depe nde nc ia de  Metal Lev e  de  los pedido s de  las em presas 

e nsam blado ras de  autom óv iles, que  reduje ro n  su crec im iento  de spué s de  la crisis 

energé t ica. Esta est rategia de  div e rsi f ic ac ión ase guró  su c rec im iento , m ient ras la 

industria autom ov ilíst ica y  lo s fabricant es de  re puest o s pre sentaban índices m o de st o s  

de  expansió n. Otro aspec t o  im portante  de  la div ersi f icac ión e s el m e rcado  de  pie z as 

de  repuesto . La reposic ión de  piezas e s una salida interesante  para ev itar que  la em presa  

de pe nda de  un so lo  m e rcado . En c o nsecuenc ia, Metal Lev e  e st able c ió  una est ructura 

com erc ial con nuev e  o f ic inas re g ionale s para at ende r lo s ped ido s de  sust itución de  

piezas. La e m presa o frec ió  c urso s con no c io nes básic as de  m ecánica y rect if icación  

de  m o to res a lo s m ecánico s de l país.

La est rategia m e rcado ló g ic a de  Metal Lev e  se  sustentó  en do s herram ientas: la 

calidad y el sum inistro . Ce rca de  15% de  la nóm ina de  Metal Lev e  se  dedica al pago  de l  

personal ligado  directa o  indirectam ente  al contro l de  calidad de  lo s produc tos.

El éxito  de  Metal Lev e  e s el resultado  de  una polít ica de  re curso s hum ano s. La 

em presa desarro lló  un program a de  m e jo ram iento  de  las condic iones de  t rabajo , m ayor 

com unicac ió n con lo s e m ple ado s, y e st able c ió  una polít ica de  puertas abiertas.

Uno  de  lo s aspec t o s im portantes de l d e se m pe ñ o  de  Metal Lev e  e s la fo rm a c o m o  

prom o v ió  la pro fe sionaliz ac ión durante  su e xpansió n  cont inua. Fueron se paradas las 

at ribuc iones de l c o nse jo  de  adm inist rac ión (integrado  po r lo s fundado re s o  lo s princi

pale s acc ionistas) y  la direcc ión e jecut iv a (c o m pue st a de  o c ho  direc to res cuy a edad  

m edia e ra 40  años). El presidente  e s el e slabó n  entre lo s do s grupos: la direcc ión  

e je cut iv a y  lo s m ie m bro s de l c o n se jo  de  adm inist rac ión, que  m ant ienen una re lac ión  

est recha. Los m ie m bro s de l c o nse jo  t ienen m ay or part ic ipac ión y contribuy en a la 

so luc ión de  p ro ble m as y la t o m a de  dec isiones. Los m ie m bro s de l c o nse jo  y la direc 

ción e jecut iv a analizan en c onjunto  la e labo rac ió n  de l plan de  m etas. Al final de  c ada  

e je rc ic io  anual, la e m presa se le c c io na 100 o bje t iv o s que  d e be  conseguir c ada una de  

las áreas a q ue  se  re fieren, o  la e m pre sa en conjunto . Cada año  se  v ue lv en a progra

m ar las m etas que  no  fueron cum plidas o  se  abando nan  si no  son v iable s; no  o bst an 

te, el g rado  de  concrec ión de  lo s o bje t iv o s e s bastante  alto, o sc i lando  entre 70 y  80% .

A fe c t ada po r lo s c am bio s de  la industria autom ov ilíst ica, Metal Lev e  fue  adquirida  

po r el g rupo  alem án Mahle. Esta ope rac ió n  se  llev ó  a c abo  po rque  la g lobaliz ac ión  

ex ige  g randes inv ersiones en el sector, que  só lo  las g randes o rganiz ac io nes están en 

condic io nes de  hacerlas.
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Caso

H onacys S. A., corredora  de títu los  y valores  m obiliarios

Honacys S. A., c o rredo ra de  t ítulos y  v alo re s m obi liarios, se  dedica a la com prav enta  

de  ac c io ne s en la bo lsa de  v alo res, custodia de  t ítulo y v alo res m obi liarios, rescat e  y  

reaplicac ión de  t ítulos de  renta fija y  prestac ión de  serv ic io s en la actualizac ión de  

de re c ho s div ersos. La direcc ión de  Honacy s está const ituida po r el director adm inist ra

t ivo, el director f inanc ie ro  y el directo  e jecut iv o . La em presa cuenta con se is e je cut i 

v o s que  o cupan cargo s de  j e f e s  de  depart am ento  a lo s cuale s reportan 18 supe rv iso 

res que , a su v ez , dirigen 94 sec re tarios o  asistentes en el nivel ope rac io nal de  la 

em presa.

Honacys está ligado a un po de ro so  grupo  financiero  liderado por el Banco  T upinam bá

S. A. Los direc tores, j e f e s  de  departam ento , supe rv iso re s y t o do s lo s sec re t arios son  

e m ple ado s que  e je rc ían cargo s de  confianza en el Banco  T upinam bá, los c uale s fueron  

l ic enc iados de  éste  con o casió n de  la fundac ión de  la Honacys, c uando  e m pez aro n  a 

prestar sus se rv ic io s en dicha em presa.

Cuando  prestaban se rv ic io s en el Banco  T upinam bá, t o do s lo s e m p le ado s pe rt ene 

c ían al sindicato  de  e m ple ado s de  e st ablec im ient o s bancario s de l e st ado  de  Río de  

Janeiro . La fe cha base  para el reajuste  salarial de l sindicato  e s el lo . de  sept iem bre  de  

c ada año . Dado  que  las c o rredo ras no  e st aban v inculadas a ningún sindicato , Honacys 

at iende  las re inv indicac iones de  dicho  sindicato  c o nc e d ie ndo  anualm ente  el reajuste  

salarial el lo . de  sept iem bre , se gún el acue rdo  o  la dec isión de l sindicato  de  c lase  

bancario . No  obstante , m ediante  ley  espec ial, el g o bie rno  v inculó  a las c o rredo ras al 

sindicato  de  lo s sec re tarios, t o m ando  la fe cha de l lo .  de  jun io  c o m o  base  para e fec t o  

de  lo s ajust e s salariales. Por consiguiente , a part ir de  esta fe cha lo s reajust e s salaria

les de  lo s e m ple ado s de  Honacys estuv ieron de t e rm inado s po r aque l sindicato . La 

posic ión legal de  la em presa e s c lara y  nít ida: sus e m ple ado s de be n  v incularse  al 

sindicato  de  sec re t arios po r m andato  de  la ley de l g o bie rno  federal. La principal di fe 

renc ia entre los sindicatos e ra la fe cha base  para el reajuste  salarial: lo s e m ple ado s de  

Honacys rec ibirían un aum ento  en el v alo r arbit rado  de  43% , a part ir de  jun io , calcula

do  so bre  lo s salario s existentes en la fe cha base  de  jun io  de l año  anterior, y  el próx im o  

reajuste  po r acue rdo  sindical so lam ent e  ocurriría en jun io  de l año  siguiente . T o do  el 

personal de  la em presa e st aba ac o st um brado  al aum ento  sindical de  lo s t rabajado re s  

bancario s a part ir de l lo .  de  sept iem bre  de  c ada año  y ya tenía el hábit o  de  planear  

sus pre supue st o s pe rso nale s en func ión de  sus expec tat iv as y de  sus re inv indicac io 

nes sindicales. Se  t rataba de  una alt erac ión no prev ista po r el pe rsonal ni po r la e m pre 

sa. Por ot ra parte, las co rredo ras, entre e llas la propia Honacys, at rav iesan un pe riodo  

de  "v ac as f lacas" y experim entan fuerte  cont racc ión de l m e rcado  secundario . Desde  

entonces, suce den  innum erable s c ierres de  ac t iv idades de  c o rredo ras que  e xpe rim e n

tan e le v adas pé rdidas tanto en la c om posic ión de  sus cart eras de  t ítulos c o m o  en el
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aum ento  de  gast o s o pe rac io nale s, jun t o  con el estancam iento  se nsible  de  lo s ingre 

sos. A de m ás de  las v ariable s legale s (m odif icac ión de  la v inculac ión sindical, con  

m odif icac ión de  fe chas y  e sq ue m a de  reajuste  salarial), o t ras v ariable s am bientales 

e co nó m icas originan c o acc io ne s y  cont ingenc ias a las c uale s Honacys no  se  puede  

sustraer. Sabe do r de  e stas rest ricc iones, el director adm inistrat ivo  pro puso  en reunión  

de  direcc ión que  lo s j e f e s  de  departam ento  fuesen  av isado s en una reunión espec ial  

do nde  se  debat ie ran t o do s los de talle s y c o nse cuenc ias de  la m odif icac ión sindical. 

En esta reunión, se  pediría a los je f e s  de  departam ento  que  com unicaran personalm ente  

a lo s supe rv iso re s y sec re t arios la m e dida gube rnam e ntal y pidieran su co labo rac ió n, 

ya que  se  pre v e ían  p ro ble m as f inanc ie ro s futuros para t o do s lo s e m ple ado s. La 

pro puesta fue  ac e ptada y la reunión se  llev ó  a c abo . Sin e m bargo , sus re sultados no  

fueron alentado res pue s lo s re c lam o s fueron agresiv os. Honacys, c o m o  la m ayoría de  

las co rredo ras, no e fe c t uaba aum ento s e spo ntáne o s de  salario , sino  sim plem ente  

reajustes por fuerza de  los acue rdo s sindicales. El c am bio  de  la fecha base  y las v entajas 

sindicale s pro m o v idas po r el sindicato  de  los sec re t ario s signif icaría una pé rdida para 

lo s e m p le ado s de  Honacys y de m ás co rredo res: ade m ás de  que  el po rcentaje  del 

reajust e  salarial se ría m enor, el nuev o  reajuste  só lo  se  haría en jun io  de l año  siguiente  

y no en sept iem bre  de  este  año . La propia direcc ión de  Honacys t am bién fue  v íct ima 

de  este  c am bio  legal. A de m ás, e xpe rim entó  c am bio s en el c om portam iento  de  sus 

e m ple ado s. A lguno s síntom as de  e st o s c am bio s fueron lo s siguientes:

a )  Conv e rsac io ne s in fo rm ale s entre lo s e je cut iv o s y lo s e m ple ado s para com entar  

negat iv am ente  las desv ent ajas de  la nuev a v inculac ión sindical.

b )  So lic itud de  t ransfe renc ia de  e m ple ado s hac ia el Banco  T upinam bá para m antener 

su condic ión sindical anterior.

c) P ropuestas de  acue rdo  para presentar la renunc ia po r parte  de  m uc ho s em pleado s.

d )  Falta de  m ot iv ac ión para el t rabajo .

e) Faltas y  re t rasos constantes en el t rabajo .

f )  Bo icot  en la e je cuc ió n  de  c iertas tareas.

g )  A t enc ión de fic iente  y precaria a lo s c lientes de  la em presa.

h )  Inseguridad total en cuanto  al futuro.

La direcc ión tenía p leno  c onoc im iento  de  e sto s suce so s. Se  realiz ó  una nuev a  

reunión de  los direc to res con los j e f e s  de  departam ento  para so lic itar la co labo rac ió n  

de  t o do s en la e m presa y pedir que  e spe rasen  el nuev o  aum ento  sindical hasta jun io  

próxim o , puest o  que  la situac ión de  la e m presa no  perm it ía aum ento s salariales fuera 

de  la é po c a e st able c ida, d e bido  a que  el pre supuest o  de  gast o s de  la Honacy s ape nas  

prev e ía aum ento s sindicales. El m ay or pro ble m a de  Honacy s e ra que  lo s serv ic ios 

prestados por la c o rredora son m uy espec ializ ados y c om ple jos, lo  cual im pide encontrar 

sust itutos en el m e rcado  de  t rabajo . No  obstante , la reunión -e n  v ez  de  m e jo rar el 

com portam iento  de  lo s e je cut iv o s y de  lo s e m p le ad o s- av iv ó  los conflic tos y e xac e rbó  

lo s ánim os. ¿ Qué  hacer?
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CAPÍTULO

7

Planeación táctica

O bje tivos

• Ilust rar c ó m o  planean las e m presas su nive l inte rm edio .

• Explicar qué  e s la planeac ión táctica.

• Explicar el p ro c e so  dec isorio .

• Ilustrar c ó m o  se  im plem entan los p lanes táct icos.

La planeac ión const ituye la prim era func ión de  la adm inistración. Antes de  e jecutar  

cualquie r func ión adm inistrativa, la adm inist rac ión d e be  fi jar los o bje t iv o s y los m edio s  

necesario s para alcanzarlos.

La acc ión em presarial parte  de  una p laneac ión est ratégica que  abarc a la em pre sa  

c o m o  to talidad y la afec t a a largo  plazo , d e bido  a sus co nsecuenc ias. Esta planeac ión  

se  de c ide  en el niv el je rárq uic o  m ás e le v ado  de  la o rganizac ión: el nivel institucional. 

Para po ne r en m archa la planeac ión est ratégica, e s nec esario  im plem entarla en los 

niv e les je rárq uic o s inferio res de  la em presa, do nde  se  e jecutan las tareas. No  obstante , 

entre el nivel institucional y el nivel operac ional existe  una eno rm e  diferencia de  lenguaje  

y de  posic ión. El niv el est ratégico  o pe ra con incert idum bre  de bido  a la e xpo sic ió n de  

fuerz as y v ariable s am bientales, m ient ras que  el niv el o pe rac io nal requie re  o pe rar con  

base  en la ce rt ez a y la program ac ión de  sus act iv idades.
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La incert idum bre  pro v o c ada po r las pre sio ne s e  inf luenc ias am bientale s d e be  se r 

asim ilada por el nivel interm edio . En ot ras palabras, en el nivel interm edio  la planeac ión  

estratégica requiere  subdiv idirse  en planes táct icos, para que  las dec isiones estratégicas 

allí c ontenidas sean m o lde adas y conv ert idas en p lanes que  se  pue dan  e m prende r y, 

a su v ez , subdiv id iry  detallar en p lanes o pe rac io nale s que  post e rio rm ente  e jecutan en 

el nivel ope rac io nal de  la em presa.

N ive l

ins tituc iona l

N ivel

in te rm ed io

N ivel

ope rac iona l

P LA N E A C IO N

O P E R A C IO N A L

E labo rac ión  de l m apa  am b ien ta l, 

e va luac ión  de  las fo rta lezas  

y lim itac iones  de la  em presa . 

Incertidum bre .

C on ve rs ió n  e in te rp re tac ión  de  las 

de c is io n e s  e s tra té g ica s  en p lanes 

co n cre to s  en el n ive l depa rta m e n ta l.

S ubd iv is ión  de  los p lanes  tác tico s  

de  ca d a  d e p a rta m e n to  en p lanes 

o p e ra c io n a le s  pa ra  cada  ta rea .

Figura 7.1 In te rre lac ión  en tre  p laneac ión  es tra tég ica , tá c tica  y ope rac iona l.

C O N C E P T O  D E P L A N E A C IÓ N  T Á C T IC A

La planeac ión, func ión adm inistrat iv a que  de t e rm ina con ant ic ipac ión qué  se  de be  

hace r y c uále s o bje t iv o s se  de be n  alcanzar, busc a brindar c o ndic io nes rac ionale s para 

que  la em presa, sus departam entos o  div isiones se  organicen a partir de  ciertas hipótesis 

re spec to  de  la realidad actual y futura. La planeac ión parte  de l reconoc im iento  de  que  

"pue st o  que  las acc io nes pre sent e s re f le jan necesariam ente  prev isiones im plíc itas y 

presuposic iones so bre  el futuro, estas prev isiones y presuposic iones de be n  se r explíc itas 

y obje t iv as en cualquie r t ipo de  análisis realiz ado  para que  c iertos asuntos inm ediatos 

se  v ue lv an m e no s c o n fuso s y, en c o nsecuenc ia, m e no s im po rtant e s"1. Si el futuro va 

a llegar, y siem pre  llega en cualquie r m om ento , ¿ por qué  de jar que  apare z ca sin estar 

debidam e nt e  pre parado s para enfrentarlo  e  im prov isar so luc io nes que  no  siem pre  

serán las m e jo res?  Existe la m entalidad sim plista de  so luc ionar los pro ble m as a m edida  

que  surgen en las em presas, lo cual las torna m ás react ivas que  proac t iv as ante  los 

acontec im ientos, respecto  de  lo s ev entos que  ocurren en un m undo  repleto  de  cam bios. 

En el fondo , la p laneac ión e s una técnica ut i lizada para asim ilar la incert idum bre  y dar 

m ás consist enc ia al d e se m pe ñ o  de  las e m pre sas2.

1 D av id  I. C le la n d  y  W illiam  R. K ing, S y s te m s  A n a ly s is  a n d  P ro je c t  M a n a g e m e n t,  N u e va  York, M cG ra w -H ill, p. 28.

2 Id a lb e rto  C h ia ve n a to , Teoría  g e ra l d a  a d m in is tra g á o , S áo  P au lo , M cG ra w -H ill, V. 1, pp. 230 -231 .
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C A R A C T E R ÍS T IC A S  D E  L A  P L A N E A C IÓ N  T Á C T IC A

La planeac ión táct ica presenta las siguientes característ icas3:

1. La planeac ión e s un pro c e so  pe rm anent e  y cont inuo  realiz ado  en la e m presa y no  

t e rm ina en el sim ple  m ontaje  de  un plan de  acc ión.

2 . La planeac ión siem pre  se  orienta hac ia el futuro y está est re cham ente  ligada a la 

prev isión, aunque  no d e be  confundirse  con ella. El c oncepto  de  planeac ión incluye  

el aspec t o  de  t em poralidad y futuro: la p laneac ió n  e s una re lac ión entre tareas 

po r hac e r y el t iem po  d ispo nible  para hacerlas. Co m o  el pasado  ya se  fue  y el 

presente  v a en cam ino , la p laneac ión d e be  pre o c uparse  po r el futuro.

3 . La planeac ión se  pre o c upa por la rac ionalidad en la t om a de  dec isiones, pues, al 

e st able c e r e sq ue m as para el futuro , func iona c o m o  m edio  de  orientac ión del 

pro c e so  dec iso rio , al darle  m ayor rac ionalidad y sust rae rlo  de  la incert idum bre  

suby acente  en cualquie r tom a de  dec isiones.

4 . La planeac ión se le c c io na de t e rm inado  curso  de  acc ión entre varias alt ernat iv as, 

t eniendo  en cuenta sus c o nse cuenc ias futuras y las po sibi l idades de  realizac ión.

5 . La p laneac ión e s sistém ica, pue s co nside ra que  la e m pre sa o  el ó rgano  (sea  

departam ento , div isión, e tc .) e s una to talidad c o n fo rm ada po r el sist em a y los 

subsist em as, así c o m o  po r las re lac iones internas y externas.

6 . La planeac ión e s iterativa. Dado  que  la planeac ión se  proyecta hac ia el futuro, 

de be  se r f lex ible  para aceptar ajust e s y co rrecc iones. La planeac ión d e be  se r  

iterat iva po rque  pre supo ne  av ance s y re t ro cesos, y m odif ic ac io nes en func ión de  

ev entos nuev o s y diferentes que  ocurren tanto en el am biente  c o m o  en la em presa.

7. La planeac ión e s una t écnica de  asignac ión de  re curso s e studiada y dec id ida con  

ant ic ipación. La planeac ión d e be  re f le jar la opt im izac ión en la asignac ión y el 

dim ensionam iento  de  lo s re curso s de  que  d ispo ndrá la e m presa o  el ó rgano  

respec t iv o  para sus o pe rac io ne s futuras.

8 . La planeac ión e s una técnica c íc lica que  perm ite  m edic io ne s y e v aluac io nes a 

m edida que  se  e jecuta, para e fe c tuar una nuev a planeac ión con info rm ac ión y  

perspec t iv as m ás se guras y correctas.

9 . La p laneac ión e s una func ión adm inistrat iva que  interactúa dinám icam ente  con  

las dem ás. La planeac ión se  re lac iona con las de m ás func io nes adm inist rat ivas 

(o rganizac ión, direcc ión y contro l) y e je rc e  y  re c ibe  influencia de  t o das e llas en 

t o do  m o m ento  y en t o do s los niv e les de  la em presa.

10. La p lan e ac ió n  e s una t é c n ic a de  c o o rd in ac ió n . La p lan e ac ió n  pe rm it e  la 

c o o rdinac ió n  de  v arias ac t iv idades para c o nse guir c on e f icac ia lo s o bje t iv o s  

dese ado s. Dado  que  ésta consiste  en o bt ene r lo s obje t iv o s de se ado s, e s necesario  

que  las ac t iv idades de  los div e rso s ó rgano s o  niv e les de  la em presa se  integren y 

sincronicen para lograr lo s obje t iv o s f inales. La planeac ión perm ite  e sa integración  

y sincronizac ión.

3 Ib id ., pp. 232 -234 .
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11. La planeac ión e s una t écnica de  c am bio  e innovac ión. La planeac ión e s una de  

las m e jo re s m anera de  introducir de libe radam e nt e  c am bio  e innov ac ión en la 

e m presa, de f in idos y pro gram ado s con ant ic ipación.

C u a d ro  7.1

N IV E L E S  D E  P L A N E A C IÓ N  EN T É R M IN O S  DE D IV IS IÓ N  
D E L T R A B A J O  E M P R E S A R IA L

Nivel
empresarial

Nivel de 
planeación

Alcance Extensión Grado 
de incertidumbre

Ins tituc iona l E s tra tég ico La e m presa  

com o  to ta lidad

Largo

plazo

E levado , deb ido  a las 

co a cc io ne s  y 

co n tin g e n c ia s , que  no 

pueden  p reverse

In te rm ed io T ác tico U na á rea 

e sp e c ífica  de  la 

e m p re sa  (un 

d e p a rta m e n to  

o una d iv is ión )

M ed iano

p lazo

L im itac ión  

de las va ria b le s  

in vo lu c ra d a s  para  reduc ir 

la ince rtid u m b re  

y p e rm itir la  p rog ram ac ión

O p erac iona l O p erac iona l U na ta rea  u 

ope rac ión  

espec ífica

C orto

p lazo

R educido , g rac ias  a la 

p rog ra m a c ió n  y 

rac iona lizac ión  de  todas  

las ac tiv idades.

La planeac ión táctica es el conjunto  de  la tom a de libe rada y sistemát ica de  dec isiones 

que  incluyen propó sit o s m ás lim itados, p laz o s m ás cortos, áreas m e no s am plias y 

nive les inferio res de  la je rarquía de  la organizac ión. La planeac ión táctica está contenida 

en la p laneac ión est ratégica y no  representa un c oncepto  abso lut o , sino  relat ivo: la 

planeac ión táct ica de  un depart am ento  de  la e m presa -e n  re lac ión con la planeac ión  

est ratégica general de  la o rgan iz ac ió n- e s est ratégica en re lac ión con c ada una de  las 

se c c io ne s que  c o m po ne n  aque l depart am ento . La dist inc ión entre  la p laneac ió n  

est ratégica y  táct ica d e be  hace rse  siem pre  en t é rm inos re lat iv os po rque , en t é rm inos 

abso lut o s, am bo s o c upan  lo s do s ex t rem os de  un cont inuo  de  posibi lidades. Las 

dife renc ias m ás im portantes en la planeac ión táct ica son:

1. P iiv e l d e  d e c is io n e s :  la p laneac ión táct ica se  dec ide  y  desarro lla en lo s e sc alo ne s 

m e dio s de  la e m presa, e s decir, en el nivel interm edio .

2 . D im e n s ió n  te m p o r a l:  la p laneac ión táct ica está d im ensio nada a m e diano  plazo .

3 . A m p l i t u d  d e  e fe c to s :  las dec isio nes im plicadas en la planeac ión táct ica abarcan  

partes de  la e m presa, e s decir, su am plitud e s departam ental.
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La planeac ión produce  un resultado  inm ediato : e l plan. T o do s lo s p lanes t ienen un 

propósit o  com ún: prev isión, program ac ión y coo rdinac ión de  una se cuenc ia lóg ica de  

ev ento s que  de be rán  conduc ir al cum plim iento  de l o bje t iv o  que  los dirige. Un plan es 

un curso  de  acc ión prede te rm inado  en un pe riodo  espec íf ico  y representa una respuesta 

pro y ec tada a un am bient e  ant ic ipado , para c o nse guir un c o n junt o  e spe c í f ic o  de  

o bje t iv o s adaptat iv os. Puesto  que  un plan de sc ribe  un curso  de  acc ión, requie re  dar 

re spuestas a las preguntas qué , c ó m o , c uándo , dó nde  y quién.

La planeac ión, c o m o  ya se  estudió , consiste  en la t om a ant ic ipada de  dec isio nes 

so bre  qué  hace r antes de  em prende r la acc ión necesaria. Desde  el aspec t o  form al, 

planear consiste  en sim ular el futuro  d e se ado  y  e st able c e r con ant ic ipac ión lo s cursos 

de  acc ión nec esario s y  los m e dio s ade c uado s para desarro llarlo s. Para c o m prende r  

m e jo r la planeac ión, e s nec esario  estudiar el p ro c e so  dec isorio .

P R O C E S O  D E C IS O R IO

La tom a de  dec isiones e s el núc leo  de  la responsabilidad administrativa. El adm inistrador 

de be  dec idir constantem ente  qué  hacer, quién d e be  hacerlo , cuándo  y dó nde  hacerlo . 

Se a al e st able c e r obje t iv o s, asignar re curso s o  re so lv e r pro ble m as que  surgen so bre  la 

m archa, e l adm inist rado r d e be  so p e sar lo s e fe c t o s de  la dec isión de  hoy  en las 

o po rtun idades de  m añana. Dec idir e s optar o  se lecc ionar, entre v arias alt ernat ivas de  

c urso s de  acc ión, aque l que  parez ca m ás ade c uado .

Elem entos del proceso decisorio

En toda dec isión existen, c o m o  m ínim o, se is e le m e nt o s4:

1. Q u ie n  to m a  la  d e c is ió n :  indiv iduo  o  g rupo  de  indiv iduos que  e sc o gen  entre varios 

c urso s de  acc ión posibles.

2 . O b je t iv o s :  propó sit o s que  pre t ende  alcanzar, m ediante  acc iones, quien t om a la 

dec isión.

3 . S is te m a  d e  v a lo re s : criterios de  pre fe renc ia e m ple ado s para elegir, po r quien tom a 

la dec isión.

4 . C u rs o s  d e  a c c ió n :  d i fe rentes se c uenc ias de  acc ión que  pue de  e sc o ge r quien tom a 

la dec isión.

5 . E s ta d o s  d e  la  n a tu ra le z a :  aspec t o s de l am bient e  que  invo lucran a quien t om a la 

dec isión y  que  afec tan la e le c c ión de  c urso s de  acc ión. Son fac to res am bientales 

fuera de l control de  quien tom a las dec isiones, c o m o  incert idumbre, riesgo o  certeza, 

que  e studiarem os m ás ade lante .

6 . C o n s e c u e n c ia s : representan lo s e fe c t o s resultantes de  un de t e rm inado  curso  de  

acc ión y un de t e rm inado  e st ado  de  la naturaleza.

4 R icha rd  J. Ters ine , “O rga n iza tio n  D ec is ión  T he o ry : A  S yn th e s is ” , en G e o rg e  R. Terry  (O rg .), M a n a g e m e n t. S e le c te d  

R e a d in g s , H o m ew oo d , III., R icha rd  D. Irw in , p. 139.
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N iveles de decisión

Existen tres áreas de  dec isión en la em presa:

1. D e c is io n e s  e s tra té g ic a s :  se  re fieren a las re lac iones entre la e m pre sa y el m edio  

am bient e ; guían y dirigen el com portam iento  de  la e m presa, en e spec ial c uando  

ésta se  e xpande  y m odif ica su posic ión produc to  y m e rcado . Se  tom an en el nivel 

inst itucional.

C o m u n ica c ió n  

a ca d a  e je cu tivo  
de  los o b je tivo s  

un ita rio s  pa ra  
la  co n se cu c ió n  

de  los resu lta d o s

P lanes de  la 

o rg a n iza c ió n

P lan 

de  in te g ra c ió n

P lan

de d ive rs ifica c ió n

P la n e a c ió n  y  d e sa rro llo  

de l p ro d u c to  

en  el m e rca d o

P la neac ión  

de  o p e ra c io n e s

Plan de  in ve s tig a c ió n  

y  d e sa rro llo

P lan  de  fu s io n e s  

y  a d q u is ic io n e s

P lan de  recu rso s  

hu m a n o s

Plan 

de  m ate ria le s

Plan 

de  in s ta la c io n es

P lan de  flu jo  

de  fo n d o s

Plan 

de  m arke tin g

Plan 

de  p ro d u cc ió n

P la n e s  de  g a n a n c ia s  

a la rgo  p lazo

F ig u ra  7 .2  E squem a típ ico  de p lanes, según  H um ble .
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2. D e c i s i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s :  se  re lac io nan  co n  la e st ruc tura y c o n f igurac ió n  

organizac ional de  la em presa, y la asignac ión y dist ribuc ión de  recursos. Se  tom an  

en el nivel interm edio .

3. D e c i s i o n e s  o p e r a c i o n a l e s : re lac ionadas con la se lec c ión y orientac ión de l nivel 

ope rac io nal e nc argado  de  realizar la tarea técnica.

Es nec esario  estudiar c ada nivel de  dec isio nes sin pe rde r de  v ista la interre lac ión y 

la inte rdependenc ia.

C u a d ro  7 .2

LO S  T R E S  N IV E L E S  D E  D E C IS IÓ N  EN LA S  E M P R E S A S

D e c is io n e s E s tr a té g ic a s A d m in is t r a t iv a s O p e r a c io n a le s

P ro b le m a S e le c c ió n  d e l m ix  d e  

p ro d u c to -m e rc a d o  c a p a z  

d e  m e jo ra r  e l p o te n c ia l 

d e l re to rn o  d e  la  

in v e rs ió n  d e  la  e m p re s a .

E s tru c tu ra c ió n  

d e  lo s  re c u rs o s  

d e  la  e m p re s a  p a ra  

lo g ra r  m e jo r  d e s e m p e ñ o .

M e jo ra m ie n to  d e l p o te n c ia l 

d e  re to rn o  s o b re  

la  in v e rs ió n  m e d ia n te  

e l d e s e m p e ñ o  

d e  la s  ta re a s .

N a tu ra le z a  

d e l p ro b le m a

A s ig n a c ió n  d e  los  

re c u rs o s  to ta le s  d e  la  

e m p re s a  e n tre  las  

o p o r tu n id a d e s  de  

p ro d u c to s -m e rc a d o s .

O rg a n iz a c ió n , 

a d q u is ic ió n  

y  d e s a rro llo  

d e  re c u rs o s .

D is tr ib u c ió n  d e  lo s  re c u rs o s  

e n tre  la s  á re a s  fu n c io n a le s .  

P ro g ra m a c ió n  d e  la  

a p lic a c ió n  y  c o n v e rs ió n  

d e  lo s  re c u rs o s .

D e c is io n e s

c la v e

O b je t iv o s  y  m e ta s . 

E s tra te g ia  de  

d iv e rs if ic a c ió n  

y  e x p a n s ió n  

a d m in is tra t iv a  

y  f in a n c ie ra .

M é to d o s  d e  c re c im ie n to .

P la n e s  d e  c re c im ie n to .

O rg a n iz a c ió n : e s tru c tu ra  

d e l f lu jo  d e  in fo rm a c ió n , 

a u to r id a d  y  re s p o n s a b ilid a d . 

E s tru c tu ra  d e  c o n v e rs ió n  

d e  re c u rs o s . A d q u is ic ió n  

y  d e s a rro llo  d e  re c u rs o s  

fin a n c ie ro s ,  h u m a n o s , 

m a te r ia le s .

O b je t iv o s  y  m e ta s  

o p e ra c io n a le s . N iv e le s  de  

p re c io s  y  s a lid a s ; 

p ro g ra m a c ió n  d e  

p ro d u c c ió n ; n iv e le s  de  

in v e n ta r io ; p o lí t ic a s  y  

e s tra te g ia s  d e  m a rk e tin g  

y  d e  in v e s tig a c ió n  

y  d e s a rro llo ;  c o n tro le s .

C a ra c te r ís t ic a s

c la v e

D e c is io n e s  

c e n tra liz a d a s , no  

re p e t it iv a s  y  n o  

p ro g ra m a d a s .

C o n f lic to  e n tre  e s tra te g ia  

y  o p e ra c io n e s ; e n tre  

o b je t iv o s  in d iv id u a le s  

y  o rg a n iz a c io n a le s .

D e c is io n e s  

d e s c e n tra liz a d a s , 

re p e tit iv a s  

y  p ro g ra m a d a s .

F uen te : H. Igo r A nso ff, 'T o w a rd  a S tra te g ic  T h e o ry  o f the  F irm ” , en  H. Igo r A n s o ff (O rg .) B u s in e s s  S tra te g y . S e le c te d  

R e a d in g s . M id d le s e x , P engu in  E duca tion , 1973, p. 16.
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F A S E S  D E L  P R O C E S O  D E C IS O R IO

Las dec isio nes se  tom an para re spo nde r a un pro ble m a que  d e be  re so lv e rse , alguna  

nec e sidad que  d e be  sat isfacerse  o  algún o bje t iv o  que  d e be  conseguirse . La dec isión  

incluye un pro c e so , e s decir, una se c uenc ia de  paso s o  fases. De ahí el no m bre  de  

pro c e so  dec iso rio  que  desc ribe  e sa se c uenc ia de  fases. El pro c e so  dec iso rio  pue de  

desc ribirse  en cuatro fases e se nc iale s3:

1. D e f in ic ió n  y  d ia g n ó s t ic o  d e l  p r o b le m a :  esta fase  incluye la re co lecc ión de  dat o s y 

hec ho s re lac io nado s con el pro ble m a, sus re lac iones con el contexto  m ás am plio , 

sus causas, su de f inic ión y su diagnóst ico .

2. B ú s q u e d a  d e  s o lu c io n e s  a lte rn a t iv a s  m á s  p r o m is o r ia s :  esta fase  incluye la búsque da  

de  lo s po sible s curso s alt ernat iv os de  acc ión m ás ade c uado s para so luc ionar el 

pro ble m a, sat isfacer la ne c esidad o  conseguir el obje t iv o .

3 . A n á lis is  y  c o m p a r a c ió n  d e  e s ta s  a lte r n a t iv a s  d e  s o lu c ió n :  fase  en que  las div e rsas 

alt ernat ivas de  curso s de  acc ión se  analizan, po nde ran y com paran para v erif icar 

los costos (de  t iempo, de  esfuerzos, recursos, etc.) y los bene fic ios que  puedan traer, 

así c o m o  las c o nse cuenc ias futuras y p ro bable s que  de se nc ade nará su adopc ión.

4 . S e le c c ió n  y  e le c c ió n  d e  la  m e jo r  a l te r n a t iv a  c o m o  p la n  d e  a c c ió n :  la e le cc ión de  

una alt ernat iva de  c urso  de  acc ión im plica el aban do n o  de  lo s de m ás c urso s  

alternat ivos. Existe siem pre  un pro c e so  de  se lec c ión y e lecc ión entre v arias de  las 

alternativas presentadas. La rac ionalidad está implícita en esta act iv idad de  e lecc ión.

Racionalidad del proceso decisorio

Quien t om a las dec isio nes e lige  una alt ernat iv a entre varias. Si e sc o ge  los m e dio s  

apro p iado s para alcanz ar de t e rm inado  obje t iv o , la dec isión se  c onside ra racional. Las 

e m pre sas tratan de  p ro po rc io n ar a las p e rso n as que  t o m an de c is io n e s t o da la 

info rm ación que  necesiten en el t iem po dispuesto , para que  tengan éxito en la e lecc ión. 

A dem ás, las e m pre sas tratan de  gene rar un am bient e  psico ló g ico  c apaz  de  condic ionar  

las de c isio nes de  lo s indiv iduos a lo s o bje t iv o s o rganiz ac ionales. En consecuenc ia, 

existe  rac ionalidad en el com portam iento  administrativo, puesto  que  el com portam iento  

de  los indiv iduos en las e m presas se  p lanea y orienta hac ia m etas y obje t iv o s. Tal 

intenc ionalidad propic ia la integración de  los sist em as de  com portam iento ; su ausenc ia 

quitaría sent ido  a la adm inist rac ión. No  existen dec isio nes perfec tas, pues quien tom a 

las dec isio nes requiere  (para pro c e de r de  m ane ra rac ional) e sc o ge r entre div e rsas 

alternat ivas -q u e  se  dife renc ian po r sus c o nse cuenc ias futuras-, c o m parar cam inos 

dist intos -m e d ian t e  la ev aluac ión prev ia de  las c o nse cuenc ias que  so bre v i e n e n - y 

confrontar tales c onsecuenc ias con los obje t iv o s que  se  pre tende  alcanzar. La e fic ienc ia

5 W illiam  H. N ew m ann  y  E. K irby W arren, A d m in is tra g a o  a va n g a d a , c o n c e ito s , c o m p o rta m e n to s  e p rá t ic a s  n o p ro c e s s o

a d m in is tra t iv o ,  S áo  P au lo , A tlas , p. 243.
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de  la dec isión consiste  en o bt ene r resultados m áxim os con m edio s y recursos limitados. 

Existe  siem pre  re lat iv idad en las dec isiones, pue s to da dec isión es, hasta cierto  punto, 

resultado  de  un aco m o do : la alt ernat iv a e sc o g ida dif íc i lm ente  perm ite  la realiz ac ión  

com ple ta o  perfec t a de  lo s obje t iv o s buscado s, pue s representa só lo  la m e jo r so luc ión  

encont rada en aque llas c ircunstancias. Por esta razón, el pro c e so  dec iso rio  descansa  

en una rac ionalidad lim itada, pues quien tom a las de c isio nes no  está en condic iones 

de  analiz ar t o das las alternat ivas po sible s ni de  rec ibir t o da la info rm ac ión necesaria. 

El adm inist rador tom a dec isio nes sin buscar y analizar t o das las alternat ivas posible s 

pues, si así pro c edie se , el t iem po  invert ido en este  pro c e so  re tardaría la de f inic ión de  

lo s curso s de  acc ión de  la act iv idad em presarial. Por ot ra parte, el com portam iento  

adm inistrat iv o  e s básicam ente  sat isfactorio  (sat isfacer) pe ro  no opt im izante  puesto  

que  quien t om a las dec isio nes busca alternat ivas sat isfactorias, y no  las alternativas 

ópt im as, dentro de  las posibi lidades de  la situación involucrada. T odo  proc e so  dec isorio  

hum ano , sea de  un indiv iduo o  de  una organizac ión, se  o c upa de  descubrir y  se lecc ionar 

alt ernat ivas sat isfac torias; só lo  en c aso s excepc io nale s, se  pre o c upa po r descubrir y 

se le c c io nar las alt ernat ivas ópt im as6. El com portam iento  de  búsq ue da se  det endrá  

cuando  la e m pre sa encuent re  un estándar c onside rado  ac e pt able  o  raz onablem ent e  

bueno . Cuando  la realiz ación de  la em presa se  halla por de bajo  de  e se  nivel, se  buscarán  

nuev as so luc iones. En consecuenc ia, el p ro c e so  dec iso rio  en la e m pre sa se  caracteriza 

po r lo s siguientes aspe c t o s7:

1. Quie n  t om a dec isio nes ev ita la incert idum bre  y sigue  las reglas estandariz adas 

para t om ar dec isiones.

2 . Quien t o m a dec isio nes procura m antener las reglas e st able c idas po r la em presa y 

só lo  las rede f ine  cuando  sufre  presiones.

3 . Cuando  el am bient e  c am bia y surgen nuev as estadíst icas en el pro c e so  dec isorio  

la e m pre sa tarda en adaptarse  e intenta seguir ut i lizando su m o de lo  de  dec isión  

actual re spec to  de l m undo , para enfrentar las c o ndic io nes m odif icadas.

Dec is iones program ables y no program ables

R espec to  de  su fo rm a, existen do s t ipos de  dec isiones: las pro gram able s y las no  

p ro g ra m ab le s8. L as p r im e ras so n  a q ue l la s  t o m ad as de  a c ue rd o  c o n  re g las y 

procedim iento s e st able c ido s, m ientras que  las se gundas const ituyen no v e dade s y 

t ienden a se r t om adas dentro de  juic io s im pro\isados que  exigen esfuerz os de  definición

6 J a m e s  G . M arch  y  H e rbe rt A. S im ón , Teoría d a s  o rg a n iz a g ó e s , R io  de  Ja n e iro , F undagáo  G e tú lio  V argas , Servido 

de  p u b l ic a re s ,  pp. 174-175. El c o m portam ien to  de  bú squeda  se de tend rá  cu ando  la em presa  encu en tre  un estándar 

co n s id e ra d o  a ce p ta b le  o razo n a b le m en te  bueno . C u a n d o  la  rea lizac ión  de  la  e m p re sa  se  h a lla  p o r d e b a jo  de  ese 

n ive l, se b u sca rá n  n u e vas  so lu c io n e s . 'P a ra  el te m a  so b re  el p ro ce so  d e c iso rio  de  la  em p re sa , v é a s e  R. M. C yert 

y  J. G. M arch , A  b e h a v io ra l T h e o ry  o f  th e  F irm . E n g lew ood  C liffs , N. J., P re n tice -H a ll, Inc.

7 R. M. C ye rt y  J .G . M arch , op. cit.

8 H e rbe rt A. S im ón , T h e  N e w  S c ie n c e  o f  M a n a g e m e n t D e c is ió n ,  N u e va  York, H a rpe r & R ow, p. 8.
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y diagnóst ico  de l pro ble m a o  la situación, a part ir de  la reco lecc ión de  los he c ho s y 

datos, búsque da de  so luc iones alternat ivas, análisis y  com parac ión de  estas alternativas, 

y se le c c ión y  e le c c ión de  la m e jo r alt ernat iva c o m o  plan de  acc ión.

C u a d ro  7 .3

C A R A C T E R ÍS T IC A S  DE  LA S  D E C IS IO N E S  P R O G R A M A D A S  Y  N O  P R O G R A M A D A S

Decisiones programadas Decisiones no programadas

•  Son ca lcu la d a s  y  ru tina rias

• D a tos a d ecuados

• D a tos repe titivos

• C o n d ic io n e s  es tá ticas

• C e rteza

• Se basan  en reg las y m é todos es tab le c id o s

• B asa d a s  en ju ic io s

• D a tos inadecuados

• D a tos nuevos

•  C o n d ic io n e s  d iná m ica s

• Ince rtidum bre

•  B asadas en ju ic io s  pe rsona les

En general, las dec isio nes no program adas se  tom an en el nivel inte rm edio  de  las

e m presas, m ient ras que  las dec isio nes program adas se  rem iten al niv el ope rac ional.

C ondic iones de decisión

Las dec isio nes pue de n t om arse  dentro  de  tres condic iones:

1. In c e r t id u m b r e .  En las si tuac iones de  dec isión bajo  ince rt idum bre , quien t om a la 

dec isión t iene po c o  o  ningún conoc im iento  e info rm ac ión que  pue da utilizar c o m o  

base  para at ribuir p ro babi l i d ad e s a c ad a  e st ad o  de  la nat urale z a o  a c ada  

acontec im iento  futuro. En c aso s ex t rem os de  incert idum bre  no  e s po sible  est im ar 

e l g rado  de  pro babi l idad de l ev ento . Es la situación t ípica que  enfrenta e l nivel 

inst ituc ional de  las e m pre sas y que  ex ige  una planeac ión situac ional que  perm ita 

alt ernat ivas v ariadas y f lex ibles.

2 . R ie sg o : en las si tuaciones de decisión bajo  riesgo, quien tom a la decisión po se e  infor

m ación sufic iente para predec ir los diferentes estados de  la naturaleza. No  obstante, 

la calidad de  esta inform ación y la interpretación que  de  ella hagan los div ersos ad

m inist radores pue de n  variar bastante . Cada adm inist rador pue de  atribuir div e rsas 

pro babi l idade s, se gún su c reenc ia o  intuic ión, e xpe rienc ia anterior, opinión, etc.

3 . C e rte z a : en las situac iones de  certeza, el adm inistrador t iene com ple to  conoc im iento  

de  las c o nse cuenc ias o  lo s re sultados de  las div e rsas alt ernat ivas de  curso s de  

acc ión para re so lv e r el problem a. Es la dec isión m ás fácil de  tomar, pue s cada  

alt ernat iva pue de  aso c iarse  a lo s re sult ados que  pue de  producir. Inc luso  si el 

adm inist rador no  está en c ondic io nes de  invest igar t o das las alt ernat ivas po sible s, 

pue de  e leg ir la m e jo r entre las alt ernat ivas c onside radas. Esta e s una situación  

e xcepc io nal y  no  e s la regla.
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Fac to res Prob lem a A lte rnativas 
am bienta les de solución

E fectos P robabilidad C lasificación de 
de las de que cada los e fectos según 

a lte rnativas efecto  ocurra el flu jo  de
probabilidad

Elección Decis ión 
de las m ejores 

alte rnativas

R e tro a iim e n ta c ió n  h a c ia  el a m b ie n te

F ig u ra  7 .3  F lu jog ram a  del p roceso  dec iso rio .

C e rte za  R iesgo Ince rtidum bre

to ta l to ta l

..- O

F ig u ra  7 .4  El co n tin u o  ce rte za -in ce rtid u m b re .

La p laneac ión consiste  en la t o m a ant ic ipada de  dec isio nes so bre  lo  que  d e be  ha

c e rse  antes de  e m prende r la acc ión necesaria y, po r esto , const ituye un sist em a abie r

to y dinám ico  de  dec isiones. En el fondo , las e m pre sas const ituyen sist em as progra

m ado s de  dec isión de  sus niv e les inte rm edios.

IM P L E M E N T A C IÓ N  D E  L O S  P L A N E S  T Á C T IC O S

Los p lanes táct icos representan un intento de  la em presa para integrar el pro c e so  

dec iso rio  y alinearlo  a la est rategia d ise ñada para o rientar el nivel o pe rac io nal en sus 

tareas y ac t iv idades con el fin de  alcanz ar lo s o bje t iv o s em presariale s propuestos.
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Para c o n se guir  e st a in t e grac ió n  de  e sfue rz o s e ide nt i f ic ac ió n  c o n  la e st rat e g ia  

em presarial, lo s p lanes táct icos d e be n  c o m plem ent arse  con la polít ica de  la em presa. 

Polít ica e s una guía genérica que  delim ita la acc ión pe ro  no  e spec i f ic a el t iem po ; es la 

definic ión de  propó sit o s c o m une s de  una e m pre sa y e st able c e  líneas de  orientac ión y 

lím ites para la acc ión de  lo s indiv iduos re spo nsable s de  la im plem entac ión de  los 

planes. La polít ica son los planes t razados para enfrentar los problem as que  se  presentan  

y que  no  t ienen so luc ión rut inaria y llevan a la o rganiz ac ión a re co no c e r o bje t iv o s 

espec í f ic o s y t rabajar en c onjunto  para alcanz arlo s de  m ane ra bastante  de finida. La 

polít ica em presarial sim plem ente  e st able c e  direct rices o  fronteras dentro  de  las cuales 

de be n  t om arse  las dec isio nes subsiguient es. La polít ica tom a la fo rm a de  af irm ac iones 

genéricas. Su propó sit o  no  es o bt e ne r abso lut a unifo rm idad de  acc ión, sino  guiar a las 

pe rso nas que  de be n  desarro llar o t ros t ipos de  planes para que  puedan co no c e r cuándo  

hace r e xc e pc io ne s a las práct icas usuale s y c uándo  no hacerlas. La polít ica presenta  

m ay or f lex ibi lidad que  lo s o t ros t ipos de  planes. A  m e dida que  se  v a de  la polít ica a los 

procedim iento s y  las reglas, lo s lím ites se  est rechan gradualm ente  y  están m e no s  

suje t o s a la interpretac ión personal.

Se a escrita o  implíc ita o  im prec isa, la po lít ica siem pre  se rá una guía para la t om a 

de  dec isio nes en la e m presa, pues e quiv ale  a princ ipios o  g rupo s de  princ ipios que  

const ituyen reglas para la acc ión y contribuy en a alcanz ar con éxito  lo s obje t iv o s. La 

polít ica e s una guía para el c om port am iento  de  lo s m ie m bro s de  la e m presa. En 

co nsecuenc ia, fo rm a parte  -d e  m ane ra muy e spe c í f i c a- de  la est rategia general de  la 

em presa. Un aspec t o  im portante  de  la polít ica e s que  guía y orienta, y  no  cont ro la la 

t om a de  dec isiones, pue s c o nduce  a quien tom a las dec isio nes a em prende r lo s cursos 

de  acc ión pre fe ridos o  a lograr las c o nse cuenc ias de se adas po r la em presa, y supo ne  

im plíc itam ente  que  podrán ocurrir c iertos desv ío s c uando  las c ondic io nes lo perm itan. 

Debido  a esto, la polít ica es general y  amplia. Cuando  la polít ica se  vue lv e  m ás espec íf ica 

y restrict iva, limita las alt ernat ivas de  quien t om a la dec isión. Sí las guías para la tom a 

de  dec isión se  v ue lv en m uy  fo rm ales, e spec í f ic as y  restrict ivas, de jan de  se r polít ica 

para t ransfo rm arse  en procedim iento s o  no rm as y reglam entos.

Clases de política

En cuanto  al niv el en que  func iona, la polít ica pue de  ser:

a. G lo b a l d e  la  e m p re s a : desarro llada en el nivel institucional, se  re lac iona con aspec tos 

g lo bale s de  la em presa. Las de m ás po lít icas de be rán  ade c uarse  a e lla. Es el caso  

de  la polít ica re lac ionada con los acc ionistas, c lientes, pro v e e do re s, com pe t ido res, 

e m ple ado s, etc.

b. P o lí t ic a  a d m in is t ra t iv a :  desarro llada en el nivel interm edio , se  re lac iona con aspec tos 

inte rnos de  la em presa. Es el c aso  de  la polít ica de  producc ión, m ercado ló g ica, 

financiera, de  m antenim iento , etc.

c. P o lí t ic a  o p e r a c io n a l:  desarro llada para que  la po nga en práct ica el nivel operac ional  

de  la em presa. Se  re fiere  a aspec t o s e spec í f ic o s de  la act iv idad em presarial, c o m o
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la polít ica de  reducc ión de  cost os, de  c om pras, de  salarios, de  contro l de  calidad, 

adm isión, etc. De pe nd ie ndo  de l c aso , algunas po lít icas o pe rac io nale s pue de n  

convert irse  en polít icas adm inist rat ivas o  inc luso  g lo bale s, si son im portantes para  

lo s nego c io s de  la em presa. Es el c aso  de l contro l de  calidad en e m pre sas que  

com erc ializ an sus produc to s pro m o c io nando  la calidad garant izada.

Resum en

En el nivel inte rm edio  de  la e m presa, la p laneac ión se  deno m ina planeac ión táct ica y 

representa la unión entre la p laneac ión est ratégica y los p lanes o pe rac io nale s orienta

do s a la e je cuc ión de  las tareas y  o pe rac io nes. Las princ ipales característ icas de  la 

planeac ión táct ica son: se  proy ec ta hac ia el futuro próx im o  o  las ac t iv idades ac tuales 

de  la em presa en los departam entos, y está re lac io nada con el contro l e  integrac ión de  

las o pe rac io nes ac tuale s de  la em presa, al e n fo carse  en la asignac ión de  recursos. La 

planeac ión táct ica abo rda una área e spec í f ic a (un departam ento  o  una div isión de  la 

e m presa) a m e diano  plazo  y trata de  limitar las v ariable s inv o lucradas para reduc ir la 

incert idum bre  prov eniente  de l am bient e  e xt e rno  -m e d ian t e  la planeac ión e st rat é g ic a- 

y perm it ir la program ac ión necesaria para el nive l ope rac ional. En e se  sent ido , la pla

neac ión táct ica presenta característ icas t ípicas, pue s e s un pro c e so  pe rm anent e  y 

cont inuo , o rientado  hac ia el futuro, que  se  pre o c upa po r la rac ionalidad de l pro c e so  

dec iso rio  para se le c c io nar de t e rm inado  curso  de  acc ión entre  v arias alt ernat ivas po si 

bles. Adem ás, e s sist ém ico  e iterativo, y constituye una t écnica cíc lica de  asignac ión  

de  re curso s que  interactúa dinám icam ente  con las dem ás func io nes de l pro c e so  adm i

nistrat ivo y  e s una t écnica de  coordinac ión, así c o m o  de  c am bio  e innovac ión. La 

planeac ión pro duc e  un resultado  inm ediato : el plan. Un plan de sc ribe  un curso  de  

acc ión y trata de  dar re spuestas al qué , c ó m o , cuándo , dó nde  y  quién. La p laneac ión  

se  c o m pre nde  m e jo r c uando  se  estudia el p ro c e so  dec iso rio : t om a de  dec isio nes so 

bre  qué  hacer, quién d e be  hacerlo , cuándo , dó nde  y -e n  o c asio n e s- c ó m o  hacerlo . La 

dec isión e s un pro c e so  se cuenc ial que  incluye se is e le m ento s c om unes: quién t om a la 

dec isión, lo s o bje t iv o s po r conseguir, las pre fe renc ias o  v alo re s inv o luc rados, lo s cur

so s de  acc ión alt ernat iv os, lo s e st ado s am bientale s de  la naturale za y  las c o nse c ue n 

c ias de  c ada curso  de  acc ión posible . Co m o  pro c e so , la dec isión incluye un diagnóst i 

co  de l pro blem a, la búsq ue da de  so luc io nes alt ernat ivas para el pro blem a, el análisis 

y la com parac ión de  estas alt ernat ivas de  so luc ión, y la se le c c ión y  e le c c ión de  la 

m e jo r alternativa. El pro c e so  dec iso rio  abarc a una rac ionalidad lim itada y no e s opt i

m izante  sino  sat isfactorio . Las dec isio nes pue de n se r pro gram adas (c alculadas) o  no  

pro gram adas (basadas en juic io s) y pue de n confrontarse  con e st ado s de  la naturaleza 

que  se  presentan c o m o  incert idum bre , rie sgo  y  certeza. Lo s p lanes táct icos so n im ple- 

m e ntado s m ediante  las polít icas.
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P reguntas y tem as de repaso

1. Est able z c a las d i f e renc ias entre  p laneac ió n  táct ica, e st rat ég ica y o pe rac io nal, 

re spec t o  de  la am plitud, extensión, g rado  de  incert idum bre , nivel de  la e m presa  

do nde  se  gene ra y pape l que  cum ple  en la acc ión em presarial.

2 . La p lan e ac ió n  t ác t ica p re se n t a o n c e  c arac t e ríst i c as princ ipale s. De f ínalas y 

re lac ióne las con el nivel inte rm edio  de  la e m presa y  sus func io nes m e diado ras 

entre la incert idum bre  externa, localiz ada en el am biente , y  la ne c esidad de  cert eza 

reque rida en el nivel operac ional.

3 . R e lac ione  lo s e le m ento s c o m une s a t o da dec isión y las cuatro  fase s e se nc iale s en 

el pro c e so  dec isorio .

4 . Explique  la rac ionalidad lim itada inherente  a t o do  pro c e so  dec isorio .

5 . R e lac ione  las si tuac iones de  incert idum bre , rie sgo  y  ce rt ez a con la dec isión.

Inform e para anális is y discusión

D istribución: opciones que reducen costos de transporte9

Los aum ento s de  lo s prec io s de  los c o m bust ible s conv irt ie ron la dist ribuc ión en un 

t em a crucial, y m uc ho s e je cut iv o s no  dudan en afirm ar que  lo s c ost os de t e rm inan la 

rentabilidad o  la pé rdida en las e m presas. Por esta razón, la ne c e sidad de  recortar 

gast o s en la ent rega de  m ercanc ías está fo m entando  expe rienc ias innov ado ras. En e se  

sent ido , t o do  vale , inc luso  las m edidas que , para m antener la com pet enc ia, im plican  

una reducc ión de  la com pet enc ia.

Es el c aso  de  las prue bas e fe c t uadas po r do s e m presas com pe t ido ras (Philip Morris 

y R.J. R ey no lds) que  reso lv ieron unir fue rz as en el área de  la dist ribuc ión de  c igarri llos 

para enfrentar a So uz a Cruz  (due ña total de  82%  de  las v entas brasi leñas de  c igarrillos).

Las do s e m pre sas t abac ale ras desarro llan en c o o pe rac ió n  el proy ecto  para e je cutar  

el plan de  rac ionaliz ac ión de  sus entregas. So uz a Cruz , líder del m e rcado , siem pre  

t iene  sus v e h íc ulo s rep le t o s de  m e rcanc ías, y  tanto Philip Morris c o m o  R ey no lds 

de spac haban  sus v ehículo s m e dio  v ac íos. En c o nsecuenc ia, la so luc ión e ra sum ar  

e sfue rz o s para ev itar desperdic io s. La so luc ión, aparent em ente  banal, perm it ió  un 

aho rro  co nside rable : para R ey no lds representó  una reducc ión de  c o st o s de  40% , y  de  

25%  para Philip Morris. La c reac ión de  un c onso rc io  de  dist ribuc ión d e be rá ex t ende rse

9 T om ado  del a rtícu lo  “ D is tribu igáo : o p góes  que  reduzem  cu s to s  de  tran sp o rte ", N e g o c io s  e m  E x a m e , No. 227, pp. 

66 -67 . R e p ro d u c id o  con a u to riza c ió n  de  Abril-Tec.
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a ot ras áreas y  adm itir o t ras e m pre sas que  están siendo  consultadas, e incluir o t ros 

produc to s re lac io nado s con la industria de l t abac o , c o m o  e nc e nde do re s y  go m as de  

mascar.

Otro  c aso  pat roc inado  indirectam ente  po r el Co nse jo  Nac ional de  Pe t ró leo  (CNP) 

reúne  do s grandes em presas dist ribuidoras de  gas: Ultragaz de  Sáo  Paulo y Supe rgasbrás  

de  Río de  Jane iro . A m bas recurrieron a sus t radic ionales áreas de  ac tuac ión (po r estar 

ale jadas de  sus cent rales indust riales) in t e rcam biando  f ranjas de  m ercado . Cada una  

de  e llas c oncent ró  sus ac t iv idades en nuev as áreas y rac ionaliz ó  sus rutas de  entrega. 

De este  m odo , Ultragaz  cubre  los estados de  Sáo  Paulo, Paraná y Santa Catalina, m ientras 

que  Supe rgasbrás actúa en Espirito Santo , Go iás, Nat o  Gro sso , Mato Gro sso  do  Sul, 

Minas Gerais, Rio de  Jane iro , Rio Grande  do  Sul, ade m ás de  Brasilia.

Pe ro  lo s intentos de  ajustar las c argas y  rutas de  las f lo tas a la nuev a realidad no  

siem pre  o bt ienen re sultados tan e spec taculares. En sus rut inas diarias de  t rabajo , las 

e m pre sas están e m pe ñadas en busc ar fó rm ulas para ev itar desperdic io s. De hecho , 

existe  la ne c esidad de  e m prende r un e sfue rz o  de  rac ionalizac ión c uando  se  recorren  

do c e  m illones de  k i lóm etros anuales, equiv alente  a quince  v iajes a la Luna, c o m o  es 

el c aso  de  la Microlite  (e m pre sa fabricante  de  baterías, cuchillas e hilos para costura) 

o  25 m illones de  kilóm etros, c o m o  hace  Nest lé . Microlite está inm ersa en un estudio  

pro fundo  so bre  logíst ica: quie re  sabe r  si v ale  la pena o  no  t ener depó si t o s en t o do  

Brasil, si la f lo ta que  e m ple a e s ade c uada para la carga y, po r últ imo, si d e be  pensar en  

t rabajar con ot ras e m presas, sean co m pe t ido ras o  no. Microlite po ne  60 mil t o ne ladas 

de  produc to s ac abado s en sus puntos de  v enta al po r m ay or y al po r m enor, lo  cual 

equiv ale  a c e rca de  2%  de  su facturac ión.

Para e m pre sas de l t am año  de  Ge ssy  L e v e r (4 0 0  m il t o ne ladas de  p ro duc t o s  

ac abado s, e xc e pt o  he lado s y de t e rgentes industriales) y  de  Nest lé  (380  mil t o ne ladas), 

la opt im izac ión de  la dist ribuc ión e s un o bje t iv o  prioritario. Al final Gessy  Lev e r gasta  

un pro m edio  de  1,3 bi llones de  reale s al año  en la dist ribuc ión de  sus produc to s pero , 

de bido  a la e le v ac ión de  lo s cost os, gasta 3 ,4  bi llones de  reales. La e m presa está 

e m pe ñ ad a en una nue v a av entura: uti lizar v e h íc ulo s frigo rí f ic os para sust ituir el  

t ransporte  c o st o so  de  m argarina en hie lo  se co .

Nest lé , m ucho  m ás próx im a a la opt im izac ión de  la ent rega de  produc tos, gasta 5%  

de  su fac turac ión y siem pre  busc a nuev as alt ernat iv as. El j e f e  de l depart am ento  de  

dist ribuc ión de  Nest lé  destaca que  en Brasil lo s c am io ne s no están e st andariz ados y  

que  existen dife renc ias en las carrocerías. Por esta razón nunca e s po sible  o c upar los 

v ehículo s po r com ple to , si las m ercanc ías se  acondic ionaran en p latafo rm as de  cargas. 

Nest lé  descartó  este  sist em a y cont inúa cargando  y de sc argando  m ercanc ías sue ltas, 

aunque  se  v e a o bligada a pagar c o st o s adic io nales de  m ano  de  obra.

A pesar de  t o do s e st o s e sfuerz o s, la ne c esidad de  reduc ir c o st o s en el t ransporte  

e stá abie rt a a c ualq uie r ide a bue na. El g o bie rn o  de  Paraná instaló  c ent rale s de  

info rm ac ión de  f le tes c o m o  alt ernat iv a para reduc ir lo s c o st o s de  dist ribuc ión. Las 

o c ho  c ent rales instaladas en las v ías po r la Secre taría de  T ransport e  de l Estado  de  

Paraná cubren lo s puntos de  m ay or de m anda de  carga y están do t adas de  t e lé fo no  y  

e quipo s de  t e le c om unicac io nes para sum inistrar info rm ac ión so bre  el m ov im iento  de  

carga en un radio  hasta de  100 ki lóm etros. En c o nsecuenc ia, si el m otorista de  un
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cam ión va de  Curit iba a Casc abe l sin carga, d e be  po ne rse  en contac to  con la central 

del área que  se  encargará de  rese rv arle  carga, si hay  alguna d ispo nible , lo  cual perm ite  

la planeac ión ant ic ipada de l v iaje . Mientras algunas em pre sas invierten en la búsq ue da  

de  nuev o s m ateriales m ás liv ianos y  e c o nó m ic o s para sus carrocerías, ot ras c o m o  la 

Qessy  Lev e r están aban do n an do  c iertos puntos de  v enta y re duc iendo  su pre senc ia en 

algunas áreas, que  entregan a los mayoristas. Estas dec isiones, sin e m bargo , son difíciles 

y arrie sgadas, c o m o  en el c aso  de  la fó rm ula encont rada po r los dist ribuido res de  gas, 

o  derivan hac ia una pé rdida de  se gm ent o s de  m e rcado  con el t iem po, c o m o  el c aso  de  

Qessy  Lever.

Caso

G am a S. A.

Gam a S. A. e s una e m presa de  t am año  m ediano  que  tuvo un rápido  c rec im iento , hasta 

el punto  de  enfrentar se rio s p ro ble m as de riv ado s de  éste . Uno  de  los pro ble m as  

fundam ent ale s e ra el sist em a de  contro l pre supuest ario  aleato rio  que  ut i liz aba la 

em presa. El núm ero  de  depart am ento s aum entó , el e fe c t iv o  de  pe rsonal se  duplicó  

para m antener el v o lum en de  producc ión nec esario  y at ender las v entas c rec ient es de  

la com pañía. Con esto, los gastos f inancieros originaron gran preocupac ión en el gerente  

f inanciero , quien se  puso  en contac to  con el ge rente  de  v entas y el de  producc ión para 

ale rtarlos so bre  la ne c esidad de  e labo rar nuev o s e sq ue m as de  p laneac ión y control. 

En una reunión, lo s tres aco rdaro n lo siguiente :

1. El gerente  de  v entas e labo raría una prev isión de  v entas de  c ada produc to  de  la 

e m presa, m es por m es, hasta cubrir t odo  el año.

2 . Hecha la prev isión de  v entas, el ge rente  de  producc ión haría la p laneac ión de  

producc ión, m es a m es, con re spec to  a c ada produc to  que  d e bía e labo rarse . En 

seguida haría un "d iagram a de  c o m po sic ió n " de  cada producto , para re lac ionar sus 

c o m po ne nt e s y m aterias prim as necesarias. De spué s e labo raría una program ac ión  

de  c o m pras de  estos art ículos, de  m o do  que  estuv iesen d ispo nible s en el inventario  

en el m om ento  de  la fabricac ión.

3 . Con la prev isión de  v entas, el ge rente  f inanc ie ro  debe ría m ult iplicar el núm ero  de  

produc to s que  debían  v e nde rse  c ada m e s po r su prec io  de  v enta y e st able c e r la 

prev isión de  facturación. Al m ism o  t iempo, debe ría mult iplicar la prev isión de  ventas 

po r el prec io  de  c o st o s de  los produc to s para sabe r cuál sería su v alo r en té rm inos 

de  c ost o s g lo bale s de  los productos.

4 . Hecha la planeac ión de  producc ión, el ge rente  f inanc ie ro  de be ría e st able c e r los 

v alo res de  lo s gast o s de  producc ión.

5 . A d e m ás, e l g e re n t e  f inan c ie ro  d e be r í a  e labo rar  la p lan e ac ió n  y e l c ont ro l  

presupuest ario  de  t oda la em pre sa, así c o m o  de  la fábrica. Cada departam ento
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debe ría e labo rar una planilla en que  apare c ie sen  los 12 m e se s de l año  y, en la 

entrada de  las filas, debe rían constar las princ ipales cuentas del plan de  cuentas de  

la em presa. Al rec ibir los pre supuest o s de  gastos de  t o do s los departam entos de  la 

em presa, el gerente  f inanciero debe ría sum arlos y  e stablecer el presupuesto  de  gastos 

de  Gam a S. A., cuyos datos debe rían se r c o m parado s con la prev isión de  facturación  

para sabe r si habría alguna ho lgura entre am bo s, e s decir, sabe r si la facturación  

prev ista sería m ayor que  la sum a de  los gastos necesario s para asegurarla.

En la reunión, lo s de bat e s fueron int ensos y se  trataron m ucho s t em as, en espec ial  

el he c ho  de  que  Gam a S. A. no  sabía hac ia dó nde  iba, pue s falt aban p lanes que  

perm it ie sen cont ro les ade c uado s. El ge rente  f inanc ie ro  fue  de signado  po r lo s c o le gas  

para e labo rar un e sq ue m a que  presentarían al presidente  de  la em presa, quien de  

se guro  haría v arias preguntas. En su o f ic ina, el ge rente  f inanc ie ro  se  q ue dó  pensando  

en c ó m o  detallar tantos tem as, c ó m o  incluir aspe c t o s e v entuale s im portantes que  

había de jado  de  ano tar y, so bre  todo , c ó m o  llevar t o do  aque llo  al pape l.
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CAPITULO

8

Planeación 

operacional

r i  O bje tivos

• Presentar un co ncepto  de  p laneac ión operac ional.

• Explicar c ó m o  planean las e m pre sas en su niv el operac ional.

• Explicar lo s div e rsos t ipos de  p lanes ope rac io nale s.

Mientras el nive l inst itucional ope ra con la incert idum bre  prov eniente  de l am biente  

que  ro de a la em presa, el nivel inte rm edio  busca am ort iguarla, neutraliz arla y  m oderarla  

para e ncam inar el nivel o pe rac io nal hac ia lo s e sq ue m as de  tareas y o pe rac io ne s  

rac ionaliz ados y so m e t ido s a un pro c e so  reducc ionista t ípico de l e n fo q ue  de  sist em a 

cerrado . En c o nse cuenc ia el niv el o pe rac io nal func iona dent ro  de  la ló g ica de l sist em a  

cerrado .

C O N C E P T O  D E P L A N E A C IÓ N  O P E R A C IO N A L

La p laneac ión o pe rac io nal se  pre o c upa básic am ente  po r el "q ué  hacer" y po r el "c ó m o  

hacer". Se  re fiere  de  m anera e spec í f ic a a las tareas y  o pe rac io ne s realiz adas en el 

nivel ope rac ional. Al estar fundada en la lóg ica de l sist em a cerrado , la p laneac ión  

operac ional se  orienta hac ia la opt im izac ión y m axim izac ión de  los resultados, m ientras 

que  la p lane ac ió n  tác t ica se  o rienta hac ia re sult ado s sat isfac t o rio s. Mediante  la

185
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planeac ión ope rac io nal, los adm inist radores c o nc ibe n  y de t e rm inan ac c io ne s futuras 

en el nivel o pe rac io nal que  c onduz can con éxito  al alcance  de  lo s o bje t iv o s de  la 

em presa. Dado  que  el g rado  de  libertad en la e je cuc ión de  tareas y o pe rac io ne s en el 

nivel o pe rac io nal e s pe q ue ño  y lim itado, la p laneac ión ope rac io nal se  caracteriza por 

la fo rm a detallada en que  e stablece  las tareas y ope rac iones, po r el carácter inmediatista 

-c e n t rán do se  só lo  a corto  p laz o - y  po r la am plitud total, que  abo rda una so la tarea u 

operac ión.

La p laneac ión ope rac io nal se  pue de  c o nce bir c o m o  un sistem a: co m ienz a po r los 

o bje t iv o s e st able c ido s po r la p laneac ió n  táct ica, desarro lla p lanes y procedim iento s 

de t allado s y pro po rc io na info rm ac ión de  re t roaiim entac ión para propo rc ionar m edio s 

y c ondic io nes que  opt im icen y m axim icen lo s resultados. La planeac ión ope rac ional  

está const ituida po r num ero so s p lanes o pe rac io nale s que  pro li fe ran en las div e rsas 

áreas y func io nes de  la em presa: producc ión u ope rac io nes, f inanzas, m ercado log ía, 

re c u rso s  h um an o s, e t c . En e l f o n d o , lo s p lan e s  o p e ra c i o n a le s  p re se rv an  la 

adm in ist rac ió n  m e dian t e  la rut ina, al ase gurar q ue  t o do s e je c ut e n  las t are as y 

o pe rac io ne s de  acue rdo  con lo s pro c edim iento s e st able c ido s po r la e m pre sa para 

alcanz ar sus obje t iv o s. Los p lanes o pe rac io nale s se  orientan hac ia la e fic ienc ia (énfasis 

en los m edio s), puesto  que  la e f icac ia (én fasis en lo s f ines) c o rre spo nde  a los niv e les 

inst ituc ional e int e rm edio  de  la em presa.

C L A S E S  D E  P L A N E S  O P E R A C IO N A L E S

A unq ue  lo s p lane s o pe rac io nale s se an  he t e ro gé ne o s y  d iv e rsi f ic ado s, se  pue de n  

c lasi f icar en cuat ro  c lases:

1. P lanes re lac io nado s con m é to do s, deno m inado s procedim ientos.

2 . P lanes re lac io nado s con dinero , deno m inado s presupuest o s.

3 . P lanes re lac io nado s con t iem po, deno m inado s program as o  program ac ión.

4 . P lanes re lac io nado s con com portam iento , deno m inado s reglam entos.

Lo im portante  e s destacar que  cada plan pue de  constar de  m uc ho s subplane s,  

cuyo  grado  de  detalle  varía. A cont inuac ión se  estudiarán m ás a fo ndo  c ada una de  

estas c lase s de  planes ope rac io nale s.

Procedim ientos

Const ituyen la se c uenc ia de  paso s o  e t apas que  se  de be n  seguir con rigurosidad para  

e je cutar los planes. Son una serie  de  paso s de t allado s que  indican c ó m o  cum plir una 

tarea o  alcanz ar un obje t iv o  pre estable c ido . En c o nsecuenc ia, lo s proc edim iento s son  

subp lane s de  o t ros p lanes m ay ores. Debido  a su naturaleza detallada, generalm ente  

están escritos y a disposic ión de  quiene s d e be n  usarlos.

Los procedim iento s const ituyen guías de  acc ión y so n m ás e spe c í f ic o s que  las 

polít icas. En conjunto  con ot ras fo rm as de  planeac ión, tratan de  ev itar la confusión  

po r m edio  de  la direcc ión, coo rdinac ión y art iculac ión de  las o pe rac io ne s de  una
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em presa. Ay udan a dirigir t o das las ac t iv idades de  la e m presa hac ia obje t iv o s com unes, 

a im po ne r c ohe renc ia en la o rganiz ac ión a t rav és de l t iem po, y gene ran aho rros al 

capac it ar la adm inist rac ión para ev itar lo s c ost os de  v e ri f icac iones recurrentes, y al 

de legar autoridad a los subo rd inado s para tom ar dec isiones dentro  de  límites im puestos 

por la adm inistración. Mientras que  las polít icas const ituyen guías para pensar y decidir, 

el procedim iento  e s una guía para actuar. El t é rm ino  procedim iento  se  re fiere  a los 

m étodos para e je cutar las act iv idades. Un m é t o do  desc ribe  el p ro c e so  de  e je cutar un 

paso  o  una e tapa de l procedim iento  y pue de  c onside rarse  un plan de  acc ión, aunque  

en gene ral e s un subplan  de  un procedim iento .

Clases de procedimientos

Los pro cedim iento s se  t ransfo rm an en rut inas descritas m ediante  f lujo gram as (gráfi

cas que  representan la se c uenc ia de  pro cedim iento s). Só lo  so n procedim iento s d e bi 

dam ente  e st andariz ados y fo rm aliz ados. Los f lujo gram as pue de n  se r de  v arios t ipos.

Flujograma vertical

21 f lujo gram a vert ical re f le ja la se c ue nc ia de  una rut ina m ediante  f ilas que  representan  

as div e rsas tareas o  ac t iv idades nec esarias para e je cutar la rut ina, y  c o lum nas que  

'epresentan, respect iv am ente , lo s sím bo lo s de  las tareas u ope rac io nes, lo s e m ple ado s

C u a d ro  8.1

S ÍM B O L O S  D E L F L U J O G R A M A  V E R T IC A L  (C O N V E N C IÓ N  U N IV E R S A L )

S ím b o lo s S ig n ific a d o

O »  O

D

El c írcu lo  s ig n ific a  u na  o p e ra c ió n  (un a  e ta pa  o su b d iv is ió n  de l p ro ce so ). U na  o p e ra c ió n  se 

rea liza  cu a n d o  se  c rea , se m od ifica , se  m e jo ra  o se  e x tra e  a lgún  a rtícu lo . E je m p lo , e m is ión  

de  un d o cum en to . E labo rac ión  de  un docu m e n to , anex ión  de  co p ia s  a  un fo rm u la rio , a n o tac ión  

d e  un reg is tro  o f irm a  de un d o cu m e n to .

La  f le c h a  o c írcu lo  p e q u e ñ o  co rre sp o n d e  a  un tra n sp o rte  o la  ta re a  de lle va r a lg o  de  un loca l 

a o tro . O cu rre  c u a n d o  un ob je to , un m en sa je  o d o cu m e n to  se  d e sp la za  de  un lu g a r a  o tro .

El c u a d ra d o  in d ica  in specc ión , v e rifica c ió n  o co n tro l, se a  de  ca n tid a d  o de  ca lid a d . Es la  

v e rifica c ió n  o f is ca liza c ió n , s in  q ue  h aya  rea lizac ión  de  o p e ra c io n e s . E jem p lo : rev is ió n  de  un 

d o cu m e n to , v e rifica c ió n  de  a lg u n a  firm a.

La le tra  D re p re se n ta  una  d e m o ra  o un re traso , b ien  sea  p o r co n g e s tió n , p o r d is ta n c ia  o p o r 

esp e ra  de a lguna  m ed ida  que  debe  to m a r o tra  pe rsona . S ign ifica  una  esp e ra  o un a p la zam ien to  

po r a g e nd a  o la  lle g a d a  de  un e le m e n to  de l q ue  d e p e n d a  la  co n tin u a c ió n  de l p roceso .

El tr iá n g u lo  con  el vé rtice  h ac ia  a b a jo  o h ac ia  a rr ib a  re p re se n ta  u na  p a ra d a  cas i d e fin itiva  o 

m uy  p ro lo n g a d a . P uede  se r un a lm a c e n a m ie n to  (cu a n d o  se tra ta  de  m a te ria le s ) o un a rch ivo  

(cu a n d o  se  tra ta  de  d o cu m e n to s ).
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E T A P A S

Espacio Tiem po

1 n A A R e c ib e  p e d id o  e s c r i to  d e l m a te r ia l q u e

d e b e  c o n fe c c io n a rs e 0 2

2 U A U A E n tre g a  e l p e d id o  v e r i f ic a d o  a l e m p le a d o  B 3 1

3 *
O A □ B E je c u ta  e l d is e ñ o 0 120

4 O .A □ B E n tre g a  e l t ra b a jo  a l e m p le a d o  A 3 1

5 o O
a ; A V e r if ic a  la  e x a c t itu d  y la  f irm a 0 5

6 o " A □ B E n tre g a  e l m a te r ia l a  C 1 1

7 o A □ C L le v a  e l m a te r ia l a l lu g a r  d e s ig n a d o 100 15

8 o o
> □ C D e ja  el d is e ñ o  y  p id e  f irm a  d e l p e d id o 0 3

9 o < A □ C T ra e  e l p e d id o  f irm a d o  y  lo  e n tre g a  a  B 100 15

10 o o □ B A rc h iv a  e l p e d id o 0 1

1 5 2 2 Total 207 164

E M P L E A D O S :  A  -  P r o fe s o r  a s is ten te  R u tin a  d e  p ed id o s  y  e la b o r a c ión

B  -  D is eñ a d o r  d e  m a teria l a u d iovis u a l

C  -  M en s a je r o

F ig u ra  8.1 E jem p lo  de  flu jo g ra m a  vertica l.

inv o luc rado s en la rutina, las tareas u o pe rac io ne s e je cutadas, el e spac io  reque rido  

para la e je cuc ión u ope rac ió n  y  el t iem po  em ple ado .

El f lujo gram a vert ical, t am bién deno m inado  gráfica de  análisis de  pro ceso , se  utiliza 

para describir sim bó licam ente  un procedim iento  e je cutado  po r v arios e m ple ado s, cada  

uno  de  lo s cuale s de se m pe ñ a una tarea dife rente  o  para desc ribir una rutina e je cutada  

po r una so la persona.

En el f lujo gram a vert ical anterior, las rut inas representadas están const ituidas por 

10 e tapas que  invo lucran tres e m ple ado s y  requieren un t iem po  m edio  de  164 m inutos 

y un reco rrido  de  207 m. Los 10 paso s o  e t apas están const ituidos po r una ope rac ión, 

5 t ransportes, 2 paradas y 2 v e ri f icac iones o  lecturas. La línea que  une  lo s div e rsos 

sím bo lo s de  las o pe rac io ne s indica la se c uenc ia vert ical de l f lujogram a.

El f lujo gram a vert ical hace  énfasis en la se c uenc ia de  la rutina o  de l pro c e so . La 

ut ilidad de l f lujo gram a vert ical e s g rande , en espec ial en el área de  planeac ión de  

m é t o do s y p ro c e so s de  t rabajo , para m ontar un procedim iento  o  rut ina, ay udar en el 

ent renam iento  de l pe rsonal, fi jar la se c uenc ia de  las ope rac io nes, rac ionaliz ar una 

tarea, etc.
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Flujograma horizontal

El f lujo gram a horiz ontal utiliza los m ism o s sím bo lo s de l f lujo gram a vert ical y hace  

énfasis en los ó rgano s o  las pe rso nas inv o luc radas en de t e rm inado  procedim iento  o  

rutina. En procedim iento s o  rut inas que  invo lucran m ucho s ó rgano s o  pe rsonas, el 

f lujogram a horizontal perm ite  v isualizar la parte que  co rresponde  a cada uno, y com parar 

la dist ribuc ión de  las tareas entre t o do s los inv o lucrados, para lograr una po sible  

rac ionaliz ac ión o  redist ribuc ión, o  para t ener una idea de  la part ic ipac ión existente  y 

fac ilitar lo s t rabajo s de  coo rdinac ión e integrac ión.

F l u j o g ra m a  

d e  u n a  ru t in a  d e  c o m p ra  

y  re c ib o  d e  m a t e ri a l

Se cción  de com pra s A lm a ce na m ie n to

Cü

*a>
~3 A

si
st

e
n

te

C
o

m
p

ra
d

o
r

R
e

vi
s

o
r

A
p

u
n

ta
d

o
r

E
n

ca
rg

a
d

o
 

de
l 

tr
a

n
sp

o
rt

e

03

A
lm

a
c

e
n

is
ta

E
xp

o
rt

a
d

o
r

R
e

vi
s

o
r

1 R ecibe  el ped ido
\

2 V erifica  el inven ta rio

3 R ea liza  la  to m a  de p rec ios )d
4 A c tu a liza  la com pra <£
5 E labo ra  el ped ido

6 R ecibe  la  m ercancía >
7 R ev isa  la m ercancía QÍ

N

8 R em ite  y  d is tribuye X
9 R ecibe  y d is tribuye X

1 0 A p ila  la m e rcancía

11 O rien ta  a  los so lic ita n tes V
1 2 R evisa ' t !

Convención

O  Ejecución 

t>  Transporte 

^  Recepción 

< /j>  Autorización 

□  Verificación 

A  Alm acenam iento

Figura 8.2 F lu jog ram a  ho rizon ta l de  una ru tina  de  com p ra  y rec ibo  de m ateria l.
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Flujograma de bloques

El f lujo gram a de  blo q ue s se  basa en una se c uenc ia de  blo q ue s e nc ade nado s entre sí, 

c ada uno  de  lo s c uale s t iene un signif icado . Este f lujo gram a presenta do s v entajas: 

utiliza una sim bo lo g ía m ás am plia y v ariada y no  se  rest ringe  a f i las y c o lum nas  

pre e st able c idas en la gráfica. Lo  utilizan lo s analistas de  sist em as para representar 

gráf icam ente  las ent radas, o pe rac io ne s y pro c e so s, salidas, c o nex io nes, dec isiones, 

archivo , etc ., que  constituyen el f lujo  o  se c uenc ia de  las ac t iv idades de  un sist em a

_□  O
P ro ce sa m ie n to  D ecis ión  

u ope rac ión

\ZJ o
E ntrada  y sa lida  C onexión

F ig u ra  8 .3  P rinc ipa les  s ím b o lo s  del flu jo g ra m a  de b loques.

En la f igura 8 .4 , el f lujo gram a de  blo q ue s m uest ra lo s procedim iento s inv o luc rados 

en el pro c e so  de  so lic itud de  un e m ple ado , em it ido  po r el ó rgano  so lic itante , hasta la 

e tapa de  e xam e n m édico  de  se lec c ión y presentac ión de  docum ent ac ión, para e fe c t os 

de  adm isión.

Presupuestos

Son los p lanes o pe rac io nale s re lac io nado s con el dinero  m ane jado  en de t e rm inado  

periodo . Los pre supue st o s generalm ent e  abarc an un año , c o rre spo ndient e  al e je rc ic io  

f iscal de  la em presa. Cuando  los v alo res f inanc ie ros y  lo s pe rio do s se  am plían, se  

pre senta la planeac ión financiera, de f in ida y e labo rada en el nivel inte rm edio  de  la 

em presa, con dim ensiones y e fec tos m ás am plios que  los presupuestos, cuya dim ensión  

e s só lo  local y  cuya t em poralidad e s lim itada.

El f lujo  de  caja, lo s pre supuest o s departam entales de  gastos, los bene f ic io s so c iales 

de  lo s e m ple ado s, las reparac io nes y el m antenim iento  de  m áquinas y e quipo s, los 

c ost o s direc tos de  producc ión, los gast o s de  prom o c ión y public idad, etc ., constituyen 

e je m plo s de  pre supue st o s del niv el ope rac ional.

cualquie ra.

D ocu m e n to  A rch ivo

O p erac ión  a n te rio r 

a la de fin itiva

Term inal
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^  R e c h a za d o

F ig u ra  8 .4  F lu jo g ra m a  de b loques: so lic itu d  de  un nuevo  em p leado .
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F ig u ra  8.5 A lg u n o s  co m p o n e n te s  del p re su p u e s to  g loba l de  la em presa .

Listas de verificación

Las listas de  v erif icac ión ( c h e c k  l is t )  const ituyen o t ros de  lo s procedim iento s rutinarios 

del nive l operac ional. En se guida se  m uest ra una lista de  v erif icac ión que  cont iene  la 

c lase  de  info rm ac ión que  d e be  o bt ene rse  de  c andidato s a lo s c argos de  una em presa:

F ig u ra  8 .6  L is ta  de ve rifica c ió n  en la adm is ión  de un em p leado .
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P rogram as

Las program ac io ne s const ituyen p lanes ope rac io nale s re lac io nado s con el t iem po. 

Constan básic am ente  de  p lanes que  co rre lac ionan do s v ariable s: t iem po  y ac t iv idades 

que  d e be n  e jecutarse . Los m é t o do s de  program ac ió n pue de n  variar, y e ndo  de sde  

program as senc i llo s (do nde  se  pue de  utilizar un sim ple  calendario  para program ar  

act iv idades) hasta program as c o m ple jo s (que  ex igen t écnicas m atem át icas av anz adas  

o p ro c e sam ie n t o  de  d at o s po r c o m p ut ad o r  para  analiz ar y de f in i r in t rinc adas  

in t e rd e pe n de n c ias ent re  v ar iable s q ue  se  c o m po rt an  de  m an e ra d i f e re n t e ). La 

program ac ión, se a senc illa o  c o m ple ja, const ituye una herram ienta im portante  de  

planeac ión en el nivel o pe rac io nal de  las em presas.

Cronograma

El program a m ás senc i llo  e s el c ronogram a: una gráf ica de  do ble  ent rada en que  las 

f i las c o n f iguran  las t are as o  ac t i v idade s y las c o lum n as de f in e n  lo s p e r io d o s,  

generalm ent e  días o  m eses. Los t razos horiz ontales indican la durac ión de  las tareas o  

act iv idades, con fechas de  inicio y term inación bien definidas, confo rm e  a su localizac ión  

en las co lum nas.

A c t iv id a d e s E n e . F e b . M a r. A b r . M a y o J u n . J u l. A g o . S e p . O c t. N ov . D ic .

F ig u ra  8 .7  E jem p lo  de cronog ram a.

Diagrama de Gantt

Un tipo de  c ronogram a bastante  senc i llo  es el de no m inado  diagram a de  Gantt, cuyas 

c o lum nas m arcan el t iem po  en se m anas o  m eses.
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E le m e n to s

E nero F e b re ro M arzo A b ril

S e m a n a S e m a n a S e m a n a S e m a n a

1a 2 a 3 a 4a 1a 2a 3 a 4a 1a 2a 3 a 4 a 1a 2a 3 a 4 a

P la n e a c ió n  

d e  v e n ta s

M e rc a d o  A, 

e je c u c ió n  d e  la s  v e n ta s

M e rc a d o  B, 

e je c u c ió n  d e  la s  v e n ta s

I
i. . . J

I

1
í 1

J

T 1

1l

Donde -----------------  = R e a liza d o .......................= P laneado

Figura 8.8 D iagram a de G antt.

PERT

El PERT (P ro g ra m  E v a lu a t io n  R e v ie w  T e c h n iq u e ) ,  o  T écnica de  Evaluac ión y Rev isión  

de Program as, e s ot ro m o de lo  de  planeac ión ope rac ional uti lizado en act iv idades de  

producc ión y proy ec tos de  invest igac ión y desarro llo . El m o de lo  básic o  de l PERT e s un 

sistem a lógico  basado  en c inco  e lem ento s principales:

a. Red,

b. Asignac ión de  recursos,

c. Conside rac io nes de  t iem po y de  costo ,

d. Red de  rutas y

e. Ruta crítica.

La red básica e s un diagram a de  paso s se cuenc iale s que  de be n  e jecutarse  para 

realizar un proy ecto  o  tarea. La red consta de  tres c om ponentes: e v entos, ac t iv idades 

y re lac iones. Los ev entos representan puntos de  dec isión o  cum plim iento  de  alguna 

tarea (son los c írculos del PERT). Las act iv idades, que  ocurren dentro de  los eventos, 

representan los e sfue rz o s f ísicos o  inte lec tuales reque rido s para com ple tar un evento , 

y se  representan po r f lechas. Las act iv idades se  señalan generalm ente  cuando  div ersos 

indiv iduos y unidades re spo nden po r e llas. Las re lac iones entre las tareas básicas se  

indican po r la se cuenc ia de se ada de  e v entos y  act iv idades en la red. Es el c aso  del 

ev ento  3, que  no  pue de  ocurrir si los e v entos 1 y 2 no  se  cum plen.

El PERT es un m o de lo  de  plan operac ional que  perm ite  llevar tam bién un e sque m a  

de control y  evaluac ión de  los program as y proyectos, pues el adm inist rador puede  

e v a lu a r  e l p r o g r e so  a l c a n z a d o  c o m p a r á n d o lo  c o n  e s t á n d a r e s  d e  t i e m p o  

prede t e rm inados. Si se  presentara algún desv ío , ayuda al adm inist rador a e st able c e r  

cuándo  y dó nde  de be  aplicarse  alguna acc ión correctiva. Aunque  el PERT no  puede
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ev itar e rrores, re t rasos, c am bio s ni e v ento s im prev ist os, da m argen a las acc io nes 

correc t ivas inm ediatas.

El siguiente  cuadro  m uest ra un proy ecto  de  int roducc ión de  una nuev a línea de  

produc to s que  consta de  1 1 e v ento s princ ipales y  cuya ruta crítica t iene una durac ión  

de  79 días. El prim er paso  e s e labo rar un cuadro  preparatorio .

C U A D R O  P R E P A R A TO R IO

C u a d ro  8 .2

P A R A  LA  E L A B O R A C IÓ N  D E L D IA G R A M A  P E R T

Evento
No.

Evento
(Descripción)

Tiempo
(días)

Evento
previo

Tiempo
optimista

Tiempo
pesimista

Holgura

Inicio Fin Inicio Fin

1. O b te n e r in form ac ión  sobre  

el p ro d u c to  y  fab rica c ió n

5 — 1 5 1 5 0

2. P re p a ra r p lanes 

y p resupuestos  

de p roducc ión

20 1

2

6

2 6

25 6 25 0

3. M o n ta r equ ipos 

y  he rra m ie n ta s  

de  p roducc ión

25 50 26 50 0

4. P re p a ra r local 

de  p roducc ión

13 3 51 63 51 63 0

5. C o m p ra r m a te ria les  

y  co m p o n e n te s  

de  p roducc ión

4 3 26 29 42

.... .. . ..

45 16

6. R ec ib ir m a te ria les  

y com p o n e n te s

20 5 30 49 46 65 16

7. A d m itir o tra n s fe rir 

persona l
10 2 26 35 54 63 28

8. E ntrena r persona l 2 4  y 7 64 65 64 65 0

9. P roduc ir p rim eras  

u n idades

1 6 y 8 66 66 66 66 0

10. C o rre g ir o p e rac iones  

de p roducc ión
5 9 67 71 67 71 0

11. A lca n za r la p roducc ión  

p lena

8 10 72 79 72 79 0
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Con base  en el cuadro  preparato rio , se  pue de  e labo rar el d iagram a PERT:

35 65

Figura 8.9 D iag ram a  PERT: in troducc ión  de  nueva  línea  de producto .

Norm as y reg lam entos

Const ituyen p lanes ope rac io nale s re lac io nado s con el c om portam iento  ex ig ido  a las 

pe rso n as. Espe c i f ic an  c ó m o  d e be n  c o m po rt arse  las p e rso n as en de t e rm inadas  

si tuac iones y generalm ent e  destacan lo que  las pe rso nas de be n  hace r o  no, y lo  que  

pue de n hacer. Se  diferenc ian de  las polít icas po rque  son bastante  e spec í f ic o s y buscan  

sustituir el pro c e so  dec isorio  indiv idual restringiendo el grado  de  libertad de  las personas 

en de t e rm inadas si tuac iones prev istas de  antem ano .

D iversidad de planes operacionales

Existe  infinidad de  p lanes o pe rac io nale s re lac io nado s con m é t o do s (pro cedim iento s), 

con dinero  (pre supue st o ), c on t iem po  (pro gram as) y c o m po rt am iento s (no rm as y  

reg lam entos), así c o m o  m últ iples aplic ac io nes de  esto s p lanes en el niv el o pe rac io nal  

de  las em presas. Los e je m p lo s pre se nt ado s dan una idea general de  la v ariedad de  

planes ope rac io nale s existentes.

Resum en

En el nivel ope rac io nal, la p laneac ión se  deno m ina planeac ión o pe rac io nal e incluye  

los e sq ue m as de  tareas y o pe rac io ne s debidam e nt e  rac ionaliz ados y  so m e t ido s a un 

pro c e so  reducc ionista t ípico de l e n fo q ue  de  sist em a cerrado . Organ iz ada so bre  la 

b a se  de  p r o c e so s  p r o g ra m a b le s  y t é c n i c as  c o m p u t a c i o n a le s ,  se  p r e o c u p a  

fundam entalm ente  po r qué  hace r y c ó m o  hacer, y se  orienta hac ia la opt im izac ión y 

m axim izac ión de  resultados. Es inm ediat ista, su alcance  e s est ric tam ente  local y  se  

caracteriza po r lo s de talles en el e stablec im iento  de  las tareas y las o pe rac io nes. Su
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pro ble m a básic o  es la e fic ienc ia. La p laneac ión ope rac io nal se  basa en los num ero so s 

planes o pe rac io nale s que  abundan  en las div e rsas áreas de  la e m presa, en el nivel 

operac ional. A unque  son he t e ro géneo s y están div ersi f icados, los p lanes ope rac io nale s 

pue de n re lac ionarse  con m é todos, dinero , t iem po  o  com portam ientos. Los p lanes 

ope rac io nale s re lac io nado s con m é t o do s se  deno m inan procedim iento s: sirv en para 

e stable c e r la se c uenc ia de  paso s o  e t apas que  de be n  seguirse  para la e je cuc ión de  los 

planes, siendo  t ransfo rm ados en rut inas y e xpre sado s en fo rm a de  f lujogram as (vert ical, 

ho riz o nt al, de  b lo q ue s ) o  list as de  v e ri f i c ac ió n . L o s p re sup ue st o s so n  p lan e s  

ope rac io nale s re lac ionado s con dinero  (c o m o  f lujo  de  caja, pre supuest o s de  bene f ic io s 

soc iales, reparac ión y m antenim iento  de  m áquinas, gastos, e tc .) Los pro gram as son  

planes o pe rac io nale s re lac io nado s con el t iem po  (c ronogram a, diagram a de  Gantt, 

PERT, e t c .) L o s re g lam e n t o s so n  p lan e s o p e ra c i o n a le s  re lac i o n a d o s  c o n  lo s  

c om portam ientos requeridos.

P reguntas y tem as de repaso

1. Carac terice  la p laneac ión o pe rac io nal t eniendo  en cuenta la acc ión em presarial y 

su pape l en la búsq ue da de  la e fic ienc ia.

2. P resente  las carac t e ríst icas de  lo s p lane s o pe rac io n ale s re lac io nado s con los 

m é t o do s de  t rabajo .

3 . Presente  las característ icas de  los p lanes ope rac io nale s re lac ionado s con el dinero .

4 . Presente  las característ icas de  los p lanes o pe rac io nale s re lac ionado s con el t iem po.

5. Presente  las carac t e ríst icas de  lo s p lane s o pe rac io n ale s re lac io nado s con lo s 

com port am iento s e x ig ido s a las pe rsonas.

In form e para anális is y discusión

E m b rae r

La e m pre sa ae ro náut ic a brasi le ña Em brae r ganó  e xpe rie nc ia en el de sarro llo  de  

t e cno lo g ía de  proy ec tos, grac ias a los enc argo s de  nuev o s av io nes he c ho s po r el 

Ministerio  de  la Ae ronáut ica, su princ ipal c liente . Si proy ectar av iones e s un eno rm e  

desaf ío , m ayor aún es fabricarlo s en serie . Antes, lo s av iones proy ec tados y produc idos 

por Em braer eran iguales; no  obstante , al iniciarse las expo rtac iones surgió  la necesidad  

de  at ende r las e spec i f ic ac io ne s de t e rm inadas po r lo s c lientes, que  c om prendían una 

div ersidad incre íble  de  ex igenc ias indiv iduales de  m o de lo s diferentes, e incluso  co lo res

E s te  ca so  se b a sa  en  el a rtícu lo  “A  n ova  o rg a n iza g á o  da  E m b ra e r” , N e g o c io s  e m  E x a m e , A b ril-Tec, N o. 209, pp. 

33 -37 . R e p ro d u c id o  con  a u to riza c ió n  de  A b ril-T ec  y  de  Em braer.
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di fe re n t e s de  lo s c able s e lé c t ric o s o  la d ispo sic ió n  de  lo s e q uipo s, ade m ás de  

inst rum entos e le c t rónicos y e quipo s adic io nale s de  nav egac ión aé rea. Las o pc io ne s  

so n variadísim as. Un av ión incluye un conjunto  de  20 .00 0  e lem ento s, requie re  m iles 

de  o pe rac io ne s y  ce rca de  3 .000  pe rso nas para produc irlo . Cualquie r v ariac ión o  

m odif icac ión de l proy ecto  inicial signif ica pe rturbac iones que  prov ocan incert idum bres 

en los pro c e so s de  producc ión de  lo s av iones. Em brae r no tenía e xpe rienc ia para 

enfrentar tales ex igenc ias. Las dif icultades se  v o lv ie ron m ás grav e s c uando  Em brae r  

e st aba lanz ando  un nuev o  m o de lo  de  av ión, el Bande irante , y no tenía m ucha cert eza 

re spec to  de  su aceptac ión en el m ercado . Cualquie r est rangulam iento  en la producc ión  

podría pro v o car re t rasos en las ent regas y  so cav ar la im agen de  la em presa.

Una de  las so luc io n e s e nc o n t radas fue  im portar la e x pe rie nc ia de  e m pre sas  

aeronáut icas de  o t ros países. De spué s de  alguno s intentos, se  v erif icó  que  este  t ipo de  

aporte  de  t e cno lo g ía re presentaba sim plem ente  e l ac c e so  a una caja negra. Se  pagaba  

una fortuna po r un paque t e  de  p ro c e so s y  t écnicas que  debían  aplicarse  en la em presa, 

sin el d e bido  c onoc im iento  de  su contenido . Se  rec ibía el k n o w - h o w  m as no  el k n o w  

w h y . Otra so luc ión fue  contratar una e m pre sa de  consulto ría en o rganiz ac ión, que  

buscó  centralizar su diagnóst ico  con la product iv idad de  los t rabajadores. Los problem as  

básic o s se  lo caliz aban en la fase  anterio r a la fase  ope rac io nal, pue s lo s t rabajado re s  

no tenían un pro c e so  o rganiz ado  de  producc ión y su rendim iento  no  l le gaba a niv e les 

ade c uado s.

Al fracasar estas do s tentat ivas, la e m pre sa dec idió  seguir un cam ino  propio : ni 

im portac ión de  tecno logía, ni c onsulto ría exte rna, y  c o m e nz ó  a c e le brar reuniones  

sistem át icas con pe rso nas de  t o das las áreas de  producc ión para e st able c e r nuev o s  

procedim iento s, rut inas e inst rucc iones que  al final const ituyeran un nuev o  pro c e so  

de  o rganiz ac ión y  m é todos. La div isión de  o rganiz ac ión info rm át ica (DOI) duplicó  su 

núm ero  de  e m p le ado s y  analistas de  o rganiz ac ión y m é t o do s (O&M ), y  la div isión de  

planeac ión de  producc ión (DPP) triplicó su personal. Parale lam ente , se  incent ivó  la 

div isión de  ent renam iento  de  pe rsonal para adaptar lo s t rabajado re s a los nuev o s  

m é t o do s y p ro c e so s de  producc ión que  se  e st aban im plantando . Este paque t e  de  

c am bio s pro v o có  la intensificación de l uso  de  c om put ado re s de sde  la fase  de  proy ecto  

hasta la fase  de  fabricac ión de  lo s av iones. El contro l de  producc ión e ra to talm ente  

m anual al c o m ienz o  de  las e xpo rt ac io nes de l Bande irante , lo  cual c om prom et ía la 

e f ic ienc ia del pro c e so  pue s durante  las ho ras pico  de  producc ión las "ó rde ne s de  

producc ión l le gaban a 6 0 .00 0  y lo s m ov im iento s de  info rm ac ión a 30 0 .0 0 0 " . Se  utilizó 

el sist em a CAD-CAM ( C o m p u te r  A id e d  D e s ig n -C o m p u te r  A id e d  M a n u fa c tu r in g ) para  

pe rfe cc io nar el pro c e so . Este sist em a utiliza intensiv am ente  el c o m put ado r en las 

áreas de  ingeniería, proy ec to  y fabricac ión. Con esto  se  pre tendía ase gurar aho rro  de  

t iem po  de  tres a quince  v e c e s, y  en só lo  do s año s se  re c upe raba la inv ersión en e sto s 

aparatos. La c o nce pc ió n  de  la co la de  un av ión, que  t ardaba cerca de  un m e s po r el 

m é t o do  t radic ional, requie re  só lo  do s días con el CAD-CAM. A dem ás, se  da un e no rm e  

salto cualitativo, pues se  elim ina el t rabajo  repetit ivo y suscept ible  de  fallas del diseñado r  

o  el ingeniero  y  perm ite  que  e sto s pro fe sio nale s se  dedique n a tareas que  ex igen m ás 

raz onam iento  y conoc im iento . Así m ism o , lo s nuev o s pro gram as de  la e m presa, c o m o  

el av ión militar AMX y el av ión para pasaje ro s EM B-120, desarro llado s con rapidez  para
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no pe rde r com pet it iv idad en el m ercado  aeronáut ico , se  caracterizan por la c om ple jidad  

y la innov ac ión t e cno lógicas. Este t rabajo  de  replanteam iento  adm inistrat ivo  fue  uno  

de  lo s re spo nsable s de l v iraje  de  Em brae r y  garant izó  una operat iv idad m ás se gura a la 

e m presa, en t é rm inos de  m é t o do s de  o rganiz ac ión y producc ión, para ingresar en una  

nuev a fase  de  expansión.

Cuando  una em presa se  lanza al m ercado  externo , en sec to res com ple jo s, e s com ún  

c o m pro bar que  su est ructura o rganiz ac ional no está d im e nsio nada para at ende r la 

nuev a de m anda ni las e x igenc ias de  sus c lientes inte rnac ionales. Em brae r sufrió  los 

o bst áculo s de l área de  producc ión de sde  el m om ento  en que  varios paíse s (entre  los 

que  se  cuentan Estados Unidos, Australia, Francia e Inglaterra) ho m o lo garo n  el nuev o  

av ión EMB-145 y, en c o nsecuenc ia, ex igieron requisito s e spec í f ic o s im puesto s po r las 

aut o r id ad e s ae ro n áut i c as  c o m p e t e n t e s. El in t e n so  t raba jo  de  re o rg an i z ac ió n  

adm inistrat iv a perm it ió  o bt e ne r la v enta de  214  av iones de  1 1 dife rentes m o de lo s, de  

lo s c uale s 188 se  v endie ron en el m e rcado  interno, y 26  en el externo .

Inm obiliaria Tres A m éricas

La Inm obiliaria T res Am éricas e s una e m pre sa ligada a un grupo  em presarial que  actúa 

en el ram o  inm obiliario  de  Grande  Río de  Jane iro . Sus ne go c io s incluyen adquisic ión  

de  t e rrenos y conv ersión en lo tes para v ende rlo s post e rio rm ente  a c lientes de  bajo  

po de r adquisit iv o , const rucc ión de  c asas po pulares, adm inist rac ión y v entas de  in

m ue ble s en general. Su m e rcado  t radic ional la o bliga a ac tuar en lo s d iv e rso s barrio s 

perifé ricos de  Río de  Jane iro . Sus c o rredo re s at ienden a lo s c lientes que  buscan firm ar 

un acue rdo  con do s t ipos de  re fe renc ia. El prim ero  e s la re fe renc ia de  la obra: c uando  

la e m pre sa t iene un inm ueble  o  c onjunto  de  inm ue ble s para v ender, designa un co rre 

do r para que  se  e ncargue  de  at ender en el local a lo s po sible s c lientes que  apare z can  

at raídos po r la public idad o  lo s av iso s en los diarios. El se gundo  e s la re fe renc ia de l 

c liente  que  busc a la o f ic ina central de  T res Am éricas: c uando  el c liente , at raído  po r  

algún av iso  de  periódico , busc a la o f ic ina central de  la e m presa, e s at endido  po r la 

recepc ionista, que  designa, según el o rden de  l le gada de l c liente , a un c o rredo r para 

que  lo  at ienda, c ualquie ra q ue  se a  el inm ue ble  pre t endido  o  la lo caliz ac ió n  ge o g ráf i 

c a so lic itada.

Si el c o rredo r c o nsigue  realizar la v enta de l inm ueble , d e be  e nc argarse  de  t o do s 

lo s aspec t o s le gale s de  la t ransacc ión: llenar el contrato  de  com pra-v enta, registro  de l 

c liente  y v e ri f ic ac ió n  de  sus an t e c e de n t e s c o m e rc iale s, etc . A  part ir de  ahí, el 

pro c e sam iento  de l nego c io  sale  de  las m ano s de l c o rredo r para que  pue da dedicarse  

a o t ros c lientes que  aparez can. El se c to r de  cont ratos se  encarga de  la escritura, junto  

con el registro  c o rre spo ndiente , c on el d e bido  apo y o  de l se c to r juríd ic o  c uando  de ba  

ane xarse  alguna c láusula diferente  de l contrato  e st ándar ado pt ado  po r la em presa, el

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


200 • Pa rte III • P la n ea ción  de la  a cción  em presa ria l

cual d e be  se r ac e pt ado  po r escrito  po r los c lientes. La se cc ió n de  t eso rería re c ibe  la 

últ ima copia de l contrato  de  com pra-v enta, el j e f e  de  esta se cc ión la f irm a y la env ía al 

auxiliar de  t esorería, que  em ite  una f icha de  f inanciac ión para el c liente y registra los 

v alo res de  sus débit os, las m e nsualidades que  de be n  pagarse , lo s abo n o s sem est rale s 

y la ent rada, de  c o n fo rm idad con lo  d ispuest o  en el contrato . En el c aso  de  un lote  

nuev o , de  pro p ie dad de  terceros, pe ro  adm inist rado  por T res Am éricas, el auxiliar de  

tesorería de be rá abrir una f icha de  cuenta corriente  de  prestam ista para asentar los 

abo n o s de  lo s c lientes c o m prado re s y el débit o  de  lo s gast o s adm inist rat iv os o  legale s 

de  la inm obiliaria. Cuando  el c liente c o m prado r paga directam ente  en la c aja central o  

en la red bancaria, el auxiliar de  t eso rería v erif ica en la ficha de  f inanciac ión si no  se  

encuent ra at rasado  en el pago  y cuál e s el núm ero  y el v alo r de  la cuo ta e fe c tuada. Tal 

criterio es necesario  po rque  la mayoría de  los lo tes están localiz ados en barrios distantes 

y se  v e n d e n  a p e rso n as hum i lde s, d e  ba jo  p o d e r  adq uisi t i v o  y de  ba jo  niv e l 

so c io e co nó m ic o . Es m uy  c om ún registrar at rasos en el pago  o  que  lo s pago s depe ndan  

del re c ibo  de l últ im o abo no .

Verif icado  el pago  y  el respec t iv o  valor, el auxiliar de  tesorería em ite  un re c ibo  de  

pago  en tres c o p ias con el no m bre  y  el c ó digo  de l c liente  com prador, el núm ero  y el 

valo r de l pago . En se guida env ía el "re c ibo  de  pago " a la caja, que  re c ibe  el pago  de l  

cliente , rev isa lo s v alo res, autent ica en la c aja regist radora las tres c o pias de l re c ibo  de  

pago , ent rega la prim era al prestam ista, ret iene c onsigo  la se gunda y env ía la t e rcera al 

auxiliar de  t esorería. Autent icada la te rcera copia, el auxiliar de  t eso rería registra el 

pago  en la ficha de l prestam ista y la archiva por o rden de  inm ueble  (lote o  casa popular). 

R ealiz ada esta o pe rac ió n, la c aja rev isa t o do s los re c ibo s al final de l día y sum a t odos 

los re c ibo s de  pago  (se gundas c o p ias) y confronta el v alo r g lo bal c on el saldo  de  caja. 

Después, env ía el lote  de  re c ibo s de  pago  de l día al auxiliar de  contabi lidad situado  en  

el se c to r de  contabi lidad, que  se para lo s re c ibo s po r o rden de  inm ueble  (que  e s el 

produc to  básic o  de  la e m presa). Clasi f icados los re c ibos, se  e fe c túa el asiento  contable  

en las f ichas de  contabi lidad do nde  constan la fecha, el registro de l asiento , el v alo r de  

c ada regist ro  y  la sum a ac tualiz ada de  los v alo res asentados. T e rm inado  el m es, el 

auxiliar de  contabi lidad ret ira de  las f ichas de  contabi lidad lo s ext ractos que  cont ienen  

el e st ado  de  c aja de  c ada inm ueble  y lo s saldo s que  de be n  pagarse  en las futuras 

m ensualidades.

Al ingresar en la Inm obiliaria T res Am éricas c o m o  gerente  adm inistrat iv o , R e inaldo  

Reis reso lv ió  hace r un análisis c om ple t o  de  t o do  el p ro c e so  f inanc ie ro  y  contable  de  

las o pe rac io n e s de  v enta de  la e m pre sa, y v e ri f icó  que  el si st em a ut i liz ado  era 

burocrático , superf ic ial y po co  confiable , tanto de sde  el punto de  v ista de  la organizac ión  

c o m o  de  control. Reis pre t endía d iseñar un sist em a se guro  que  le  d ie se  c ondic io nes  

diarias para t om ar de c isio nes y  c o no c e r la to talidad de  las o pe rac io nes de  la em presa. 

Con los dat os anterio res, m ontó  un f lujo gram a de  blo q ue s para t ener una m e jo r idea  

del sist em a actual. En seguida, pro curó  diseñar en un f lujo gram a de  blo q ue s el e sbo z o  

de  un nuev o  sist em a m ás m o de rno  y am plio . Sea usted el ge rente  adm inistrat iv o  de  

Tres Am éricas.
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PARTE

I V

Organización de la acción 

empresarial

a palabra o rganiz ac ión pue de  em ple arse  con do s signi f icados diferentes:

1. Organizac ión co m o  unidad o  ent idad social, en do nde  las pe rsonas interactúan 

para alcanz ar o bje t iv o s espec í f ic os. En e st e  sent ido , la palabra o rganiz ac ión  

denota t o da em presa hum ana c reada intenc ionalm ente  para alcanzar obje t iv os 

det e rm inados. Las e m pre sas const ituyen un e je m p lo  de  organizac ión social. 

De sde  e st e  punto  de  v ista, la o rganiz ac ió n pue de  c o nc e birse  d e sde  do s  

aspec to s:

a. O r g a n iz a c ió n  f o r m a l :  se  basa  en la d iv isió n  rac io n al  de l  t raba jo  y  la 

dife renc iac ión e integrac ión de  lo s m iem bro s, de  acue rdo  con algún criterio  

e st able c ido  po r aque llo s que  t ienen en sus m ano s el p ro c e so  dec isorio . Es la 

organiz ac ión p laneada: la que  está en el pape l. Gene ralm ent e  e s apro bada  

po r la d i re c c ió n  y c o m un ic ad a  a t o do s m e d ian t e  lo s m an ua le s de  la 

organiz ac ión, las desc ripc io nes de  cargos, los o rganigram as, las no rm as y  

re g lam e n t o s, e t c . En o t ro s t é rm in o s, e s la o rg an i z ac i ó n  f o rm a l i z ad a  

o f ic ialm ente .

b .  O rg a n iz a c ió n  in fo r m a l :  surge  e spo n t áne a y naturalm ente  entre  las pe rso nas  

que  o c upan  po sic io nes en la o rganiz ac ión fo rm al, y a part ir de  las re lac iones 

c o m o  o c upant e s de  cargos. Se  fo rm a a part ir de  las re lac iones de  am istad (o  

de  antagonism o s) y  de l surgim iento  de  g rupo s in fo rm ales que  no  aparecen  

en el o rganigram a ni en ningún ot ro  do c um e nt o  fo rm al. De  este  m o do , la 

organiz ac ión info rm al está const ituida po r int e racc iones y re lac iones so c iale s
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entre las pe rso nas que  o cupan c iertas po sic io nes de  la o rganiz ac ión form al. 

La o rganiz ac ión info rm al surge  de  las re lac iones e inte racc iones im puestas 

po r la o rganizac ión form al para el de se m pe ño  de  los cargos, pe ro  la t rasc iende  

y so bre pasa en aspec t o s com o :

-  Duración: m ientras la organizac ión fo rm al está confinada al horario  de  t rabajo , 

la o rganiz ac ión info rm al pue de  pro lo ngarse  hasta lo s pe rio do s de  de sc anso  o  

el t iem po  libre  de  las pe rsonas.

-  Localiz ac ión: m ient ras la o rganiz ac ión fo rm al se  c ircunscribe  a un local f ísico  

de t e rm inado , la o rganiz ac ión info rm al pue de  ocurrir en cualquie r lugar.

-  Los asuntos: la o rganiz ac ión fo rm al se  lim ita a los asuntos exc lusiv o s de  la 

e m presa, m ient ras que  la info rm al se  ext iende  a t o do s lo s int e reses c o m une s  

de  las pe rso nas inv o luc radas.

2 . Organiz ac ión c o m o  func ión adm inistrat iva y parte  de l pro c e so  adm inistrativo . 

En este  sent ido , o rganiz ac ión signif ica est ructurar e integrar lo s re curso s y  lo s 

ó rg an o s e n c arg ad o s de  su adm in ist rac ió n , re lac io n arlo s y  f i jar le s sus  

at ribuc iones.

Los tres capítulos siguientes se  basan  en el se gundo  signif icado  anterior: la organi- 

ac ión c o m o  func ión adm inistrat iva. Co m o  tal, la o rganiz ac ión e s una act iv idad básica  

le adm inist rac ión: sirv e para agrupar pe rso nas y  est ructurar t o do s los re cursos organi- 

ac io nales, con el fin de  alcanz ar los o bje t iv o s propuestos. Co m o  func ión adm inistra- 

iva, la o rganiz ac ión de pe n de  de  la planeac ión, la direcc ión y el contro l para fo rm ar el 

leno m inado  pro c e so  adm inistrat iv o , que  const ituye el enc ade nam ie nt o  e interre la- 

:ión de  t o das las func io nes adm inistrat iv as. Co m o  todas e stas func io nes interactúan  

le m ane ra dinám ica entre sí y se  caracterizan po r la est recha in t e rdependenc ia en la 

■ onform ación de l p ro c e so  adm inistrat ivo , la o rganiz ac ión m ant iene  est re chas re lac io- 

íe s con t o do  lo  e studiado  re spec t o  de  la planeac ión, y con lo que  se  e studiará m ás 

ide lante  re spec t o  de  la direcc ión y  e l control. Mediante  la o rganiz ac ión, la em presa  

e úne  e integra sus recursos, de f ine  la est ructura de  los ó rgano s que  de be rán  adm inis- 

rarlos, e st able c e  la div isión de  t rabajo  m ediante  la dife renc iac ión, propo rc iona los 

ne d io s de  coo rdinar las dife rentes ac t iv idades m ediante  la integrac ión, de f ine  los 

í iv e les de  autoridad y re spo nsabi lidad, etc. La o rganiz ac ión representa t o do s lo s m e- 

i io s que  la e m pre sa utiliza para po ne r en práct ica la planeac ión, la direcc ión y el 

zontrol de  la acc ión em presarial para alcanz ar sus obje t iv o s.

Se  c o m prue ba que , en función de  sus obje t iv os, las e m presas de finen sus dom inios, 

;s decir, el nicho am biental do nde  pre t enden e st able c e r su am bient e  de  tarea. En 

¡eguida, las e m pre sas e st able c en  lo s m e dio s nec e sario s para ope rar y alcanz ar los 

)bje t iv o s y  ase gurar su supe rv iv enc ia y  c rec im iento , e s decir, e st able c en  est rategias 

>ara apro v e char y  aplicar m e jo r sus recursos. Para im plem entar tales est rategias, las 

em presas prec isan p lanear sus ac t iv idades y o pe rac io ne s antes de  e jecutarlas. Para 

lev arlas a c abo , las e m pre sas requieren agrupar, estructurar, o rganiz ar y  sincronizar 

o do s sus re curso s y  habi l idades para realiz ar una ope rac ió n  g lobal: e s lo  que  se  

leno m ina organiz ac ión de  la acc ión em presarial. Cada e m pre sa t iene su propio  m o do
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de  o rganiz ar su est ructura interna, agrupar recursos, e st able c e r je rarq uía de  autoridad, 

div idir y d e sc o m po n e r la tarea g lo bal en subtareas que  se rán realiz adas po r indiv iduos 

o  po r e quipo s, así c o m o  re integrar y  c oo rdinar las subt areas para cum plir la tarea 

g lobal. El p ro ble m a fundam ental para la o rganiz ac ión de  la acc ión em presarial e s 

lograr c ohe renc ia entre t o das e stas áreas de  dec isión.

Mientras el nivel inst ituc ional se  pre o c upa po r el d iseño  o rganizac ional en el ám bito  

de  la e m presa c o m o  to talidad, el niv el inte rm edio  trata de  detallar el d iseño  de  lo s 

departam ento s que  adm inist rarán uno  o  m ás re curso s im portantes para alcanz ar lo s 

o bje t iv o s em presariale s. El nivel o pe rac io nal t iene la re spo nsabi l idad de  de finir el 

dise ño  de  los c argo s y  las tareas, que  en su conjunto  o pe rarán  las t e cno lo g ías y 

generarán lo s produc to s o  se rv ic io s que  const ituyen la tarea básic a de  la em presa.

En co nse cuenc ia, esta parte, que  estudia la o rganiz ac ión de  la acc ión em presarial, 

se rá div idida en tres capítulos: d ise ño  o rganiz ac ional, d iseño  departam ental y d iseño  

de  cargos y tareas, para explicar las div e rsas perspec t iv as de  o rganizac ión de  los niv e les 

inst itucional, inte rm edio  y o pe rac io nal de  la em presa.

C u a d ro  IV.1

LA O R G A N IZ A C IÓ N  DE  LA  A C C IÓ N  E M P R E S A R IA L  E N LO S  T R E S  N IV E L E S

DE LA  E M P R E S A

Niveles Organización Contenido

Ins tituc iona l D iseño

o rgan iza c io n a l
S u p e re s t r u c tu ra  d e  la  e m p re s a .  F o rm a to  

o rg a n iza c io n a l y  p rocesos de com p o rta m ie n to .

In te rm ed io D iseño

d eparta m e n ta l

A g ru p a c ió n  de  u n id a d e s  en  s u b s is te m a s , co m o  

d e p a rta m e n to s  o d iv is iones .

O perac iona l D iseño  de ca rgos  

y  ta reas
E struc tu ra  de las po s ic io n e s  y las a c tiv id a de s  en los 

cargos.
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'

9

Diseño 

organizacional

(f O bje tivos
i

• Definir d ise ño  o rganiz ac ional y  sus princ ipales característ icas.

• Dist inguir dife renc iac ión, fo rm aliz ac ión, centralizac ión e integrac ión  

c o m o  característ icas princ ipales de l d ise ño  o rganizac ional.

• Definir o rganiz ac ión lineal y  o rganiz ac ión l í n e a - s ta f f  y sus característ icas.

• Ident if icar la inf luenc ia de l t am año  o rganiz ac ional y  la am plitud de  control.

La palabra d ise ño  deno t a una fo rm a, pat rón, est ructura o  algo  sem e jant e  uti lizado por 

la e m presa para alcanz ar uno  o  m ás obje t iv o s. El d iseño  o rganiz ac ional, que  estudia la 

supe re st ruc tura o rganiz ac io nal de  la e m pre sa y lo s p ro c e so s ut i liz ados para que  

func ione , re f le ja la configurac ión estructural de  la e m pre sa y  su func ionam iento . Por 

un lado , la configurac ión de  la est ructura o rganiz ac ional representa lo s ó rgano s que  

c o m p o n e n  la e m pre sa  y  sus re lac io n e s de  in t e rd e pe nde nc ia y, p o r  e l o t ro , su 

func io nam ient o  inc luye  las func io ne s y  ac t iv idades ne c e sarias para c o nse guir lo s 

o bje t iv o s de  la em presa. El d iseño  o rganiz ac ional incluye la de f inic ión de  la est ructura 

básic a de  la e m presa y c ó m o  div idir y asignar la tarea em presarial entre departam entos, 

d iv i s io n e s, e q u ip o s  y c arg o s, a sp e c t o s  q ue  g e n e ra lm e n t e  se  d iv ulg an  e n  lo s  

o rganigram as, lo s m anuale s de  la o rganiz ac ión y  las desc ripc io nes de  cargos. Cuando  

el d iseño  organizac ional no e s ade c uado  a las necesidades de  la em presa, son frecuentes

CAPÍTULO
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las reo rganiz ac io nes y  reest ruc turac iones. Las e m pre sas jó v e n e s y  en desarro llo  so n  

part icularm ente  hábi le s en reest ruc turarse  con f recuenc ia, lo  cual e s m ás difícil para  

las e m presas grandes.

L O S  C U A T R O  R E Q U IS IT O S  
D E L  D IS E Ñ O  O R G A N IZ A C IO N A L

El d ise ño  o rganiz ac ional const ituye una de  las prio ridades de  la adm inist rac ión, pue s  

de f ine  c ó m o  func ionará la o rganizac ión y c ó m o  se  aplicarán y dist ribuirán sus recursos. 

El d ise ño  o rganiz ac ional cont ribuy e  de  cuatro m ane ras dife rentes a la o rganiz ac ión; e s 

decir, procura at ender cuat ro  requisito s fundam entales.

1. C o m o  e s t r u c tu r a  b á s ic a :  a t rav és de  la div isión de l t rabajo  o rganiz ac ional y la 

asignac ión de  lo s re curso s em presariale s para que  el sist em a pue da func ionar 

integrada y sat isfac toriam ente . La estructura básic a de f ine  c ó m o  se  div idirá la tarea 

de  la e m pre sa (a t ravés de  la espec ializ ac ión vert ical, l lam ada je rarquía, y de  la 

espec ializ ac ió n horiz ontal l lam ada depart am entaliz ac ió n ), así c o m o  el fo rm ato  

o rganiz ac io nal m ás ade c uado  al nego c io  de  la e m presa. En c o nse c ue nc ia, la 

estructura básica se  re fiere  a los aspec t o s estát icos de  la organizac ión y  co rre spo nde  

a una radiografía de l c ue rpo  o rganiz ac ional do nde  están representado s lo s ó rgano s  

y partes que  com ponen la organizac ión (o  tareas funcionales; producc ión, m ercadeo , 

re curso s hum anos, f inanzas), aunque  existe  una fuerte  t endenc ia a que  las func io 

nes o rganiz ac io nales pie rdan gradualm ente  su im portanc ia c o m o  est ructura básic a  

(c o m o  criterio de  div isión de l t rabajo , de  departam entaliz ac ión), m ient ras el fo c o  

princ ipal se  d e sp la z a  hac ia la f o rm ac ió n  de  e q u ip o s y hac ia lo s p ro c e so s  

organiz ac io nale s o rientados al c liente . Esto signif ica que  la o rganiz ac ión func ional 

está siendo  sust ituida paulat inam ente  po r una o rganiz ac ión basada en e quipo s  

m ult i func ionales de d ic ado s a lo s p ro c e so s em presariale s. El resultado  ha sido  el 

aplanam iento  de  la pirám ide  o rganiz ac ional (d o w n s iz in g )  y la reducc ión de  niv e les 

je rárq uic o s int e rm edio s para aprox im ar la base  a la c im a de  la o rganiz ac ión, al 

m ism o  t ie m po  que  se  sust ituy en lo s d e part am e n t o s de f in i t iv o s po r e q uip o s  

autóno m os y transitorios, así c o m o  la asignac ión de  las ac t iv idades-m edio  a terceros 

(o u ts o u r c in g ) para concent rarse  en la e se nc ia m e dular (c o re  b u s in e s s ) ,  e s decir, en  

las ac t iv idades e se nc iale s para el cum plim iento  de  la m isión organizac ional.

2. C o m o  m e c a n is m o  d e  o p e r a c ió n :  para indicar a los m ie m bro s de  la e m presa lo  que  

d e be n  (y  lo  q ue  no  d e be n ) hace r, p o r m e d io  de  d e sc r ip c i o n e s de  c arg o s,  

procedim iento s y  rutinas de  t rabajo , no rm as y reg lam ento s internos, e st ándares 

de  de se m pe ño , sist em as de  e v aluac ión de  de se m pe ño , etc. De esta m anera, el 

m ecanism o  de  o pe rac ió n se  basa en la e x istenc ia de  no rm as, reglas y  re glam entos, 

y de f ine  lo s aspec t o s dinám icos de  la organizac ión y se  re f le ja a t ravés de  los 

m anuale s de  la o rganizac ión o  de  las rut inas y procedim ientos. En consecuenc ia, 

con la int roducc ión de  la re ingeniería y  o t ros t ipos de  pro gram as de  c am bio s
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o rganiz ac io nales, las rut inas y  lo s pro c edim iento s están pe rdiendo  gradualm ente  

su im portanc ia c o m o  m ecanism o  de  ope rac ió n, en det rim ento  de  la focaliz ac ión  

en la m isión o rganiz ac ional y  en las m etas y re sult ados que  de be n  alcanz arse . Esto  

signif ica una inversión de  valo res. El énfasis en lo s m e dio s y  com port am iento s 

estandariz ados c e de  su lugar a un fuerte  énfasis en lo s o bje t iv o s y  en las m etas 

que  d e be n  cum plirse . L lám ese  a e sto  adm inist rac ión po r obje t iv o s, part ic ipativa, o  

part ic ipac ión en los resultados, lo  im portante  e s que  c ada v ez  m ás las pe rso nas  

t ienen m ay or libertad para e sc o ge r lo s m e dio s nec e sario s que  perm itan alcanz ar 

lo s f ines de se ado s, así c o m o  lo s incent iv os y las re c o m pe nsas que  sirv en de  

m ot iv ac ión pe rsonal para lograr y so bre pasar m etas y resultados. La rem unerac ión  

v ariable  está det rás de  e sta fuerte  t endenc ia para t ransfo rm ar a las pe rso nas en  

e m presario s inte rnos de  la o rganiz ac ión que  v istan la cam ise ta de  la e m presa y se  

dedique n  en c ue rpo  y alm a c o m o  v e rdade ro s due ño s de l negoc io . El re sultado  ha 

sido  la t ransfo rm ac ión de  los o bje t iv o s o rganiz ac io nale s en o bje t iv o s indiv iduales 

de  las pe rso nas invo lucradas.

3 . C o m o  m e c a n is m o  d e  d e c is ió n :  e st able c e  el pro c e so  de  t om a de  dec isio nes para  

encontrar c onsonanc ia entre los obje t iv o s g lo bale s de  la o rganizac ión y los obje t iv o s 

espec íf icos de  cada uno de  los ó rgano s o  e quipo s que  la com ponen. Este m ecanism o  

de f ine  e l po de r de  tom ar de c isio nes dentro  de  la o rganiz ac ión, y  la auto ridad que  

de  allí se  deriva. Co rrespo nde  a la dist ribución de l po de r y a la je rarquía de  autoridad  

para tom ar dec isio nes dent ro  de  la o rganizac ión. No  obstante , existe  una fuerte  

t endenc ia a la descent raliz ac ión de  la autoridad para de splaz ar el pro c e so  dec iso rio  

hac ia el punto  focal do nde  se  realiz a el t rabajo . Así, c ada e m ple ado  se  conv ierte  en 

algo  m ás que  un sim ple  e je cuto r de  su act iv idad, puest o  que  pasa a t rabajar c o m o  

si fue ra el ge rente  de  su negoc io , reuniendo  la info rm ac ión nec esaria y t o m ando  

las de c isio nes para re so lv e r el p ro ble m a de l c liente , se a interno o  externo . Cada  

e m ple ado  de ja de  focaliz ar a su je f e  (que  e ra su único  punto  de  contacto  con el 

resto  de  la o rganiz ac ión) y pasa a focaliz ar su c liente  interno, e s decir, el siguiente  

e m ple ado  en la c ade na de  ac t iv idades que  fo rm a el pro c e so  o rientado  al c liente , 

para sat isfacer sus ne c e sidade s y ex igenc ias. En v ez  de  m irar hac ia arriba, al j e f e ,  

m ira hac ia e l lado , a su co lega. La o be d ie nc ia al j e f e  c e de  lugar a la nec e sidad de  

at ender al c liente interno  o  externo .

4 . C o m o  m e c a n is m o  d e  c o o r d in a c ió n  e n t r e  la s  p a r te s :  de f ine  c ó m o  d e be  arm oniz ar e 

integrar la o rganiz ac ión sus dife rentes partes, en func ión de  la div isión de l t rabajo  

organizac ional. Mientras la estructura básic a div ide  el t rabajo  y  dife renc ia las par

tes, el m ecanism o  de  coo rdinac ión integra y  da c ohe renc ia al t odo . Es la búsq ue da  

de  la integrac ión para c o m pe nsar la dife renc iac ión de  la tarea o rganizac ional. El 

m e canism o  de  coo rdinac ión e s un m edio  de  aglut inar y unir las div e rsas partes de  

la o rganiz ac ión, para lograr la integrac ión y la sinergia c o m o  un todo . Sin e m bargo , 

en la actualidad existe una fuerte t endencia a descentralizar la coordinac ión organiza

c ional y sustituir lo s m e can ism o s t radic ionales de  integrac ión po r una focaliz ac ión  

en el c liente  interno, para c o nce bir c ada cargo  y c ada pe rso na de  la o rganizac ión  

c o m o  el e slabó n  de  una c ade na de  v alo r en que  c ada cual t iene un pro v e e do r (en  

sent ido  asc endent e ) y un c liente (en sent ido  de sc e ndent e ). Esto perm ite  que  c ada
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pe rso na o  c argo  se a  fo caliz ado  c o m o  un sist em a q ue  im porta insum o s de  un  

pro v e e do r y  expo rta re sultados hac ia un cliente . Cada c argo  o  pe rso na nec esaria

m ente  d e be  com unicar sus exigenc ias y ne c e sidade s al pro v e edo r y  av eriguar cuáles 

son las ex igenc ias y ne c e sidade s de l c liente , para sat isfacer sus expec tat iv as y  

m e jo rar gradual y cont inuam ente  la calidad del t rabajo . En el ext rem o  final de  la 

cade na, el c liente  e x t e rno  re c ibe  un se rv ic io  c ada v e z  m e jo r y  o rientado  a la 

exce lenc ia. El t rabajo  en grupo  y so lidario  pasa a sustituir el t rabajo  indiv idual y  

solitario . La unión hace  la fuerz a y m e jo ra lo s resultados. Si su no m bre  e s k a iz e n  o  

calidad total, el hecho  es que  las pe rso nas t rabajan m e jo r y  con m ay or sat isfacc ión  

c uando  hacen el t rabajo  en conjunto  y  part ic ipan act iv am ente  en las de c isio nes y 

acc iones em prendidas para alcanzar los resultados. Conv iene  recordar que  la calidad 

ext erna nunca e s m ay or que  la calidad interna. Cuando  se  logra la calidad interna 

en el ext rem o  final de  la c adena, el c liente sale  sat isfe cho  con el se rv ic io  prestado .

Los cuat ro  requisitos d e be n  se r at endidos de  m anera sim ultánea. Lo  im portante  e s 

notar que  las nuev as t endencias están cam biando  radicalm ente  el fo rm ato  y  el contenido  

del d iseño  o rganizac ional. A de m ás, el d ise ño  o rganiz ac ional está de jando  de  constituir 

e l e sq ue m a  im po si t iv o  de  l im it ac ión de  las p e rso n as y  e st andari z ac ió n  de  su 

com portam iento , para convert irse  en un e sq ue m a am igable  de  apo y o  y  soport e  para  

que  las pe rsonas puedan re lac ionarse  m ejor, pro c e sar la info rm ación, tom ar dec isiones 

re spe c t o  de  su t rabajo , desarro llar inte lec tualm ente  sus act iv idades, com part ir con su 

equipo , m e jo rar el pro c e so  de  t rabajo , focaliz ar e l c liente interno o  ext e rno , alcanz ar 

m etas y  resultados fy ado s po r c onsenso  con sus superio res, y part icipar en los resultados 

y m e tas alc anz ado s o  supe rado s. Con estas tendenc ias, el d iseño  o rganiz ac ional de jó  

de  se r una f inalidad en sí m ism o , hasta t ransfo rm arse  en un m edio  ade c uado  para 

integrar pe rso nas y  en una herram ienta para ay udarlas a desarro llar sus act iv idades.

F ig u ra  9 .1 L o s  c u a t ro  r e q u is ito s  fu n d a m e n ta le s  e n  e l d is e ñ o  o rg a n iz a c io n a l.
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L A S  C U A T R O  C A R A C T E R ÍS T IC A S  P R IN C IP A L E S  
D E L  D IS E Ñ O  O R G A N IZ A C IO N A L

El d iseño  organizac ional d e be  reunir y com pat ibi liz ar cuatro  característ icas principales: 

dife renc iac ión, fo rm aliz ac ión, centralizac ión e integrac ión. En las div e rsas em presas, 

c ada una de  e stas característ icas varía eno rm em e nt e  o rig inando  d ise ño s o rganiz ac io 

nale s he t e ro géneo s, razón po r la cual no  existen do s e m pre sas con d ise ño s iguales. 

Ve am o s cada una de  e stas característ icas de l d ise ño  o rganiz ac ional, re c o rdando  siem 

pre  que  e llas interactúan entre sí y que  so n inte rdependientes.

D iferenciación

Se  re f iere  a la div isión de l t rabajo  en depart am ento s o  subsist em as y en c apas de  

niv e les je rárquic o s. La di fe renc iac ión pue de  ser:

a. H o r iz o n ta l:  en depart am ento s o  div isiones, m ediante  la departam entaliz ac ión.

b . V e r t ic a l : en nive les je rárquic os, m ediante  la creac ión de  e scalo nes de  autoridad.

Figura 9.2 O rg a n ig ra m a  que  in d ica  la  d ife re n c ia c ió n  h o rizo n ta l (d e p a rta m e n to s  o d iv is io n e s ) y  la 

d ife re n c ia c ió n  ve rtica l (d ife re n te s  n ive les je rá rq u ico s ).

Cuanto  m ay or se a la c o m ple jidad de  las ac t iv idades re que ridas po r el am biente  

ext e rno  y  cuanto  m ay or se a la d iv e rsidad de  las tareas e je cutadas, m ay or d e be rá se r la 

diferenciac ión interna de  la organizac ión. Esto significa que  cuanto m ayor se a la variedad  

de  c lientes y  c o nsum ido re s y  cuanto  m ay or se a la v ariedad de  produc to s y se rv ic ios, 

m ay or se rá la d i fe re nc iac ió n  e x ist ente  en la o rganiz ac ió n. Cuanto  m ay o r se a  la
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dife renc iac ión, m ay or se rá la he t e ro gene idad de  la o rganiz ac ión, po r el he c ho  de  t ener 

m ay o r núm e ro  de  d e part am e n t o s y  n iv e le s je rárq uic o s . La d i fe re nc iac ió n  e s la 

re spo nsable  de  la c o m ple jidad o rganiz ac ional, pue s m uc ho s niv e les je rárq uic o s y  

departam ento s di fe rentes e x igen e sq ue m as de  integrac ión y enlace  para coo rdinar el 

func io nam ie nt o  y o bt e n e r la arm o n ía en la t o talidad, lo  cual im po ne  e sq ue m as  

adic io nale s que  acarrean c ost o s para la o rganizac ión. El pro ble m a consist e  en sabe r  

cuánto diferenciar internam ente una organizac ión para que  funcione mejor. La tendencia 

m o de rna se  orienta m ás hac ia la generaliz ac ión que  hac ia la espec ializ ac ión, m ás 

hac ia e quipo s int egrados y  t ransitorios de  t rabajo  que  hac ia ó rgano s de finit iv os y se 

parado s, m ás a jun t ar que  a separar. El e n fo q ue  sist ém ico  suby ace  tras esta fuerte  

tendenc ia de  aglut inación.

Fo rm alización

Se re f iere  a la existenc ia de  reglas y re g lam ento s que  presc riben c ó m o , c uándo  y po r  

qué  se  e je cutan las tareas. La fo rm aliz ac ión e s el g rado  en que  las reglas y  re glam entos 

se  de f inen explíc itam ente  para g o be rnar el c om port am iento  de  lo s m ie m bro s de  la 

em presa. El carác te r fo rm al im po ne  c ierto ritual dent ro  de  la o rganizac ión. Cuanto  

m ay or se a la fo rm aliz ac ión, m ay or e s la ex ist enc ia de  no rm as de  conducta, rut inas y  

procedim iento s, fo rm ulario s y docum ent os, con el fin de  c o m pro bar las act iv idades, 

m é t o do s y p ro c e so s ríg idos para acatar la leg islac ión v igente , archiv os para guardar  

inform ación escrita, cert if icados, f irm as reconoc idas, apro bac io nes y  aspec to s sim ilares. 

El o bje t iv o  e s docum entar, registrar y  c o m pro bar a t rav és de  pape le s que  pue de n  se r  

archiv ados y guardado s durante  años.

Cuanto  m ayor se a la fo rm alizac ión, m ás burocrát ica, m ecanic ista, cerrada, rutinaria, 

de f inida y pro gram ada se  to rna la e m presa. La fo rm aliz ac ión pue de  hace rse  m ediante :

a. El cargo : a t ravés de  e spec i f ic ac io ne s re lac ionadas con el cargo  en s í 1, c o m o  la 

descripc ión de  éste.

b. El f lujo  de  t rabajo : a t rav és de  inst rucc iones y  procedim iento s de t allado s so bre  

c ó m o  e je cutar las t areas2, c o m o  el proy ec to  de  e labo rac ió n  de  un producto .

c . Las reglas y  lo s reglam entos: a t rav és de  fo rm aliz ac ión de  reglas y  pro cedim iento s 

para t o das las si tuac iones po sible s, e spec i f ic ando  quién pue de  (o  no  pue de ) hace r  

c ie rtas c o sas, cuándo , dó nde  para quién y con qué  autorizac ión.

La fo rm aliz ac ió n  sirv e  para reduc ir la v ariabi l idad  hum ana, im po ne  rig ide z  y  

o be d ie nc ia y e lim ina la libertad pe rsonal, para asegurar que  las c o sas se  e je cuten  

exac tam ente  de  acue rdo  con lo  prev isto . Sin e m bargo , la t endenc ia m o de rna se  orienta

1 D. J. H ickson , “A  c o n ve rg e n ce  ¡n o rg a n iz a ro n  th e o ry ", A d m in is tra t iv e  S c ie n c e  Q u a rte r ty , V. 67, pp. 22 4 -2 3 7 .

2 H e n ry  M in tzbe rg , T h e  S tru c tu r in g  o f  O rg a n iz a t io n s : A  S y n th e s is  o f t h e  R e s e a rc h , E n g le w o o d  C liffs , N .J.: P ren tice - 

Hall, pp. 81 -82 .
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m ás hac ia la c onf ianz a en las pe rso nas que  hac ia e l énfasis en reglas y  re g lam ento s de  

la o rganiz ac ió n, hac ia la desburo c rat iz ac ió n  y  desre gulac ió n , y hac ia la libertad y 

part ic ipac ión de  las pe rso nas, que  hac ia la im posic ión de  reglas y reglam entos.

C entralización

Se  re f iere  a la localiz ac ión y dist ribuc ión de  la autoridad para tom ar dec isiones. La 

centralizac ión im plica concent rac ión de  las de c isio nes en la c im a de  la organizac ión, 

e s decir, en el niv el inst ituc ional, con po c a o  ninguna de le gac ión en el nivel interm edio . 

En la centralizac ión, t o das la de c isio nes de be n  se r l le v adas hac ia la cúpula, para que  

ésta aprue be  o  dec ida. El dirigente  d e be  asum ir t o das las dec isio nes dent ro  de  la 

o rganiz ac ión, inc luso  sus num ero so s detalles.

Cuanto  m ay or se a la centraliz ación (v é a s e  la f igura 9 .3 ), m ás autoridad se  concent ra 

en el niv el m ás e le v ado  de  la je rarquía. La de pe nde nc ia y  el som et im iento  so n  to tales 

y los niv e les int e rm edio  y  o pe rac io nal se  v ue lv en m e ro s repe t ido res de  las de c isio ne s’ 

t o m adas en la cúpula. Cuanto  m ay or se a la descent raliz ac ión (v é a s e  la f igura 9 .3 ), 

m ás autoridad se  de le ga y dist ribuye  en los niv e les infe rio res de  la je rarquía, para que  

la e je c uc ió n  de  las t are as se a  m ás ap ro p iada a las carac t e ríst icas lo c ale s y  las 

ne c e sidade s de l c liente que  la o rganiz ac ión busca. La descent raliz ac ión ex ige  tres 

c o ndic io nes fundam entales: la prim era, que  t o das la pe rso nas inv o luc radas t engan un 

conoc im iento  c laro  y unifo rm e  de  la m isión de  la o rganiz ac ión y  de  las est rategias 

g lo bale s para realiz arla; la se gunda e s la capac it ac ión pro fe sional de  las pe rso nas para 

que  aprendan a diagnost icar las si tuac iones y  t om ar correc tam ente  las dec isio nes que  

se  requieren, y adaptarlas a los obje t iv o s de  la o rganizac ión, y la tercera e s la m ot iv ación  

personal para inv o luc rarse  c onsc ientem ente  en lo s o bje t iv o s o rganiz ac io nale s y esfor-

Organización
centralizada

Organización
descentralizada

Nivel 

ins tituc iona l

N ivel 

in te rm ed io

N ive l

ope rac iona l

F ig u ra  9.3 C entra lización  y descen tra lización .
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C u a d ro  9.1

V E N T A J A S  Y D E S V E N T A JA S  D E  LA C E N T R A L IZ A C IÓ N

Ventajas de la centralización Desventajas de la centralización

1. Las d e c is io n e s  las to m a n  los

a d m in is tra d o re s , que  tie n e n  una v is ión  

g loba l de  la  em presa .

1 . Las d e c is io n e s  las tom an

a d m in is tra d o re s  q u e  están  le jos de  los 

hechos.

2. Q u ienes to m a n  d ec is iones , s itu a d o s  en la 

c im a  de la  o rg a n iza c ió n , están  

g e n e ra lm e n te  m e jo r e n tre n a d o s  y 

p rep a rad o s  que  los que  se  ha llan  en los 

n ive les in fe rio res .

2. Q u ie n e s  tom an  de c is io n e s  y están  

s itu a d o s  en la  c im a  casi nunca  tienen  

co n ta c to  con los tra b a ja d o re s  ni con la 

s itu a c io n e s  invo lucradas.

3. La e lim in a c ió n  de  los es fue rzos  

d u p lica d o s  reduce  los cos tos  

o pe rac io n a le s .

3. L íneas  de  co m u n ica c ió n  m ás la rgas 

p roducen  d e m o ra s  p ro longadas.

4. C u a n do  se  ce n tra liza n  c ie rta s  func iones , 

com o  com pras , se  o rig in a  m a yo r e sp e c ia 

lizac ión  y  a u m e n ta  la  e x ig e n c ia  de 

hab ilidades.

4. Los a d m in is tra d o re s  s itu a d o s  en n ive les 

in fe rio re s  se  s ien ten  fru s tra d o s  porque  no 

en tran  en el p roceso  de dec is ión .

5. Las dec is iones son m ás cohe ren tes  con los 

o b je tivos  em presa ria les .

5. A l in vo lu c ra r m uchas pe rso n a s  en la 

co m u n ica c ió n , hay m ás p os ib ilidad  de 

e rro r y  de  la  d is to rs ión  p ro p ia  de  la 

sub je tiv idad .

zarse  con de t e rm inac ión para alcanz arlo s de  la m e jo r m ane ra posible . La v entaja de  la 

descent raliz ac ión, cuando  v a ac o m pañada de  e sas tres c ondic io nes fundam entales, 

consiste  en que  la o rganizac ión utiliza t o do s los c e re bro s inv o luc rado s y no  só lo  uno  

o alguno s de  e llos: el de l dirigente y  el de  los m ás próx im os a éste.

El m ay or despe rdic io  c o m e t ido  de libe radam e nt e  en nuest ras o rganiz ac io nes no  

son las pé rdidas f inancie ras, lo s daño s m ateriales, lo s at rasos en la producc ión, la 

baja product iv idad, lo s c o st o s e le v ado s, la calidad de f ic iente , etc., pue s aunque  éstos 

son, sin la m e no r duda, pro ble m as im portantes, se  deriv an de  un pro ble m a m ucho  

mayor: e l e no rm e  y cont inuo  de spe rdic io  de l talento , de  la c apac idad pro fe sio nal y  la 

m ot ivac ión de  las personas, en espec ial el desperdic io  de l recurso  hum ano  m ás e le v ado  

y so fist icado : la inte ligenc ia, la m asa ence fálica que  pro duce  creat iv idad e innovac ión  

en la so luc ión de  pro ble m as, casi siem pre  re c haz ada para priv ilegiar la act iv idad  

m ecánica rutinaria y m antener el s ta tu  q u o .  Así, el capital inte lectual se  arro ja po r las 

cañerías de  la fábrica o  de  la o fic ina. Por e stas raz ones, la descent raliz ac ión e s uno  de  

los cam inos indicados en la gest ión m o de rna de  las em presas.
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C u a d ro  9 .2

V E N T A J A S  Y  D E S V E N T A JA S  D E  LA  D E S C E N T R A L IZ A C IÓ N

Ventajas de la descentralización Desventajas de la descentralización

1. Q u ie n e s  e je cu ta n  las ta re a s  pueden  to m a r 

d e c is io n e s  con m ás rap idez.

1. P uede p re se n ta rse  fa lta  de  in fo rm ac ión  y 

co o rd in a c ió n  en tre  dep a rta m e n to s .

2. Q u ie n e s  to m a n  la  d e c is ió n  t ie n e n  m á s  

in fo rm ac ión  sob re  la s ituac ión .

2. M a yo r co s to  p o r adm in is tra d o r, d e b id o  a 

m ás e n tre n a m ie n to  y m e jo r sa la rio  de  los 

a d m in is tra d o re s  en los n ive les  in fe rio res.

3. M a y o r ¡n vo lu c ra m ie n to  en las  d e c is io n e s  

c re a  m a y o r m ora l y  m o tiv a c ió n  e n tre  los 

m a ndos m ed ios.

3. Los a d m in is tra d o re s  tie n d e n  a  ad o p ta r una 

v is ión m ás estrecha  y  pueden de fender m ás 

el éx ito  de  sus d e p a rta m e n to s  que  el de  la 

em p re sa  co m o  un todo.

4. P ro p o rc io n a  buen  e n tre n a m ie n to  pa ra  los 

m andos m ed ios.

4. Las p o lít ic a s  y p ro c e d im ie n to s  p u e d e n  

va ria r eno rm e m e n te  en los depa rtam en tos .

Una t écnica de  descent raliz ac ión e s el c o nce pt o  de  centro  de  ut i lidades. Una subu- 

nidad de se m pe ñ a las princ ipales ac t iv idades en un produc to  o  línea de  produc tos. Su 

adm inist rador se  parece  al director general de  una pe q ue ña em presa, pues e s el res

po nsable , jun t o  con la direcc ión de  la em presa, de  la ut i lidad que  gene ra su unidad. 

En estas condic iones, c ada subun idad  pue de  se r c reada c o m o  un centro  de  ut ilidad 

re lat iv am ente  aut ó no m o  y autosufic iente . El adm inist rador e s re spo nsable  po r c o m 

ple to  de  lo s re sultados y po se e  autoridad sufic iente  para cum plir tal re sponsabi lidad. 

Las div isiones C h e v ro le t , P o n t ia c ,  O ld s m o b i le  y  C a d il la c , de  la e m pre sa nort eam eri

c ana General Motors, const ituyen un e je m p lo  c lásico . Cada una de  e st as div isiones 

autom otric es no  só lo  e s autóno m a, sino  que  com pit e  con las o t ras div isiones en el 

m e rcado  autom ov ilist ico . A unque  la autoridad no  esté  to talm ente  descent raliz ada, 

pue s t o das las div isiones d e be n  arm oniz ar sus de c isio nes en func ión de  las po lít icas y 

direct rices e m anadas de  la presidenc ia, las div isiones func ionan c o m o  cent ros de  

utilidad.

In tegrac ión

Se  re f ie re  a lo s m e dio s de  coo rdinac ión y enlace  de  las partes de  la organizac ión. 

Cuanto  m ay or se a la dife renc iac ión, m ás he t e ro gé nea e s la estructura de  la e m pre sa y 

m ay or la ne c e sidad  de  coo rdinar las di fe rentes partes de  la o rganiz ac ión, con el fin de  

o bt e ne r un func ionam iento  coherente , arm ónico  y  sinérgico . La div isión de l t rabajo  

pro v o c ada po r la dife renc iac ión f ragm enta las g randes tareas en part es m eno res. Para 

ev itar la d ispe rsión, d e be  habe r alguna interre lac ión e interconexión.
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La integrac ión e s el pro c e so  que  facilita el enlace , y  se  lleva a c abo  a t rav és de

m edios de  coordinac ión intraorganizac ional. Los e squem as de  integración m ás ut ilizados

son:

a. Je rarquía adm inistrat iv a

b . Departam entaliz ac ión

c . A se so ría (s ta f f )

d . Co m isio ne s y fuerz as de  tareas

e . R eglas y procedim iento s

f . Obje t iv o s y p lanes

g .  Dist ribuc ión f ísica o  arquitec tura

Cada uno  de  e sto s e sq ue m as de  integrac ión m e rec e  una explicac ión.

a. J e ra rq u ía  a d m in is t r a t iv a :  e s la so luc ión c om ún a lo s pro ble m as de  integrac ión entre  

do s o  m ás subun idade s de  una e m pre sa que  d e be n  repo rtarse  al m ism o  supe rio r o  

que  de be n  integrar sus act iv idades para facilitar la com unicac ión, reso lv er conflictos, 

o bt e ne r sine rg ia de  e sfue rz o s, etc. La "c ade na de  m ando " , conjunto  de  po sic io nes  

adm inist rat ivas que  ligan las un idade s princ ipales con las m eno res, func io na c o m o  

un m ecanism o  intrínseco  de  integrac ión para re so lv e r conflic tos y  coo rdinar las 

act iv idades en t o da la organizac ión.

b. D e p a r ta m e n ta l iz a c ió n :  e s un pro c e so  de  dife renc iac ión o rganiz ac ional en que  la 

div isión de l t rabajo  se  hace  en sent ido  horiz ontal, p ro v o c ando  la espec ializ ac ión  

en departam entos. Aunque  este  t em a se  tratará en el próxim o  capítulo, abo rdarem o s 

aq uí  la de part am e n t ali z ac ió n  d e sd e  el punt o  de  v ista de  la int e grac ió n . La 

departam entaliz ac ión e s una alt ernat iva estructural c apaz  de  re so lv e r pro ble m as  

de  integrac ión, pue s perm ite  red iseñar las fronteras de  las subun idade s para incluir 

las in t e rdependenc ias dent ro  de  las nuev as fronte ras de  las subun idade s, que  

pue de n  se r adm inist radas con m ás fac ilidad.

c . A s e s o r ía  (s ta ff) : el pro ble m a de  la so bre carga de  la je rarquía se  so luc iona em pleando  

la ase so ría po r int e rm edio  de  asistentes de l e je cut iv o  de  linea o  de  espec ialistas 

func ionales, y perm ite  aum entar la cant idad de  in fo rm ac ión que  aque lla posic ión  

de  la je rarq uía pue de  procesar, el núm ero  de  de c isio nes que  pue de  tom ar y  el 

v o lum en de  conflic tos que  pue de  reso lv er. Sin e m bargo , existen do s rest ricc iones 

a la ut i li z ac ió n de l s t a f f  c o m o  e sq ue m a  int e grado r: la prim e ra e s e l c o st o , 

espec ialm ent e  en las pe q ue ñas e m pre sas do nde  la ase so ría casi siem pre  requie re  

tener un tam año  pe q ue ño . La se gunda e s que  el s t a f f  pue de  re so lv e r algunos 

pro ble m as de  integrac ión pe ro  t am bién c rea un pro ble m a part icular de  integración: 

el conflic to  entre lo s ó rgano s de  s t a f f  y  los de  línea en las subunidade s.

d . C o m is io n e s  y  fu e rz a s  d e  ta re a s : las c om isiones y  fuerzas de  tareas pue de n utilizarse  

para fac i li t ar la in t e grac ió n  de  subun id ad e s de  la e m pre sa. Para fac i li t ar la 

coo rdinac ión entre v entas y producc ión, lo s e je cut iv o s de  las do s subun idade s  

pue de n  reunirse  con sus auxiliares princ ipales para analizar lo s pro ble m as. Las
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re unio ne s, c o m isio ne s y  fue rz as de  t areas so n  m e c an ism o s in t e grado re s que  

perm iten re so lv e r p ro ble m as de  integrac ión que  o t ros m e can ism o s no  logran. 

Mient ras la je rarq u ía  adm inist rat iv a p ue d e  p ro c e sar só lo  c ie rt a c an t idad de  

in fo rm ac ió n  y t o m ar d e c is io n e s e n  un pe r io do , y  m ie nt ras las re g las y lo s 

procedim iento s y los o bje t iv o s y planes pue de n  tratar só lo  si tuac iones rutinarias, 

las c o m isio nes y fuerz as de  tareas no  t ienen e stas lim itac iones. Su de sv entaja está 

en el c osto , pue s ex igen la dedicac ió n de  m uc has pe rso nas durante  c ierto  pe riodo , 

así c o m o  habi l idades de  los m ie m bro s para t om ar dec isio nes en grupo.

e . R e g la s  y  p r o c e d im ie n to s :  const ituyen ot ro  m ecanism o  para alige rar so bre c arga de  

la je rarquía. Cuando  las si tuac iones de  dec isión son rut inarias e incluyen partes de  

la o rganiz ac ión, e s po sible  e st able c e r reglas y pro cedim iento s so bre  la m ane ra  

c o m o  d e be n  t o m arse . Las re g las y  pro c e d im ie n t o s const ituyen de c isio ne s ya 

t o m adas po r la e m pre sa, y que  las part es inv o luc radas d e be n  se guir c uando  

enfrentan de t e rm inada situación.

La m ay or v entaja de  este  m ecanism o  es su ba jo  cost o  en el logro  de  la integrac ión. 

No  obstante , só lo  d e be  e m ple arse  c uando  pue de n  e st able c e rse  reglas inte ligentes 

y cuando  la situación im plicada e s sufic ientem ente  e stable  para c o m pensar el diseño  

de  reglas y procedim iento s que  se  utilizarán durante  m ucho  t iem po.

f . O b je t iv o s  y  p la n e s :  t ienen una func ión sem e jant e  a las reglas y lo s procedim iento s, 

pe ro  durante  un t iem po  lim itado. Es un m e can ism o  de  integrac ión ut ilizado para 

conciliar partes de  la organizac ión que  o pe ran  con re lat iva independenc ia entre sí 

pero  que  prec isan integrar lo s resultados. Es e l c aso  de  las áreas de  ingeniería de  

produc to , producc ión y m arke t ing de  una e m presa, que  t rabajan independient e 

m ente  en sus ac t iv idades e spec í f ic as pe ro  d e be n  se r c oo rdinadas para e st able c e r  

las m odif icac io nes de  un produc to  en sus pro gram as de  d iseño  y  producc ión, y en 

las fe c has de  sus act iv idades.

Los o bje t iv o s y p lanes const ituyen m e dio s que  facilitan la integrac ión c uando  las 

c ircunstanc ias que  lo s rodean no  se an  im pre v isible s ni m uy  cam biantes. La m ayor 

restricc ión en este  e sq ue m a de  integrac ión e s el c osto , pue s c rear o bje t iv o s y 

planes inte ligentes y  realistas requie re  t iem po  y energía. En algunas c ircunstanc ias, 

cuando  las situac iones no  son c o m ple jas, e s uno  de  lo s m e canism o s de  integración  

m e no s co st o so s.

g .  D is t r ib u c ió n  f ís ic a  o  a r q u i te c tu r a :  e s ot ro e lem ento  de l d ise ño  o rganiz ac ional que  

facilita la integrac ión entre un idades o  pe rso nas m ediante  la dist ribuc ión f ísica ( la y  

o u t )  o  territ orial d e  lo s d iv e rso s e le m e nt o s, lo s e q u ip o s o  las p e rso n as. La 

arquitec tura perm ite  la prox im idad física, que  torna m ás fácil la com unicac ión, la 

dist ribuc ión de  o f ic inas c apac e s de  facilitar lo s contac tos entre las pe rso nas y  los 

sit ios abie rt o s que  ay udan a aprox im arlas entre sí. El de rribo  de  barreras, c o m o  

pare de s y  fronteras f ísicas, la e lim inac ión de  salas pe rso nale s, lo s sit ios re se rv ado s 

en cafe t e rías y  e stac ionam iento , m uest ran que  la dist ribuc ión f ísica m o de rna está 

ahí para aprox im ar y no  para distanciar a las pe rsonas.
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C u a d ro  9 .3

C O S T O S  Y  B E N E F IC IO S  D E  LO S  M É T O D O S  DE  IN T E G R A C IÓ N

Métodos 
de integración

Ventajas Limitaciones

Je ra rq u ía

a d m in is tra tiva

P roporc iona  una red ca p a z  de  un ir 

todas la un idades func iona les de  una 

o rg a n iza c ió n  en con jun to .

P u e d e  c o n v e rt irs e  en  u n a  s o b re 

ca rga , y no  func ionar. U na am p litud  

de  con tro l m uy es tre ch a  es o ne rosa  

y  pa ra liza .

D e p a rta m e n 

ta lizac ión

F a c il i ta  la  in te g ra c ió n  e n tre  la s  

func iones .

N o fa c ilita  la in te g ra c ió n  e n tre  las 

d ife re n te s  func iones.

A se so ría  (s ta ff) P ue d e  c o m p le m e n ta r la  je ra rq u ía  

a d m in is t r a t iv a  y  a u x i l ia r  e n  e l 

dese m p e ñ o  de una func ión  bastan te  

in teg radora .

C osto  a lto . Tam bién puede  c re a r sus 

p ro p io s  p ro b le m a s  de  in te g ra c ió n  

(en tre  línea  y s ta ff) .

C o m is io n e s ,  fu e r 

zas  de  ta reas  

(con ta c to  d irecto )

P ueden  a b o rd a r un g ran  núm ero  

d e  p ro b le m a s  y  d e c is io n e s  

im prev is ib les .

A lto  c o s to .  L a s  p e rs o n a s  in v o 

lu c ra d a s  deben  p o se e r hab ilidades 

necesa rias  para  to m a r d e c is iones  en 

g rupo.

R eg las

y p ro ce d im ie n to s

C o n s t itu y e  un m e d io  e c o n ó m ic o  

p a ra  o b te n e r  in te g ra c ió n  e n tre  

a sun tos  ru tina rios.

L im ita d o s  a a su n to s  ru tinarios.

El e m p le o  e xa g e ra d o  p u e d e  tra e r 

co n se cu e n c ia s  d is fun c ion a le s .

P lanes 

y  ob je tivos

Puede in te g ra r m uchos asun to s  no 

r u t in a r io s ,  q u e  n o  lo g ra n  lo s  

p ro ce d im ie n to s  ni las reglas.

C o s to  a lto , en e spec ia l en tie m p o  y 

es fuerzo .

D is tribuc ión

fís ica

En c ie rta s  c ircuns ta n c ia s , puede  se r 

una so luc ión  barata .

P uede  se r one rosa . P uede m ina r la 

co m p e te n c ia  e spec ia lizada .

Organiz ac io nes m uy  d i fe renc iadas y  con m ucho s depart am ento s y  div e rso s niv e les 

de  autoridad ex igen m ult iplic idad de  m e can ism o s integradores, con el fin de  garant izar 

la c oo rdinac ión necesaria para e l func ionam iento  de  t o do  el sistem a. Esto aum enta  

lo s c o st o s adm inist rat iv os y  o pe rac io nale s y  g e ne ra o t ros t ipos de  p ro ble m as de  

integrac ión. La so luc ión está en la sim plic idad o rganiz ac ional y en la ut ilización de  

e quipo s de  t rabajo  m ult i func ionales y  autóno m os.

T o das e st as cuat ro  c arac t e ríst icas de l d ise ñ o  o rgan iz ac io nal (d i f e re nc iac ió n , 

fo rm aliz ac ión, centralizac ión e integrac ión) de be n  sintonizarse  y dim ensio narse  de  

m anera ade c uada para que  el sist em a se a coherente  e integrado.
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A LTO

G R A D O

M ucha  d iv is ión  del 

tra b a jo . M uchos 

ó rg a n o s  y d e p a rta 

m entos. M uchos 

n ive les  je rá rq u ico s . 

H e te rogene idad

Poca E xage rada

b u rocra tizac ión . b u rocra tizac ión .

P ocas reg las
-*--------- F o rm a liza c ió n  ---------►

E xceso  de reg las

y  reg la m e n to s y reg la m e n to s  es 

escritos . c ritos . C oacc io n e s

L ibe rtad y res tricc io n e s

M ucha  d e legac ión
de au to ridad .

D e scen tra lizac ión
de  las de c is io n e s
hacia  los n ive les

in fe rio res.
A u to n o m ía

C e n tra liza c ió n

N inguna  d e legac ión  

de  au to ridad . 

C en tra liza c ió n  

de las de c is io n e s  

en la  cúpu la . 

D e p endenc ia

Poca M ucha

co o rd in a c ió n co o rd in a c ió n  en tre

en tre  n ive les n ive les

y  depa rta m e n to s . y  d e pa rtam en tos .

P oca cohes ión C ohes ión

Figura 9.4 Las cu a tro  p rinc ipa les  c a ra c te rís tica s  del d ise ñ o  o rg an izac iona l.

T A M A Ñ O  O R G A N IZ A C IO N A L

T oda e m pre sa pue de  enfrentar cuatro  t ipos de  situac ión re lac io nado s con su tam año

organizac ional:

1. C r e c im ie n to  (s e n t id o  a b s o lu to ) :  c arac t eriz ado  po r el aum ento  de l tam año , bien  

se a en re cursos, en c o be rtura de  m e rcado , etc.

2 . D e s a r ro l lo  ( s e n t id o  re la t iv o ) :  carac teriz ado  po r alguna m e jo ría, bien se a en re cursos 

o  e xpansió n de  m ercado .

3 . S u p e rv iv e n c ia :  carac teriz ada po r el m antenim iento  de  la situac ión que  la em presa  

consiguió  alcanzar: la e m presa se  m ant iene  inalterable .

4 . D e c lin a c ió n :  caracterizada po r una reducc ión de  las act iv idades, pérdida de  recursos 

o  de  su alcance  m ercado lóg ico .
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P E Q U E Ñ O G R A N D E

E m p re sa s  se n c illa s  

y  de  p e q ue ñ o  

ta m a ñ o . 

M en o r 

d im en s ió n  

y  d ife re n c ia c ió n

■a— T am año  o rg a n iz a c io n a l—►

E m p re sa s  

co m p le ja s  

y  de  g ran  tam año . 

M a yo r 

d im en s ió n  

y  d ife re n c ia c ió n

C re c im ie n to  —

D e s a r ro llo ------

-«--------S u p e rv ive n c ia

-<------------------------------  D ec lin a c ió n

Figura 9.5 Tam año o rg a n iza c io n a l y sus  ca rac te rís tica s .

El c re c im ie n t o  p ro d uc e  c am bio s t anto  en e l t am año  c o m o  en la f o rm a de  

o rganiz ac ió n (d iseño  o rganiz ac ional de  la est ructura) de  la em presa. El t am año  e s una 

c o nse cuenc ia de l c rec im iento  y  pue de  m edirse  con fac ilidad. El c rec im iento  de  la 

e m pre sa de pe n de  de  c o ndic io nes e x t e rnas e internas:

1. Las c ondic io nes e xt e rnas son:

• De m anda de  lo s pro duc to s o  se rv ic io s de  la em presa.

• Opo rt unidades e spec iale s, c o m o  m o no po lio  m ediante  patentes o  c o nce sio nes, 

incent iv os f iscale s o f re c ido s po r el g o bie rno , etc.

• Alto c o st o  de  ent rada de  o t ras e m pre sas en el ram o  de  act iv idad, lo que  pue de  

im pedir la com pet enc ia.

• Capac idad para o bt e ne r lo s insum o s necesario s.

2. Las c o ndic io nes inte rnas son:

• Ventajas de  la producc ión a gran escala: cuando  la t e cno lo gía e m ple ada perm ite  

e c o no m ías o  v e n t ajas de riv adas de  una m ay o r e sc ala  de  o pe rac io ne s. La 

efic ienc ia f inanciera e s otra v entaja principal de  las o pe rac io nes de  m ayor escala.

• Existenc ia de  re curso s no  ut i lizados o  subut i liz ados; al o bse rv ar que  un recurso  

e st á  su bu t i l i z ad o , e l ad m in i s t rad o r  in t e n t ará  e m p le a r lo  m e jo r  o  m ás  

intensiv am ente  pro g ram ándo le  nuev as ac t iv idades o  nuev a producc ión.

El t amaño organ izac iona l de una  empresa  const it uye un  aspec to importan te en la
c omp rensión  de su est ruc tura  y su c omport am ien to. El t amaño es la d imensión  que
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incluye el núm ero  de  e m p le ado s y el v o lum en de  las instalac iones de  una em presa. 

Las g ran de s e m pre sas so n , po r de f in ic ió n , m ás c o m p le jas, f o rm ali z adas y m ás 

buro crat iz adas que  las e m pre sas peque ñas. El t am año  de  una e m presa pro duce  algún  

im pacto  so bre  lo s e m ple ado s, so bre  la so c ie dad  m ay or do nde  está inm ersa y so bre  la 

p r o p i a  o r g a n i z a c i ó n  e m p r e s a r i a l :  e x i s t e  m a y o r  t e n s i ó n  y e l  p r o c e s o  de  

despe rso naliz ac ió n  pue de  conduc ir al desco nt ento  de  lo s indiv iduos.

A m plitud de control

La am plitud de  contro l (o  am plitud adm inistrat iva) se  re fiere  al núm ero  de  subo rd ina

do s que  c ada ó rgano  o  c argo  pue de  supe rv isar de  m ane ra ade c uada. Cuanto  m ayor 

se a la am plitud, m ay or se rá el núm ero  de  subo rd inado s y, en c o nse cuenc ia, m e no r el 

g rado  de  atenc ión y contro l que  el supe rio r pue de  prestarles. La am plitud de  contro l 

influye en la est ructura o rganiz ac ional dándo le  un fo rm ato  o  configurac ión peculiar. 

En las e m pre sas que  t ienen gran am plitud de  control, la c onf igurac ión g lo bal de  la 

o rganiz ac ión e s t ípicam ente  plana. La est ructura plana t iene po c o s niv e les je rárq uic o s  

y g randes g rupo s de  t rabajo  en c ada nivel. En las e m presas do nde  existe  p e q ue ña  

am plitud de  contro l, la c onf igurac ión g lo bal de  la o rganizac ión e s t ípicam ente  alta: 

t iene una larga c ade na de  auto ridad ( m ucho s niv e les je rárq uic o s) y po c o s g rupo s de  

t rabajo  en c ada uno  de  los niv e les je rárquic o s.

En las o rganiz ac io nes "alt as", carac te riz adas po r largas c ade nas de  m ando  -d e b id o  

al g ran  n úm e ro  de  n iv e le s j e r á rq u i c o s - y  p o r  e st re c ha am pli t ud de  c ont ro l, la 

com unicac ió n vert ical se  congest iona y retarda, y se  filtra dist o rsionada po r dife rentes 

interpretac iones, c om plicac iones o  generaliz ac iones durante  el cam ino. Las dec isiones 

que  v ienen de sde  el niv el inst itucional hac ia el niv e l ope rac io nal av anz an lentam ente  

y lo s c anale s de  com unicac ió n c o nduce n info rm ac ión inade cuada o  inexac ta a los 

niv e les siguientes.

O R G A N IZ A C IÓ N  “ P LA N A ”

F ig u ra  9 .6  A m p litu d  d e  c o n t ro l:  o rg a n iz a c io n e s  p la n a  y  a lta .

O R G A N IZ A C IÓ N  “ALTA”
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La am plitud de  contro l se  halla ligada direc tam ente  al principio  de  la unidad de  

m ando : c ada subo rd inado  re c ibe  ó rde ne s só lo  de  un superior, e s decir, c ada subo rd i 

nado  se  reporta únicam ente  a un je f e . El principio  de  la unidad de  m ando  const ituye la 

base  de  la je rarq uía de  autoridad, que  se  ext iende  de sde  la c im a hasta la base  de  la 

o rganiz ac ión, a la cual Fayol deno m inó  principio  e scalar o  c ade na de  m ando .

P E Q U E Ñ A G R A N D E

Pocos 

su b o rd in a d o s . 

M an d o  res tring ido . 

A m p litu d  a d m in is tra tiva  

e s tre ch a . O rg a n iza c ió n  

“a lta ” y  a la rg a d a .

A m p litu d  de  co n tro l — ►

M uch o s  su b o rd in a d o s . 

M an d o  a m p lio . 

A m p litu d  

a d m in is tra tiva  a m p lia . 

O rg a n iza c ió n  “p la n a ” 

y  ba ja .

Figura 9.7 A m p litu d  de con tro l y  sus ca rac te rís ticas .

La am plitud de  contro l pro duce  gran im pacto  en el t iem po  que  pue de  d ispo ne r

cada adm inist rador para influir en c ada uno  de  sus subo rd inado s. La am plitud de

contro l está in f luenc iada po r v arios factores:

1. T e c n o lo g ía  u t i l iz a d a :  cuanto m ás c om ple ja se a la tecno logía, m eno r será la amplitud, 

grac ias a la atenc ión que  se  requiere .

2 . In te r d e p e n d e n c ia  d e  lo s  s u b o r d in a d o s :  si el f lujo  de  t rabajo  interconecta subo rd i 

nados, el supe rio r t iene p ro ble m as de  coo rdinac ión que  ex igen m e no r am plitud de  

control. Si lo s subo rd inado s no están int e rconec tados, existe  m e no r ne c esidad de  

coo rdinac ión, lo cual perm ite  m ay or am plitud de  contro l.

3 . S e m e ja n z a  d e  fu n c io n e s  d e  s u p e rv is ió n :  la superv isión se  torna m ás sencilla cuando  

lo s subo rd inado s hacen las m ism as c o sas, lo cual perm ite  e je rc e r la superv isión  

so bre  un gran núm ero  de  pe rsonas.

4 . C o m p e te n c ia  ( c a p a c id a d e s )  d e  lo s  s u b o r d in a d o s :  cuanto  m ás e xpe rim entado s y 

ent renados estén los subordinados, m e no s superv isión se  necesitará, lo cual perm ite  

una m ay or am plitud de  control.

5 . U ti l iz a c ió n  d e  a s is te n te s  p e rs o n a le s :  lo s adm inist rado res que  t ienen asistentes 

pe rso nale s que  preparan in fo rm es y reco lec tan dato s d ispo nen de  m ás t iem po  

para supe rv isar y pue de n  tener una m ay or am plitud de  control.

6 . S u p e rv is ió n  d e le g a d a : en la m edida en que  las em pre sas se  v ue lv en m ás com ple jas, 

lo s indiv iduos pasan a t ener v arios supe rio re s. Las ase so rías y lo s se rv ic io s de  s t a f f  

pro po rc io nan  o rient ac ió n , se rv ic io s e sp e c ia l i z ado s y apo y o  q ue  pe rm it en al 

adm inist rador aum entar su am plitud de  control.

7 . E s ta b i l id a d  d e l  a m b ie n te :  fav o rec e  gran am plitud de  contro l. Cuando  el am biente  

e s ine st able  e im po ne  v ariac ión en las ac t iv idades de  la e m pre sa que  c rean
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necesidades de  m ayor coordinac ión, se  presenta reducc ión en la amplitud de  control. 

Entre e stas influencias, el adm inist rador pue de  e sc o ge r la am plitud de  contro l ade 

c uada para propo rc ionar el apo y o  o  la autono m ía que  pre tende  c o nc e de r a sus 

subo rd inado s.

T IP O S  T R A D IC IO N A L E S  D E O R G A N IZ A C IÓ N

Existen tres t ipos t radic ionales básico s de  estructura organizac ional: organizac ión lineal, 

organizac ión func ional y o rganiz ac ión \ ín e a -s ta ff .

O rgan izac ión lineal

Es la est ructura o rganiz ac ional m ás senc illa y ant igua, y se  basa en la autoridad lineal. 

La auto ridad lineal e s una c o nse cuenc ia de l princ ipio  de  la unidad de  m ando : signif ica 

que  c ada supe rio r t iene autoridad única y  abso lut a so bre  sus subo rd inado s y que  no  la 

com part e  con ninguno.

La o rganiz ac ión lineal o  est ructura lineal t iene sus o rígenes en los ant iguos e jé rc i 

tos y  en la o rganiz ac ión e c lesiást ica de  lo s t iem pos m edie v ale s. Entre el supe rio r y lo s 

subo rd inado s existen líneas directas y  únicas de  autoridad (que  signif ica el de re c ho  

o rganiz ac ional de  exigir el cum plim iento  de  ó rde ne s y e je cuc ió n  de  tareas) y de  re s

ponsabi l idad (que  signif ica el d e be r o  la obligac ió n de  seguir ó rde nes y  e je cutar ta

reas). De bido  a e stas líneas de  autoridad y re spo nsabi lidad, se  presenta la c ade na de  

m ando .

F ig u ra  9 .8  C a d e na  de m ando  de Fayol.
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Características de la organización lineal

Las princ ipales característ icas de  la o rganiz ac ión lineal so n3:

a . A u to r id a d  l in e a l  o  ú n ic a :  c o nse cuenc ia de  la aplicac ión de l principio  de  unidad de  

m ando , se gún  e l cual e l supe rio r t iene  auto ridad única y  e xc lusiv a so bre  su 

subo rd inado . La auto ridad lineal e s una autoridad de  m ando .

b . L ín e a s  fo r m a le s  d e  c o m u n ic a c ió n :  las c o m unicac io nes entre las unidade s y  las 

pe rso nas se  hacen únicam ente  a t ravés de  líneas ex istentes en el o rganigram a. 

T o da unidad o  posic ión descrita en el o rganigram a (con e xc e pc ió n  de  aque llas  

si tuadas en la c im a o  en la base ) po se e  do s t e rm inale s de  com unicac ión: uno  

o rientado  hac ia la c im a, que  lo  liga a la posic ión supe rio r y que  representa su 

re spo nsabi l idad frente al e scalón m ás e le v ado  de  la je rarquía, y ot ro o rientado  

hacia abajo , que  lo liga a las posic iones directam ente  subo rdinadas y que  representa 

su autoridad so bre  el escalón m ás bajo . Cada superio r centraliza las com unicac iones 

e n  líne a asc e n de n t e , de  m o d o  q ue  é st as so n  l in e ale s y  f o rm ale s, l im it adas 

e xc lusiv am ente  a las re lac iones fo rm ale s descritas en e l o rganigram a.

c . C e n tra liz a c ió n  d e  la s  d e c is io n e s : c o m o  el terminal de  la com unicac ión liga la posic ión  

subo rd inada a su superio r, y a la e sc ala de  arriba, la autoridad lineal que  rige toda 

la e m presa se  centraliza en la c im a de l o rganigram a. Los canale s de  re sponsabi lidad  

se  c o nduce n a t ravés de  lo s niv e les je rárquic o s, de  m ane ra que  se  ext iendan hasta 

la base  de  la organizac ión.

d . F o rm a  p ir a m id a l :  c o nse cuenc ia de  la centralizac ión de  la autoridad en la c im a de  la 

o rganiz ac ión, de  la c ade na de  m ando  y de  la unidad de  m ando , la o rganiz ac ión  

lineal pre senta una c onfo rm ac io n t ípicam ente  piram idal. A  m e dida que  se  asc iende  

en la e sc ala je rárquic a, dism inuy e  e l núm ero  de  un idade s o  po sic io nes de  c ada  

nivel.

Ventajas de la organización lineal

La est ructura lineal presenta v entajas im portantes, pues son est ructuras senc illas y de  

fác il c om prensión que  delim itan con c laridad las re spo nsabi l idades de  las un idades o  

po sic io nes inv o luc radas. Es el t ipo de  o rganiz ac ión indicado  para pe q ue ñas e m presas 

o para e m pre sas que  o pe ran  en am bient e s e st able s o  con t e cno lo g ías estables.

Desventajas de la organización lineal

Sin e m bargo , las rest ricc iones y desv ent ajas de  la est ructura lineal so n num ero sas e 

im portantes. La estabi lidad y la c onstanc ia de  las re lac iones fo rm ales pue de n conduc ir 

a la rigidez  y  la inf lexibi lidad de  la o rganiz ac ión, lo cual dif iculta la innov ac ión y la 

adaptabi lidad de  la em pre sa a nuev as si tuac iones o  condic iones. La autoridad lineal

3 Id a lb e rto  C h ia ve n a to , T eoria  g e ra l d a  a d m in is tra g á o , S áo  P au lo , M akron  B ooks , Vol. 1, 5a. ed ., pp. 320-321
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basada en el m ando  pue de  to rnarse  autocrát ica, pue s enfat iza en la func ión de  la 

je fatura y  el m ando . El j e f e  se  v ue lv e  generalista y  no está en c ondic io nes de  e spe c ia

lizarse  en algún ram o. Y lo  pe o r es que  a m edida que  la e m pre sa c rece , la est ructura 

lineal c o nduce  de  m ane ra inexo rable  a la congest ión de  las líneas fo rm ale s de  c o 

m unicac ión, en e spec ial en la c im a de  la o rganiz ac ión, d e bido  a la centralizac ión de  

las dec isio nes y de  la autoridad. Así m ism o , las c om unicac io nes, po r o be d e c e r  a la 

escala de  je rarquía, se  v ue lv en indirectas, lentas, y  están suje t as a inte rm ediario s y 

distorsiones.

O rgan izac ión funcional

La organizac ión funcional e s la estructura organizac ional que  aplica el principio funcional 

o princ ipio  de  la espec ializ ac ión de  las func iones. El s t a f f  o  ase so ría func ional se  

deriv a de  este  principio , que  separa, dist ingue y espec ializ a. En la ant igüedad, el s t a f f  

se  hallaba const ituido  po r los j e f e s  ho m éric o s que  ac o nse jaban  a lo s rey es de  Grec ia  

y po r e l c o nse jo  de  los sabio s que  ase so raban  a lo s rey es ang lo sajo ne s.

Más rec ientem ente  se  no ta que , a m e dida que  las e m presas c recen y su am biente  

se  t o rna v ariable  y com pet it iv o , aum enta c o nside rable m e nt e  la ne c esidad de  t ener 

ó rgano s e spe c ializ ado s c apac e s de  pro po rc io nar c o nse jo  e inno v ac io nes rápidas y  

sust anc iale s. Esta f le x ibi l idad , i n d i sp e n sable  en  la o rgan i z ac ió n  c o m pe t i t iv a e 

innov ado ra, e s una de  las princ ipales fallas de  la est ructura lineal, que  só lo  func iona  

en un am bient e  e st able  y rut inario.

Tay lor fue  uno  de  lo s de fe nso re s de  la o rganiz ac ión func ional, al enfrentarse  con el 

e x c e siv o  y v ariado  v o lum e n  de  at ribuc io ne s c o n c e n t radas en lo s c apat ac e s de  

producc ión de  una side rúrgica e st ado unide nse  que  ado p t aba la o rganiz ac ión lineal. 

Taylor so st en ía que  la e spec ializ ac ió n de l o bre ro  de be ría estar ac o m pañada po r la 

espec ializ ac ión de  lo s supe rv iso re s y la gerenc ia, m ediante  la estructura func ional.

Características de la organización funcional

Las característ icas de  la o rganiz ac ión func ional son:

a. A u to r id a d  f u n c io n a l  o  d iv id id a : la o rganiz ac ión func ional se  basa en la autoridad  

func ional (so st en ida en la espec ializ ac ión y el c onoc im iento ) y  no  en la autoridad  

lineal (basad a en la je rarq uía y  en el m ando ). En ésta, c ada subo rd inado  se  reporta 

a varios supe rio re s e spec ializ ado s sim ultáneam ente , en el t em a de  la e spec ialidad  

de  cada uno. En la o rganiz ac ión func ional ningún supe rio r t iene autoridad total 

(auto ridad lineal) so bre  lo s subo rd inado s, sino  autoridad func ional, que  e s parcial 

y re lat iva y se  deriv a de  su espec ialidad. Esto  representa una negac ión total de l 

princ ipio  de  unidad de  m ando , tan im portante  para Fayol. En la o rganiz ac ió n  

func ional predo m ina la subo rdinac ió n múlt iple .

b. L in e a s  d ir e c ta s  d e  c o m u n ic a c ió n ,  las co m unicac io nes entre los ó rgano s o  c argo s 

e x ist e n t e s en  la o rg an i z ac ió n  se  e f e c t úan  d i re c t am e n t e , sin n e c e s id ad  de
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inte rm ediac ión, pue s no  siguen la c ade na de  m ando . La o rganiz ac ión func ional 

busc a la m ay or rapidez  po sible  en las co m unicac io nes entre los niv e les y áreas de  

la o rganizac ión.

c . D e s c e n tra l iz a c ió n  d e  la s  d e c is io n e s :  las de c isio nes se  de le gan a lo s ó rgano s o  

cargo s e spe c ializ ado s que  po sean el c onoc im iento  nec esario  para im plem entarlas 

m ejor. De ahí la descent raliz ac ión de  las de c isio nes t ípicas de  la organizac ión  

func ional.

d. É n fa s is  e n  la  e s p e c ia l iz a c ió n : la o rganiz ac ión func ional se  basa en la prim ac ía de  la 

espec ializac ión de  todos los ó rgano s o  cargos en t odos los nive les de  la organización. 

Cada ó rgano  o  c argo  contribuy e  con su e spec ialidad a la o rganizac ión.

Ventajas de la organización funcional

La o rganiz ac ión func ional t iene algunas v entajas interesantes. Proporc iona el m áxim o  

de  espec ializ ac ión en lo s d iv e rso s ó rgano s o  c argo s de  la o rganiz ac ión y  perm ite  que  

c ada cual se  concent re  única y  exc lusiv am ente  en su t rabajo  e spec í f ico . Al contrario  

del gene ralism o  de  la o rganiz ac ión lineal, la est ructura func ional perm ite  pro fundiz ar 

en el d e se m pe ñ o  de  la espec ializ ac ión. T am bién propo rc iona m e jo r superv isión técni

ca y  desarro lla c o m unicac io nes directas, m ás rápidas y  sin inte rm ediac ión de  o t ros 

niv e les, lo  cual reduce  po sible s dist orsiones. T am bién se para las func io nes de  p lanea

c ión y  contro l de  las func io nes de  e je cuc ión. El ó rgano  de  planeac ión só lo  e labo ra la 

planeac ión, y  el ó rgano  de  e je cuc ió n  se  concent ra exc lusiv am ente  en la e je cuc ión.

Desventajas de la organización funcional

La o rganiz ac ión func ional t am bién presenta de sv ent ajas sev e ras. La sust itución de  la 

autoridad lineal po r la autoridad func ional, que  e s re lat iva y div idida, im plica la d iso lu

c ión de  la autoridad de  m ando  y de  la e x igenc ia de  o be d ie nc ia y disc iplina, aspe c t o s 

característ icos de  la est ructura lineal. Cuando  re c ibe  orientac ión div e rsa de  do s ó rga

nos e spec ializ ado s, un ó rgano  no siem pre  hace  lo  que  se  le  so licita, y m e no s cuando  

la o rientac ión e spec ializ ada e s contradictoria o  incom pat ible . Por ot ro lado , la subo r

dinac ión m últ iple  acarrea p ro ble m as de  dist ribuc ión de  la autoridad. Co m o  c ada su

bo rdinado  se  reporta func ionalm ente  a v arios supe rio re s -c ad a  uno  de  los c uale s es 

espec ialista en de t e rm inada func ió n - y c o m o  existen func io nes que  se  supe rpo nen, 

existe  siem pre  la posibi lidad de  que  e l subo rd inado  busque  la orientac ión de l e spe 

c ialista m e no s indicado  para su pro ble m a, po rq ue  no  siem pre  las pe rso nas sabe n  

exac tam ente  a quién recurrir para re so lv e r las dif icultades. Esto c o nduce  a pé rdida de  

t iem po  y a c o n fusio ne s im prev isibles. A de m ás, existe  una fuerte  t endenc ia a com pet ir 

entre lo s espec ialistas, lo cual e s una fuente  e no rm e  de  conflic tos dent ro  de  la o rgani

zación, y  gene ra anim o sidad, resent im ientos, opo sic ió n  y resist enc ia a la c oope rac ió n. 

Por últ imo, la subo rdinac ió n m últ iple  pue de  traer c onfusión en cuanto  a los o bje t iv o s 

m ás im portantes po r alcanzar.
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O r g a n i z a c i ó n  l í n e a -staff

Con el c rec im iento  y  la c o m ple jidad de  las tareas de  las e m presas, la estructura lineal 

fue  insufic iente  para propo rc ionar e f ic ienc ia y e ficac ia. Las un idades y  po sic io nes de  

línea (que  t ienen autoridad lineal) se  concent raron en alcanz ar lo s obje t iv o s princ ipales 

de  la e m pre sa y  de le garo n la auto ridad en se rv ic io s e spec ializ ado s, y  las at ribuc iones 

m arginales, a o t ras un idades y  po sic io nes de  la em presa. Así m ism o, las un idades y 

po sic io nes de  línea se  libe raron de  una serie  de  ac t iv idades y tareas para dedicarse  

exc lusiv am ente  a lo s o bje t iv o s básic o s de  la em presa, c o m o  producir, v ender, etc. Las 

de m ás un idade s y po sic io nes de  la e m pre sa que  re c ibie ron aque llo s e nc argo s pasaron  

a d e n o m in arse  ase so r í a  ( s t a f f )  y le s  c o r re sp o n d ió  la p re st ac i ó n  de  se rv i c io s  

e spec ializ ado s y de  consulto ría técnica, inf luy endo  indirectam ente  en el t rabajo  de  los 

ó rgano s de  línea m ediante  suge renc ias, re c o m endac io ne s, consulto ría, prestac ión de  

serv ic ios, c o m o  planeac ión, control, pro c e sam iento  de  datos, in fo rm es, etc. De este  

m o do , lo s ó rgano s de  s t a f f  ase so ran  a lo s ó rgano s de  línea m ediante  e spec ializ ac ión  

técnica. Mientras lo s e spec ialist as de  s t a f f  pro fundiz an en de t e rm inado  c am po  de  

act iv idades, lo s ge rentes de  línea detentan la je rarq uía de  la organizac ión.

C a ra c te r ís t ic a s  d e  la  o rg a n iz a c ió n  lín e a -staf f

La o rganiz ac ión \ ín e a - s ta f f  e s un t ipo m ixto  e h íbrido  de  o rganizac ión: lo s ó rgano s de  

línea (un idades de  línea) están direc tam ente  re lac io nado s con lo s o bje t iv o s v itales de  

la e m pre sa (c o m o  produc ir y v ende r) y  t ienen autoridad lineal so bre  la e je cuc ió n  de  

las tareas o rientadas a sus o bje t iv o s, m ient ras que  los ó rgano s de  s t a f f  (unidades de  

s t a f f  o  de  ase so ría) se  hallan indirec tam ente  re lac io nado s con lo s o bje t iv o s de  la 

e m pre sa (po rque  no  e jecutan tareas de  producc ión y v entas, po r e je m plo ) y no  t ienen  

autoridad lineal, sino  autoridad func ional de  ase so ría so bre  la e je cuc ión de  las tareas 

orientadas a e so s obje t iv o s.

E s tru c tu ra  linea l (je rá rqu ica )

■ oooooooo a  
o1

E stru c tu ra  L ín e a - s ta f f

F ig u ra  9.9  E s truc tu ras  linea l y  lín e a -s ta ff.
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Funciones del s t a f f

Las princ ipales func io nes de l s t a f f  están re lac io nadas con:

a .  Se rv ic io s: e s dec ir, ac t iv idade s e spe c ia l i z adas, c o m o  c o nt abi lidad , c o m pras,  

personal, invest igac ión y desarro llo , pro c e sam ient o  de  dat os, public idad, etc., 

realiz adas y e je c ut adas po r el s t a f f .

b. Consulto ría y asesoría: asist enc ia jurídica, m é t o do s y  pro c e so s, consulto ría laboral, 

etc., pro po rc io nado s po r el s t a f f  c o m o  m e dio s de  orientac ión y  re co m endac ió n.

c .  Seguim iento : signif ica ac o m pañar y  e v aluar de t e rm inada act iv idad o  pro c e so , sin 

intervenir o  influir en él. El s t a f f  gene ralm ent e  se  pre o c upa po r conseguir datos, 

e labo rar inform es y llevar a c abo  investigac iones, acom pañam iento  de  procesos, etc.

d .  P la n e a c ió n  y  c o n t r o l :  casi siem pre , las ac t iv idades de  planeac ión y control son  

de le gadas a lo s ó rgano s de  s t a f f ;  en c o nse cuenc ia, la p laneac ió n  y el contro l 

f inanc ie ro  o  presupuestario , la p laneac ió n  y contro l de  producc ión, la planeac ió n  y 

contro l de  m antenim iento  de  m áquinas y  e quipo s, el contro l de  calidad, etc ., son  

ac t iv idades de sarro lladas po r el s t a f f .

N IV E LE S  DE LA O R G A N IZ A C IÓ N

Instituc iona l

In te rm ed io

O perac iona l

F ig u ra  9 .10  A trib u c io ne s  del s ta f f  e n los n ive les  ins tituc iona l, in te rm e d io  y  o pe rac iona l.

Ventajas de la organización línea-st a f f

La estructura V m e a - s ta f f  presenta una serie  de  v entajas:

a .  Garant iza ase so ría e spe c ializ ada e  inno v ado ra (un idades de  s t a f f ) ,  m anteniendo  el 

principio  de  unidad de  m ando  (un idades de  línea). La o rganiz ac ión línea-sfa/Ftiene  

la v entaja de  o fre ce r un área de  ase so ría y prestac ión de  se rv ic io s (c o m o  ó rgano s  

o rientados hac ia la consultoría legal, invest igación y desarro llo , personal, re lac iones 

públicas, public idad, e tc .), con predo m inio  de  la est ructura lineal y  c o nse rv ando  el 

principio  de  unidad de  m ando  so bre  lo s subo rd inado s directos.

b. Act iv idad conjunta y  c o o rdinada de  ó rgano s de  línea y de  s t a f f .  Mientras los ó rgano s 

de  l ín e a  se  re sp o n sabi l i z an  d e  la e je c uc i ó n  d e  las ac t i v id ad e s bá s i c as  y  

fundam ent ale s de  la e m pre sa (c o m o  produc ir y  v ende r), lo s ó rgano s de  s t a f f  s e  

responsabilizan de  la e jecuc ión de  serv ic ios e spec ializ ados (c om o  financiar, comprar, 

ge renc iar re curso s hum ano s, p lanear y controlar, etc.).

C onsu lto ría , 

conse je ría , 

n . asesoría ,

X re c o m e n d a c ió n

P res tac ión  \  

y  e jecuc ión  

de  se rv ic ios  

e sp e c ia liza d o s  \
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Desventajas de la organización línea-st a f f

La est ructura línea- s ta f f  pre senta algunas rest ricc iones y c iertas dif icultades. Una de  

éstas e s la po sibi lidad de  c rear conflic to  entre lo s ó rgano s de  línea y de  s ta f f .  Co m o  el 

ase so r de  s t a f f  no  t iene autoridad lineal so bre  lo s e je c ut o re s y  c o m o  el ge rente  de  

línea no  t iene t iem po  ni preparac ión pro fe sio nal para espec ializ arse , lo s conflic tos 

entre línea y s t a f f  se  caracterizan por:

a . El ase so r de  s t a f f  e s  generalm ente  un técnico  con preparac ión pro fesional, m ientras 

que  el h o m bre  de  línea e s un h o m bre  que  t iene  práct ica, p ro m o v ido  po r la 

expe rienc ia y  po r los conoc im iento s adquirido s en el t rabajo . Uno  trata con el 

conoc im iento , el ot ro con la expe rienc ia inm ediata.

b .  El ase so r generalm ent e  t iene m e no s e dad  y m e jo r fo rm ac ión académ ica, pe ro  

m e n o s e xpe rienc ia. El ho m bre  de  línea asc e nd ió  en la je rarq uía  d e bido  a la 

expe rienc ia adquirida en el curso  de  lo s años. Las dife renc ias de  fo rm ac ión y de  

e dad  predispo nen al pe rsonal de  línea para que  re chace  las ide as de l s ta ff .

C u a d ro  9 .4

V IS IÓ N  E S Q U E M Á T IC A  D E L P A P E L  DE  LA  A S E S O R ÍA  E N E L P R O C E S O  D E C IS O R IO

Línea Staff

Responsable de las decisiones Asesoría

1. P rob lem a-» -----------------------

i
2. F orm u lac ión  del p rob lem a

r ~
6. C uá l de las a lte rna tivas  

se a p lica rá

i
8. A p robac ión  y desenca d e n a m ie n to  

de la acción

9. S u p e rv is ió n ----------------------------------

i
11. N eces idad  de rea jus te - 

o  acción  co rrec tiva

1
3. Form u lac ión

|  d e ta llada  del p rob lem a

j .  E s tud io  del p rob lem a

"5 . A lte rna tivas

■ 7. R edacc ión  de los docum en tos

1^0. A com p a ñ a m ie n to  de la e jecuc ión

F u e n te :  G ilb e rto  Jo sé  W e in b e rg e r Te ixe ira , “O  papel da  a sse sso ria  no p ro ce sso  d e c iso rio ” , R e v is ta  d e  A d m in is tra g á o  

FEA/U SP, se p t ie m b re /d ic iem b re  de 1977, Vol. 12, No. 2, p. 91.
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c . El pe rsonal de  línea pue de  c o nside rar que  lo s ase so re s pre t enden e scam o tearle  

parte  de  su autoridad, para aum entar su prest igio  y m e jo rar su posic ión.

d . Al p lanear y recom endar, el ase so r no asum e  la re spo nsabi l idad inm ediata po r los 

re sultados de  lo s p lanes que  presenta. La situación e s propic ia al conflic to  po rque , 

ante  cualquie r dif icultad, el ase so r pue de  ase gurar que  su plan falló  po r ineptitud 

del personal de  línea en la e jecuc ión, m ientras el personal de  línea pue de  argum entar 

que  el plan no  podía llev arse  a la práct ica y  só lo  se  q ue daba en la teoría.

e . La ase so ría e le v a lo s c o st o s f i jos de  la e m presa, d e bido  a lo s gast o s ope rac io nale s  

y salario s de  lo s espec ialistas. Surge  la pre o cupac ió n  de l pe rsonal de  línea po r los 

re sultados f inanc ie ros de  la cont ribuc ión de l s t a f f  a las o pe rac io nes de  la em presa. 

Esto c o nduce  a que  lo s ase so re s presenten m uc ho s p lanes e ide as para just i f icar 

su costo .

En realidad, e s difícil o bt e ne r un equilibrio  dinám ico  entre línea y  s ta f f ,  de  m o do  

que  am bo s t engan un com portam iento  coope rat iv o  e integrador.

F ig u ra  9 .11  O rg a n iza c ió n  lín e a -s ía ff en una em p re sa  fabril.
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D IS E Ñ O  O R G A N IZ A C IO N A L

El d ise ño  o rganiz ac ional const ituye el m edio  c o m o  la e m presa pre t ende  estructurarse  

y c o m po rt arse  para alc anz ar sus o bje t iv o s. En c o nse c ue nc ia, las c arac t e ríst icas 

princ ipale s de l d ise ñ o  o rgan iz ac io nal so n  la d i f e re nc iac ió n , la f o rm aliz ac ió n , la 

centralizac ión y la integrac ión. Estas característ icas const ituyen el am o ldam iento  a 

una eno rm e  variedad de  fac tores exte rnos e internos, c o m o  los obje t iv os em presariales, 

la t e cno logía ut ilizada, el am bient e  y la est rategia em presarial. La m ane ra c o m o  estos 

fac t o re s so n  int e grado s en el c o n junt o  d e p e n de , en c ierta m ane ra, de l t am año  

o rganiz ac io nal de  la e m pre sa, de  la am plitud de  contro l m ás ade c uada para sus 

o pe rac io nes, e incluye áreas directam ente  re lac ionadas con los obje t iv o s em presariales 

(un idades de  línea) y las áreas de  apo y o  y  so po rt e  t écnico  (un idades de  s ta ff) .

En el próx im o  capítulo  se  e studiará el desp lie gue  de l d iseño  o rganiz ac ional que  

ocurre  en el nivel interm edio .

Resum en

El d iseño  o rganizac ional re f le ja la c onfigurac ión estructural de  la em pre sa (sus ó rganos 

y sus re lac iones de  int e rdependenc ia) y su func ionam iento  (lo s pro c e so s de  activ idades 

y de  coordinac ión c apaces de  conducir a la consecuc ión de  los obje t iv o s em presariales). 

El d iseño  o rganiz ac ional, que  const ituye una de  las prio ridades de  la adm inist rac ión > 

sirve c o m o  est ructura básica, c o m o  conjunto  de  m e canism o s de  ope rac ió n de  decisión  

y de  coo rdinac ión, está in f luenc iado  po r las característ icas de l am bient e  de  tarea de  la 

e m presa (c lientes, pro v e edo re s, c om pet ido res y grupos regulado res), po r los obje t iv os, 

estrategias, tecno logía y tam año de  la em presa, y conside ra las entradas, las estructuras, 

las func iones y  las salidas de l sist em a em presarial c o m o  to talidad. Es la m ane ra com o  

la e m pre sa trata de  dar c ohe renc ia y com pat ibi liz ar m uchas v ariables: los o bje t iv o s de  

la e m presa, la div isión de l t rabajo  y  coo rdinac ión de  las unidades, las pe rso nas que  

de be n  realizar el t rabajo , la e le c c ión de  c ó m o  se  hará el t rabajo , po r una parte  y, por 

otra, los c am bio s que  ocurran en e l am bient e  ext e rno , las o po rtun idades y am enaz as, 

las c o ac c io ne s y  cont ingenc ias. En c o nse cuenc ia, el d ise ño  o rganiz ac ional no  e s só lo  

el m edio  para im plem entar una est rategia em presarial, sino  una parte  im portante  de  

ella. Las princ ipales característ icas de l d ise ño  o rganiz ac ional son: d ife renc iac ión (que  

pue de  se r horiz ontal, vert ical o  po r m edio  de  tareas e spec ializ adas), fo rm aliz ac ión  

(po r m edio  de l cargo , de l f lujo  de  t rabajo  o  de  reglas), centralizac ión (po r la d ispe rsión  

del po de r fo rm al, de l po de r de  t om ar dec isio nes o  la dispersión física de  serv ic io s) e 

integración (m ediante  la je rarquía administrativa, la autoridad form al, obje t iv o s y planes, 

departam entalización, asesoría, com isiones y fuerzas de  tareas, reglas y procedim ientos, 

p ape le s int egradores, d ist ribuc ión física o  arquit ec tura, sist em as de  e v aluac ió n  y  

re co m pensas, y sist em as de  se lec c ión y  desarro llo  de  pe rsonal).

El d iseño  organizac ional se  ve afec tado  po r los obje t iv o s em presariales, la tecno logía 

ut ilizada, el am biente  de  tarea y la est rategia em presarial. Cualquie ra de  esto s fac tores
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pue de  pre v ale ce r so bre  lo s dem ás, pe ro  en c onjunto  t o do s contribuy en sist em át ica

m ente  a la e le c c ió n est ratégica de l d ise ño  o rganizac ional. El t am año  o rganiz ac ional  

const ituye una im portante  face t a de l d ise ño  o rganiz ac ional y  la am plitud de  contro l e s 

la re spo nsable  de  que  la configurac ión o rganiz ac ional se a plana o  alargada. La am pli 

tud de  contro l e s inf luenc iada po r v ario s fac to res y  d e be  ade c uarse  a las o pe rac io nes 

y tareas de  la em presa. Los t ipos m ás im portantes de  d ise ño  o rganiz ac ional so n la 

organizac ión lineal, la organizac ión funcional y  la organizac ión de  línea-s ta ff , que  com pa- 

t ibiliza unidade s de  línea con áreas de  apo y o  y so po rt e  t écnico  (unidades de  aseso ría).

r> _ _

P reguntas y tem as de repaso

1. Explique  en qué  consist e  la dife renc iac ión de l d ise ño  o rganiz ac ional, c uále s son  

sus c ausas y sus consecuenc ias.

2 . Com ent e  qué  e s la fo rm aliz ac ión, c ó m o  pue de  llev arse  a c abo  y c uále s so n sus 

re pe rcusio nes en el d iseño  organizac ional.

3 . De f ina qué  e s la centralizac ión, c ó m o  pue de  llev arse  a c abo  y c ó m o  pue de  se r 

afe c t ada po r innum erable s fac to res internos y exte rnos.

4 . Explique  la integrac ión, c uále s so n lo s div e rso s e sq ue m as para lograrla y sus con

se c uenc ias en el d iseño  organizac ional.

5 . Explique  las característ icas, v entajas y rest ricc iones de  la o rganiz ac ión lineal.

6 . Explique  las característ icas, v entajas y rest ricc iones de  la organizac ión func ional

7. Explique  las característ icas, v entajas y rest ricc iones de  la o rganiz ac ión l ín e a -s ta f f .

«  Inform e para anális is y debate  

El G rupo S harp4

En 1972, Mat ías Machline  ( v é a s e  la f igura 9 .1 2 ) fundó  Sharp, que  se  conv irt ió  en un 

g rup o  d iv e rs i f i c ad o  de  e m p re sas q ue  ac t úan  en d iv e rso s ram o s indust r iale s.  

Preocupados po r m antener el crec im iento , el grupo  conso lidó  posic iones y  buscó  nuevas 

alternativas de  negoc io . Se  realizaron estudios para una posible  entrada en la producc ión  

de  la l lam ada línea blanc a (nev e ras, lav adoras, se c ado ras, etc .) y  una incursión m ás 

pro funda en el área f inanciera, c reando  el g rupo  f inanc ie ro  Valbrás (const ituido  po r un 

banc o  de  inversión, una financiera, una co rredora, una dist ribuido ra y  una e m presa de  

le a s in g )  con la negoc iac ión de  com pra de  una asegurado ra y  la adquisic ión de  la patente  

de  un banc o  com erc ial. La direcc ión se  o c upó  de  realiz ar un am plio  análisis de

4 E s te ca so  se b asa  en el a r tícu lo  “A  S h a rp  q u e r a b rir  n o va s  fu e n te s , sem  p e rd e r o te rre n o  co n q u is ta d o ", N e g o c io s  

e m  E x a m e , No. 207, pp. 2 6 -3 1 . R e p ro d u c id o  con  a u to riza c ió n  de  A bril-Tec  y  de  S harp .
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opo rt un idade s de  inv ersiones para ace le rar la div ersif icac ión de  la Sharp y m arcar su 

ingreso  en la producc ión de  sem ico nduc to re s y  en negoc io s de  agricultura y m inería.

Con la producc ión de  t e lev iso res, el g rupo  pasó  de  una industria e nsam blado ra de  

calculado ras a un c o ng lo m e rado  de  20 e m presas que  e m ple a 7 .800  pe rso nas y genera 

el cuarto  m ay or ingreso  de l sec to r e lec t roe lec t rónico . Esta e xpansión no table  se  facilitó 

grac ias a la falta de  agresiv idad de  lo s co m pe t ido re s y a los e rro res co m e t ido s por 

éstos. La habi lidad de  Machline  para explo tar el rechaz o  de  los jap o n e se s, e scépt icos 

frente al futuro de l m e rcado  de  bie ne s durable s en Brasil, le  perm it ió  asoc iarse  en 

c o ndic io nes v e nt ajo sas a Sharp Corporat ion, para c rear Sharp de  Brasil. El contrato  

ase guró  a la e m presa t e cno lo g ía av anz ada y una m arca de  prest igio , sin am enaz ar la 

posic ión m ayoritaria de  Machline: lo s jap o n e se s  t ienen ape nas 25%  de  las ac c io ne s de 

Sharp de  Brasil.

F ig u ra  9 .12  Las c inco  á reas de  ac tuac ión .

F u e n te : N e g o c io s  e m  E x a m e , 13 de a g o s to  de 1980, No. 207 , p. 27.

Sharp apo st ó  a lo s aparat o s m e diano s y triunfó. El t e lev iso r de  20 pulgadas ac abó  

conv irt iéndose  en el de  m ay or aceptac ió n en el m e rcado . La e m pre sa tuvo éxito  al 

introducir el sist em a de  com erc ializ ac ión de  v entas directas, que  le  perm it ieron librarse  

de  la c o m pe t enc ia acé rrim a en lo s puntos de  v enta y garantizar, sin la m ediac ión de l
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interm ediario , m ay or m argen de  rentabilidad. La est rategia fue  acertada. Sharp se  

conv irt ió  en el líder del m e rcado  de  t e lev iso res de  c o lo r y  logró  una part ic ipac ión  

env idiable  en el m e rcado  de  c alculado ras, fac turadoras y e quipo s de  sonido .

La div ersi f icac ión desarro llada po r Sharp incluye rie sgos e le v ado s, puesto  que  lo s 

nego c io s de  la e m presa se  am pliaron a c am po s que  no t ienen lo que  se  aco stum bra  

llam ar sinergia, po rque  no  son com plem entarios ni están re lac ionados ente  sí. A  m edida  

que  sus ac t iv idades se  fragm entaron en varios po lo s, fue  m ás difícil contro larlas. Pero  

es ev idente  que  Sharp no de sc o no c e  e se  pe ligro  y se  prepara para enfrentarlo . A de m ás  

de  preocuparse  por fo rm ar cuadros cali f icados y  establecer una estructura administrativa 

que  e je rz a contro l so bre  t o das las o pe rac io ne s de l grupo , Sharp t om a m edidas para 

ev itar que  nuev o s proy ec tos pue dan co lo car en rie sgo  las po sic io nes ya conquistadas.

Los tres directores de  Constructora Sigm a se  enfrentaron a un pro blem a organizac ional. 

La e m pre sa tuvo  un eno rm e  crec im iento  en lo s últ im os año s, en v irtud de l v o lum en de  

obras contratadas, cuyos tam años variaban y e staban situadas en diferentes localidades, 

lo  cual exigía la descent raliz ac ión de  alguno s sec t o re s de  la em presa. El m e rcado  de  

const rucc iones industriales (c onst rucc io nes de  fábricas, hidroe léc t ricas, instalac iones 

product iv as, e tc .) m ost raba inestabilidad, hasta el punto  de  no  perm it ir una prev isión  

raz o nable  de  la futura de m anda de  o bras industriales. La direcc ión de  Sigm a descubrió  

que  el m e rcado  entraría en re lat iva contracc ión en el futuro próxim o . Dado  que  la 

estructura o rganiz ac ional de  Sigm a e st aba cent raliz ada en ext rem o , pue s la autoridad  

y re spo nsabi l idad se  concent raban en la direcc ión, de be ría m odif ic arse  para perm it ir 

atende r las m últ iples o bras d ispe rsas geográf icam ente  y, al m ism o  t iem po, c onseguir  

la f lex ibi lidad que  le perm it ie ra reduc irse  ante  la po sible  contracc ión de l m ercado .

Para ay udar en la d e c is ió n , la d i re c c ió n  c o n t rat ó  un c o n sult o r  e n  análisis  

o rganiz ac ional que  -d e sp ué s de  reco lec tar dat os m ediante  entrev istas con el personal, 

análisis y descripc ión de  cargos, e studio  de  lo s obje t iv o s, est rategias y  o pe rac io ne s de  

la e m p r e s a - e la bo ró  un in fo rm e  e n  e l q ue  re c o m e n d a ba  la re e st ruc t urac ió n  

o rganiz ac ional, la fo rm a de  im plantarla y desarro llarla post erio rm ente  para perm it ir 

m ayor e fic ienc ia de  la e m presa en la conducc ió n de  sus o pe rac io nes descent raliz adas.

En el info rm e, el consulto r d iseñó  un o rganigram a sim plif icado  para presentar m e jo r 

sus c onc lusiones, que  podría im plem entarse  de  inm ediato , puesto  que  alguno s c argo s 

de  la je fat ura se  dist ribuyeron entre lo s tres direc to res para ev itar un c ost o  m ay or al 

contratar e je cut iv o s adic io nale s que  podrían se r de spe d ido s en el futuro, en c aso  de  

una po sible  contracc ión en la de m anda de  o bras industriales.

De acue rdo  con el o rganigram a propuest o , la e m pre sa debe ría t ener c inco  niv e les 

je rárquicos. En el prim er e scalón, la direcc ión de  la e m presa (nivel institucional) debe ría  

det erm inar lo s o bje t iv o s, e st able c e r las direct rices básic as de  la e m presa y conduc ir  

las act iv idades generales. El se gundo  escalón estaría constituido por un superintendente

C onstructora S igm a S. A.
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no m brado  por la direcc ión. El t ercero  constaría de  c inco  j e f e s  de  div isión: las div isiones 

de  o bras y sum inist ros debe rían  estar a cargo  de  do s direc tores, m ient ras que  las ot ras 

tres div isiones estarían a cargo  de  e m ple ado s que  debían  se r asc end ido s a corto  plazo . 

El cuarto  e scalón c om prende ría se c c io nes cuy os j e f e s  po sible s ya o c upaban  posic iones 

se m e jant e s en la organizac ión actual. El t e rcero  y cuarto  e sc alo ne s const ituirían el 

nivel int e rm edio  de  la em presa. El quinto  e scalón, el últ imo, se ría el nivel ope rac ional, 

so bre  el cual no  exist ían dudas.

El c onsulto r so lic itó  a la direcc ión una reunión para explicar sus c onc lusiones, y  no  

tuvo dif icultades en este  sent ido . Sin e m bargo , surgie ron d iv e rgenc ias entre lo s tres 

direc to res en cuanto  al t em a de  la dist ribuc ión de  lo s c argo s de  je fat ura de  div isión  

entre e llos. Mientras Luiz  Oliv e ira y Mario Santos e st aban de  acue rdo  con el plan de l 

consultor, y q ue  cualquie ra de  lo s tres d irec to res podría o c upar cualquie ra de  las 

posic iones, R oberto  Pere ira p e n saba que  el j e f e  de  la div isión de  o bras tendría una  

so bre c arga e no rm e  y perjudic ial, no  só lo  para el j e f e , sino  t am bién para las re lac iones 

con lo s c lientes de  la em presa. Estos c lientes eran e m pre sas de  tam año  grande  y  

m ediano  que  hac ían ex igenc ias re lac io nadas con la calidad y lo s plazos. A  pe sar de  

esta div e rgenc ia, se  di jo  que  no  se  tom aría una dec isión so bre  el t em a sin que  lo s tres 

direc to res analizaran las v entajas y las lim itac iones de  las div e rsas alt ernat ivas.

La primera alternativa consist ía en admitir un superintendente ajeno a la em presa para 

permitir el desdoblam iento  de  la división de  obras en dos órganos, cada uno de  los cuales 

estaría bajo  el m ando  de uno de  los dos directores. Sin em bargo , el nuevo  superintendente  

estaría en una posición difícil si no  podía participar en las dec isiones de  la dirección, y  

po rque  e je rc e ría un po de r de m asiado  am plio  so bre  la em presa, si part ic ipase  en ella.

La se gunda alt ernat iv a consist ía en contratar o  asc e nde r un ingeniero  com pet ente  

para e je rc e r parc ialm ente  la je fat ura de  la div isión de  o bras. Las o bras de  m e no r  

t am año  serían adm inist radas po r él, perm it iendo  que  uno  de  lo s direc to res se  dedicara  

a las o bras m ás im portantes y  a lo s c lientes de  m ay or nivel. El ingenie ro  asistente  

podría asum ir tal posic ión, así c o m o  los interv entores de  o bras, si se  dan m ay ores 

po de re s a esto s e m ple ado s.

La te rcera alternativa consist ía en crear la función de  asesoría de  la superintendencia. 

A lgunas de  las func io nes de l superint endente  serian de le gadas en el asesor. Pero , en  

ause nc ia de l superint endente , el j e f e  de  la div isión de  sum inist ros re spo nde ría po r las 

dec isio nes im portantes. Los t res direc to res c re ían que  Flav io  Ferreira, re spo nsable  de  

la se c c ió n de  contro l e c o nó m ico  y  f inanciero , podría asum ir el nuev o  cargo  de  ase so r  

de  la supe rin t e nde nc ia. Ferre ira se ría re m p laz ado  po r un j e f e  de  la se c c ió n  de  

contabi lidad, que  de bía contratarse . De esta m anera, el nuev o  superintendente  tendría 

t iem po  para realiz ar alguno s v iaje s pro m o c io nale s y  el seguim iento  de  o bras en el 

país, así c o m o  para ay udar m e jo r al j e f e  de  la div isión de  o bras en sus func io nes 

e spec í f ic as c uando  alguna o bra requirie se  m ás atenc ión de  uno  de  lo s directores. Sin 

em bargo , la creac ión del cargo  de  ase so r de l superintendente  implicaría algunos riesgos. 

El ase so r quiz á no  tuv iese  qué  hace r cuando  el supe rint endente  estuv iese  presente , y 

lo s propio s c lientes podrían aco stum brarse  a las v isitas de l superintendente , que  se  

desv iaría de  sus func io nes básic as o rientadas hac ia el interior de  la em presa. Por 

últ imo, se  presentaría un conflic to  entre las tareas de  lo s tres directores.
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La cuarta y últ ima alternativa seria la im plem entac ión pura y sencilla de  la propuesta  

hecha po r el consultor. ¿ Có m o  trataría usted el asunto?

F ig u ra  9 .1 3  A reas de  a c tuac ión  de S igm a.
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CAPÍTULO

10

Diseño 

departamental

r i  O bje tivos

• Explicar la configurac ión departam ental o  departam entaliz ac ión.

• Definir y caracterizar las div e rsas c lase s de  departam entaliz ac ión (func ional, por 

produc to s o  se rv ic ios, territorial, po r c liente la, po r pro c e so , po r proy ec to  y de  e s

tructura matric ial).

• Presentar o pc io ne s depart am entale s y sus im plicac iones para la em presa.

Explicar c ó m o  se  e v alúa el d iseño  departam ental en las em presas.

El d iseño  departam ental se  re fiere  a la est ructura o rganiz ac ional de  los departam entos 

o  div isiones de  la em presa, e s decir, al e sque m a de  diferenciac ión e integración existente  

en el niv el int e rm edio  de  la em presa. Ya se  e studió  que  la dife renc iac ión pue de  darse  

de  do s m aneras: vert ical y horizontal. La prim era se  re fiere  a la dist ribuc ión je rárquic a  

de  las unidades y posic iones en la e m presa (c adena de  m ando ), m ientras que  la segunda  

se  re fiere  al de sdo blam ient o  de  div e rso s depart am ento s o  div isiones e spec ializ adas 

dent ro  de l nive l je rárq uic o  de  la e m presa. La d ife renc iac ión vert ical ya se  estudió  en el 

capitulo  anterior, de d ic ado  al d iseño  o rganiz ac ional; la di fe renc iac ión horiz ontal se rá 

el t em a de  este  capítulo .

El d iseño  o rganiz ac ional se  estudia en el nivel inst ituc ional de  la e m presa y  su 

e n fo que  es m acro , m ient ras que  el d ise ño  departam ental se  re fiere  al nivel interm edio ,
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y su e n fo q ue  se  limita a las re lac iones entre lo s o bje t iv o s y las dec isio nes est ratégicas 

de  la e m pre sa (niv e l insti tucional) y la e je cuc ión de  las tareas m ediante  la aplicac ión  

de  lo s re curso s d ispo n ible s (niv e l ope rac io nal).

D E P A R T A M E N T A L IZ A C IÓ N

Cuando  una em presa es peque ña y está const ituida po r po c as personas, no  e s necesaria  

una dist ribuc ión fo rm al para definir y  agrupar las ac t iv idades. Las pe q ue ñas em presas  

no requieren diferenc iac ión ni espec ializac ión para diferenciar el t rabajo  de  una persona  

o unidad. No  obstante , a m edida que  las em presas crecen y div ersif ican las ac t iv idades, 

se  v en o bligadas a div idir las princ ipales tareas em presariale s para t ransfo rm arlas en  

re spo nsabi l idade s depart am entales o  de  div isión.

El c o ncepto  de  departam ento  designa un área, una div isión o  un se gm ent o  de  una  

e m pre sa so bre  el que  un adm inist rador (se a director, gerente , je f e , superv isor, e tc .) 

t iene autoridad para de se m pe ñar ac t iv idades e spec íf icas. En c o nse cuenc ia, el t é rm ino  

departam ento  o  div isión se  e m ple a con signif icado  gené rico  y aproxim at iv o : pue de  se r 

un ó rgano  de  producc ión, una div isión de  v entas, una secc ió n de  contabi lidad, una 

unidad de  inv est igac ión y desarro llo  o  un sec to r de  com pras. En algunas e m presas, la 

t e rm ino log ía departam ental se  tom a en se rio  e indica re lac io nes je rárq uic as bien  

def inidas. Un superint endente  se  encarga de  una div isión; un gerente , de  un depart a

m ento ; un je f e , de  una se c c ió n; un superv isor, de  un sector. En ot ras e m presas, la 

t e rm ino log ía e s sim plem ente  casual y  po c o  o rdenada. De  ahí la dif icultad de  lograr 

una te rm ino log ía universal.

El d ise ño  departam ental e s c o nse cuenc ia de  la dife renc iac ión de  ac t iv idades en la 

em presa. A  m edida que  ocurre  la espec ializ ac ión en el t rabajo  y que  aparecen func iones 

espec ializ adas, la e m presa necesita coo rdinar e stas div e rsas ac t iv idades agrupándo las  

en unidade s m ay ores. De ahí se  deriv a el princ ipio  de  ho m o ge ne idad: las func iones 

de be n  asignarse  a unidade s o rganiz ac io nale s t eniendo  en cuenta la ho m o ge ne idad  de  

contenido  para lograr o pe rac io ne s m ás e f ic ientes y  e co nó m icas. Las func io nes son  

ho m o gé ne as en la m edida en que  su contenido  presente  se m e janz as entre sí. El d iseño  

departam ental e s m ás c o no c ido  c o m o  departam entaliz ac ión o  d iseño  po r div isiones. 

La departam entaliz ac ión, característ ica t ípica de  las g randes e m presas, se  re lac iona  

con el t am año  de  la e m presa y la naturaleza de  las o pe rac io nes. Cuando  la e m presa  

crece , sus ac t iv idades no pue de n  se r supe rv isadas direc tam ente  po r el propie tario  o  el 

director. Esta tarea de  superv isión pue de  facilitarse asignando  a div e rsos departam entos 

la re spo nsabi l idad de  las dife rentes fase s o  aspec t o s de  esta activ idad.

El d iseño  departam ental o  departam entaliz ac ión presenta una v ariedad de  t ipos. 

Los princ ipales t ipos de  departam entaliz ac ión son:

a. Funcional

b. Por produc to s y se rv ic io s

c . Por base  territorial (geográf ica)

d . Por c liente la
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e . Por pro c e so

f . Por proy ecto

g .  Matricial

C ad a uno  de  e st o s t ipo s de  de part am e nt al i z ac ió n  se  e st ud iará en de t alle  a 

cont inuación.

D epartam entaiizac ión funcional

T am bién  de no m inada agrupac ión po r func ión, departam entaliz ac ión po r func io nes o  

inc luso  estructura func ional, e s la o rganizac ión basada en func io nes que  requie ren  

ac t i v idade s se m e jan t e s y  que  se  ag rupan  e ident i f ic an de  ac ue rd o  con alguna  

c lasi f icac ión func ional, c o m o  finanzas, re curso s hum anos, m e rcadeo , producc ión, etc. 

La agrupac ión po r áreas func ionales, -c o no c im ie nt o , habi lidades, p ro c e so s de  t rabajo  

o  func ión de  t rabajo - re f le ja el énfasis en las in t e rdependenc ias de  p ro c e so s y  de  

e scala o  in t e rdependenc ias so c iales, en det rim ento  de  las int e rdependenc ias de l f lujo  

de  t rabajo . Al departam entaliz ar con un criterio  func ional la e m pre sa est im ula la 

espec ializ ac ión, bien se a  e st able c ie ndo  carreras para lo s espec ialistas dentro  de  su 

área de  e spec ializ ac ión, supe rv isándo lo s m ediante  pe rso nas de  su propia espec ialidad  

o  e st im ulando  su interacc ión social.

Figura 10.1 A gru p a c ió n  po r á reas fu n c io n a le s  (d e p a r ta m e n ta liza c ió n  func iona l).

Ventajas

La departam entaliz ac ión func ional presenta d iv e rsas v entajas. La principal de  éstas 

consiste  en re f le jar una dife renc iac ión lógica de  las áreas func io nales siguiendo  el 

principio  de  la e spec ializ ac ión ocupac io nal de  los e spec ialistas (pe rso nal e spec ializ ado  

en f inanzas, producc ión, v entas, etc .); perm ite  dist inguir y m antener el po de r y prest igio  

de  las func io nes princ ipales y sim plif ica el ent renam iento  de  personal.

Limitaciones

Las lim itac iones de  la est ructura func ional so n innum erables. La re spo nsabi l idad de  

gene rar ut i lidades t iende a de sp laz arse  al nivel inst ituc ional de  la em presa. Por ot ro  

lado , la supe re spec ializ ac ión pue de  conduc ir a que  el pe rsonal c lav e  ado pt e  puntos 

de  v ista e standariz ados, y limita el desarro llo  de  generalistas. La est ructura func ional
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reduce  la coo rdinac ión entre las áreas func io nales de  la e m presa, puest o  que  el é n fa

sis en las e spe c ialidade s pre c isas dist rae  la atenc ión de l resultado  g lo bal de  la em pre 

sa: lo s indiv iduos e nfo can lo s e sfue rz o s en sus propio s m e dio s y no  en los o bje t iv o s 

g lo bale s de  la em presa. Una de  las princ ipales lim itac iones de  la est ructura func ional 

es que  carece  de  m e can ism o s propio s para coo rdinar el f lujo  de  t rabajo . La t endenc ia  

natural e s llev ar lo s pro ble m as de  coo rdinac ión hac ia lo s niv e les m ás e le v ado s de  la 

organizac ión.

La est ructura func ional t iende  a se r m uy  burocrát ica. La act iv idad t iende  a se r m ás 

fo rm al, lo  cual requie re  una est ructura adm inist rat iva m ás c o m ple ja (m ás análisis para  

fo rm aliz ar el t rabajo ), je rarq uía con m ay or núm ero  de  niv e les y m ás e jecut iv os.

Cuando  la t ecno logía y  las c o ndic io nes am bientale s e xt e rnas so n c am biant es e 

im prev isibles, e s decir, c uando  existe  ne c esidad de  adaptac ió n rápida y f lex ibi lidad a 

c am bio s ext e rnos, el e n fo q ue  hac ia adent ro  de  la est ructura func ional e s inade cuado  

po rque  no  pe rc ibe  ni v isualiz a lo  que  ocurre  fue ra de  la em presa.

Aplicaciones

La est ructura func ional e s apro p iada para am bient e s e st able s o  de  po c o  cam bio , que  

requieren e jecuc ión constante  y  repetit iva de  tareas rutinarias. Se  aco nse ja en em presas 

que  t engan po c as líneas de  produc to s o  se rv ic io s y que  pe rm anez can inalt e rables 

durante  largo  t iem po. Esta estructura re f le ja uno  de  lo s m ás altos niv e les de  orientación  

hac ia el interior de  la e m presa, e introversión adm inistrat iv a, lo  cual dem uest ra la 

pre o cupac ió n  de  la e m pre sa po r su propia est ructura interna.

D epartam entalización  por p roductos o serv ic ios

La o rganiz ac ión basada en lo s produc to s o  se rv ic io s incluye la di fe renc iac ión y la 

agrupac ión de  las ac t iv idades de  acue rdo  con las salidas o  re sultados (o u tp u t ) de  la 

e m presa. Los princ ipales d e be re s y tareas re lac io nadas con un produc to  o  serv ic io  se  

agrupan y asignan a un departam ento  e spec í f ic o  para coo rdinar las ac t iv idades re q ue 

ridas en cada t ipo de  salida o  resultado  (o u tp u t) .  Uno  de  lo s resultados de  esta est rategia 

e s propo rc ionar unidade s se m iaut ó no m as para ope rar dent ro  de  g randes e m presas, lo  

cual signif ica que  t o das las func io nes re que ridas para o f re c e r de t e rm inado  produc to  o  

serv ic io  de be rán  se r asignadas al m ism o  departam ento , aunque  no  sean sem e jantes. 

La estructura po r produc to s y  se rv ic io s e s m uy  com ún en e m presas de  gran e sc ala que  

t ienen varias líneas de  produc to s o  serv ic ios. En general, al c om ienz o , las e m presas 

que  ado ptan esta estructura se  o rganizan po r áreas func ionales. Al c rece r la em presa, 

lo s ge rent es de  depart am ento s enfrentan pro ble m as de  tam año, la tarea gerenc ial se  

v ue lv e  m uy  c o m p le ja y la am plitud de  contro l limita la c apac idad de  aum entar el 

núm ero  de  ge rent es subo rd inado s directam ente . En este  punto , la reo rganiz ac ión por 

div isiones de  produc to s fue  la est rategia correc ta e st able c ida en la General Motors 

bajo  la presidenc ia de  Sloan. Esta est rategia perm ite  que  la adm inist rac ión de  la cúpula  

de le gue  autoridad a producc ión, v entas, f inanzas, etc ., e s decir, en func io nes re lac io 
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nadas con de t e rm inado  produc to  o  línea de  produc to s cuy os ge rentes t ienen la res

ponsabi l idad de  conseguir ut i lidades.

En la estructura por productos y serv ic ios, la em presa se  diferencia por los resultados 

(o u tp u ts ), lo  cual fac ilita el e m ple o  de  la te cno logía, las m áquinas y  lo s e quipo s, el 

conoc im iento , etc ., y perm ite  intensif icar lo s e sfue rz o s y  la coordinac ión.

F ig u ra  1 0 .2  A gru p a c ió n  por líneas de  p roduc tos.

Ventajas

La departam entaliz ac ión po r produc to s o  se rv ic io s pro po rc io na una serie  de  ventajas. 

La re spo nsabi l idad del depart am ento  frente  a un produc to  o  serv ic io  perm ite  ev aluar 

su d e se m p e ñ o  m e dian t e  e l é x it o  de l p ro duc t o  o  se rv ic io ; e l e je c ut iv o  de  c ada  

departam ento  se  orienta hac ia lo s aspec t o s princ ipales de  su produc to  o  se rv ic io  pue s 

esta est rategia enfat iza en costos, gananc ias, program ac ión y c onside rac ió n so bre  el 

produc to , ya que  po ne  la m áx im a atenc ión y e sfue rz o  en un produc to  o  línea de  

produc to s y  de sp laz a la re spo nsabi l idad de  las ut i lidades hac ia el niv el departam ental; 

fac ilita la coo rdinac ión inte rdepartam ental pue s las ac t iv idades func io nales se  vue lv en  

se cundarias y están suje t as al obje t iv o  principal: el produc to ; perm ite  la innov ac ión, el 

c rec im iento  y  la div e rsi f icac ión de  produc to s o  serv ic ios, así c o m o  la f lexibi lidad, pues 

las unidades departam entales pueden se r m ay ores o  m enores, depe ndiendo  de l cam bio  

en las c ondic io nes, sin interferir la estructura o rganiz ac ional general. El e n fo q ue  se  

basa predom inantem ente  en lo s produc to s o  se rv ic io s e labo rado s y no  en la estructura 

organiz ac ional interna de  la em presa.

Cuando  e s im po sible  integrar t o do s lo s departam ento s, inc luso  con num ero so s  

grupo s de  ase so ría, la o rganiz ac ión pasa de  una departam entaliz ac ión po r func io nes a 

una departam entalizac ión por productos. Ahí ocurre  el c am bio : la departam entalizac ión  

po r pro duc to s e s m ás autocontenida, presenta m e no r c ost o  de  coo rdinac ión, y  es 

autosufic iente . Una unidad se rá autosufic iente  en la m e dida en que  las condic io nes 

nec esarias para e l e je rc ic io  de  sus ac t iv idades sean independient es de  lo  realiz ado  en 

las d e m ás un idade s de  la o rganiz ac ió n. En e se  m o m e nt o , g o z a de  aut o no m ía e 

indepe nde nc ia frente a las dem ás.
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Limitaciones

Las rest ricc iones y  cont raindicac iones de  la est ructura po r produc to s o  se rv ic io s son  

innum erables. Mientras la departam entaliz ac ión func ional c oncent ra espec ialistas en 

un so lo  grupo  y ba jo  una so la je fatura, la departam entaliz ac ión po r produc to s los 

d ispe rsa en subg rup o s o rie n t ado s hac ia lo s p ro duc t o s o  se rv ic io s. Dado  que  la 

com pet enc ia técnica de l e spec ialista de pe nde  de  la interacción con ot ros espec ialistas, 

la e xce lenc ia t écnica de  lo s e spec ialistas o rientados hac ia el produc to  se  debi li ta o  se  

v ue lv e  obso le t a. Está cont raindicada para c ircunstanc ias am bient ale s e st able s y para 

p o c o s p ro duc t o s o  l ín e as re d uc idas de  p ro duc t o s, po r ac arre ar e le v ad o  c o st o  

ope rac io nal en e st as situac iones. A de m ás, lo s e m ple ado s t ienden a se r m ás inseguros, 

po r la posibi lidad de  de se m p le o  o  po r re traso  en su carrera pro fesional. Esta estructura 

hace  énfasis en la coo rdinac ión, en det rim ento  de  la espec ializ ac ión.

Aplicaciones

La est ructura po r produc to s o  se rv ic io s es apro p iada para c ircunstanc ias am bientale s  

inest able s y cam biant es, pue s induce  la c o o pe rac ió n  entre espec ialistas de  dife rentes 

disc iplinas y  la coo rdinac ión de  sus e sfue rz o s para lograr un de se m pe ñ o  m e jo r de l  

produc to  o  serv ic io . A de m ás, c ada depart am ento  t iene autono m ía y  autosufic ienc ia  

en sus propias unidade s de  producc ión, v entas, inv est igac ión y desarro llo , etc. Si la 

e m pre sa t iene una t e cno log ía e st able , so n m ás apro p iadas la departam entaliz ac ión  

func ional y la o rganiz ac ión lineal; no  obstante , si la e m presa t iene t e cno lo g ía adapt a

tiva, son m ás indicadas la departam entaliz ac ión po r produc to  y una fuerte  est ructura 

de  s ta ff .

D epartam entalización  por base territorial 
(o por área geográfica)

La o rganiz ac ión basada en la situación geo gráf ica o  territorial requie re  dife renc iac ión  

y agrupac ión de  las ac t iv idades de  acue rdo  con la localiz ac ión de l sit io do nde  se  

desem pe ñará el t rabajo , o  el área de  m e rcado  serv ida po r la em presa. La presuposic ión  

implíc ita en esta estructura e s que , do nde  los m e rcado s estén dispe rso s, la e fic ienc ia 

se  m e jo rará si t o das las ac t iv idades re lac ionadas con la tarea se  agrupan en un área 

geo gráf ica e spec í f ica. En c o nsecuenc ia, las func io nes y los produc to s o  serv ic ios, sean  

se m e jant e s o  no, de be n  agruparse  so bre  la base  de  inte reses geográf ico s.

La departam entaliz ac ión po r base  territorial la utilizan las e m pre sas que  cubren  

g rande s áre as g e o gráf ic as y  m e rc ado s e x t enso s. Es e spe c ialm e nt e  atract iva para  

e m pre sas de  gran e sc ala cuy as ac t iv idades están dispe rsas f ísica o  geográf icam ente . 

Las e m presas m ult inac ionales utilizan esta est rategia para ope rar fue ra de l país do nde  

t ienen la sede . Es m ás indicada para las áreas de  producc ión (o pe rac io nes) y  de  ventas, 

y e s po c o  ut ilizada en el área financiera, que  no  siem pre  perm ite  descent raliz ac ión.
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F ig u r a  1 0 .3  A g ru p a c ió n  por loca lizac ión  ge o g rá fica  en los n ive les 2 y  3.

Ventajas

La departam entaliz ac ión territorial (o  po r área geo gráf ica) pre senta div e rsas v entajas. 

Es interesante  cuando  las c ircunstanc ias e xt e rnas indican que  el éxito  de  la em presa  

de pe nde  de l ajuste  a las c ondic io nes y ne c e sidade s lo cale s o  regionales. Este t ipo de  

est rategia se  v ue lv e  muy fav o rable  c uando  se  presentan dife renc ias en las c o ndic io nes 

am bientales. Lo s fac to res culturales y  legale s so n e spec ialm ent e  im portantes en el 

c aso  de  las m ult inac ionales, para las que  la falta de  unifo rm idad en la estructura de  

lo s m e rcado s inte rnac ionales, di fe renc ias en las t e cno lo g ías y e st ándare s div e rgentes 

en las t radic iones nac ionale s const ituyen pro ble m as de  difícil so luc ión y ex igen la 

o rganiz ac ión po r base  territorial. Por su naturaleza, la adaptabi lidad o rganiz ac ional es 

una est rategia esenc ial de  supe rv iv enc ia y  m antenim iento  de  la e f icac ia, dado  que  la 

e m pre sa m ult inac ional enfrenta m últ iples fac to res externos.

Al igual que  en la o rganiz ac ión po r produc to s o  serv ic ios, la o rganizac ión territorial 

perm ite  e st able c e r la re spo nsabi l idad po r las ut i lidades y el de se m pe ño , enfat iz ando  

en el com portam iento  regional o  local. Esta est rategia est im ula a lo s e je cut iv o s a 

pensar en t é rm inos de  éxito  en las o pe rac io ne s de l territorio, en v ez  de l éxito  de  un 

departam ento  func ional e spec ializ ado  o  de  un produc to  espec í f ic o , c o m o  ocurre  en 

las otras alternativas de  agrupación. Es un t ipo de  diferenciac ión indicado para em presas 

orientadas al c onsum ido r (po r e jem plo , de  venta al detai), puesto  que  c iertas func iones 

(c o m o  com pras, f inanzas, re cursos hum ano s) pe rm anec e n  cent raliz adas en la se de  

principal. Si las c ondic io nes y  característ icas lo cale s fuesen cam biant es y dinám icas, 

e l d ise ño  departam ental en la base  territorial perm ite  adaptac ión rápida y  tópica a las 

variac iones, sin grandes problem as. Cada departam ento  o  div isión o pe ra en un territorio 

c o m o  si fuese  una em presa independiente ; c ada gerente  de  div isión pue de  tom ar 

dec isio nes adapt adas a las c ircunstanc ias locale s, fundam entándo se  en la proxim idad
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y el c onoc im iento  de  lo s p ro ble m as lo cale s. La o rganiz ac ió n territorial se  orienta 

predo m inant em ente  al am bient e  territorial, al m e rcado  en t é rm inos f ísicos, y no  a los 

aspec t o s inte rnos de  la e m pre sa (c o m o  en la estructura func ional) o  de  sus produc to s 

o  se rv ic io s (c o m o  en la est ructura po r produc to s o  serv ic io s).

Limitaciones

Las rest ricc iones a la agrupac ión territorial so n num erosas. El e n fo que  territorial de ja  

en se gundo  p lano  la coo rdinac ión entre lo s departam entos, pe rjudicando  en cierta 

m anera el c om portam iento  g lo bal de  la em presa, de bido  al g rado  de  autono m ía y 

libertad o fre c ido  a las re g iones o  f iliales. Esto pue de  conduc ir a un desequi librio  de  

po de r dent ro  de  la o rganiz ac ión, pue st o  que  las áreas de  la e m pre sa que  fuesen  

geográf icam ente  m ás am plias (m e rc ado lo g ic a o  pro ducc ió n ) podrían t ener a su fav o r 

un po tenc ial eno rm e  para discutir c ie rtas dec isio nes im portantes. Por otra parte, el 

e n fo q ue  territorial signif ica m ay o res inv e rsio nes y  duplicac ión en c iertos t ipos de  

re cursos (c o m o  personal, instalac iones, e quipo , e tc .), que  de be n  se r dist ribuidos entre  

las div e rsas re g io nes cubie rtas po r la em presa.

Aplicaciones

La p re o c up ac ió n  e st ri c t am e nt e  t e rri t o rial e s una c arac t e ríst i c a t íp ic a de l áre a  

m ercado ló g ic a (f iliales y agenc ias dist ribuidas territorialmente ) y  de l área de  producc ión  

u o pe rac io ne s (fábricas e instalac iones dist ribuidas territ orialm ente para utilizar m e jo r  

lo s re curso s lo cale s). Las de m ás áreas de  la e m presa (f inanzas y re curso s hum ano s, 

inv est igac ión y  desarro llo ) se  v ue lv en se c undarias y dif íc i lm ente  pue de n  aplicarse  en  

el niv el local de  las o pe rac io nes. La agrupac ión territorial aum enta el p ro ble m a de  

control en el nivel institucional de  la em presa. La est ructura geo gráf ica se  aplica cuando  

la e m pre sa pre t ende  dar co be rtura e fec t iv a a un m e rcado  de  c o nsum ido re s o  usuarios 

(m ediante  el área m e rcado ló g ic a descent raliz ada) o  a un m e rcado  de  pro v e e do re s de  

re curso s de  producc ión (m ediante  el área de  producc ión descent raliz ada).

D epartam entalizac ión por c lientela

La o rganiz ac ión basada en la c liente la (c o nsum ido re s o  usuarios o  c lientes) im plica la 

dife renc iac ión y agrupac ión de  las ac t iv idades según el t ipo de  pe rso na o  agenc ia para 

la q ue  se  re a l i z a  e l t raba jo . L as c arac t e r í st i c as de  lo s c l i e n t e s (e d ad , n iv e l  

so c io e c o nó m ic o , hábit os de  c o m pras, e tc .) const ituyen la base  de  esta est rategia 

to talm ente  cent rada en el c liente , que  re f le ja el énfasis en el c o nsum ido r de l produc to  

o serv ic io  o f re c ido  po r la e m pre sa y e s re c o m e ndada c uando  la em presa trata con  

dife rentes t ipos de  c lientes que  presentan característ icas y ne c e sidade s diferentes. La 

departam entaliz ac ión po r c liente la div ide  las un idade s o rganiz ac io nale s de  m o do  que  

pue dan serv ir a un diferente  t ipo de  c liente , c uando  dife rentes c lientes requie ren  

dife rentes m é t o do s y característ icas de  v entas, di fe rentes serv ic io s adic ionales, etc.
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Cuando  fue se  vital para la e m pre sa ac o m o darse  a e st as dife renc ias, la est ructura 

cent rada en e l c liente  se rá la o pc ión m ás indicada.

La agrupac ión por c liente la generalm ente  ocurre  en el área m e rcado ló g ic a e incluye  

v entas y crédito.

F ig u ra  1 0 .4  A gru p a c ió n  por c lie n te la  en una tienda.

Ventajas

La agrupac ión po r c liente la presenta v entajas, en e spec ial c uando  la situac ión del 

cliente  e s el aspec t o  m ás im portante  para la em presa. Const ituye el e n fo q ue  m ás 

se nsible  al ento rno , po r parte  de  la e m presa, cuyo  énfasis se  orienta m ás hac ia el 

cliente que  hac ia sí m ism a. Se  re co m ie nda c uando  el nego c io  de pe nde  de  dife rentes 

característ icas de  produc to s o  se rv ic io s que  varían c o n fo rm e  al t ipo y  la ne c e sidad del 

cliente . El c liente  e s m ás im portante  que  lo s produc to s o  lo s se rv ic ios, que  d e be n  ser 

adapt ado s a él y a sus ne c e sidade s, en e spec ial c uando  pue de  se r un indiv iduo , otra 

e m pre sa o  el go bie rno . Es una est rategia que  pre dispo ne  a lo s e je cut iv o s y a t o do s los 

m ie m bro s a sat isfac e r las ne c e sidade s y las e x ige nc ias de  los c lientes y  perm ite  

concent rar t o do s los conoc im iento s so bre  las dife rentes ne c e sidade s y  e x igenc ias de  

lo s dife rentes c anale s m ercado ló g ic o s.

Limitaciones

La departam entaliz ac ión po r c liente la t iene desv entajas, en e spec ial c uando  las de 

m ás ac t iv idades de  la e m pre sa se  v ue lv en se c undarias o  acceso rias, d e bido  a la pre o 

cupac ión c o m pulsiv a po r el c liente , o  cuando  se  sacrif ican lo s de m ás o bje t iv o s de  la 

em pre sa, c o m o  la utilidad, la e fic ienc ia, la product iv idad, etc ., en func ión de  la sat is

facc ión de l c liente.
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D epartam entalización  por proceso

Deno m inada t am bién agrupac ión po r pro c e so  o  departam entaliz ac ión po r fase s de l 

pro c e so  o  por pro cesam iento , e inc luso  po r el t ipo de  e quipo . Está restringida prácti 

cam ente  a aplic ac io nes de l niv el o pe rac io nal de  las e m pre sas industriales y  de  se r

v ic ios, en e spec ial en las áreas produc t iv as o  de  ope rac io nes. La dife renc iac ión y  

agrupac ión se  realizan m ediante  la se c uenc ia de l p ro c e so  product iv o  u o pe rac io nal o  

m ediante  la dist ribuc ión f ísica y la disposic ión rac ional de l e quipo  ut ilizado. La est rate 

gia de  agrupac ión y dife renc iac ión está de t e rm inada po r el pro c e so  de  producc ión de  

bie ne s y serv ic ios.

E n tra da s  i — ... .........  S a lidas

S e cu e n c ia  del p ro ce so  p ro d u c tivo

F ig u ra  1 0 .5  A gru p a c ió n  por p roceso .

Proceso  e s una se c uenc ia de  ac t iv idades est ructuradas, dest inadas a la e labo rac ió n  

de  un produc to  o  serv ic io  e spec í f ic o  para de t e rm inado  c liente , se a  éste  interno o  

externo. En consecuenc ia, e s un o rdenam iento  de  ext rem o a ext rem o en las act iv idades, 

en el t iem po  y en el e spac io , c on un com ienz o , un fin y  ent radas y salidas ident i f icadas 

con c laridad '. La est ructura de l p ro c e so  se  orienta a la acc ión y  no  e s je rárq uic a ni 

vert ical, c o m o  en la estructura funcional. Los p ro c e so s dif íc i lm ente  se  c o no c en  en las 

e m presas, pue s las pe rso nas re spo nde n po r depart am ento s o  unidade s de  t rabajo  

(c o m o  cargos, tareas, e tc .), pe ro  ninguna pe rso na e s re spo nsable  po r el pro c e so  en  

toda su am plitud. El e n fo q ue  por pro c e so  d e be  c o rre spo nde r a la ado pc ió n  de l punto  

de v ista de l cliente interno o  externo, lo  cual origina una cadena de  valor: c ada e m pleado  

se  o rienta hac ia e l c liente (e l siguiente  e m ple ado  de  la c ade na) hasta q ue  po r fin el 

pro c e so  llega al c liente  ext e rno , e l m ay or be ne f ic iado  en este  enfo que .

Esta estrategia representa la influencia pura de  la t ecno logía ut ilizada po r la em presa  

en su est ructura o rganizac ional. Es lo  que  ocurre  en lo s cent ros de  pro c e sam iento  de  

datos, do nde  las instalac iones son dem asiado  c o st o sas y c o m ple jas y  la dist ribuc ión  

f ísica de  las m áquinas y  de  los e quipo s de fine  la agrupac ión de  pe rsonas y  lo s m ateriales 

que  van a se r pro c e sado s.

1 Id a lb e r to  C h ia ve n a to , M a n u a l d e  re e n g e n h a ria ,  S áo  P au lo , M akron  B ooks, p. 23.
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Ventajas

La v entaja de  la departam entaliz ac ión po r p ro c e so  es la gananc ia e c o nó m ic a propo r

c io nada por la naturaleza de l e quipo  o  de  la te cno logía, que  se  conv ierte  en e l fo c o  y 

punto  de  re fe renc ia para la agrupac ión de  unidade s y  posic iones.

Limitaciones

Cuando  la t e cno lo g ía ut i lizada expe rim enta g randes c am bio s hasta el punto  de  alt erar 

pro fundam ente  el pro c e so , e ste  t ipo de  departam entaliz ac ión pe c a po r abso lut a falta 

de  f lex ibi lidad y adaptac ión.

Reingeniería de procesos

La re ingeniería e s el replanteam iento  de  lo s p ro c e so s e m presariale s y  su rede f inic ión  

radical; signif ica reest ructurac ión total de  lo s p ro c e so s e m presariale s para alcanz ar  

drást icos m e jo ram iento s en el de se m pe ño , la calidad, lo s cost os, la v e lo c idad y la 

atención. No  e s só lo  un m e jo ram iento  de  los proc e sos, sino  su reestructurac ión radical, 

drást ica y  fundam ent al2. La re ingenie ría trata de  sust ituir la departam entaliz ac ión  

func ional o  po r pro duc t o s po r la depart am entaliz ac ió n po r p ro c e so s, e s dec ir, la 

orientac ión vert ical o  je rarquiz ada po r la o rientac ión horizontal. En consecuenc ia, pasa  

de  depart am ento s func ionales a e quipo s de  pro c e sos.

Departam entalización  por proyectos

La o rganiz ac ión basada en proy ec to s im plica la dife renc iac ión y  agrupac ión de  las 

ac t iv idades de  acue rdo  con las salidas y lo s re sultados (o u tp u ts ) re lat iv os a uno  o  

varios proy ec tos de  la em presa. Esta est rategia se  utiliza en e m presas que  e labo ran  

pro duc t o s que  e x igen gran c oncent rac ió n de  re curso s y t iem po  pro lo ngado  para  

fabricarlos. Es el c aso  de  lo s ast i lle ros nav ales que  pro ducen nav ios, las o bras de  

construcción civil (edif ic ios) o  industrial (fábricas o  hidroeléctricas) que  exigen t ecno logía 

com ple ja, personal espec ializ ado  y reunión de  recursos diferentes durante la e laborac ión  

de l produc to . Co m o  e l produc to  e s de  gran tam año  y ex ige  p laneac ión indiv idual y 

de t allada y  un e x t enso  pe rio do  para la e je cuc ió n , c ada produc to  se  trata c o m o  un 

proy ec to  e spec ial po r encargo . Esa est rategia de  o rganiz ac ión adapta la estructura de  

la e m presa a los proyectos que  se  propo ne  construir: se  destacan y concentran unidades 

y grupos de  e m ple ado s durante  un largo  periodo , en proy ectos espec íf icos, y  se  asignan  

lo s re curso s nec esario s para c ada proyecto .

La depart am entaliz ac ió n po r proy ec t o s requie re  una est ructura o rganiz ac io nal  

f le x ible  y c am biante  c apaz  de  adaptarse  con rapidez  y sin c o nse cuenc ias im prev istas

2 M ich ae l H a m m e r y  J a m e s  C ham py, R e e n g e n h a r ia : re v o lu c io n a n d o  a  e m p re s a , R io  de  Ja n e iro , E d ito ra  C am pus.
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a las n e c e sidade s de  c ada proy ec to  que  v a a de sarro llarse  y  e je c ut arse  durante  

de t e rm inado  pe riodo . Co m o  el proy ecto  está de f in ido  generalm ent e  po r el c liente , de  

ac ue rdo  con sus n e c e sid ad e s y e spe c i f i c ac io n e s, y  c o m o  re quie re  de t e rm inada  

t e c n o lo g ía , la adap t abi l id ad  o rgan i z ac io nal  c onst i t uy e  un p ro ble m a básic o . La 

ag rupac ió n  po r pro y e c t o  re p re se n t a la e st rat e g ia para lo g rar e le v ad o  g rado  de  

coo rdinac ión entre las partes inv o luc radas, que  abando nan  sus pue st o s anterio res 

para dedicarse  transitoriamente  a de t e rm inado  proyecto  que  las involucra por com pleto .

Ventajas

La departam entaliz ac ión po r proy ec to s es, en el fo ndo , una departam entaliz ac ión  

temporal por producto , cuando  éste  asum e  proporc iones e no rm es y requiere  inversiones 

y re curso s e le v ado s, t e cno logía e spec í f ic a y pe rio do s p ro lo ngado s para planearlo  y 

e jecutarlo .

F ig u ra  1 0 .6  A gru p a c ió n  por p royec to .

Aplicaciones

La agrupac ión po r proy ec tos se  utiliza en e m pre sas inf luenc iadas po r el desarro llo  

tecno lógico . Es el c aso  de  ac t iv idades de  invest igac ión y  desarro llo  en e m presas del 

ram o e lectrónico, energía nuclear, astronáutica, aeronáut ica, farm acéut ica, etc., cuando  

el proyecto  se  re fiere a la investigac ión y desarro llo  de  un nuev o  producto , para co locarlo  

m ás tarde  en la línea de  producc ión. La principal tarea consist e  en reunir un e quipo  de  

espec ialistas en div e rso s c am po s de  act iv idad. La adm inist rac ión po r proy ec tos está 

cent rada en adaptar c iertos se gm e nt o s de  la e m pre sa a un produc to  c o m p le jo  y 

m anufac turado , a part ir de  una eno rm e  concent rac ión de  re cursos y de  espec ialistas 

d i f e re n t e s  p ara  a t e n d e r  e sp e c i f i c a c i o n e s  p re d e t e rm in ad a s , o r i e n t a d as  c asi  

exc lusiv am ente  a sat isfacer las e x igenc ias y  ne c e sidade s de  lo s clientes.

El d ise ño  o rganiz ac ional po r proy ec to  e s apro p iado  para si tuac iones en que  la 

tarea e s m uy  grande  y  técnicam ente  c o m ple ja, ac abada en sí m ism a, c o m o  ocurre  en  

las industrias de  const rucc ión (civil, m aquinaria pe sada y produc to s de  gran t am año ) y 

en ac t iv idades de  invest igac ión y desarro llo . En t é rm inos si tuac ionales, si la t ecno logía 

es autocontenida (e st o  es, autosufic iente  y no  de pe nde  de  o t ras ac t iv idades u ó rgano s 

para de se m pe ñarse  e f icaz m ente ), la est ructura po r proy ec to  es la m ás indicada.
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Fuerza de tarea

Una variante  de  la agrupac ión po r proy ecto  e s el e quipo  de  tarea o  fue rz a de  tarea de  

dim e nsio nes y durac ión m ás lim itadas que  la de  proyecto . La fue rz a de  tarea está 

const ituida po r un e quipo  he t e ro géneo  de  espec ialistas en dife rentes áreas, desligado s  

de  sus func iones habituales para dedicarse  en conjunto  a una tarea espec íf ica y c om ple ja  

que  ex ige  abo rdaje s y  e n fo q ue s diferentes.

C u a d ro  10.1

C A R A C T E R ÍS T IC A S , V E N T A J A S  Y  D E S V E N T A JA S  D E  LA S  C L A S E S  
DE  D E P A R T A M E N T A L IZ A C IÓ N

C la s e s  de  
d e p a rta m e n 

ta liz a c ió n

A g ru p a c ió n  p o r V e n ta ja s D e s v e n ta ja s

Funcional Ac tiv idades o funciones. 
D ivisión del traba jo  por 

especialización orien tada 
hacia el in te rior de la 
organización.

M ayor especialización de 
personas y recursos. Ideal 
para ac tiv idades ru tinarias y 
estables.

Poca cooperación 

in terdepartam ental. 

C on tra indicada para 
am bien tes cam biantes 

e imprevisib les.

P roduc tos 
o servicios

Resultados en cuanto 
a productos o servicios. 
D ivisión del trabajo 
por los productos 
o servicios. Orientación 

hacia los resultados.

Im pone responsabilidad 
por productos, facilita 
la evaluación 

de resultados.
Flexibilidad e innovación.

Debilita la especialización.
Costo alto. Duplicación.
Hace énfasis
en la coord inación,
en detrim ento
de la especialización.

Base

territoria l
Localización geográfica. 

Énfasis en la cobertura 
territoria l. O rientación hacia el 
m ercado. Sensib le al entorno.

A juste a las condiciones 

locales. Fija responsabilidad 
por región, facilita 

la evaluación.

Debilita la coordinación 
de la adm inistración 
en conjunto. Debilita 
la especialización.

C liente la Tipo o tam año del cliente. 
Énfasis en el cliente. 
Orientación hacia el cliente. 
Sensible  al entorno.

Predispone a la satisfacción 
de las exigencias del cliente. 

Fija la responsabilidad por 
clientes.

S acrifica los objetivos 
de la organización 

y vuelve secundarlas 
las dem ás actividades.

Procesos Fases del proceso, producto 
u operación. Énfasis en la 
tecnología. Introversión.

M ejor d istribución física 

y disposic ión de los recursos 
y de la tecnología estable.

Poca flexib ilidad y adap
tación a los cam bios y la 

innovación tecnológica.

Proyecto Salidas o resultados 
respecto del proyecto. 

Énfasis en el proyecto. 
F lexib ilidad organizacional 
para ajustarse a cada 
proyecto.

Mucha concentración de 
recursos, con plazos 

definidos, orientado hacia 
resultados concretos. 
Complejidad.

D iscontinuidad e 
im previsib ilidad respecto 
a la perm anencia 
de las personas y los 
recursos. Angustia.
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La fuerza de  tarea es una técnica para re so lv e r pro ble m as g e ne rado s po r la alta 

t asa de  c am bio  am biental o  t e cno lógico . Es un e sfue rz o  de  e quipo , que  se  aglut ina 

para em prende r una tarea e spec íf ica. La fue rz a de  tarea t iene do s característ icas bási 

cas y  fundam entales: e s t ransitoria y de  corta durac ión. Se  e m ple a para m isiones 

e spec í f ic as en las c uale s se  de t e rm ina con c laridad qué , po r qué , quién, c uándo  y 

cuánto  hacer. A lc anz ado s lo s o bje t iv o s de  las m isiones espec í f ic as, lo s m ie m bro s de 

ben re tornar a sus un idades de  origen y a sus ac t iv idades habituales, que  d e be n  re ab

so rbe r a sus integrantes. En c o nsecuenc ia, la fuerz a de  tarea se  c rea para re so lv e r un 

pro ble m a espec í f ico . Está c o m pue st a de  pe rso nas que  representan las func io nes ad 

m inistrat ivas pert inentes para la so luc ión de l p ro ble m a en cuest ión. Cada m ie m bro  

t iene igual re spo nsabi l idad y po de r para aportar su e spec ialidad en la so luc ión del 

pro ble m a, y se  e spe ra que  lo s m ie m bro s t rabajen c o m o  una unidad c o he sio nada e 

integrada. Resue lto  el pro ble m a, el e quipo  pue de  rec ibir una nuev a tarea o  sim ple 

m ente  diso lv erse . Si el p ro ble m a es recurrente , el e quipo  pe rm anec e  activo. En m u

cho s casos, la fue rz a de  tarea t iene un c o o rdinado r o  e nc argado  que  re c ibe  total 

autoridad y re spo nsabi l idad po r la tarea, inc luso  para re co m pensar o  cast igar a los 

m ie m bro s de l e quipo . La fue rz a de  tarea e s una t écnica para so luc ionar y  contro lar 

pro ble m as t ípicos de  una é po c a c om ple ja.

Estructura m atricial

Es una de  las fo rm as de  o rganiz ac ión rec ientem ente  desarro lladas, cuya uti lización ha 

tenido éxito en situac iones en que  la c om ple jidad const ituye el m ayor desaf ío . T am bién  

se  deno m ina matriz  u o rganiz ac ión en g r íd . La e se nc ia de  la organizac ión matric ial e s 

la c o m binac ió n  de  fo rm as de  departam entaliz ac ión func ional y de  produc to  o  de  

proy ec to  en la m ism a estructura o rganizac ional. Es una estructura m ixta, de  do ble  

entrada. La o rganizac ión func ional e s vert ical y la o rganizac ión po r produc to  o  proyecto  

e s horiz ontal, y  am bas se  encuent ran supe rpuest as.

Ninguna de  las fo rm as de  departam entaliz ac ión e m ple adas indiv idualm ente  pue de  

contene r t o das las int e rdependenc ias necesarias: la o rganizac ión func ional afec t a el 

f lujo  de  t rabajo  m ient ras la o rganiz ac ión po r proy ec to  im pide  los contac tos entre los 

e spec ialistas si tuado s en lo s div e rso s departam entos. Una de  las m ane ras de  abarcar  

todas las inte rdependenc ias entre lo s departam entos es m antener las inte rdependenc ias 

en lo s niv e les m ás alt os de  la je rarq uía m ediante  la centralizac ión e xage rada, lo  cual 

pro v o ca innum erable s pro ble m as ya analiz ados. Otra m ane ra consiste  en e st able c e r  

una estructura dual línea -s ta ff. Los departam entos de  línea, que  t ienen autoridad form al 

para  de c id ir, c o n t i e n e n  las in t e rd e p e n d e n c i a s  p r in c ip a le s , m ie n t ras q ue  lo s  

d e p art am e n t o s de  s ta f f ,  c uy a aut o r id ad  só lo  p ue d e  ac o n se jar , c o n t ie n e n  las  

in t e rdependenc ias residuales. Una te rcera m ane ra consist e  en utilizar e sq ue m as de  

ligación: la o rganiz ac ión prese rv a la est ructura t radic ional de  autoridad, pe ro  supe rpo 

ne  una so bre carga de  pape le s de  ligac ión, c o m o  com ités, gerentes c oo rdinado re s, 

fue rz as de  tarea, etc. ( v é a s e  el cuadro  10.2), para tratar con las int e rdependenc ias 

residuales, e s decir, las inte rdependenc ias secundarias. Cada una de  estas tres m aneras 

fav o rec e  una base  de  agrupac ión so bre  la otra. Muchas v e ce s, la e m presa requie re  do s
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base s para agrupar con equilibrio . Al e m ple ar una est ructura matric ial, la em presa  

ev ita pre ferir una base  de  agrupac ión y de se c har ot ra; en v ez  de  e so , e sc o ge  am bas y 

pasa a tener una estructura dual de  autoridad. Co n esto , la matriz  sacrif ica el principio  

de  la unidad de  m ando  y c rea un de licado  equilibrio  de  po de r que  dist ingue la estructura 

matric ial de  las dem ás m ane ras de  enfrentar las int e rdependenc ias.

En la estructura matricial (v é a s e  la figura 10.7), un gerente  de  proyecto  o  de  producto  

-q u e  t iene po c a autoridad fo rm al- c oo rdina lo s e sfue rz o s de l pe rsonal c ed ido  po r las 

div ersas áreas de  la em presa, e integra las tareas y de be  asegurar los serv ic ios y recursos 

sum inist rados po r el personal de  apoyo , so bre  los cuales t iene poca o  ninguna autoridad  

fo rm al. El personal de  apo y o  dist ribuido  en lo s departam entos func ionales propo rc iona  

info rm ac ión, consulto ría o  recursos.

G E R E N T E S  F U N C IO N A L E S

G eren te  G eren te  G e re n te  G eren te

de de  fin a n c ie ro  de  recursos

p roducc ión  ve n ta s  hum anos

G e r e n t e s  

d e  p r o d u c t o s

G eren te P roducc ión V en tas F in anzas RH

de p roduc to A A A A

G eren te  

de p roduc to

P roducc ión

B

V en tas

B

F in anzas

B

R H

B

G eren te  

de produc to

P roducc ión

C

V en tas

C

F inanzas

C

R H

C

F ig u ra  1 0 .7  E jem p lo  de o rg a n iza c ió n  m a tric ia l: fu n c io n e s  y  p roduc tos.

Ventajas

Las est ructuras func ional y po r produc to s presentan pro ble m as ya e studiados: la e s

tructura func ional no  hace  énfasis en los re sultados de l nego c io  ni en la coordinac ión; 

la est ructura por produc to  no perm ite  concent rar la c om pe t enc ia técnica. La v entaja 

del d iseño  matric ial radica en la obt enc ión de  v entajas de  am bas est ructuras (fun

c ional y po r produc to s) para neutralizar sus debi lidade s y desv entajas. La est ructura 

matric ial representa una c onjunc ión entre la departam entaliz ac ión func ional y la d e 

partam entaliz ac ión por producto .
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F ig u ra  1 0 .8  E jem p lo  de  o rg a n iza c ió n  m a tric ia l: fu n c io n e s  y  p roduc tos.

Cuando  la e m presa t iene v arios produc to s o  v arios serv ic ios, la t e cno lo g ía y  el 

ahorro  quizá no  re co m ienden la se parac ió n  de  las instalac iones de  producc ión o  de  la 

fue rz a de  v entas para c ada producto : la única m anera de  garant izar e le v ado  grado  de  

re spo nsabi l idad po r la ut i lidad consiste  en supe rpo ne r un gerente  de  produc to  -c o n  

re spo nsabi l idad po r la ut i lidad de  un produc to  o  línea de  p ro duc t o s- a los gerentes 

func ionales que  adm inistran los re cursos de  la e m presa a t ravés de  sus departam entos.

La n e c e sidad  de  t ratar la c rec ient e  c o m p le j idad  e s una de  las raz o ne s de  la 

pro li fe rac ión de  la o rganiz ac ión matric ial. La matriz  e s el e m ple o  de  e quipo s c ruz ados 

(func ionale s y  po r produc to  o  proy ec to ) c o m o  re spuesta a la crec iente  c om ple jidad  

interna aso c iada al aum ento  de l tam año  de  las em presas. Así m ism o, está re lac ionada  

con la crec iente  c o m pe t enc ia en el am bient e  y las nuev as t e cno log ías d ispo nible s 

para enfrentar la c om ple jidad. La matriz  e s una re spuesta o rganizac ional al am bient e  

turbulento  cuyas re lac iones son c o m ple jas y c am biant es en ext rem o. En consecuenc ia, 

la o rganiz ac ión matric ial e s m ás com pat ible  con el e n fo q ue  situacional: e s un d iseño  

depart am e nt al q ue  pre se nt a la v e n t aja de  unir lo  n ue v o  y  lo  v ie jo  m e diant e  la 

supe rpo sic ió n  de  una est ructura de  proy ec tos a una est ructura func ional. En t é rm inos 

gene rale s, c ada unidad o  m iem bro  indiv idual de l s t a f f  d e  la est ructura matric ial t iene  

un je f e  func ional y  un je f e  de  proyecto , lo cual v io la el principio  univ ersal de  la unidad  

de  m ando , rio obstante , aunque  tal v io lac ión pue da gene rar conflic tos disfunc ionales, 

en m uc h o s c aso s t am bié n  p ue d e  dar ó p t im o s re sult ad o s re lac i o n ad o s c o n  el 

de se m pe ño .
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Limitaciones

El d iseño  matricial perm ite  sat isfacer do s ne c e sidade s de  las em presas: espec ializ ac ión  

y coordinac ión. La matriz  no  e s una panace a pues v io la la unidad de  m ando  e introduce  

conflic tos inev itables de  duplicac ión de  superv isión, altera la c adena de  m ando  y debilita 

la c oo rdinac ión vert ical, aunque  m e jo ra la coo rdinac ión lateral.

P ro d u c to  

o m ercado  

A

In g en ie ría

P re s id e n te
P re s id e n te

P roduc to  

o  m erca d o  

B

P ro d u c to  

o m erca d o  

C

C. E s tru c tu ra  m a tric ia l

P roducc ión V en tas

B. E s tru c tu ra  p o r p ro d u c to  o p o r á re a  g e o g rá fica

A. E s tru c tu ra  fu n c io na l

P re s id e n te

F ig u ra  1 0 .9  T res  tipos de a g ru p a c io n e s  e s truc tu ra les.

Aplicaciones

La o rganiz ac ión matric ial presenta las v entajas de  las o rganiz ac io nes o rgánicas. La 

matriz  const ituye una de  las m ane ras m ás part ic ipat ivas y f le x ible s y, po r su propia  

naturaleza, depe nde  pro fundam ente  de  la co labo rac ión entre m uchas personas. Enfatiza 

en la int e rdependenc ia entre departam ento s, en v ez  de  situar fronteras entre e llo s, y  

propo rc iona o po rtunidades de  de le gac ión, m ayor contribuc ión pe rsonal y part ic ipac ión  

en la t o m a de  dec isio nes en lo s n iv e les infe rio res de  la je rarquía.

E structura en redes de equipos

Las organizac iones exitosas en plena era de  la globaliz ac ión y c am bio  están sustituyendo  

sus depart am ento s func io nales t radic ionales po r re de s de  e quipo s m ult i func ionales o
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F ig u ra  1 0 .1 0  E s tru c tu ra  en redes de  equ ipos.

interdisc iplinarios. Mientras lo s depart am ento s son definit iv os, pe rm anent es, e st able s  

e inm utables, los e quipo s de  pe rso nas son m udable s, ági le s y f le x ible s, y pueden  

rede f inir sus ac t iv idades cont inuam ente . La est ructura en rede s de  e quipo s se  basa en 

el deno m inado  e m p o w e rm e n t ,  es decir, en la de legac ión de  autoridad y re sponsabi lidad  

a lo s e quipo s, que  se  v ue lv en aut ó no m o s y autosuf ic ientes para dec idir su t rabajo , las 

c o ndic io ne s de  é st e , la pro gram ac ió n  de  ac t iv idades, la calidad, las m e tas y los 

re sultados que  d e be n  conseguirse , etc. Esta estructura f lex ible  vue lv e  m ás com pet it iv a 

y ágil la configurac ión en el am bient e  g lo bal y  com pet it iv o  de  la actualidad.

La principal característ ica de  la est ructura en redes de  e quipo s e s su organizac ión  

predo m inant em ente  horizontal. Los e quipo s o  c é lulas de  t rabajo  se  d ispo nen en una 

organizac ión horizontal en donde  el t rabajo  se  o rganiza po r pro cesos e ignora la je rarquía  

vert ical que  e ra nec esaria antes para coo rdinar las di fe rentes ac t iv idades.

O pciones departam entales

La departam entaliz ac ión constituye el t ipo de  dife renc iac ión que  predo m ina en el nivel 

inte rm edio  de  las e m presas. Existen v arios crit erios de  in t e rdependenc ias a t ravés de  

los cuale s las e m pre sas se le c c ionan las base s para departam entaliz ar sus un idades o  

posic iones. Por consiguiente , una e m pre sa se  departam entaliz a func ionalm ente , por  

produc to , localiz ac ión geo gráf ica o  proyecto , etc ., t eniendo  en cuenta lo s crit erios de  

int e rdependenc ia entre las v ariable s o rganiz ac io nale s m ás im portantes para alcanz ar  

sus o bje t iv o s em presariale s.
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A g ru p ac ión

por

fu n c io ne s

A g ru p ac ión

por

p ro d u c to s

A g ru p ac ión

por

fu n c io n e s

A g ru p ac ión

por

p roceso

F ig u ra  10 .11  O rg a n ig ram a  de una em p re sa  que  p re se n ta  ag ru p a c ió n  co n ju ga d a  por fu n c io n e s , por 

p roduc tos, po r fu n c io n e s  y p roceso.

C riterios para eva luar la departam entalizac ión

Existen criterios para ev aluar la departam entaliz ac ión, basado s en la inte rdependenc ia. 

Los criterios de  in t e rdependenc ia m ás im portantes so n cuatro :

1.

2 .

3 .

In te r d e p e n d e n c ia  d e  ñ u jo  d e  t r a b a jo :  las agrupac io nes se  de f inen con base  en la 

se c uenc ia o  el f lujo  de l p ro c e so  de  o pe rac io ne s de  de t e rm inada tarea. 

I n t e r d e p e n d e n c ia  d e l  p r o c e s o :  las ag rup ac io n e s se  d e f in e n  c o n fo rm e  a la 

espec ializ ac ión (que  fav o rec e  la agrupac ión func ional), con base  en los contac tos 

entre pe rso nas lo caliz adas en dife rentes f lujo s de  t rabajo . Fav o rece  la interacc ión  

de l pro c e so , a costa de  la coo rdinac ión de l f lujo  de  t rabajo .

I n te r d e p e n d e n c ia  d e  e s c a la : las agrupac io ne s se  de f inen para alcanz ar un tam año  

c apaz  de  pro po rc io nar un func io nam ient o  e fic iente . Por e je m plo , si t o do s lo s
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4.

depart am ento s de  una fábrica requieren m antenim iento , se  agrupan t o do s en un 

de part am ent o  de  m antenim iento  para t o da la fábrica, en v ez  de  añadirse  un 

espec ialist a en m antenim iento  a c ada departam ento . Fav o rece  la e co no m ía, ya 

se a m ediante  la concent rac ión o  la dispe rsión de  serv ic ios.

In te rd e p e n d e n c ia s  s o c ia le s : criterio re lac ionado  no  con el t rabajo  que  de be  realizarse  

sino  con las re lac iones so c iale s que  lo  aco m pañan. Las pe rso nas se  agrupan con  

base  en lo  que  hacen juntas.

Las e m pre sas no  utilizan un so lo  t ipo de  departam entaliz ac ión, sino  que  em plean  

y co m binan t o do s los t ipos descritos, para sintonizar las dife rentes partes con las 

diferentes condic io nes existentes. En un m ism o  nive l je rárquic o , las em presas adoptan  

v arios t ipos de  departam entaliz ac ión. Es com ún encont rar una conjugac ión de  lo s 

div e rso s t ipos de  agrupac ión de  unidades, se a  en el m ism o  nivel je rárq uic o  o  en lo s 

dife rentes niv e les de  las em presas. Lo s d ise ño s depart am entales pue de n  e v aluarse  

dent ro  de  un cont inuo: en un ext rem o  pre do m ina la inf luenc ia func ional en el p ro c e so  

dec iso rio  y, en el otro, la influencia de l producto .

....... 1 ......  1
in fluenc ia  del D roduc to en las decis iones

In fluenc ia  de  las fu n c io n e s  en las de c is io n e s

E s truc tu ra

func iona l
E s truc tu ra

m atric ia l

E s truc tu ra  

de p roduc tos

F uerzas  de ta reas F uerzas  de  ta reas

F ig u ra  1 0 .1 2  C o n tin uo  de d ise ñ os  depa rta m e n ta le s .

A d a p ta d o  de Ja y  R. G a lb ra lth , “M a tr ix  o rg a n lza t io n  d es lgn : H o w  to  co m b in e  fu n c t lo n a l and  p ro je c t fo rm s ” , B u s in e s s  

H o r iz o n s , 1971, Vol. 14, p. 37.

O rganizac iones tem porales  o adhocráticas

En lo s últ im os año s se  desarro llaron so luc io nes de l t ipo a d  h o c  (aquí y  aho ra) para 

adm inist rar la ince rt idum bre  y  e l c am bio . La búsq ue d a de l m o de lo  univ e rsal de  

adm inistración (para cada activ idad, la so luc ión única y m e jo r) c edió  lugar a la búsque da  

de  m o de lo s m ás f lex ibles: ante  lo s nuev o s de saf ío s de  la o rganiz ac ión, se  re spo nde  

con nuev as fo rm as de  adm inist rac ión. T o f f le r3 habla de l c ho que  de l futuro  y de  la 

nuev a so c iedad que  d e be rá exist ir en el futuro, dinám ica y cam biante  en ext rem o ,

3 A lv in  Toffle r, O  c h o q u e  d o  fu tu ro , R io  de  Ja n e iro , E d ito ra  A r te n ova , pp. 101 -124.
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do nde  las em presas requerirán se r innov adoras, transitorias, o rgánicas para aco m pañar  

el am bient e  turbulento , e s decir, necesitarán c am biar sus característ icas internas con  

tal f re cuenc ia q ue  lo s c argo s cam biarán de  una se m ana a ot ra y  las re spo nsabi l idades 

se  de sp laz arán  cont inuam ente . Las est ruc turas o rgan iz ac io nale s se rán  pue st as a 

func ionar en conjunto  en nuev as fo rm as de  est ructura y, en se guida, se  reart icularán, 

de  m o do  que  lo s depart am ento s y las div isiones surgirán súbitam ente  para integrarse  

sucesiv am ent e  en ot ra o rganizac ión. La rotac ión y el c am bio  apare cen  m ás dram át ica

m ente  en "pro y e c t o s" o  " fue rz as de  t areas" en que  se  reúnen los g rupo s para re so lv e r  

pro ble m as espec íf icos, t em porales, e v anescentes. Esta o rganizac ión tem poral, de l aquí  

y el aho ra (a d  h o c ) , que  se  agrupa y se  disue lv e , se  m odif ica y  se  alt era en t odo  

m om ento , perm ite  que  las pe rso nas, en lugar de  o c upar po sic io nes f i jas en el cuadro  

o rganiz ac ional, se  de sp lac en  de  un lugar a ot ro  a gran v e loc idad.

La je rarq uía interna de  las e m pre sas sufrirá un c o lapso : se  necesit ará m ay or 

info rm ac ión a un ritmo m ás rápido , lo  cual de rribará la je rarquía vert ical t ípica de  la 

burocrac ia. Los sist em as de be rán  se r t ransitorios, c apac e s de  adaptac ión rápida, de  

c am bio s ráp ido s y sustanc iale s. En e sta so c ie dad  f lo re c e rá una nuev a fo rm a de  

o rgan iz ac ió n : la a d h o c r a c ia .  Ésta, e l o pue st o  de  la buro c rac ia, se  c arac t e riz ará  

princ ipalm ent e  po r e q uipo s t ransito rio s de  t rabajo  c apac e s de  desarro llar t areas 

d i f e re n t e s  e i n n o v a d o ra s  b a s a d a s  en  e l c o n o c im i e n t o ,  c o n  a t r i bu c i o n e s  y  

re spo nsabi l idade s f luidas y cam biantes, po c as no rm as y re g lam ento s y autoridad d e s

centralizada. La característ ica fundam ental de  la a d h o c r a c ia  son lo s e quipo s y los 

grupo s coope rat iv o s que  resue lv en pro ble m as y de se m pe ñan  el t rabajo . Las posic iones 

y las tareas no  so n pe rm anent e s y las fo rm as o rganiz ac io nale s son libres y f lex ibles.

Resum en

El d i se ñ o  d e part am e n t al  se  re lac io n a c o n  la e st ruc t ura o rg an i z ac io n al  d e  lo s  

departam ento s o  div isiones de  la e m presa, e s decir, con el e sq ue m a de  dife renc iac ión  

e integrac ión en el niv el inte rm edio  de  la em presa. La palabra departam ento  designa  

un área, div isión o  un se gm ent o  dist into de  una e m presa so bre  el cual el adm inist rador 

t iene auto ridad para de se m pe ñar ac t iv idades e spec í f ic as. Esta palabra pue de  deno tar  

un de part am e n t o , una d iv isión, una se c c ió n  o  inc luso  una un idad  e m pre sarial  

de t e rm in ad a, t o m ad a c o m o  pun t o  de  re f e re n c ia . El d i se ñ o  de part am e n t a l  e s  

co nse cuenc ia de  la dife renc iac ión de  ac t iv idades en la e m pre sa y o be d e c e  al principio  

de  la ho m o gene idad; tam bién se  denom ina departam entalizac ión. Los princ ipales t ipos 

de  departam entaliz ac ión son: func ional, po r produc to s o  se rv ic ios, po r base  territorial, 

p o r c li e n t e la , p o r  p ro c e so , p o r  p ro y e c t o  y  e st ruc t ura m at ric ial. Las o p c io n e s  

departam entale s se  deriv an de  crit erios de  int e rdependenc ia entre  depart am ento s 

i n v o luc rad o s  (i n t e rd e p e n d e n c i a  de  f lu jo  de  t raba jo ,  d e  p ro c e so ,  de  e sc a la ;  

in t e rdependenc ias so c iale s entre las pe rso nas inv o luc radas). Están surg iendo  nuev o s 

fo rm atos o rganiz ac io nales, c o m o  las o rganiz ac io nes t ransitorias o  a d h o c ra c ia s ,  para 

enfrentar el c am bio  y  la incert idum bre  de riv ada de  éste.
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P reguntas y tem as de repaso

1. Enum ere  las característ icas, v entajas, lim itac iones y  aplic ac io nes de  la estructura 

funcional.

2 . Enum ere  las característ icas, v entajas, lim itac iones y aplic ac io nes de  la estructura 

po r produc to s o  serv ic ios.

3 . Enum ere  las característ icas, v entajas, lim itac iones y aplic ac io nes de  la estructura 

po r base  territorial.

4 . Enum ere  las característ icas, v entajas, lim itac iones y aplic ac io nes de  la estructura 

po r c liente la.

5 . Enum ere  las característ icas, v entajas, lim itac iones y  aplic ac io nes de  la est ructura 

po r proyecto .

6 . Enum ere  las característ icas, v entajas, lim itac iones y  aplic ac io nes de  la est ructura 

matricial.

7 . T om e  do s e m presas al azar, c o m o  e jem plo , y  analice  sus o pc io ne s departam entales 

en cuanto  a los criterios de  inte rdependenc ia.

8 . Explique  la a d h o c ra c ia .

**■  Inform e para anális is y d iscusión  

W estinghouse de Brasil4

West inghouse  adquirió  em presas ya instaladas en el país, para apalancar su expansión. 

Esta f i loso fía de  adquisic iones pro v o có  un crec im iento de so rde nado  y conflic t ivo , hasta 

el punto de  que  la mult inacional norteam ericana, c o m o  parte  de  una rev isión est ratégica 

general, replanteó  su est ructura o rganizac ional. A unque  tenía m ás de  diez  e m presas 

en el país c ont ro ladas po r la h o ld in g  West inghouse  Part ic ipagóes -o  direc tam ente  por 

la c asa matriz  e st ado unidense , West inghouse  Electric Co rpo rat io n-, sus act iv idades 

no  est aban unif icadas o  integradas, característ ica re fo rz ada po r la est ructura div isional 

im pe ran t e  en  la p ro p ia m at riz  e st ad o un id e n se . La d ire c c ió n  de  W e st in gh o use  

Corpo rat ion se  percató  de  que  había algo  e rrado  pue s e ra inc o nc e bible  que  do s 

v e nde do re s de  e m presas f iliales y fabricant es de  produc tos com plem ent ario s v isitasen 

un m ism o  c liente  en m o m e nt o s dife rentes y  o fre c iesen dife rentes c o ndic io nes de  pago  

y dife rentes produc to s o  serv ic ios. T am bién e ra inadm isible  que  e m presas aliadas 

co m prase n  a re v ende do re s m aterias prim as a prec io s exo rbit antes po rq ue  el v o lum en  

de  las c o m pras aisladas no alc anz aba la cuo ta m ínim a ex ig ida po r el fabricante  para la

4 E s te  ca so  se b asa  en e l a rtícu lo  “A  W e s t in g h o u se  te s ta  no B ras il su a  nova  o rg a n iza g á o ” , N e g o c io s  e m  E x a m e , No. 

212, pp. 34 -41 . R e p ro d u c id o  con  a u to riza c ió n  de  A bril-Tec.
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co m pra directa. Hechos c o m o  ésto s ocurrían en Brasil. En grado s diferentes, pro blem as 

de  este  t ipo ya e st aban diagnost icados. Las dif icultades m ay ores, c o m o  falta de  v isión 

unitaria o  la ausenc ia de  planeac ión g lo bal para la expansión de  las líneas de  productos, 

só lo  fueron supe radas al ado ptar la est ructura matric ial.

La e le cc ión de  la organizac ión matric ial ex ig ió  que  de t e rm inado s sec to res, pe rso 

nas o  e m pre sas se  repo rtasen al m ism o  t iem po  a do s je faturas. Esta e tapa c o m e nz ó  

de spué s que  West inghouse  Corpo rat ion supe rara una fase  de  crisis que  c o nsum ió  las 

e ne rg ías de  sus e jecut iv os. En este  pe rio do  se  pro dujo  la v enta de  la div isión de  

e le c t rodo m ést ic o s (fábrica de  re frige radores, t e lev iso res y aparato s de  aire aco ndic io 

nado ) y la contracc ión en la de m anda de  reac to res nuc leares, autom ó v i le s y una in

m ensa lista de  produc to s que  sum aban  cerca de  o cho  mil art ículos. Por consiguiente , 

West inghouse  redujo  la fac turac ión a un terc io  de  la General Electric e st ado unidense , 

su archirrival.

La opc ión por la estructura matricial busca un nuevo  sistem a de  gerenc ia que  sustituya 

la rígida o rganiz ac ión po r div isiones v inculada a las líneas de  produc to s ado ptada  

anterio rm ente . El principal c am bio  se rá la pé rdida de  autono m ía que  antes disfrutaban  

las 38  div isiones operat iv as de  West inghouse  Corporat ion, libertad que  abarca la gestión  

de  sus ram if icac iones en el exterior. Ahora, c ada div isión operat iv a sigue  repo rtándose  

a la direcc ión central de  la e m presa en Pit tsburgh y a una nuev a je rarq uía de  prim er 

e scaló n , c reada para t razar las líneas de  acc ión de  las subsidiarias en el exterior.

En Brasil, una de  las m odif icac io nes e s el fo rtalec im iento  de l presidente  de  la 

e m presa, c argo  que  antes e st aba casi desprov ist o  de  po de res. El pre sidente  pasa a se r  

el de le gado  de  la nuev a je rarquía que  orienta g lobalm ent e  las subsidiarias en el exterior. 

Con el e sq ue m a de  do ble  reporte , que  constituye la e se nc ia de l sist em a matric ial, los 

ge rent es de  div isión en Brasil, que  eran pe rso nas juríd ic as autóno m as, cont inúan  

repo rt ándose  a las respec t iv as dire cc iones de  div isión en lo s Estados Unidos, c o m o  

hac ían t radic ionalm ente , y de be rán  rendir cuentas al presidente  n o m brado  para Brasil. 

T am bién  ex iste  centralizac ión en la p laneac ión, las v entas, la public idad, las f inanzas, 

la adm inist rac ión, la c ontabi lidad, los re curso s hum ano s y los se rv ic io s juríd ic o s, para 

libe rar a los e je cut iv o s de  c ada div isión operat iv a de  c ie rtas estructuras, de  m o do  que  

se  dedique n al t rabajo  de  e xpansió n de  las líneas, el desarro llo  y pe rfe cc io nam iento  

de  produc tos, la reducc ión de  c o st o s y el m e jo ram iento  de  los e st ándare s de  calidad. 

En fin, las div isiones quedaro n con at ribuc iones t ípicam ente  industriales. Para hacer 

v iable  este  proy ec to  audaz , West inghouse  de  Brasil e m prendió  un c am bio  en la est ruc 

tura jurídica.

La m ay or parte  de  las e m pre sas, las c o nt ro ladas po r la h o ld in g  West inghouse  

Part ic ipagóes (Wepar) y por West inghouse  Corporat ion, se  ext inguió . Las e m presas 

aut ó no m as se  t ransfo rm aron en div isiones operat iv as de  West inghouse  de  Brasil S. A. 

(v é a s e  la f igura 10.13 ), la nuev a razón soc ial. Otro  c am bio  fue  la c reac ión de l c o nse jo  

consult iv o , c o n f irm ado  po r pe rso nas no table s de l m undo  em presarial.

Em presas de  varios sec tores adoptaron el sistem a matricial: en las áreas de ingeniería 

y proy ectos, la Prom om  y la Hidroserv ice ; entre las industriales, la Acesita y la Oxit eno. 

Algunos grupos financieros utilizan una fo rm a part icular de  estructura matricial aplicable  

c uando  los div e rso s produc to s y se rv ic io s se  adm inistran po r se parado  y  e s prec iso

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


258 • Pa rte IV  • O rga n iza ción  de la  a cción  em presa ria l

integrarlos para at ender de  m anera unifo rm e  a c lientes de  gran tam año. El m e jo r  

de se m pe ñ o  y lo s c o st o s m eno res, ade m ás de l alto  nivel de  integrac ión, so n las princi

pale s v entajas de  la est ructura matric ial, cuando  se  aplica correc tam ente . Su e m ple o  

im plica rie sgos cuando  falta ent renam iento  ade c uado  en las je fat uras inv o luc radas y 

no hay  de finic ión de  prio ridades y  re spo nsabi l idades, que  pue de n llev ar a la d isgrega

c ión, en v ez  de  conduc ir a una m e jo r integración.

F ig u ra  1 0 .1 3  Á reas que se  reportan  a c tu a lm e n te  al p res iden te .
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Caso

C om pañ ía  m anufacturera  K

La c o m pañ ía m anufac ture ra K e s una e m pre sa t radic ional que  pro duc e  una línea de  

m áquinas y  herram ientas de  prec isión. El director de  la fábrica se  e nc argaba de  la 

fábrica y de l personal de  producc ión. Co m o  no  tenía auxiliares ni asesoría, se  encargaba  

personalm ente  de  todos los problem as de  producc ión y de  la fábrica m ediante  contactos 

pe rso nale s f recuent es y  c ont inuos con t o do s lo s j e f e s  de  depart am ento  ba jo  sus 

ó rdenes.

Sin e m bargo , se  p ro dujo  un gran aum ento  de  pe d ido s y  lo s p lanes de  producc ión  

fue ron am pliados. La direcc ión de  la e m pre sa de sc ubrió  que  la direcc ión de  la fábric z 

c re aba una supercent raliz ac ión de  autoridad y so lic itó  al director de  la fábrica que  

t o m ase  las siguientes m edidas para reduc ir la e xc e siv a centraliz ación:

1. Crear una organizac ión fabril m ás ade c uada, con un departam ento  de  c om pras, ur 

de part am e n t o  de  cont ro l de  pro duc c ió n  y un de part am e n t o  de  p ro c e so s d< 

fabricac ión. Para la direcc ión de  la e m presa, e sto s ó rgano s so n im portantes para e 

de se m pe ñ o  industrial.

2. Aum entar la producc ión en un niv el de t e rm inado  po r la direcc ión.

El d ire c t o r de  la fábric a p ro puso  una est ruc tura o rgan iz ac io nal func ional. S( 

se le c c io nó  una pe rso na para encargarla de  las tareas de  la je fat ura de  c om pras y par; 

c rear un futuro departam ento  de  com pras. La func ión de  control de  producc ión fu< 

de le gada a un nuev o  e m ple ado  que  se ría el ge rente  de  producc ión. A de m ás, e l directo  

de  la fábrica pro puso  y  re c ibió  autorizac ión para aum entar los m e dio s que  perm it ie  

sen  el increm ento  de  la producc ión, de  acue rdo  con las e x igenc ias de  la direcc ión d( 

la em presa.

De spué s de  se is m e se s de  po ne r en práct ica este  plan de  o rganiz ac ión, la direcció r 

de  la em presa m ostró  insatisfacc ión por los progresos de  la reorganizac ión y la expansiór 

de  la producc ión, que  de jaban  m ucho  que  desear. Las raz o nes se ñaladas para explica: 

e l f racaso  fueron las siguientes:

1. De bido  al contro l pe rso nal cent raliz ado  de  t o das las o pe rac io ne s de  la fábrica  

según m é t o do s m uy  bien e st able c ido s y  contac tos pe rso nale s intensos, el directo] 

de  la fábrica tenía dif icultades para ajustarse  a la nuev a est ructura o rganiz ac io na  

y de le gar auto ridad ade c uada a sus subo rd in ado s y  so luc io nar lo s problem as 

m ediante  lo s c anale s je rárq uic o s apropiado s.

2. Dado  el fuerte  increm ento  de  las ac t iv idades sindicales, un fac tor hasta aho ra nc 

m anife stado , el director de  la fábrica se  enc o nt raba so bre c argado  de  problem as 

labo rale s, y  el t iem po  que  d e bía dedicarle s de sv iaba su atenc ión de  lo s problem as 

urgentes de  la fábrica. Al t e rm inar el pe rio do  de  se is m e se s, la direcc ión de  la
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e m pre sa re so lv ió  realizar ot ra rev isión de  la est ructura o rganiz ac ional de  la fábrica, 

en un nuev o  intento  de  m e jo rar el de se m pe ño . De spué s de  esta se gunda rev isión, 

la estructura o rganiz ac ional de  la fábrica consta de  se is j e f e s  de  departam ento , 

que  d e be n  actuar conjuntam ente , c o m o  un com ité , para tom ar la dec isio nes de  la 

polít ica de  la fábrica.

Los depart am ento s y  lo s j e f e s  so n lo s siguientes:

Esta nuev a est ructura e s de l t ipo o  c lase  func ional, y  de  com ité . Cada je f e  de  

depart am ent o  t iene auto ridad so bre  t o do s lo s c apat ac e s de  la fábrica, en t em as 

re lac io nado s con su departam ento . Cuando  surgen pro ble m as que  afec tan m ás de  un 

departam ento , se  reúnen t o do s lo s m ie m bro s de l com ité  inte resados. Cada uno  de  

e llo s t iene la m ism a autoridad y la asam ble a de  sus c o m po ne nt e s t om a dec isio nes  

so bre  el caso . El ingeniero  j e f e  pre side  las reuniones, y c uando  lo s m ie m bro s del 

com ité  no consiguen llegar a un acue rdo , actúa c o m o  árbitro. Cuando  un je f e  de  

departam ento  so bre pasa sus lím ites de  autoridad, el t em a se  pone  en conside rac ión  

de  lo s c o le gas, pue s e s un asunto  que  ex ige  la reunión de l com ité . T o m adas las 

dec isiones, e s d e be r de  c ada je f e  de  departam ento  realiz ar aque llas fase s re lac iona

das con su departam ento  en la organizac ión.

1. Señale  las v entajas y las fallas de  la prim era reorganiz ac ión de  la fábrica y los 

po sible s m ot iv os de l fracaso .

2 . Elabo re  una lista de  las v entajas y  fallas de  la se gunda reo rganiz ac ión de  la fábrica  

y sus po sible s c o nse cuenc ias en el futuro de  la em presa.
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CAPÍTULO
_________________

11

Diseño de cargos 
y tareas

f  O bje tivos

• Caracterizar el d iseño  de  c argo s y tareas dent ro  de  las em presas.

• Presentar lo s dife rentes e n fo q ue s de l d iseño  de  c argo s y tareas.

• Analiz ar la espec ializ ac ión y e l enriquec im iento  de  c argo s y sus im plicac iones.

• Presentar el e n fo que  so c io t é cnico  y la re lac ión entre pe rso nas y  cargos.

• Analizar lo s princ ipales e sq ue m as de  integrac ión de  c argo s que  existen en e l nivel 

operac ional.

El d iseño  de  c argo s y tareas tuvo c o m o  precurso r a Adam  Smith, se guido  po r Tay lor y 

lo s inge n ie ro s de  la adm inist rac ión c ient íf ica. Las prim e ras c o n c e pc io n e s so bre  

est ructurac ión de  las tareas part ían de l principio  de  que  t o da pe rso na pue de  d e se m 

peñarlas de  "una m e jo r m ane ra" po sible  y  de  que  las fo rm as o rganiz ac io nale s de be n  

se r se le c c io nadas y e labo radas según criterios y  princ ipios univ ersales. En esta fase , la 

teoría de  la adm inist rac ión se  carac terizó  básic am ente  po r el énfasis en las tareas.

Cargo  e s la de finic ión de  t o das las ac t iv idades de se m pe ñ adas po r una pe rsona, 

que  pue de n  perc ibirse  c o m o  un t o do  unif icado  y o cupan una posic ión fo rm al en el 

o rganigram a. Un cargo  e s una unidad de  la o rganiz ac ión, c o n fo rm ado  po r un grupo  de  

de be re s y  re spo nsabi l idades que  lo  separan y lo  dist inguen de  lo s de m ás cargos. Los 

d e be re s y las re spo n sabi l idade s de  un cargo , at ribuido s a quien  lo  de se m pe ñ a,

261
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propo rc ionan lo s m e dio s a t rav és de  lo s cuale s c ada e m ple ado  contribuirá al alcance  

de  los obje t iv o s de  la organizac ión. Ocupante  e s la pe rsona designada para de sem pe ñar  

un cargo . Existen cargo s que  t ienen un ocupant e  y  o t ros que  t ienen varios o cupant es, 

c o m o  el c aso  de  o pe rado re s de  m áquinas o  secre tarios. Un cargo  está v acante  cuando  

no hay  ocupant e  de signado  para e je rcerlo . Por ot ra parte, las tareas const ituyen las 

ac t iv idades que  d e be  cum plir el o cupant e  de l cargo .

El pape l e s un c onjunto  de  ac t iv idades o  com port am ientos e x ig ido s al o cupant e  

de l cargo . Los requisit o s de  un pape l pue de n  se r fam iliares para el indiv iduo , grac ias a 

su c onoc im iento  de  la tarea, o  pue de n  se r inciertos c uando  le  son c o m unic ado s po r  

otros m ie m bro s de  la o rganizac ión que  solic itan su conoc im iento  de l pape l, o  depe nde n  

de  éste , para at ender las expectat iv as de  sus propio s cargos. En este  sent ido , la em presa  

pue de  ent ende rse  c o m o  un sist em a de  pape le s que  se  supe rpo ne n, c ada uno  de  los 

cuales está asignado  a pe rso nas que  de sem pe ñan  act iv idades y desarro llan expectat ivas 

de  pape le s re lac ionadas con las de m ás personas. Por consiguiente , las e m pre sas só lo  

pue de n  func io nar c uando  las pe rso nas que  d e be n  cum plir pape le s e spe c í f ic o s y 

ac t iv idades re que ridas o c upan  lo s c argo s c o rre spo ndient es. En c o nse cuenc ia, las 

pe rso nas de be n  se r rec lutadas, se le c c io nadas de  acue rdo  con lo s requisito s de l cargo , 

e n t re nadas para d e se m p e ñ arlo  ade c uadam e n t e , c o n fo rm e  a las p re sc ripc io ne s,  

supe rv isadas, e v aluadas y cont ro ladas.

El d ise ño  de  c argo s (Jo b  d e s ig n )  e s la espec i f ic ac ión de l contenido , los m é t o do s y 

las re lac io ne s de  c argo s para sat isface r requisit o s t e cno ló g ic o s, o rganiz ac io nale s, 

so c iale s y pe rsonale s. El d iseño  de  lo s c argo s y de  las tareas, así c o m o  el d iseño  

organizac ional o  departam ental, tam bién se  orientan hacia los obje t iv o s y las estrategias 

de  la em presa. En o t ros térm inos, la est ructura de  los cargos, así c o m o  la estructura 

o rganiz ac io nal y departam ental, se  dec ide n  y e labo ran  para at ende r la est rategia 

em presarial de  la m e jo r m anera po sible , de  m o do  intenc ional y coherente . Al igual 

que  las unidade s y lo s departam ento s, lo s c argo s y las tareas son lo s m e dio s de  la 

e m pre sa para e m ple ar sus re curso s en la co nse cuc ió n  de  lo s obje t iv o s, a t ravés de  

c ie rtas est rategias.

P ro bable m ent e , el d ise ño  de  c argo s e s tan ant iguo  c o m o  el pro pio  t rabajo , y  se  

rem onta a lo s o rígenes de l hom bre . "La situación básic a de  un ho m bre  que  de se m pe ña  

tareas ba jo  la direcc ión de  ot ro jam ás se  m odif ic ó  realm ente , a pe sar de  t o do s los 

c am bio s so c iale s, po lít icos, e c o nó m ico s, culturales, e inc luso  dem o gráf ic o s, ocurridos 

durante  la larga historia de  la hum anidad. La pro funda div isión de l t rabajo  desarro llada  

a part ir de  la Revo luc ión Industrial -e l  surgim iento  de  las fábricas, la int e rdependenc ia  

gradual de  lo s t rabajo s, la invenc ión de  la m áquina, y la m ecanizac ión, el adv enim iento  

del e nfoque  m ecanic ista de  la adm inistración científica y, posteriorm ente, el m ov im iento  

de  las re lac iones hum an as- m odif icó  el contenido  del t rabajo , pero  no ocurrió  lo m ism o  

con la e se nc ia de  la situac ión de  de pe nde nc ia ya c i t ada"1.

1 Id a lb e r to  C h ia ve n a to , R e c u rs o s  h u m a n o s , e d igáo  co m p a c ta , S áo  P au lo , A tlas , p. 270,
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El pro c e so  de  d iseño  de  un cargo  pue de  div idirse  en tres e tapas:

1. Espec if icac ión de l contenido  de  la tarea que  d e be  e jecutarse .

2 . Espec if icac ión de l m é t o do  para e je cutar c ada tarea.

3 . Co m binac ió n  de  las t areas indiv iduale s en c argo s e spec í f ic o s. Cada c argo  se  

conv ierte  en un conjunto  de  tareas e spec íf icas.

El prim ero  y el t e rcer aspec t o s de t e rm inan el c ontenido  de l cargo , m ient ras que  el 

se gundo  indica c ó m o  de be rá de sem pe ñarse .

E N F O Q U E S  EN E L  D IS E Ñ O  D E  C A R G O S  Y  T A R E A S

El d ise ño  de  lo s c argo s e s la m ane ra c o m o  se  proy ectan y estructuran lo s c argo s 

indiv iduales y se  c o m binan en unidades, depart am ento s y  div isiones. Existen tres 

e n fo q ue s dife rentes en el d ise ño  de  c argo s y tareas: c lásico , hum ano  y situacional. 

Cada uno  de  e st o s e n fo q ue s se  analizará en seguida.

En foque  c lásic o

Se  fundam enta en el t rabajo  pione ro  de  los ingenie ros de  la adm inist rac ión cientí f ica 

de  Taylor. Const ituye el prim er intento  sistem át ico  por de finir lo s princ ipios c apace s 

de  orientar el e m ple o  ópt im o  de l indiv iduo  en el c argo  y su e je cuc ió n  e fic iente. La 

adm inist rac ión c ient íf ica buscaba:

a. Encont rar la m e jo r m ane ra para que  las pe rso nas se  m o v ie sen , lo c aliz asen  y 

e je cutasen  una tarea.

b .  Segm entar y  fragm entar lo s cargos en tareas repet it ivas en las que  fuera fácil entrenar 

a las pe rsonas.

c . Distribuir lo s e le m ento s y los e quipo s para m inim izar el e sfue rz o  y la pé rdida de  

t iem po.

d . Propic iar un am bient e  en que  el ruido , la v ent i lac ión y la ilum inación no reduje sen  

la e f ic ienc ia en la fábrica.

e . Elim inar t o do s los m e dio s que  pro duje se n  fat iga y que  no  estuv iesen re lac ionado s 

con la tarea e je c ut ada2.

La m e jo r m ane ra de  e je cutar las tareas e st aba de f in ida po r el e studio  de  t iem pos y 

m ov im ientos, realiz ado  a t ravés de  la de sco m po sic ió n , análisis y sim pli f icac ión de  los 

m ov im ientos que  el o bre ro  realiz aba para e jecutarlas, de  m o do  que  lo s m ov im ientos 

inúti les fuesen  e lim inados y  los m ov im iento s út iles fuesen  perfe c c io nado s. Esta m e jo r  

m anera de  e je cutar aho rraba e sfue rz o s en do s direcc iones: reduc ía el t iem po em ple ado

2 W illia m  G. S co tt y  T erence  R. M itche ll, O rg a n iz a ro n  T h e o ry : A  S tru c tu ra l a n d  B e h a v io ra l A n a ly s is ,  H o m ew oo d , III.: 

R icha rd  D. Irw in , pp. 334 -335 .
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para la e jecuc ión de  la tarea y el esfuerzo  de l obrero , para darle  condic iones de  aum entar 

su e f ic ie nc ia. D e sp ué s de  la rac io naliz ac ió n  de l t rabajo  de l o bre ro , se  p asó  a 

c ronom et rarlo  para e st able c e r el t iem po  est ándar de  e je cuc ión. A de m ás, se  ut ilizaba 

un sist em a de  incent iv os salariales y prem ios de  producc ión para quiene s m e jo raran  

el t iem po  estándar. Se  e st able c ió  una se parac ió n  entre  planeac ió n  (a c argo  de  la 

ge renc ia) y  e je cuc ió n  (a cargo  de l o bre ro ) de l t rabajo , pue s e l d ise ño  de  lo s c argo s se  

basaba  en el "q ué  hace r" y  no  en el "q ué  pensar". Para rac ionalizar m e jo r el t rabajo , 

lo s c arg o s se  f ragm e nt aro n  para o bt e n e r  la m ay o r e st andariz ac ió n  po sible . La 

fragm entac ión c o ndujo  a la espec ializ ac ión (y m ás ade lante  a la supe respec ializ ac ión )

C u a d ro  11.1

B A L A N C E  D E L E N F O Q U E  C L Á S IC O  EN EL D IS E Ñ O  DE C A R G O S

V e n ta ja s  e s p e ra d a s R e s u lta d o s  a lc a n z a d o s

1. Los ca rg o s  pueden  se r a p re n d id o s  con 

rap idez, pues ex igen  poco  e n tre n a m ie n to  

de l obrero .

1 . Los a h o rro s  en el co s to  de e n tre n a m ie n to  no 

se p roducen , d e b id o  al e le va do  tu rn o v e r  

(ro tac ión  de persona l).

2. Los ca rg o s  pueden  se r o cu p a d o s  por 

pe rsonas sin n inguna  hab ilidad .

2. A lto s  índ ices de  a u se n tism o  que ex igen  

tra b a ja d o re s  ex tra  d ispon ib les , lo cua l e leva  

los cos tos.

3. D eb ido  a que  se  ex igen  pocas hab ilidades, 

y a  la  fa c ilid a d  de  en trenam ien to , los 

o b re ros  pueden  in te rca m b ia rse  con fac ilidad .

3. D eb ido  al tra b a jo  en línea  de  m on ta je  y  a  su 

na tu ra le za  m o nó tona  e insa tis fa c to ria , es 

n e ce sa rio  p a g a r sa la rio s  m ás  e le va do s  para  

re te n e r a  las pe rsonas.

4. D eb ido  a la  m ecan izac ión , los o b re ros  

no se cansan  fís icam en te .

4. D eb ido  a la m ono ton ía , los o b re ro s  p resen tan  

fa tig a  ps ico ló g ica  y  frus trac ión .

5. La  e s ta n d a riza c ió n  fa c ilita  el con tro l de 

ca lid a d  y m in im iza  la p ro bab ilidad  

de  e rro res.

5. Los p rob lem as de con tro l de  ca lidad

aum en tan , d e b id o  a  la  fa lta  de  co m p ro m iso  

y de  co la b o ra c ió n  de los obre ros.

6. La p roducc ión  se  vu e lve  p rev is ib le  y 

p rog ram ab le , de b ido  a  la  m ecan izac ión .

6. C on la ro tac ión  de pe rsona l, a u m en tan  los 

co s to s  de  re c lu ta m ie n to  y  se lecc ión .

7 . La a d m in is tra c ió n  e je rce  con tro l e s tr ic to  

sob re  los ob re ros , lo  cua l pe rm ite  la 

su p e rv is ió n  m ed ia n te  la  o bse rvac ión  

y el au m e n to  de  la  am p litu d  de con tro l.

7 . La sup e rv is ió n  aum e n ta  la d is ta n c ia  en tre el 

ob re ro  y la adm in is tra c ió n .

A d a p ta d o  d e  B u rt K. S ca n la n , P r in c ip ie s  o f  m a n a g e m e n t a n d  o rg a n iz a t io n a l b e h a v io r , N u e va  York , Joh n  W iley  & 

S on s , 1973, p. 326 .
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de l obre ro , que  se  convirt ió  en un sim ple  reproduc to r de  algunos m ov im ientos senc i llos 

y repe t i t iv os en la línea de  m ontaje . La e spe c iali z ac ió n  fac ilitó  la se le c c ió n  y el 

entrenam iento de  los obrero s, ya que  no se  les exigía ninguna habilidad ni conoc im iento . 

En c o nse cuenc ia, e l m o de lo  c lásico  de  d ise ño  de  los c argo s part ía de l pre supuest o  de  

q ue  la sim pli f i c ac ió n  y  la f ragm e nt ac ió n  de  las t are as fac i l i t aba su e je c uc ió n ,  

program ac ión, control, se lec c ión y ent renam iento , perm it ía la estandariz ac ión de  los 

m o v im iento s, aum e n t aba la e f ic ie nc ia y d ism inuía lo s c o st o s de  pro duc c ió n . El 

f un d am e n t o  de  e st e  e n f o q ue  e s se n c i l lo . El t ra ba ja d o r  y su c arg o  se  t ratan  

m e c án ic am e n t e  c o m o  m áq uinas. Una v e z  rac io n al i z ado  e l m é t o d o  de  t rabajo ,  

se le c c io nado  y e nt renado  el obre ro , e st able c ido  un plan de  incent iv os salariales capaz  

de  est im ular al o bre ro , e lim inadas las c o ndic io nes que  podrían prov o car fat iga, el 

resultado  se ría la m áxim a e fic ienc ia posible . No  obstante , lo s bene f ic io s e spe rado s  

o rig inalm ent e  c o n  la ap lic ac ió n  de  la rac io naliz ac ió n  de l t rabajo  no  lle garo n  a 

m aterializ arse  po r com ple t o , ni las v entajas e spe radas c o rre spo ndie ro n a los resulta

do s alcanz ados.

Con el e n fo q ue  c lásico , e l o bre ro  fue  c o n f inado  en un cargo  aislado  do nde  la 

tecno logía, lo s contro les adm inistrativos, las reglas e im posic iones y la m ism a autoridad  

de l supe rv iso r restringen su actuac ión c o m o  persona; se  apro v e chan po c as de  sus 

apt itudes, y las que  se  utilizan se  limitan a apt itudes m eram ente  m anuales o  m usculares. 

Difíc ilmente  se  piden apt itudes re lac io nadas con la auto expresió n de  la pe rsonalidad  

del indiv iduo, con los contac tos inte rpersonales o  con su capac idad cognit iva. El o bre ro  

está so m e t ido  a fuerte  depe nde nc ia y som et im iento  al superio r, y de ja de  t ener control, 

e inc luso  conoc im iento , so bre  cualquie r dec isión im portante  para su interés personal, 

c o m o  el t rabajo  que  e je cutará, su pe rm anenc ia en la em pre sa, las re c o m pe nsas o  

cast igos que  d e be rá  recibir, etc.

El e n fo q ue  c lásico  en el d iseño  de  c argo s se  sustenta to talm ente  en la línea de  la 

ingeniería industrial, y  su énfasis principal e s la búsq ue da de  la e fic ienc ia. T o do s los 

re curso s d ispo nible s, inc luso  lo s re cursos hum ano s, de be n  m ov ilizarse , asignarse  y 

co m binarse  para alcanz ar la m áxim a e f ic ienc ia posible . Su aplicac ión está o rientada 

pre fe renc ialm ente  hac ia el o bre ro  de  la línea de  m ontaje , característ ica de  la producc ión  

en m asa, y re lega a un se gundo  plano  lo s dem ás cargo s de  la je rarq uía de  la em presa.

Enfoque hum anista

El m o de lo  hum anista constituye una fuerte  reacc ión al m ecanic ism o  de l d iseño  c lásico , 

pue s t iene m ás en cuenta la pe rso na y t iende a focaliz ar m ás el c ontexto  que  env ue lv e  

ext e rnam ente  e l c argo  y  las c o ndic io nes en las c uale s se  de se m pe ña, de jando  en un 

plano  secundario  el contenido  de l cargo  o  los m é to do s para desem peñarlo . El ocupante  

de l c argo  re c ibe  atenc ión e spec ial de l m o de lo  hum anista, ya que  no  e s t ratado co m o  

una m áquina o  robo t , c o m o  en el d iseño  c lásico , sino  c o m o  m iem bro  de  un grupo  

social. El d iseño  hum anista busca m ayor interacción entre las pe rsonas y sus superio res, 

así c o m o  m ayor part ic ipación en dec isiones re lac ionadas con la e je cuc ión de  las tareas, 

c o m o  m edio  de  sat isfacer la ne c e sidade s indiv iduales y  aum entar la m oral del personal. 

El supe rio r se  v e  e st im ulado  a desarro llar entre sus subo rd inado s un espíritu de  e quipo
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capaz  de  c o hesio nar el grupo  de  t rabajo , grac ias a una atm ósfe ra de  t rabajo  am igable  

y coope rat iv a, y m inim izar fricc iones o  conflic tos entre lo s subo rd inado s, que  puedan  

perjudicar el desarro llo  del d e se m pe ñ o  de l departam ento . A lgunas ac t iv idades ext ra 

se  c onside ran im portantes para reduc ir el d e sgano  y la m o no t onía e increm entar 

sent im ientos de  am istad y c o o pe rac ió n , c o m o  el t iem po  libre , la c o m o didad y las 

c o ndic io nes f ísicas de l t rabajo .

El e n fo q ue  hum anist a en el d ise ño  de  c argo s se  sustenta en las c ienc ias del 

com portam iento . Su o bje t iv o  e s m ot iv ar e incent ivar a las pe rso nas m ediante  tareas 

para aum entar su product iv idad o, po r lo  m eno s, m antenerla en niv e les e le v ado s. 

Mientras el d iseño  c lásico  hace  énfasis en las tareas, el d iseño  hum anista de staca las 

personas. El prim ero  busc a la e fic ienc ia m ediante  la im posic ión de l m é to do  de  t rabajo , 

e standariz ando  al e m ple ado  para cont ro larlo  m e jo r; el se gundo  busc a la realizac ión  

personal, en la m e dida de  lo  po sible , pe ro  sin m odif icar la e se nc ia de  la tarea y las 

condic io nes int rínsecas en las c uale s se  e jecuta.

Enfoque situacional

Parte de  la prem isa de  que  el d iseño  de l cargo  d e be  t ener un e n fo q ue  sistém ico . 

Sist em a es un c onjunto  de  un idade s o  partes re lac io nadas entre sí, que  fo rm an un 

t o do  c o m ple jo . El e n fo q ue  sist ém ico  hace  énfasis en las re lac iones entre las partes del 

sistem a y en c ó m o  afec tan e stas re lac iones el d e se m pe ñ o  de l todo : se  trata de  lograr 

la m áx im a e f icac ia de l sist em a entero , y no  la e f icac ia de  c ada una de  las partes 

respec t iv as -a isladam e n t e -, ade m ás de  garant izar la in t e rdependenc ia de  éstas.

Un cargo  pue de  se r e studiado  c o m o  un sist em a c o m pue st o  de:

a . E n tra d a s : const ituyen el sum inist ro  de  in fo rm ac ió n, re curso s y m ateriales que  

perm iten la ope rac ió n de l sistem a. Las ent radas pue de n ser:

1. In fo rm ac ión, ó rde ne s e inst rucc iones so bre  las tareas que  de be n  e jecutarse .

2 . Materias prim as (m ate riales o  dat os) que  d e be  pro c e sar e l o cupant e  de l cargo .

3 . R ecursos re c ibidos para que  e l o cupant e  pue da e je cutar sus tareas.

4 . Contactos, se a con el je f e , lo s c o le gas o  los subo rdinado s.

b. O p e ra c io n e s :  p ro c e so s de  t ransfo rm ac ión e je c ut ado s po r el o cupant e  de l cargo , 

lo s c uale s conv ierten las ent radas en salidas. Es la e je cuc ió n  de  las tareas del 

cargo  po r el ocupant e .

c . S a lid a s : c o rre spo nde n al resultado  de l t rabajo  de l ocupant e , ya se a en t é rm inos de  

product iv idad, realiz ac ión pe rsonal o  sat isfacc ión en el cargo .

d . R e tr o a i im e n ta c ió n :  se  re fiere  al seguim iento  de  lo s re sultados y su com parac ión  

con lo s e st ándare s de  de se m pe ñ o  e spe rado s de l sistem a. La re t roaiim entac ión  

propo rc iona info rm ac ión so bre  lo s resultados o  so bre  el de sem pe ño , a las pe rsonas 

re spo nsable s de  tom ar las dec isio nes de  e fe c tuar c am bio s c uando  sean necesario s 

para aum entar la e f ic ienc ia (utilización product iv a de  lo s re curso s d ispo n ible s) y  la 

e ficac ia (c o nsecuc ió n  de  los o bje t iv o s de l sist em a). La ev aluac ión de l de se m pe ño  

const ituye una im portante  info rm ac ión de  re t roaiim entac ión para que  el o cupant e  

de l cargo  c o no z c a c ó m o  está de se m pe ñándo se .
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E ntradas
O p erac ión

S a lidas

R e troa iim en tac ión

F ig u ra  11.1 El ca rgo  com o s is te m a  ab ie rto .

Cualquie r c am bio  en uno  de  esto s e le m e nto s de l sist em a prov o ca c am bio s en los 

de m ás y, en c o nse cuenc ia, en t o do  el sistem a. Cada indiv iduo , para de se m pe ñar su 

cargo , d ispo ne  de  ent radas, pro c e sa o pe rac io ne s o  e je cuta tareas, pro duc e  salidas y 

desarro lla re t roaiim entac ión re spec t o  de  su de se m pe ño . Según el e n fo q ue  situacional, 

el d iseño  de  c argo s no se  limita exc lusiv am ente  al énfasis en las tareas ni al énfasis en 

las pe rso nas sino  que  va m ucho  m ás allá de  estas do s v ariables, pues busca un enfoque  

m ás am plio  y sistém ico .

El m o de lo  situac ional pre supo ne  que  el cargo  d e be  d iseñarse  para reunir cuatro  

dim ensio nes pro fundas:

a .  V a r ie d a d : reside  en la div e rsidad de  o pe rac io ne s de  t rabajo  o  en el uso  de  varios 

e quipo s y procedim iento s para la e je cuc ió n  de  las tareas de l cargo . Cuanto  m ayor

G R A D O

B A JO

G R A D O

ALTO

M ono ton ía , D ive rs idad ,

un ifo rm idad , “*-----  V A R IE D A D  ---- ► va riac ión ,

repe tit iv idad desa fío

R es tricc ión , L ibertad ,

rig idez, ■ *-----  A U T O N O M IA  — ► au tosu fic ienc ia ,

d e p e n d e n c ia ind e pe n d e n c ia

A lienac ión , Iden tificac ión ,

de sm o tiva c ió n , fa lta ** ID E N T ID A D  ► a fin idad , pe rcepc ión

de se n tid o  y va lo r del va lo r de l ca rgo

D es in fo rm ac ión , + ----- R E T R O A LIM E N T A C IÓ N  — ►
R e troa iim en tac ión ,

ignoranc ia co m p ro m iso

F ig u ra  1 1 .2  Las cu a tro  d im e n s io n e s  en el d ise ñ o  s ituac iona l.
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se a la v ariedad, m ás desaf iant e  se  torna el cargo , po rque  las pe rso nas-pue de n  

e m ple ar una am plia gam a de  habi l idades y capac idades.

b .  A u to n o m ía :  se  re fiere  a la libertad que  t iene el o cupant e  para program ar su t rabajo , 

se le c c io nar el e quipo  que  e m ple ará y  dec idir qué  pro cedim iento s seguirá.

c. I d e n t i f ic a c ió n  c o n  la  ta re a : se  re f iere  a la posibi lidad de  que  el o cupant e  e jecute  

una tarea com ple t a y g lo bal, ident i f ique  con c laridad el resultado  de  su t rabajo .

d . R e tro a i im e n ta c ió n :  info rm ac ión que  el o cupant e  re c ibe  m ient ras está t rabajando , 

la cual le re v e la c ó m o  está de se m pe ñ an do  su tarea.

Cuanto  m ás pre sent e s estén e stas cuat ro  d im e nsio nes pro fundas en el d ise ño  del 

cargo , m ay or se rá la sat isfacc ión de l o cupant e  con el contenido  de  su tarea y, en 

c o nse cuenc ia, m ay or su product iv idad. El d ise ño  situac ional perm ite  incent iv ar las 

cont ribuc io nes de  las pe rso nas, que  pue dan m e jo rar el d e se m pe ñ o  departam ental y, 

sim ultáneam ente , lograr que  las ne c e sidade s de  part ic ipac ión y  autoaf irm ac ión sean  

m e dio s y no  f ines en si m ism as. La sat isfacc ión de  las ne c e sidade s indiv iduales e s un 

subpro duc t o  d e se able , pe ro  no el o bje t iv o  principal de l d iseño  situacional.

El d ise ño  situac ional de l c argo  consist e  en ade c uar cada una de  e stas cuatro  

dim e nsio nes al o cupant e  (c o m o  pe rso na) y a la tarea que  d e be  e je cutarse , t ratando de  

encont rar la c om binac ió n ade c uada para o bt e ne r m áxim a sat isfacc ión de l ocupant e  

en el d e se m pe ñ o  de l cargo .

C u a d ro  11.2

P R Á C T IC A S  O R G A N IZ A C IO N A L E S  D E L E N F O Q U E  C L Á S IC O

D is e ñ o  c lá s ic o D is e ñ o  s itu a c io n a l

• S is te m a  ce rrado

• E sp ec ia lizac ión  de  los ca rgos

• C en tra liza c ió n

• A u toridad

• Je ra rq u ía  ríg ida

• É n fas is  técn ico

• P ro ced im ien tos ríg idos

• M ando

• C o m u n ica c ió n  ve rtica l

• A m b ie n te  nega tivo

• N e ce s id a d e s  de m an te n im ie n to

• C on tro l seve ro

• E n foque  au to crá tico

• S is tem a ab ie rto

• A m p lia c ió n  de  los ca rgos

• D e scen tra lizac ión

• C o n senso

• D iseño  o rg a n iza c io n a l fle x ib le

• É n fas is  en la  pe rsona

• P roce d im ie n to s  flex ib les

• C on su ltoría

• C o m u n ica c ió n  m u ltid irecc iona l

• A m b ie n te  pos itivo

• N ece s id a d e s  m o tiva c io n a le s

• G e re n c ia  po r ob je tivos

• E n foque  d em ocrá tico

F u e n te : H e rbe r t G . H icks  y C. R ay G u lle tt, O rg a n iz a t io n s : T h e o ry  a n d  B e h a v io r , Tokio , M cG ra w -H ill, 1975, p. 423.
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Enfoque socio técnico

Las tareas const ituyen la razón de  la ex ist enc ia de  las em presas, po rq ue  a t ravés de  

e llas ase guran la co nsecuc ió n  de  lo s obje t iv o s. En las e m pre sas m ás c o m ple jas, las 

tareas com prenden gran núm ero  y v ariedad de  subtareas signif icat ivas operat ivam ente . 

Para realiz ar las tareas, la e m presa requie re  t e cno lo g ía y pe rso nas. En consecuenc ia, 

las e m pre sas t ienen una d o ble  func ión: t é cn ic a (re lac io nada con la e je c uc ió n  y 

coo rdinac ión de l t rabajo  y de  las t areas) y  so c ial (re ferente  a lo s m e dio s de  re lac ionar 

las pe rso nas entre  sí para que  t rabajen junt as). Éste e s el punto  de  part ida de l en fo que  

soc io técnico : la e m presa está const ituida po r un sist em a técnico  y po r un sist em a 

soc ial inte rdependientes.

El sist em a t écnico  e stá de t e rm inado  po r las e x igenc ias característ icas de  las tareas 

que  e je cuta la em presa, y  m o lde ado  po r la e spec ializ ac ió n de  las habi l idades y  los 

conoc im iento  exigidos, po r lo s t ipos de  m áquinas, e quipo s y m aterias prim as utilizadas, 

y po r la dist ribuc ión f ísica de  las instalac iones. El sist em a soc ial e stá const ituido  por 

las pe rso nas que  t rabajan en la e m presa, sus característ icas f ísicas y psico ló g icas y las 

re lac iones so c iale s e  in fo rm ale s desarro lladas en la e je cuc ión de  las tareas. A m bo s  

sistem as, t écnico  y  soc ial, se  influyen entre sí, y  cualquie r c am bio  en uno  de  e llos 

afec t a bastante  el otro. Hasta c ierto  punto , e l sist em a técnico  de t e rm ina el d ise ño  de  

lo s c argo s y  lo s t ipos de  ocupant es, sus característ icas pe rsonale s, sus conoc im ientos 

y habi l idades y las tareas que  de be rán  e jecutar. No  obstante , al realiz ar las tareas, los 

oc upant e s de  lo s c argo s se  interre lac ionan fo rm ando  el sist em a soc ial, carac terizado  

po r los grupos inform ales, la cultura organizac ional, los v alo res soc iales, las expectativas, 

etc. La interacc ión de  esto s do s sist em as e s c om ple ja: la e m pre sa e s un sistem a 

so c io t é cn ico  est ructurado  con base  en e sto s do s sist em as que  interactúan entre sí.

F ig u ra  1 1 .3  In fluenc ia  de  los fa c to re s  te cn o ló g ico s  y  so c ia le s  en el d ise ñ o  de los ca rgos.

E S P E C IA L IZ A C IÓ N  Y E N R IQ U E C IM IE N T O  D E C A R G O S

La noc ión de  e m pre sa c o m o  o rganiz ac ión c o m p le ja im plica necesariam ente  que  las 

pe rso nas c o no z can cuále s so n sus respec t iv as re spo nsabi l idades. El d iseño  de  c argos 

pre supo ne  una tarea que  d e be  e je cutarse  y  una pe rso na enc argada de  e jecutarla. Por
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tanto, el d ise ño  de  c argo s requie re  fundam entarse  en do s aspec t o s princ ipales: la 

espec ializ ac ión y la definic ión.

La e spec ializ ac ió n se  re f iere  al g rado  de  c onoc im iento  y habi lidad re que rido  po r el 

cargo . En general, el g rado  de  espec ializ ac ión de l o cupant e  de l cargo  d e pe nde  de  la 

t e cno log ía uti lizada o  de  la adm inist rac ión.

La de f inic ión se  re fiere  a la de t e rm inac ión de  las re spo nsabi l idade s y at ribuc iones 

del o cupant e  de l cargo , en re lac ión con su t rabajo , a quién reporta, lo s re curso s y 

pe rso nas so bre  lo s cuale s t iene autoridad, el t rabajo  que  d e be  e je cutar y las re lac iones 

que  d e be rá desarro llar con o t ros o c upant e s de  cargos. En general, lo s c argo s son  

de f in idos m ediante  una desc ripc ión que  explica en detalle  las at ribuc iones o  tareas 

del cargo , lo s m é t o do s e m ple ado s para de se m pe ñar e sas at ribuc iones o  e je cutar las 

tareas, y los obje t iv o s del cargo , en sum a, qué , c ó m o  y para qué  el o cupante  de sem pe ña  

el cargo . A de m ás de  la descripc ión, lo s c argo s tam bién pue de n def inirse  m ediante  

procedim iento s fo rm ales, no rm as y re g lam ento s que  la o rganiz ac ión e st able c e  para 

dirigir y cont ro lar lo s m e dio s que  las pe rso nas em ple an para e je cutar lo s t rabajo s. En 

el d ise ñ o  de  c arg o s, la de f in ic ió n  c o rre sp o n d e  a la fo rm aliz ac ió n  en el d ise ño  

organiz ac ional, de l cual const ituye una faceta im portante . El pro c e so  de  de f inic ión de  

cargo s de  m anera fo rm al perm ite  que  la adm inist rac ión analice  con cuidado  la contri

buc ión de  c ada cargo  a las o pe rac io ne s de  la e m presa en conjunto . La de f inic ión de  

lo s c argo s perm ite  reduc ir el g rado  de  am bigüe dad  c o n-que  las pe rso nas encaran sus 

cargos. í io  obstante , en la m e dida en que  se  presenta la de finic ión, la fo rm aliz ac ión  

resultante  dism inuy e  el g rado  de  f lex ibi lidad con que  las pe rso nas de se m pe ñan  sus 

cargos. En ot ros térm inos, cuanto  m ayor se a la definic ión, m ayor será la burocratización.

En é po c as m uy  re c ient e s se  c o m p ro bó  la ne c e sidad  de  adapt ar e l t rabajo  al 

t rabajador. Parte de  esta adaptac ión tom a la fo rm a de  pro gram as de  c am bio , c o m o  

rotac ión de  c argos, extensión, am pliac ión y enriquec im iento  de  cargos, c ada uno  de  

los c uale s t iene sus propias característ icas.

La ro tac ión de  c argo s t am bién se  de no m ina "turno  de  c argo s" , y  consist e  en 

de sp laz ar al indiv iduo  de  un c argo  a o t ro , sin f i jarlo  a n inguno  y sin aum ent ar  

necesariam ente  sus re spo nsabi l idades. La ext ensión const ituye un aum ento  de  tareas 

del m ism o  nivel de  dif icultad o  de  re spo nsabi lidad, o  algún desplaz am iento  horizontal. 

La am pliac ión representa un aum ento  de  tareas o  de  re spo nsabi l idad de  niv el supe rio r  

o  algún desplaz am iento  vert ical de l cargo . El enriquec im iento  de l c argo  consiste  en  

e le v ar de  m ane ra de libe rada la re spo nsabi l idad, lo s o bje t iv o s y lo s de saf ío s de  las 

tareas del cargo , para dar m ay or signif icado  e innovac ión al t rabajo , ade m ás de  o fre ce r  

o p o rt un id ade s m ás e le v ad as de  sat isfac c ió n  de  las n e c e s id ad e s hum anas. Las 

dife renc ias entre  ro tac ión, ext ensión, am pliac ión y  enriquec im iento  re siden en la 

v ariedad, re spo nsabi l idad y opo rtunidad crec ientes, para e l desarro llo  personal. En 

sent ido  práct ico , tales dife renc ias so n m ás sem ánt icas que  reales.

El enriquec im iento  de l c argo  constituye, entre  las de m ás alt ernat ivas dadas -ro t a 

c ión ext ensión y am pliac ió n-, la m ás de fe ndida por lo s autores ligados a la t eoría del 

com portam iento . El enriquec im iento  de l cargo  pue de  se r vert ical (ad ic iones de  res

po nsabi l idade s de  niv e les g radualm ente  m ás e le v ado s y e lim inac ión de  responsabi li -
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V ariedad, re sp o n sa b ilid a d  y  c re c im ie n to  del ca rgo

B a jo  (a) E levado  (a)

t_____________________ ?
R o tac ión  E xtensión  A m p liac ión  E nriquec im ien to

F ig u ra  11 .4  C on tinuo  en tre ro tac ión , ex tensión , am p liac ión  y e n riquec im ien to  de cargos.

dade s de  niv e les m ás bajo s del cargo ) u horizontal (adic ión de  re spo nsabi lidades late 

rales del m ism o  nivel).

O tras
a tr ibuc iones

ad ic iona les

A tribuc iones 
básicas 

del ca rgo

E nriquec im ien to  

horizon ta l del cargo

A O tras A tribuc iones O tras

a tr ibuc iones bás icas a tr ibuc iones

u ad ic iona les del ca rgo ad ic iona les

E nriquec im ien to  

ve rtica l del cargo  —

F ig u ra  11 .5  C lases  de e n riquec im ien to  del cargo.

A m edida que  cada e m ple ado  se  desarro lla y adquie re  nuev o s conoc im ientos, la 

e m pre sa  d e be  e lim inar las t are as m ás se nc i l las de l c argo  y ad ic io narle  t areas 

g rad ua lm e n t e  m ás c o m p le ja s ,  ac o rd e  a su d e sar ro l lo  p ro f e s i o n a l .  M ie nt ras  

t radic ionalm ente  el t rabajo  se  f ragm entaba m ediante  la espec ializ ac ión de  los obre ro s, 

para ev itar e rro res y gastos, al m ism o  t iem po  que  se  garant iz aba una fo rm a rígida de  

control, las em presas im pedían la iniciat iva del e m ple ado  y  restringían su act iv idad a

C u ad ro  11.3

A L G U N O S  E F E C TO S  P O S IB L E S  D E L E N R IQ U E C IM IE N T O  D E L C A R G O

Efectos deseables Efectos indeseables

• M ayo r m o tivac ión  del pe rsona l, deb ido  

al d esa fío  de l cargo.
• M ayo r ans iedad , a  causa  de la inseguridad  

ge ne rada  por los desafíos.

• M ayo r p roduc tiv idad , en v irtud  de la 

sa tis facc ión  p roduc ida  por el cargo.
• M ás co n flic tos ín tim os, deb ido  a la d ificu ltad  

de a s im ila r nuevas a tr ib u c io n e s y 

responsab ilidades.

• M enor ausen tism o , deb ido  al com prom iso  

y se n tim ien to  de responsab ilidad  

en el cargo.

• S en tim ien to  de  que  la em presa  es tá  

exp lo tando  al em p leado , al im ponerle  

traba jo  m ás d ifícil.

• M enos ro tac ión  de persona l, g rac ias a  las 

o p o r tun idades de c rec im ien to  y desarro llo .

....................................................................................... . '

• R educc ión  de las re lac io n e s  in terpe rsona les , 

de b ido  a la a n s ie da d  e inseguridad .
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un contenido  de l cargo  prev iam ente  f i jado  y po c o  f lex ible  que  no  tenía en cuenta su 

desarro llo  personal. En v ez  de  fo rzar al e m ple ado  a busc ar sat isfacc io nes fuera de  su 

cargo , ¿ por qué  no  t ransform ar su cargo  en una activ idad que  le proporc ione  satisfacción  

pro fesional?

El enriquec im iento  de l c argo  t rae v entajas para la e m presa y para el em ple ado , 

l igadas a alguno s e fe c t o s in d e se able s que  pue de n  ocurrir. Uno  de  e st o s e fe c t o s  

inde se able s e s la resist enc ia al c am bio , de bida al aum ento  de  lo s de be re s, y  ocurre  

po rq ue  no  t o das las pe rso nas gustan de  la innov ac ión, lo s de saf ío s o  las nuev as 

o po rtunidades, que  podrían acarrear el riesgo  de  com e te r errores o  g ene rar inseguridad  

en el d e se m pe ñ o  futuro.

En los paíse s e uro pe o s, se guido re s de  la llam ada dem o crac ia industrial, do nde  el 

enriquec im iento  de  tareas e s una práct ica constante , se  han pre sentado  pro ble m as  

con lo s sindicatos, que  no  v en con bue no s o jo s la m odif icac ión de  la est ructura de  

cargo s de  las e m pre sas sin que  se  produz ca una m odif icac ión co rre spo ndient e  en la 

est ructura de  salarios, pues, no t o das las e m presas aco m pañan  el enriquec im iento  del 

cargo  con algún enriquec im iento  salarial.

D IS E Ñ O  D E  C A R G O S  Y  L A S  P E R S O N A S

El d iseño  de  c argo s t iene po r o bje t o  la configurac ión estructural de  las tareas y las 

pe rso nas que  de be n  e jecutarlas. Una de  las pre o c upac io ne s de  lo s re spo nsable s del 

diseño  de  c argo s e s reduc ir la ince rt idum bre  y la am bigüe dad , so bre  t o do  en el nivel 

o pe rac io nal de  la e m pre sa, para pro t e ge rlo  de  la ince rt idum bre , las c o ac c io ne s, 

cont ingenc ias y turbulenc ias que  ocurren en el am bient e  e xt e rno  y, al m ism o  t iem po, 

decodif ic ar las im posic iones y  e x igenc ias de  la t e cno lo g ía ut ilizada po r la em presa.

El c argo  representa el punto  de  m ediac ión entre e l indiv iduo  y la em presa. Por un 

lado , e l ind iv iduo  c o n  sus n e c e s id ad e s  (m o t i v ac i o n e s ) y re c urso s p e rso n a le s  

(habi lidades, conoc im ientos, c apac idades, apt itudes, dest re zas, e tc .), y po r ot ro  lado , 

la e m presa con sus re curso s y sus ne c e sidade s de  talento hum ano . El c argo  e s el 

punto  de  contacto  entre am bo s. Mediante  el cargo , la e m presa y el indiv iduo establecen  

re lac iones de  inte rcam bio  para lograr las c ont ribuc io nes de l ot ro , a c am bio  de  los 

incent iv os que  o fre ce . Estas re lac io nes de  int e rcam bio  e st able c en  lo s de re c ho s y 

d e be re s de  m ane ra explíc ita, f o rm alm ent e , m ediant e  un cont rato  legal esc rit o  y  

dec larado . No  obstante , el contrato  legal y  fo rm al no  siem pre  cont iene  t o do  lo  que  se  

e st able c e  y  acue rda entre las partes. Por consiguiente , las re lac iones de  inte rcam bio  

tam bién son go be rnadas po r ciertas pre supo sic iones no  fo rm aliz adas pe ro  establec idas 

de  m ane ra implíc ita e inform al, o  inc luso  hasta inconsc ientem ente . Estas supo sic io nes 

implícitas se  denom inan "contrato  psico lógico " y constituyen el conjunto  de  expectat iv as 

rec íprocas no form alizadas, ni escritas, ni docum entadas, entre el indiv iduo y la em presa, 

las c uale s se  ext ienden m ás allá de l contrato  fo rm al de  e m ple o  (v é a s e  la f igura 1 1.6). 

Se  trata de  un c o nse nso  im plíc ito y  no  de c larado  que  incluye una v asta gam a de  

práct icas, de re cho s, priv i legios y  o bligac io ne s c o nsagrado s consue tudinariam ente  y 

re spe t adas y  o bse rv ado s po r las part es inv o luc radas: el indiv iduo  y la em presa.
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E S Q U E M A S  D E  IN T E G R A C IÓ N  D E C A R G O S

De la m ism a m anera que  el nivel inte rm edio  apro v e cha e sq ue m as de  integrac ión para 

equi librar lo s e fe c t o s de  la dife renc iac ión, el niv el ope rac io nal utiliza v arias fo rm as de  

integrac ión entre  cargos, para ase gurar la coo rdinac ión ade c uada a las ne c e sidade s de  

e fic ienc ia. Existen c inco  m e can ism o s de  integrac ión en el nivel ope rac ional:

1. A ju s te  m u tu o :  la coordinac ión del t rabajo  se  lleva a c abo  m ediante  proc e sos sencillos 

de  com unicac ión inform al, m ient ras el contro l de l t rabajo  pe rm anec e  en las m ano s 

de l gerente . Cuando  la e m pre sa e s p e q ue ña o  c uando  las pe rso nas t rabajan unas 

jun t o  a o t ras, c ada una se  adapta a la ot ra de  m ane ra info rm al. En la m edida en 

que  el núm ero  de  e je c ut o re s aum enta, e s nec esario  realiz ar el ajust e  m utuo  para 

c o o rd in ar e l t rabajo  de  t o do s. Es ide al en ac t i v idade s q ue  p re se n t an  po c a  

burocrat iz ac ión y gran descent raliz ac ión.

2 .  S u p e rv is ió n  d ire c ta :  la coo rdinac ión se  logra al re sponsabi liz ar a un supe rv iso r de l 

t rabajo  de  otros. Un supe rv iso r pue de  coo rdinar el t rabajo  de  m uc has pe rsonas, 

de pe nd ie ndo  de  la am plitud de  contro l de se ada. Si e l t rabajo  t iene injerenc ia en el 

de  o t ros grupos, la superv isión directa se  to rna lim itada. Ideal en ac t iv idades que  

presentan po c a burocrat iz ac ión y po c a descent raliz ac ión.

3 . E s ta n d a r iz a c ió n :  la c o o rd inac ió n  se  l le v a a c abo  m e d ian t e  e spe c i f i c ac ió n  y  

program ac ión de  las ac t iv idades, de  acue rdo  con e st ándare s prede t e rm inado s. 

Puede  e fe c t uarse  de  tres m aneras:

a. E s ta n d a r iz a c ió n  d e l  p ro c e s o  d e  t r a b a jo :  el c argo  se  d ise ña y los p ro c e so s de  

t rabajo  se  espec i f ic an o  program an m ediante  inst rucc iones, procedim iento s, 

m éto do s, no rm as y reg lam entos, etc. Ideal c uando  las tareas so n senc illas y  

rut inarias, c o m o  ocurre  en las líneas de  m ontaje .

In d iv id u o :
C a rg o : E m p re s a :

s u s  n e c e s id a d e s
p u n to  d e  m ed ia ción

s u s  n e c e s id a d e s

y s u s  r ecu rs os
en tre  in d ivid u o

y  s u s  recu r s os

y e m p r e s a

c re a n

ex p líc ita m en te  im p lícita m en te

E l c o n tra to  fo rm a l: 

s a la r io , ta r e a s  y  d eb e r e s ,  

p roced im ien to s , n orm a s  

y  r e g la m en to s ,  e s tá n d a r e s

E l c o n tra to  p s ic o ló g ic o :  

ex p e c ta tiva s  rec íp roca s , 

p rá ctica s , p r ivileg ios , 

d e s e c h o s  y  o b lig a c io n e s

F ig u ra  1 1 .6  C o n tra to  fo rm a l y co n tra to  ps ico lóg ico .
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b. E s ta n d a r iz a c ió n  d e  r e s u lta d o s  d e l  t r a b a jo :  el re sultado  (pro duc t o  o  se rv ic io ) se  

d im e n sio n a y e st andariz a, se  e sp e c i f i c a  la c ant idad de  p ro duc c ió n  y se  

det erm inan prev iam ente  la calidad o  el de se m pe ño . Cuando  la tarea e s muy  

c om ple ja, se  e spec if ican los resultados y se  de ja que  el e je cuto r e li ja el proceso .

c . E s ta n d a r iz a c ió n  d e  la s  h a b i l id a d e s  o  d e  lo s  c o n o c im ie n to s : la se le c c ió n  y el 

e n t re nam ie n t o  de l p e rso n al q ue  e je c ut ará  e l t rabajo  se  e spe c i f i c an  con  

rigurosidad. En tareas m uy  c o m ple jas, lo s re sultados no  pue de n  estandariz arse  

siem pre , y  la e m pre sa requie re  estandariz ar las habi l idades de  lo s e je cutores.

Los m e can ism o s de  integrac ión const ituyen e le m ento s básic o s de  la est ructura de  

cargos, pue de n encont rarse  en t o do s lo s niv e les de  la est ructura o rganiz ac ional y 

p ue d e n  c oex ist i r. Cuan t o  m ás c o m p le ja  y d i f e re n c iad a  se a  la e st ruc t ura, m ás  

m e c an ism o s de  in t e grac ió n  ex ist i rán. En la m e d ida  en q ue  la e m pre sa  ut i lice  

m e canism o s m ás so f ist ic ados de  integrac ión, c o m o  la estandariz ac ión, se  v ue lv e  m ás 

c o m ple ja y, en c o nsecuenc ia, v ue lv e  a e m ple ar m e can ism o s m ás senc illos, c o m o  el 

ajust e  m utuo  y así sucesiv am ente .

Resum en

El d iseño  de  c argo s y  tareas se  re fiere  a la div isión de l t rabajo  y, po r consiguiente , a la 

dife renc iac ión e integrac ión en el niv el o pe rac io nal de  la em presa. El c argo  representa  

una unidad de  la o rganiz ac ión que  abarc a un conjunto  de  de be re s y re spo nsabi l idades  

que  lo separan y dife renc ian de  lo s de m ás cargo s de  la em presa. Los c argo s de l nivel 

o pe rac io nal const ituyen los m edio s a t ravés de  lo s c uale s la em presa e m ple a sus 

re curso s para alcanz ar lo s o bje t iv o s y g ene rar sus produc to s o  serv ic ios. El d iseño  de  

cargo s e spec i f ic a el contenido  de  las tareas, lo s m é t o do s que  d e be n  ut ilizarse y  las 

re lac iones con o t ros cargos, para sat isfacer requisito s t ecno lógicos, o rganiz ac ionales, 

so c iale s y pe rso nale s de l o cupant e  de l cargo . Existen tres e n fo q ue s dist intos en el 

dise ño  de  cargos: c lásico , hum anista y situacional. El prim ero  hace  énfasis en las 

tareas, el se gundo  en las pe rso nas y  el t e rcero c onside ra cuat ro  d im ensiones presentes 

en m ayor o  m e no r g rado  en el d ise ño  de  cargos. El d iseño  de  c argo s pre supo ne  

espec ializ ac ión y definic ión. El enriquec im iento  de  tareas trata de  propo rc ionar m ayor  

variedad, re sponsabi lidad y crec im iento  al o cupant e  de l cargo . El e n fo que  soc io técnico  

perc ibe  el diseño  de  cargos co m o  consecuenc ia de  fac tores tecno lógicos (característ icas 

de  las t areas) y fac to res so c iale s (est ilo  de  v ida de  las pe rso nas). Cualquie ra que  se a el 

e n fo q ue  ut ilizado, el c argo  representa el punto  de  m ediac ión entre el indiv iduo  (con  

sus n e c e s id ad e s y m o t iv ac io ne s p e rso n a le s) y la e m pre sa (c o n  sus re c urso s y 

ne c e sidade s de  talento hum ano ). El cargo  posibilita las re lac iones de  inte rcam bio  

entre las pe rso nas y la em presa m ediante  un contrato  fo rm al y un contrato  psico lógico . 

Los e sq ue m as de  integrac ión entre c argo s im plican ajuste  m utuo, superv isión directa 

y estandariz ac ión.
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P reguntas y tem as de repaso

1. Carac terice  y crit ique el e n fo q ue  c lásico  en el d iseño  de  cargos.

2 . Carac te rice  y crit ique el e n fo q ue  hum anista en el d ise ño  de  cargos.

3 . Caracterice  y  crit ique el e n fo q ue  situac ional en el d iseño  de  cargos.

4 . Escriba un com entario  so bre  la espec ializ ac ión, la de f inic ión y el enriquec im iento  

de  cargos, sus característ icas y sus c onsecuenc ias.

5 . Explique  el d iseño  de  c argo s y  las re lac iones de  int e rcam bio  entre las pe rso nas y la 

em presa.

6 . Desc riba los m e can ism o s de  integrac ión de  cargos.

til Inform e para anális is y discusión

La opción de Souza C ruz3

So uz a Cruz  Industria e Co m érc io  t iene diez  fábricas y cuenta con 20 mil e m ple ado s. 

Pre o c upada po r las re iv indicac iones labo rale s y las e x igenc ias de  lo s sindicatos, la 

e m presa desarro lló  un am bic io so  program a de  recursos hum ano s denom inado  Proyecto  

Gen (Grupo  de  invo lucram iento ) para ponerla a la vanguardia de  las em presas m ode rnas 

que  se  preocupan po r el nivel de  part ic ipación de  los em ple ado s en el pro c e so  dec isorio  

y, con ello , ev itar lo s conflic tos labo rale s en v ez  de  so luc ionarlo s a m edida que  surgen. 

El proy ecto  plantea la adm inist rac ión de l pe rsonal m ediante  c o nse nso , y  no  a t ravés 

del autoritaritarism o de  la je rarq uía funcional.

El o bje t iv o  de l Proyecto Gen es rev isar el c o ncepto  de  línea de  m ontaje  y o rganizar 

el t rabajo  a part ir de l c o ncepto  de  c ic lo  de  produc to , para m e jo rar el am bient e  de  

t rabajo  y e le v ar la product iv idad g lo bal de  la fábrica. Se  trata de  reo rganiz ar el sist em a 

de  t rabajo  m ediante  inte rv enc iones en la tarea, en la dist ribuc ión física ( la y  o u t)  y en la 

fuerza labo ral para que  c ada e m ple ado  tenga sent ido  de  la em pre sa c o m o  totalidad. 

En v ez  de  que  un indiv iduo  e je cute  la m ism a tarea de  fo rm a constante , m o nó t o na y 

t e d io sa, se  agrupan t areas in t e rdepe ndie n t e s que  c o nduc e n  a un pro duc t o  f inal 

ident i f icable  y signif icativo . La m odif icac ión de  la dist ribuc ión f ísica ( la y  o u t ) de  la 

fábrica perm ite  la tarea en turnos, realiz ada po r un c onjunto  de  t rabajado re s que  

c onfo rm an lo s de no m inado s g rupo s sem iautó no m o s, base  de  lo que  la e m presa llam a 

"de m o c rac ia indust rial", y ase gura m ay o r inv o luc ram iento  de  las pe rso nas en la 

o bt enc ión de  resultados. Los e quipo s m ult i func ionales e v alúan pe rm anent em ente  su

3 C a s o  b a s a d o  en  el a rtícu lo  “D em o cra c ia  indu stria l, a  o p g á o  d a  S o u za  C ru z”, N e g o c io s  e m  E x a m e . A b ril- Tec., N o. 

214 , pp. 107 -1 0 8 . R ep rod u c id o  con  a u tor iza c ión  d e  A b r il- Tec  y  S o u za  C ru z.
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de se m pe ño  y son re spo nsable s del e stablec im iento  de  las m etas que  de be n  alcanzarse . 

Grac ias a e sto s e quipo s, se  de f inen las m etas g e ne rale s de  c ada fábrica de  acue rdo  

con lo s e st ándares g lo bale s de  c ada em presa. Los e quipo s se m iaut ó no m o s pueden  

se r adm inist rat iv os y  ope rac io nale s.

Los e q uipo s adm inist rat iv os, c o m pue st o s de  pe rso nal adm inist rat iv o , t am bién  

involucran el nivel de  superv isión de l área de  producc ión y son designado s para difundir 

la nuev a polít ica en la e m presa, sin e x c e so  de  reuniones, part iendo  siem pre  de  alguna  

ne c esidad  o bje t iv a o  alguna tarea concre ta. Cada e quipo  adm inistrat iv o  consta de  se is 

a o c ho  integrantes. En la fábrica de  Ube rlándia existen ve inte e quipo s adm inist rat iv os 

sem iautó no m os. En lo s e quipo s ope rac io nale s sem iautó no m os, la figura de l supe rv iso r  

e s fundam ental pue s e s quien m edia entre los g rupo s y  func iona c o m o  una e spec ie  de  

"p iñón", un e slabó n  de  v inculac ión supe rpuesta. Los e quipo s o pe rac io nale s involucran  

a lo s t rabajado re s en la producc ión, realiz an reuniones con m e no s frecuenc ia, tratan 

t a re as e sp e c í f i c a s ,  p e rm i t e n  re d uc i r  p ro b le m a s  t é c n i c o s  e n  la  o p e ra c i ó n  y 

m antenim iento , y destacan al superv isor. Cada unidad o rganiz ac ional func io na c o m o  

un grupo  cuyo  líder m edia entre lo s de m ás grupos, y part ic ipa c o m o  m iem bro  del 

grupo  const ituido  en el nive l je rárq uic o  m ás e le v ado .

F ig u ra  11.7 C one x ió n  en tre los g rupos.

F u e n te : “D e m o c ra c ia  in dus tria l, a opgáo  da S o u za  C ru z ” , N e g o c io s  e m  E x a m e , 19 de  n o v ie m b re  de  1980, No. 214 , p. 
107.
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Los e quipo s se m iaut ó no m o s -t an t o  adm inist rat iv os c o m o  o pe rac io nale s-, tratan 

de  ro m pe r la burocrac ia, sin de sm o ro nar la estructura adm inistrat iva de  So uz a Cruz. 

Estos e quipo s se  const ituyen info rm alm ente , según las ne c e sidade s de  resultados. 

Para e x t ende r el proy ecto  a t o das las fábricas, fue  prec iso  re educar a t o do s los cuadro s  

de  pe rsonal en c ada unidad.

El Proyecto  Gen sigue  e stas e tapas:

a. Sust itución de  la je rarq uía indiv idual por la je rarq uía de  e quipo s, que  es m ás f luida 

y dinám ica.

b .  Erradicac ión de  m é t o do s autoritarios, im posit iv os y paternalistas, y  t razado  de  e s

trategias basadas en la influencia, c o o pe rac ió n  y autono m ía de  lo s e quipo s en sus 

áreas de  com pet enc ia.

c . Am pliac ión de  la re spo nsabi l idad indiv idual hasta la f ranja de  la re spo nsabi lidad  

grupal com part ida. El g rado  de  c o m pro m iso  con los re sultados se  v ue lv e  mayor, de  

t o do  e l e quipo , y  de ja de  se r una preo cupac ió n  exc lusiv a de l gerente . A c am bio  de  

esto , las pe rso nas se  v ue lv en int e rcam biables.

El proy ecto  reduce  la m ono t onía en las tareas y  el ausent ism o , c o m pro m e te  m ás al 

e m ple ado  con los obje t iv o s de  la em presa, e le v a el nivel de  conoc im iento  de l t rabajador 

en re lac ión con el conjunto  de  las tareas, aum enta la product iv idad general y perm ite  

la reducc ión de  la fuerza labo ral, aunque  en este  últ imo año  no sea uno  de  los obje t iv o s 

del proyecto . So uz a Cruz 'no  adm ite  que  este  sist em a tenga c o m o  o bje t iv o  -n i  siquie ra 

se c undario - ev itar las hue lgas po r el hecho  de  no  habe rse  pro duc ido  hue lgas, en las 

fábricas de sde  que  se  im plantó  el sistem a.

Se  necesitaron varios fac to res para que  la em presa ado ptara el sistem a. Los m ás 

signif icat iv os se  re fieren al c onjunto  de  c am bio s que  afec tan el contexto  actual del 

t rabajo :

a. Cam bio s o rganiz ac io nale s en e m pre sas que  com enz aro n a rev isar el nivel de  par

t ic ipac ión de  lo s e m p le ad o s en lo s p ro c e so s de c iso rio s, d e bid o  a p re sio ne s  

sindicales.

b. Clim a de  insat isfacc ión en el t rabajo .

c . Clim a de  re lac io nes indust riales c arac t e riz adas c ada v ez  m ás po r ac tuac iones 

sindicale s y po r re iv indicac iones labo rale s y de  las c ondic io nes de  t rabajo .

d . Estructura de  autoridad inflexible , que  gene ra dif icultades en el desarro llo  de  m ayor 

ident i f icación con lo s o bje t iv o s de  la em presa.

e . Nec e sidad  de  c rear c o ndic io nes para que  la cont ribuc ión de  los e m ple ado s en el 

m e jo ram iento  de  los re sultados se a m ás adecuada.

So uz a Cruz  optó  po r aplicar el c o nce pt o  de  inv o lucram iento  de  las pe rso nas en la 

obt enc ión de  lo s re sultados em presariale s, el cual im plica m ayor part ic ipac ión de  los 

e m ple ado s en el pro c e so  de  dec isiones de  aspec to s de  t rabajo  que  los afecta. De lineado  

el sistem a, So uz a Cruz  c reó  una est rategia que  le  perm ite  m odif icar la si tuación interna 

y la adapta para enfrentar las c o nse cuenc ias de  lo s c am bio s externos.
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Caso

Carlos M éndez

Carlo s Méndez  había de sarro llado  una brillante  carrera en una industria autom ov ilíst i 

ca. De spué s de  c inco  año s c o m o  gerente  de! departam ento  de  proy ec tos e spec iale s, 

fue  n o m brado  gerente  de l depart am ento  de  herram ientas po r sus c onoc im iento s en 

proy ec tos de  herram ientas. Co m o  se  p re o c upaba m ucho  po r sus subo rd inado s, trató  

de  c o no c e r m e jo r a los e m p le ado s de l nuev o  departam ento . Analizó  t o das las f ichas 

de  registro  y  de  ev aluac ión de l d e se m pe ñ o  de  lo s supe rv iso re s y  de  t o do s los o pe ra

rios de  herram ientas. En prim er lugar, se  reunió  con c ada uno  de  lo s supe rv iso re s para 

in te rcam biar ideas, c o no c e rlo s m ejor, c o no c e r sus proble m as, sus ideas y  suge re n 

cias. Que dó  bien im pre sio nado  con t o do s e llo s y ano tó  lo s p ro ble m as y las suge 

renc ias de  c ada uno. T rató  de  c o no c e r m e jo r al supe rv iso r Mede iros, de  la se cc ión de  

m antenim iento  de  herram ientas, cuyo  de se m pe ñ o  había c aído  últ im am ente . Só lo  en

contró  que  se  q ue jaba de  sus ope rario s: e ran m uy  apát ic o s y  no  se  int e resaban en el 

t rabajo . M éndez  quiso  estudiar po r su cuenta a c ada uno, de  e llos, en la se c c ió n  de  

m antenim iento  de  herram ientas y, e st ando  en esta tarea, se  de tuv o  en la f icha de  José  

María He rnández , uno  de  lo s ope rario s que  e st aba po r d e ba jo  de  la m e dia en las 

e v aluac io nes de  de se m pe ño . Esta f icha le llam ó  la atenc ión po rque  He rnández  tenía 

un bue n c u r r ic u lu m  v ita e : se cundaria com ple ta, bue no s re sultados en las p rue bas de  

se lec c ión y en lo s curso s inte rnos o fre c ido s po r la em presa. Por esta razón, Carlos 

Méndez  pidió  a José  María Hernández  que  fuese  a su o f ic ina para una pe q ue ña reunión. 

De spué s de  alguno s m inutos de  c onv ersac ió n m uy  agradable , H e rnández  inv itó a 

M éndez  a su casa, para que  c o no c ie ra su pasat iem po  favorito , al final de  la jo rnada.  

Allá, He rnández  le  m ost ró  una c o lecc ión de  m iniaturas de  autom ó v i le s de  carreras 

que  había const ruido  con el e quipo  y  las herram ientas que  tenía en su casa. M éndez  

q ue dó  im pre sio nado  con el re f inam iento  de  c ada pieza, hasta el punto  de  e xc lam ar  

que  eran las m iniaturas m ás pe rfe c t as que  había v isto  en su v ida. Hernández , m uy  

o rgullo so , insist ió en m ostrarle  lo s proy ec tos que  iba a construir. En e se  m om ento , su 

e spo sa les trajo  café  y  ase guró  que  era difícil c o nseguir que  su e spo so  de jara su 

pasat iem po  favorito  y  fue ra a dormir.

El día siguien t e , M é nde z  t rató  de  p e n sar  en lo  o currido . ¿ Có m o  e x p li c ar el 

com portam iento  pro fe sio nal de  He rnández , si no tó  un entusiasm o  casi infantil po r su 

t rabajo  c uando  lo t o m aba c o m o  pasat iem po?
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PARTE

v

Dirección 

de la acción empresarial

D
e spué s de  la p laneac ión y la o rganiz ac ión de  la acc ión em presarial, el siguiente  

paso  e s la func ión de  direcc ión. Las pe rso nas de be n  se r adm it idas, asignadas a 

sus cargos, inst ruidas y  ent renadas: de be n  c o no c e r lo  que  se  e spe ra de  e llas y 

c ó m o  de be n  de se m pe ñar sus cargos; de be n  se r guiadas y  m o t iv adas para alcanz ar los 

re sultados que  se  e spe ran  de  e llas. La func ión de  direcc ión se  re lac iona direc tam ente  

con la m ane ra c o m o  de be n  alcanz arse  los o bje t iv o s m ediante  la act iv idad de  las 

pe rso nas que  c onfo rm an la o rganizac ión. Una v ez  e st able c ido s los o bje t iv o s, t razadas 

las est rategias para alcanz arlos, de f inida la planeac ión, de t allado s lo s program as y 

procedim ientos, la puesta en m archa com pet e  a la función de  direcc ión, que  se  preocupa  

po r la e je cuc ión de  las o pe rac io ne s y  el logro  de  lo s obje t iv o s.

La direcc ión e s la func ión adm inistrat iv a que  se  re fiere  a las re lac iones inte rperso 

nale s de  los adm inist radores con los subo rd inado s. Para que  la p laneac ión y la o rgani

z ac ión puedan se r e f ic aces, requie ren c o m plem ent arse  con la orientac ión dada a las 

pe rso nas m ediante  la com unicac ión y la habi lidad de  lideraz go  y  m ot ivac ión.

Se  estudió  que  las e m pre sas están fo rm adas po r pe rso nas, y son m antenidas por 

la act iv idad o rganiz ada de  éstas, que  só lo  pue de n  conseguir sus o bje t iv o s indiv iduales 

m ediante  la conjugac ión de  los esfuerz os co lect ivos. A  m edida que  las em presas crecen, 

sus o bje t iv o s in ic iale s, que  se  c o n funde n  con lo s o bje t i v o s de  sus in ic iado res, 

experim entan m o dif icac io nes y c om ple jidad gradual, a tal punto  que  los o bje t iv o s 

o rganiz ac io nale s se  tornan gradualm ente  dife rentes e inc luso  antagónicos frente  a los 

o bje t iv o s de  las pe rso nas que  las c onfo rm an.
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M IE M B R O S  D E LA  O R G A N IZ A C IÓ N

De sde  un punto  de  v ista restrict ivo, t radic ionalm ente  só lo  se  c o nside raban  m ie m bro s  

(part ic ipantes) de  las e m presas sus propietarios, adm inist radores y em ple ado s, e s decir, 

só lo  lo s m iem bros que  actúan dentro de  los límites internos de  la em presa. No  obstante , 

e l c o n c e p t o  m o d e rn o  de  e m p re sa  abarc a  lo s d i f e re n t e s in d iv iduo s, g rup o s y  

o rganiz ac io nes que  interactúan para alcanz ar o bje t iv o s e spec í f ic o s, d e sde  un punto  

de  v ista m ás am plio . T o do s e st o s indiv iduos, g rupo s y  o rganiz ac io nes se  invo lucran en  

la c onsecuc ión de  los obje t iv o s em presariales y producen algún im pacto  en los procesos 

de  t o m a de  de c isio nes de  la em presa. En c o nse cuenc ia, de sde  este  punto  de  v ista 

m ás am plio , lo s m ie m bro s o  so c io s de  la e m pre sa son:

1. E m p le a d o s : en t o do s lo s niv e les je rárquic o s, d e sde  e l nivel inst itucional (direc tores 

y e je cut iv o s de  la cúpula), el nive l int e rm edio  (ge rentes), hasta el niv el ope rac ional  

(supe rv iso res y pe rsonal de  ope rac ió n ).

2 . P ro v e e d o re s : propo rc ionan ent radas y re curso s (acc ionistas que  prov een capital; 

banc o s y  ent idades f inanc ie ras que  pro v e en  re curso s f inanc ie ros; p ro v e e do re s de  

m aterias prim as, c o m po ne nt e s, m áquinas y  e quipo s; pro v e e do re s de  tecno logía; 

pro v e e do re s de  re cursos hum anos, etc .)

3 .  C o n s u m id o re s :  usuarios de  las salidas (c lientes o  c o m prado re s de  lo s produc to s o  

se rv ic io s de  la em presa).

4 . A g e n c ia s  re g u la d o ra s  d e  la  a c t iv id a d  e m p re s a r ia l:  (e l g o bie rno , la so c iedad en que  

se  halla la e m presa, lo s sindicatos, lo s ó rgano s leg islat iv os o  f iscaliz ado res, e tc .)

Los m ie m bro s de  una e m pre sa varían c uando  lo s produc to s o  se rv ic io s cam bian, 

c uando  el dom inio  de  la e m presa se  m odif ica, c uando  la em presa busc a los re cursos 

o ent radas en o t ras fuentes alt ernat ivas de  o fe rta y  c uando  la e m pre sa c am bia sus 

m e rc ado s para llegar a nuev o s c lientes o  usuarios, etc. No  t o do s lo s m ie m bro s de  una 

e m presa están si tuados dent ro  de  las fronteras o  lím ites de  la o rganiz ac ión, puesto  

que  están dist ribuidos en su am bient e  de  tarea. A  m e dida que  la e m pre sa m odif ica  

sus dom inio s y  alt era su am bient e  de  tarea, t am bién m odif ic a el univ e rso  de  sus 

m iem bros.

R E L A C IO N E S  D E IN T E R C A M B IO

La e m pre sa y  sus m ie m bro s están inm ersos en un c o m ple jo  sist em a de  re lac iones de  

intercam bio , y  cada uno  de  e llos busca que  el ot ro contribuya, a c am bio  de  los incentivos 

que  le o frece . La e m pre sa prom ete  incent iv os o  alic ientes a sus m ie m bro s (en fo rm a  

de  salarios, prec ios, calidad de  lo s produc to s o  se rv ic ios, calidad de  v ida, seguridad, 

opo rtunidades, e tc .), para o bt ene r c ont ribuc io nes de  e llo s (en fo rm a de  act iv idad, 

prestac ión de  serv ic ios, prov isión de  re cursos, c o m pro m iso , adquisic ión de  produc to s 

o  serv ic ios, e tc .) En e stas re lac iones de  inte rcam bio , c ada so c io  hace  inv ersiones 

(c ont ribuc iones o  incent iv os) que  produz can re to rno  (c ont ribuc iones o  incent iv os) en 

propo rc ión mayor, o  po r lo m e no s igual, a las inv ersiones realiz adas.
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E m presa
In c e n t iv o s -

•*----- C o n tr ib u c io n e s "
M iem bros

F ig u ra  V.1 R e lac iones  de  in te rcam b io .

Para la e m presa lo s incent iv os representan inv ersiones, en procura de  las cont ribu

c io nes de  lo s m iem bro s, o  el re to rno  e spe rado . Para los part ic ipantes, sus cont ribuc io 

nes representan inv ersiones, y lo s incent ivos o fre c ido s po r la em presa so n el re torno  

de  la inversión realizada.

P roceso de adaptación m utua

Los part ic ipantes en la act iv idad em presarial se  sum ergen  en una dialéc t ica cont inua 

de  po de r y de pe nde nc ia rec íprocos. A lgunos de  e llo s ganan po de r a m e dida que  su 

act iv idad c rea depe nde nc ia de  ot ros para alcanzar sus obje t iv os. El po de r existe  cuando  

el part ic ipante pue de  im po ne r sus c ondic io nes a la ot ra parte. Por el contrario , algunos  

se  to rnan depe ndien t e s a m e dida que  só lo  pue de n  hace r sus ac t iv idades c uando  la 

ot ra parte le s sum inistra los m e dio s necesario s, sin los cuale s nada podrán realizar. La 

de p e n de n c ia  ex ist e  c uan do  e l part ic ipante  t iene  q ue  ac e pt ar y so m e t e rse  a las 

condic io nes im puestas po r la ot ra parte. En el fo ndo , las si tuac io nes de  po de r y 

depe nde nc ia const ituyen lo s do s ex t rem os de  un c o n t in u o  que  adm ite  infinidad de  

si tuac iones interm edias.

A de m ás, lo s m ie m bro s de  la e m pre sa se  m ue v e n  en un int rincado  ju e g o  de  

c o labo rac ió n -c o m p e t i c ió n  ( v é a s e  la f igura V.2 ) . La c o labo rac ió n  e s un t ipo  de  

com portam iento  en que  c ada part ic ipante  busc a re lac ionarse  con la ot ra parte, a fin 

de  c o o pe rar m ediante  una acc ión conjunta que  busc a la sine rg ia de  e sfuerz os. En la 

com pet ic ión, c ada part ic ipante busc a enfrentarse  a la ot ra parte. En el prim er c aso , se  

busc a la c o labo rac ió n  para alcanz ar lo s o bje t iv o s sim ultáneam ente ; en el se gundo  

caso , se  busc a la com pet ic ión para que  una parte  alc ance  su o bje t iv o  y la otra no. 

Mientras la c o labo rac ió n  im plica la consulta conjunta de  las partes para t om ar las 

dec isiones, la c o m pe t enc ión im plica el conflic to  y  la opo sic ió n  est ratégica entre las 

partes invo lucradas.

Tanto la e m presa c o m o  sus part ic ipantes se  hallan inv o luc rados cont inuam ente  en 

un p ro c e so  de  m utua adap t ac ió n  y búsq ue d a  de  e qui l ibrio . A unq ue  se  pe rsiga  

c o nst an t e m e n t e  e l e q ui l ibr io  ent re  lo s o bje t i v o s e m pre sar ia le s y lo s o bje t i v o s  

indiv iduales de  lo s m ie m bro s, é ste  nunca se  alcanz ará po r com ple to , d e bido  a los 

c am bio s de  ne c e sidade s y  de  o bje t iv o s, y  a las re lac iones de  po de r y  dependenc ia, 

que  cam bian constantem ente . En c o nsecuenc ia, la adaptac ión e s un pro c e so  cont inuo  

cuya regla fundam ental e s el c am bio  y la adaptac ión perm anentes. T o do s los m iem bros 

(sean  inte rnos o  ex t e rno s a la e m presa) se  com portan de  acue rdo  con sus e sq ue m as  

indiv iduales y  su rac ionalidad, y  pro v o can m ay or o  m e no r im pacto  en lo s p ro c e so s de  

t om a de  dec isiones de  la em presa. La situación rec íproca tam bién se  cum ple : la em presa  

se  c om porta según su propio  e sq ue m a y pro duce  m ayor o  m eno r im pacto  en los

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


282 • Pa rte V  • D irección  de la  a cción  em presa ria l

div e rso s t ipos m iem bro s. Este  im pacto  -s e a  de  la e m presa, en func ión de l am bient e  

de  tareas, se a  de l am bient e  de  tareas, en func ión de  la e m p re sa- pue de  se r im portan

te en algunas áreas y en ot ras no. Así, c o nsum ido re s y co m pe t ido re s influyen en las 

dec isio nes de  las áreas m e rcado ló g ic as de  la e m presa, m ient ras que  lo s acc ionistas y 

banc o s influyen en las dec isio nes de l área financiera, y v icev ersa. Esto dem uest ra que  

lo s lím ites o  fronteras de  la e m presa son f lex ibles y e lást icos, y que  no están c laram ente  

de f inidos, c o m o  ocurre  en lo s de m ás o rganism o s v ivos. Las fronteras de  la e m presa  

se  ext ienden y se  contraen, incluyen cierto t ipo de  m iem bros y excluyen ot ros, c onfo rm e  

al p ro c e so  de  adaptac ió n y  de  t o m a de  de c isio ne s inv o luc rado . Si la dec isión e s 

m ercado lóg ica, lo s part ic ipantes son unos; si la dec isión es f inancie ra, lo s part ic ipantes 

son otros.

C o la b o ra c ió n  C om pe tic ión

C o la b o ra c ió n  B ú sq u e d a  de T endencia  O pos ic ión  

e s tra té g ica  acc ión  co n ju n ta  al co n flic to  es tra tég ica

F ig u ra  V.2 El c o n tin u o  co la b o ra c ió n -co m p e te n c ia .

C O N C E P T O  D E  D IR E C C IÓ N

En cierto  m o do , e sta parte  de d ic ada a la direcc ión de  la acc ión em presarial d e be rá  

lim itarse só lo  a la c onducc ió n de  las ac t iv idades de  lo s m ie m bro s que  actúan dentro  

de  las fronteras em presariale s: lo s e m ple ado s en t o do s lo s niv e les je rárq uic o s de  la 

o rganiz ac ión em presarial. Co nv iene  re co rdar que  lo s e m ple ado s -c o m o  p e rso n as- no  

v iv en exc lusiv am ente  dent ro  de  las em presas, pue s part ic ipan en ot ras o rganiz ac io nes 

de  las que  tam bién de pe nde n  para v iv ir y  do nde  de se m pe ñan  o t ros ro le s so c iales. En 

c o nse cuenc ia, la em presa no  const ituye la v ida entera de  las pe rso nas ni po se e  la 

am plitud de  una so c iedad. Las pe rso nas se  encuent ran parc ialm ente  inm ersas en una 

em presa.

Los asuntos m ás ligados a la direcc ión son la com unicac ión, lo s est i los de  liderazgo  

y los m é t o do s de  m ot iv ac ión para dirigir el personal. Para dirigir lo s subo rd inado s, el 

adm inist rado r-en cualquier nivel donde  esté  situado— de be  comunicar, liderar y motivar. 

La direcc ión const ituye una de  las m ás c o m ple jas func io nes adm inistrat iv as, pues 

incluye o rientac ión, asist enc ia a la e je cuc ión, com unicac ió n y liderazgo , en fin, t o do s 

lo s p ro c e so s que  utilizan lo s adm inist radores para influir en lo s subo rd inado s, de  

m o do  que  se  com port en de  acue rdo  con las expec tat iv as de  la e m presa. Co m o  no  

existen em presas sin personas, adm inistrar la v ariable  hum ana constituye un importante  

desaf ío , puest o  que  las e m pre sas só lo  func ionan si las pe rso nas o c upan  lo s c argo s y 

de se m pe ñan  sus pape le s de  acue rdo  con lo exigido . Si se  quisie ra c o m pre nde r el
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co m po rt am ie nt o  de  las e m pre sas, se  d e be r ía  e studiar el c o m po rt am ie nt o  de  las 

pe rso nas dent ro  de  e llas.

Casi  s i e m p re , t ratar c o n  p e rso n as  si gn i f i c a  in t ro duc ir un c o m p o n e n t e  de  

ince rt idum bre  en la adm inist rac ión de  las e m presas. Para dirigir las pe rso nas, el 

adm inist rado r re quie re  com unicar, liderar y  mot ivar. Mientras las o t ras func io nes  

adm inist rat ivas (p laneac ió n, o rganiz ac ión y contro l) son im pe rso nales, la direcc ión  

constituye un pro c e so  inte rpersonal que  de t e rm ina las re lac iones entre lo s indiv iduos.

Dirigir signif ica interpretar los p lanes para o t ras pe rso nas y dar las inst rucc iones 

so bre  c ó m o  pone rlo s en práct ica. Co m o  el t iem po  e s oro  c uando  se  habla de  negoc ios, 

la m ala interpretac ión de  so lic i tudes, in fo rm es o  inst rucc iones pue de  redundar en 

c ost o s e le v ado s. El buen e jecut iv o  e s aque l que  sabe  explicar las c o sas a las pe rso nas  

para que  las hagan bien y con prontitud. La direcc ión se  re lac iona con la actuac ión  

so bre  los recursos hum ano s de  la em presa. En todas las em presas, los div e rsos recursos 

d e be n  c o m binarse  en pro po rc io nes ade c uadas para produc ir de t e rm inado  resultado  

de  pro duc to s o  serv ic ios. La func ión adm inistrat iva de  direcc ión está re lac ionada con  

lo s re curso s hum anos.

Así c o m o  las e m presas son m uy  v ariable s y dife rentes entre sí, lo s m ie m bro s (las 

pe rso nas) so n v ariable s y dife rentes entre sí. Existen do s alt ernat ivas para estudiar las 

pe rso nas en una em presa: las pe rso nas c o m o  tales (do tadas de  característ icas propias 

de  pe rso nalidad e indiv idualidad, aspirac iones, v alo re s, act itudes, m ot iv ac ión y o bje t i 

v o s indiv iduales) y las pe rso nas c o m o  re curso s (do tadas de  habi lidades, c apac idades,  

dest re z as y conoc im iento s nec esario s para cum plir la tarea em presarial). La alt ernati 

va de  perc ibir las'pe rso nas c o m o  re curso s e m presariale s no  d e be  de jar a un lado , los 

aspec t o s part iculares de  pe rsonalidad, indiv idualidad, expec tat iv as, v alo res, m ot iva

c iones, etc., de  las dife rentes p e rso n as1. Lo que  com plica t o do  e s que  las e m presas  

so n pe rso nas; las e m pre sas son g rupo s; las e m pre sas so n em presas. Los adm inist ra

do re s adm inist ran pe rso nas; lo s adm inist radores adm inist ran g rupo s; lo s adm inist ra

do re s son m ie m bro s de  grupos; lo s adm inist radores so n m ie m bro s de  e m pre sas2.

A U T O R ID A D

La direcc ión e stá est re cham ente  re lac ionada con la autoridad y el poder. Los té rm inos 

aut o ridad  y p o d e r  se  ut i liz an c o n  una v arie dad  de  si gn i f i c ado s en la li t e ratura 

adm inistrat iva. A m bo s son m e dio s de  influencia, re fe rida al c om portam iento  de  un 

indiv iduo que  m odif ica los com portam ientos, act itudes y sent im ientos de  otro indiv iduo. 

La influenc ia pue de  e je rc e rse  m ediante  sanc io nes, re c o m pensas, pe rsuasió n, etc.

El p o d e r im plica po t enc ial para e je rc e r in f luenc ia, m ient ras que  la auto ridad  

representa po de r institucional. El t é rm ino  autoridad se  re fiere  al po de r inherente  al

1 Id a lber to  C h ia ve n a to , R e c u rs o s  h u m a n o s , 5a. Ed. M cG ra w -H ill In te ra m erica n a , 1999, p. 215.

2 H a ro ld  Leav itt, W illia m  R. D ill y  H e n ry  B. E yring , T he  O rg a n iz a t io n a l W o rld : A  S is te m a tic  V ie w  o f  M a n a g e rs  a n d  

M a n a g e m e n t,  N u e va  York, H a rcou r t B race  Jo va n ov lch , p. 148.
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pape l de  un cargo  o  posic ión en la em presa. La autoridad e s legít ima cuando  los 

d e m ás m ie m bro s de  la e m pre sa v en e l p o d e r  c o m o  un de re c ho . La aut o ridad  

propo rc iona poder, que  está ligado  al cargo  o  posic ión e je rc ida en la em presa. La 

autoridad se  de le ga m ediante  polít icas y direct rices, desc ripc io nes de  cargos, t ítulos, 

m étodos y procedim iento s de  ope rac io nes estandariz adas, etc. La autoridad e s la c lave  

del pro c e so  administrativo. Aunque  el t érm ino no  se  em plea unifo rm em ente , en general 

se  de f ine  c o m o  un po de r legal o  de re c ho  de  m andar o  actuar, e s decir, la autoridad es 

el po de r de  m andar a lo s de m ás para que  actúen o  no ; la autoridad, que  propo rc iona  

la fuerz a c ohesiv a al grupo , e s un co ncepto  im plíc ito  en el c o ncepto  de  poder: t ener 

autoridad e s t ener poder. Lo  rec íproco  no  siem pre  se  cum ple , pues t ener po de r no  

siem pre  significa tener autoridad. La autoridad e s el po de r legal y soc ialm ente  aceptado .

En los tres niv e les de  la em presa, la func ión adm inistrat iv a de  direcc ión se  halla 

dist ribuida asi:

C u a d ro  V.1

LA  D IR E C C IÓ N  EN LO S  T R E S  N IV E L E S  DE LA  E M P R E S A

Niveles Distribución de la función de dirección

Ins tituc iona l D irección

In term ed io G erenc ia

O perac iona l S upe rv is ión

Los tres pró x im o s capítulos estudiarán la direcc ión en c ada uno  de  lo s tres niv e les 

de  la em presa.
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Dirección

f  O bje tivos

• Caracterizar la func ión adm inistrat iva de  direcc ión de  la acc ión em presarial.

• Definir y explicar lo s est i los de  direcc ión.

• Carac teriz ar lo s sist em as de  adm inist rac ión y  sus repercusiones.

El nivel inst ituc ional c o rre spo nde  al nivel m ás e le v ado  de  la e m presa y se  sitúa en la 

peri fe ria de  la o rganizac ión, e s decir, en la c apa o rganiz ac ional de  la e m presa que  se  

enfrenta al am bient e  externo . En este  nivel, lo s adm inist radores so n  re spo nsable s de  

las re lac iones entre la e m presa y e l am bient e  ext e rno  y trazan la est rategia em presarial  

m ás ad e c uad a para alc anz ar lo s o bje t i v o s pre t e nd ido s po r la e m pre sa. El niv e l 

inst itucional representa a la e m pre sa frente a lo s acc ionistas, al g o bie rno  y lo s ó rgano s  

re gulado res, lo s pro v e edo re s, lo s c lientes y  el públic o  en general. Sin e m bargo , a 

pe sar de  t o da e sa proy ecc ión externa, el niv el inst ituc ional e s el re spo nsable  de  la 

conducc ión de  los negoc io s de  la e m presa, sintoniza las polít icas internas re lac ionadas 

con la est rategia em presarial y, so bre  todo , dirige la acc ión em presarial c o m o  un todo. 

En este  sent ido , so bre sale  la func ión adm inistrat iv a de  direcc ión de  la acc ión em pre 

sarial, pues es necesario  que  las ac t iv idades em presariale s, las tareas departam entales 

y las ope rac io nes se  cum plan de  acue rdo  con lo p laneado  y o rganizado . Aquí interv iene  

la func ión de  direcc ión, o rientada princ ipalm ente  hac ia el d e se m pe ñ o  de  las pe rsonas, 

puesto  que  é stas son los re curso s que  dan v ida a lo s de m ás re cursos em presariales.

285
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E S T IL O S  D E  D IR E C C IÓ N

La adm inist rac ión de  las e m presas está fuertem ente  m arcada por los est i los de  los 

adm inist radores, dirigen el com portam iento  de  las pe rso nas que  t rabajan allí. Los 

est i los de  direcc ión de pe nde n  de  lo s supuest o s que  lo s adm inist radores e st able c en  

re spec to  del c om portam iento  hum ano  dent ro  de  la em presa. McGrego r dist ingue dos 

c o nce pc io nes o pue st as de  est i los de  direcc ión, basadas en c o nce pc io nes antagónicas 

ace rca de  la naturaleza hum ana: la teoría X (o  t radic ional) y la teoría Y (o  m o d e rn a)1.

Teoría X

La t eoría X se  basa en algunas c o nce pc io nes y  prem isas e quiv o c adas y dist o rsionadas 

re spec to  a la naturaleza hum ana:

• El ho m bre  e s indo lente  y pe re z o so  po r naturaleza: ev ita el t rabajo  o  t rabaja lo  

m ínim o po sible , en func ión de  re c o m pe nsas salariales.

• Le falta am bic ión: no  le gusta asum ir re spo nsabi l idades y  pre f ie re  se r dirig ido y 

sent irse  seguro .

• El hom bre  e s fundam entalm ente  egocéntrico  y sus obje t iv o s indiv iduales se  oponen, 

en general, a los o bje t iv o s de  la em presa.

• Su naturaleza lo  lleva a ev itar los c am bio s, a busc ar se guridad y a no asum ir rie sgos 

que  lo pongan en peligro .

• Su depe nde nc ia lo v ue lv e  incapaz  de  autocont ro larse  y autodisc iplinarse : requiere  

se r dirigido y cont ro lado .

En func ión de  e stas c o nce pc io nes y prem isas e rróneas, la teoría X desarro lla un 

est ilo  de  direcc ión lim itado a la aplicac ión y al contro l de  la ene rg ía hum ana, só lo  en 

func ió n de  lo s o bje t iv o s e m presariale s. La adm inist rac ión, se gún  la teoría X, se  

caracteriza po r lo s siguientes aspec to s:

• La adm inist rac ión e s la enc argada de  o rganiz ar los re cursos de  la e m presa (dinero , 

m ateriales, e quipo s y pe rso nas), c oncent rándose  en sus o bje t iv o s e co nó m ico s.

• La adm inist rac ión e s un pro c e so  para dirigir lo s e sfue rz o s de  las pe rso nas, incenti 

v arlas, cont ro lar sus acc io nes y  m odif icar su com portam iento , para at ende r las 

ne c e sidade s de  la em presa.

• Sin esta intervención act iva de  la direcc ión, las pe rso nas serían pasiv as frente  a las 

nec e sidade s de  la e m pre sa o  inc luso  se  resist irían a e llas. En c o nsecuenc ia, las 

pe rso nas de be n  se r pe rsuadidas, re c o m pensadas, cast igadas, c o ac c io nadas y c o n 

t ro ladas: sus ac t iv idades de be n  se r e standariz adas y dirig idas hac ia lo s o bje t iv o s y  

ne c e sidade s de  la em presa.

1 D o u g la s  M. M cG rego r, “O  la do  h u m a n o  da e m p re s a ” , en Y o landa  F e rre ira  B a lcá o  y  Lae rte  L e ite  C o rd liro  (o rgs .), O  

c o m p o r ta m e n to  h u m a n o  n a  e m p re s a . U rna  a n to lo g ía , R io  de  Ja n e iro , F undagáo  G e tú lio  V argas, pp. 45 -60 .
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• Co m o  las pe rso nas están m ot iv adas antes que  nada po r los incent ivos e co nó m ico s 

(salario s), la em pre sa d e be  utilizar la rem unerac ión c o m o  re c o m pe nsa (para el 

bue n t rabajado r) o  cast igo  (para el e m ple ado  que  no  se  ded ique  a la realiz ac ión de  

su tarea).

La teoría X representa el est i lo  de  direcc ión de f inido  po r la adm inist rac ión c ientífica 

de  Taylor, po r la teoría c lásica de  Fayol y po r la t eoría de  la burocrac ia de  W e be r en 

diferentes e t apas de  la teoría adm inistrativa. Signif ica la estandariz ac ión de  la iniciat iva 

indiv idual, la restricc ión de  la creat iv idad de l indiv iduo, la lim itación de  la act iv idad  

pro fe sio nal po r el m é t o do  pre e st able c ido  y  la rutina de  t rabajo . En o t ros té rm inos, la 

teoría X llev a a las pe rso nas a realizar só lo  aque llo  que  la organizac ión pre t ende  que  

hagan, indepe ndie n t em e nt e  de  sus o p in io ne s y o bje t iv o s pe rso nale s. Cuando  un 

adm inist rador im pone  de  m anera arbit raria, y de  arriba hac ia abajo , un e sq ue m a de  

t rabajo  y pasa a c o nt ro lar e x t e rnam e n t e  e l c o m po rt am ie n t o  de  t rabajo  de  sus  

subo rd inado s, estará aplic ando  la teoría X. El hecho  de  im poner autoc rát icam ente  o  

de  im pone r con suav idad no  so n p ro c e so s diferentes: am bas son fo rm as dife rentes de  

aplicar la t eoría X. En este  sent ido , aun la teoría de  las re lac iones hum anas, con su 

carácter dem agó g ic o  y  m anipulador, e s tam bién una fo rm a suav e  y  e ngaño sa de  aplicar 

la t eoría X.

Teoría Y

La teoría Y se  basa en las siguientes c o nce pc io nes y prem isas respec to  de  la naturaleza 

hum ana:

• Al ho m bre  m e dio  no  le disgusta t rabajar. El t rabajo  pue de  se r una fuente  de  

sat isfacc ión y re c o m pensa (c uando  se  de se m pe ñ a v o luntariam ente ) o  una fuente  

de  cast igo  (cuando  e s de sag radable  y  la pe rsona lo ev ita). La aplicac ión de l e sfue rz o  

f ísico  o  m ental en un t rabajo  e s tan natural c o m o  jug ar  o  descansar.

• Las pe rso nas no  son, po r su naturaleza intrínseca, pasiv as o  resist entes a las 

n e c e sidade s de  la e m presa: se  v ue lv en así c o m o  re sultado  de  su e xpe rienc ia  

pro fe sional negat iva en ot ras em presas.

• Las pe rso nas t iene m ot iv ac ión básica, po tenc ial de  desarro llo , pat rones de  c o m 

portam iento  ade c uado s y c apac idad para asum ir re spo nsabi l idades. El hom bre  

d e be  e je rc e r la v o luntad propia y  el autocontro l para alcanz ar lo s o bje t iv o s de  la 

em presa. El control e xt e rno  y  la am enaz a de  cast igo  no  so n lo s únicos m e dio s para 

obt e ne r dedicac ió n y e sfue rz o , con el fin de  alcanz ar lo s o bje t iv o s em presariales.

• El ho m bre  m edio  aprende  en c ie rtas c o ndic io nes a aceptar y buscar re spo nsabi li 

dad. La e v asión de  la re spo nsabi lidad, la falta de  am bic ión y la preo cupac ió n  e xa

ge rada po r la se guridad pe rsonal son generalm ent e  c o nse cuenc ias de  e xpe rien 

c ias de  insat isfacc ión en cada pe rsona, y  no  una característ ica hum ana inherente  a 

las pe rsonas. Este com portam iento  no  e s c ausa sino  e fec t o  de  alguna expe rienc ia  

negat iva en alguna em presa.

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


288 • Pa rte V  • D irección  de la  a cción  em presa ria l

• La c apac idad de  im aginac ión y de  creat iv idad en la so luc ión de pro ble m as e m pre 

sariales está dist ribuida am pliam ente  entre las pe rso nas; no e scasam ente . En la 

v ida m o de rna, las po t enc ialidades inte lec tuales de l hom bre  se  utilizan só lo  de  

m anera parcial.

En func ión de  e stas c o nce pc io nes, la teoría Y desarro lla un est ilo  de  direcc ión  

abierto , d inám ico  y ext rem am ente  dem o crát ico  según el cual adm inist rar e s un pro c e 

so  de  c rear opo rtunidades, libe rar po tenc iales, re m o v e r o bstáculo s, est im ular e l c rec i

m iento  indiv idual y propo rc ionar orientac ión en cuanto  a lo s obje t iv o s. La adm inist ra

c ión, según la teoría Y, se  caracteriza po r los siguientes aspec to s:

• La m ot ivac ión, el potencial de  desarro llo , la c apac idad de  asum ir re sponsabi lidades, 

de  dirigir e l c o m po rt am iento  hac ia lo s o bje t i v o s de  la e m presa, so n fac to res 

inherentes a las personas, y  no son c reados por la administración. Es responsabilidad  

de  la adm inist rac ión propo rc ionar c ondic io nes para que  las pe rso nas re co no z can y 

desarro llen po r sí m ism as estas característ icas.

• La tarea e senc ial de  la adm inist rac ión e s c rear c ondic io nes o rganiz ac io nale s y 

m é t o do s de  ope rac ió n  m ediante  lo s c uale s las pe rso nas pueden alcanz ar m e jo r  

sus obje t iv o s personales, m ientras dirigen sus propios esfue rz os encam inados hac ia 

lo s o bje t iv o s de  la em presa.

La teoría Y representa el est i lo  de  direcc ión m o de rno  pre go nado  po r la teoría del 

com portam iento  y  las t eorías adm inistrativas posteriores: propo ne  un est ilo de  dirección 

partic ipativa y dem ocrát ica basada en los v alo res hum ano s y so c iales. Mientras la 

t eoría X e s una adm inist rac ión m ediante  cont ro les ex t e rno s im puesto s al indiv iduo, la 

t eoría Y func iona c o m o  una adm inist rac ión po r o bje t iv o s que  destaca la iniciat iva 

indiv idual.

O posición entre teoría X y teoría Y

La teoría X se  fundam enta en supuest o s e quiv o c ado s ace rca de l com portam iento  

hum ano , y pre go na un est ilo  de  direcc ión do nde  la f iscaliz ac ión y el contro l ext e rno  

ríg idos (repre sentado s po r una v ariedad de  m e dio s que  garant icen el cum plim iento  

de l horario  de  t rabajo , la e je cuc ión exac ta de  las tareas m ediante  los m é t o do s o  rutinas 

y  pro cedim iento s de  o pe rac ió n, e v aluac ión de l resultado  de l t rabajo , las no rm as y  

reg lam ento s y, en consecuenc ia, m e didas disc iplinarias po r la de so be d ie nc ia, etc .) 

const ituyen m e can ism o s para neut ralizar la de sco nf ianz a de  la e m pre sa frente a las 

pe rso nas que  allí t rabajan, ya que , po r su naturaleza, é stas so n indo lentes, pe re z o sas, 

rehúyen la re spo nsabi l idad y só lo  t rabajan c uando  re c iben re c o m pe nsa e co nó m ica (el 

salario ). Si no  hay est ím ulo  salarial, el t rabajo  no se  realiza. Desde  esta perspec t iv a, 

para v ence r la pe re z a y  la indo lenc ia hum ana, el salario  se  utiliza c o m o  re co m pensa  

(e l salario  d e be  se r m ayor a m edida que  el resultado  de l t rabajo  e s m ayor) o  c o m o  

cast igo  (e l salario  d e be  se r m e no r a m e dida que  el resultado  de l t rabajo  se a m eno r). 

Sin e m bargo , el salario  se  conv ierte  en el único  est ím ulo  v alido  para la teoría X, pues
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prev alece  siem pre  el am biente  de  desconfianza, v igilancia y  de  control, para ev itar que  

las pe rsonas eli jan por su propia iniciat iva la m anera de  t rabajar o  realiz ar las tareas.

En opo sic ió n  a la teoría X, la teoría Y e st able c e  que  adm inist rar e s básic am ente  un 

pro c e so  de  c rear opo rtunidades y liberar po tenc iales que  propic ien e l desarro llo  propio  

de  las pe rsonas. Según la teoría Y, las c ondic io nes im puestas po r la teoría X, en las 

ult im as d é c adas lim itaron a las pe rso n as a cum plir tareas supe re spe c ial i z adas y  

e standariz adas, at ándo las a e m ple o s rest ringidos m ediante  m é t o do s y  pro c e so s de  

t rabajo s ríg idos y m ecánicos que  no aprov echan todas las capac idades de  las personas, 

desest im ulan la iniciat iva y la aceptac ión de  re sponsabi lidades, desarro llan la pasiv idad  

y ret iran t o do  el signif icado  psic o ló g ic o  al t rabajo . En c o nsecuenc ia, durante  el largo  

pe rio do  de  predom inio  de  la teoría X, las pe rso nas se  aco stum braro n a se r dirigidas, 

c o nt ro ladas y m an ipuladas po r las e m pre sas y a enco nt rar fue ra de l t rabajo  las 

sat isfacc io nes de  sus ne c e sidade s pe rso nale s de  autorrealizac ión.

C u a d ro  12.1

LA  T E O R ÍA  X Y LA  T E O R ÍA  Y C O M O  D IF E R E N T E S  C O N C E P C IO N E S  
DE LA  N A T U R A L E Z A  H U M A N A

Supuestos de la teoría X Supuestos de la teoría Y

• Las pe rso n a s  son p e rezosas e indo len tes. •  Las p e rsonas se es fue rzan  y gus tan  

de traba jar.

• Las pe rso n a s  rehuyen  el traba jo .
• El tra b a jo  es una  ac tiv id a d  tan  na tu ra l com o 

ju g a r o descansar.

• Las pe rsonas ev itan  la responsab ilidad , 

para  sen tirse  m ás seguras.

• Las pe rso n a s  buscan  y acep tan  

re sp o n sa b ilid a d e s  y desa fíos .

• Las p e rsonas deben  ser con tro la d a s  

y  d irig idas .

• Las p e rsonas pueden  se r a u to m o tiva d a s  

y  ac túan  por vo lu n ta d  propia.

• Las pe rso n a s  son ingenuas y  no tiene  

In ic ia tiva .

• Las pe rsonas son c re a tiva s  y co m pe ten tes.

La teoría Y ado pt a una se rie  de  m edidas inno v ado ras y  hum anistas com o :

a . Descent raliz ac ión de  las dec isio nes y de le gac ión de  re spo nsabi l idades, a fin de  

perm it ir m ayor libertad para que  las pe rso nas se  dirijan e llas m ism as en sus tareas, 

asum an  lo s d e saf í o s de  las c o n se c ue n c ias y sat isfagan  sus n e c e s id ad e s de  

autorrealizac ión.

b. Enriquec im iento  (am pliac ión) de l cargo : en v e z  de  la supe re spec ializ ac ión y del 

aislam iento  de  tareas, la teoría Y c o nduce  a la am pliac ión de l c argo  m ediante  la 

reorganiz ac ión y el aum ento  de  ac t iv idades para que  las pe rso nas pue dan  c o no c e r
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el signif icado  de  lo  que  hacen y tengan una idea de  la cont ribuc ión de  su t rabajo  a 

las o pe rac io ne s de  la e m presa c o m o  totalidad.

c. Part ic ipación en las dec isio nes y  adm inist rac ión consult iva: para que  las pe rso nas  

puedan part ic ipar en las dec isio nes que  las afectan directa e indirectam ente , de be n  

com prom ete rse  en la consecuc ión de  los obje t iv o s em presariales. La adm inistración  

consult iv a no  e s m ás que  la co ncesió n  de  o po rtun idades para que  lo s e m ple ado s  

sean c o nsult ado s y den sus o pin io nes y  puntos de  v ista respec to  de  dec isio nes  

que  de be n  t om arse  en el nivel inst ituc ional de  la em presa.

d . Autoev aluac ión de l de se m pe ño : los program as tradic ionales de  e v aluac ión de l d e s

e m pe ño , en lo s cuale s lo s j e f e s  m iden el d e se m pe ñ o  de  lo s subo rd inado s c o m o  si 

inspecc ionaran un producto  en la línea de  m ontaje , de be n  sustituirse po r program as 

de  auto e v aluac ió n  de l d e se m pe ñ o , en las q ue  la part ic ipac ión de  lo s pro p io s 

e m ple ado s inv o luc rado s e s de  capital im portanc ia. Lo principal e s est im ular a las 

pe rso nas a planear su propia cont ribuc ión a lo s o bje t iv o s em presariale s y a asum ir  

re spo nsabi l idades.

S IS T E M A S  D E  A D M IN IS T R A C IÓ N

La acc ión administrativa t om a característ icas diferentes depe ndiendo  de  las condic iones 

ext e rnas e internas de  la em presa. En ot ras palabras, la acc ión adm inistrat iva nunca 

e s igual en t o das la e m presas, pues cam bia de  acue rdo  con innum erable s v ariables. 

No  existen no rm as e spec í f ic as de  adm inist rac ión v álidas para t odas las si tuac iones y 

o c asio ne s po sible s. En este  sent ido , Likert se ñala cuat ro  sist em as adm inist rat iv os2:

Sistem a 1: autoritario -coerc itivo

Es un sist em a adm inist rat iv o  autocrát ico , fuerte , coerc it iv o  y  arbit rario  que  contro la 

ríg idam ente  t odo  lo que  ocurre  dentro  de  la em presa. Es el sist em a m ás duro  y cerrado . 

Sus característ icas son:

1. P ro c e s o  d e c is o r io :  to talm ente  cent raliz ado  en la cúpula de  la em presa. Los asuntos 

im prev istos y no  rut inarios se  llevan a la cúpula para que  los resue lv a; t o do s los 

ev ento s d e be n  se r de c id ido s po r la cúpula em presarial. En este  sent ido , e l nive l 

inst ituc ional se  so bre c arga con la tarea dec isoria.

2. S is te m a  d e  c o m u n ic a c io n e s :  e s bastante  precario . Las co m unicac io nes ocurren  

siem pre  v ert icalm ente , en sent ido  de scendent e , lle v ando  ó rdenes, y m uy  po c as  

v e c e s o rientac iones. No  existen c o m unic ac io ne s lat erales. No  se  pide  que  las 

pe rsonas gene ren  info rm ación, de bido  a lo  cual las dec isiones t o m adas en la cúpula 

se  basan en info rm ac ión lim itada, incom ple ta y e rrónea.

3 . R e la c io n e s  in te r p e r s o n a le s :  las re lac io n e s ent re  las p e rso n as se  c o nside ran  

perjudic iales para la correcta realiz ac ión de  lo s t rabajo s. La cúpula em presarial ve

2 R ens is  L ikert, N o v o s  p a d ró e s  d e  a d m in is tra g á o , S áo  Pau lo , L iv ra ria  P io ne ira .
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con de sc o n f ian z a las c o n v e rsac io n e s in fo rm ale s ent re  las p e rso n as y busc a  

restringirlas al m áxim o. La o rganizac ión info rm al está sim plem ente  prohibida. Para 

ev itarla, los c argo s y las tareas se  diseñan para confinar y aislar a las pe rso nas de  

las dem ás y ev itar que  se  re lac ionen.

4 . S is te m a  d e  r e c o m p e n s a s  y  c a s t ig o s : se  hace  énfasis en lo s cast igos y las m edidas 

disc iplinarias que  gene ran un am bient e  de  t em or y  desco nfianz a. Las pe rso nas  

de be n  o be d e c e r  las no rm as y lo s reg lam ento s inte rnos y e je cutar sus tareas de  

acue rdo  con m é t o do s y  procedim iento s im puestos. Cuando  las pe rso nas cum plen  

f ie lm ente  sus obligac io nes, sim plem ente  cum plen con su deber. Las re c o m pensas  

so n e sc asas y, c uando  f inalm ente  se  presentan, so n m ateriales y  salariales.

S istem a 2: au toritario -benevolente

Es un sist em a adm inist rat iv o  autoritario, sin e m bargo  m ás suav e  que  el sist em a 1. En

el fondo , e s un sist em a 1 m ás c o ndescendient e  y m e no s rígido.

Sus característ icas son:

1. P ro c e s o  d e c is o r io :  cent raliz ado  en la cúpula adm inistrat iva, perm ite  una pe q ue ña  

de legac ión de  las de c isio nes no  m uy  im portantes y rut inarias y repet it iv as basadas  

en rut inas y presc ripc iones y suje tas a la apro bac ió n  posterior. Prev alece  el aspec t o  

centralizado .

2 . S is te m a  d e  c o m u n ic a c io n e s :  re lat ivam ente precario , prev alecen las com unicac iones 

v ert icales y desc e ndent e s, aunque  la c úpula ret roalim ente  sus de c isio nes con las 

co m unicac io nes asc endent e s pro c edent e s de  lo s e scalones.

3 . R e la c io n e s  in te rp e rs o n a le s :  la o rganiz ac ión to le ra que  las pe rso nas se  re lac ionen  

entre sí en un c lim a de  c o nde sc e nde nc ia relat iva. Sin e m bargo , la interacc ión  

hum ana e s po c a y la o rganiz ac ión info rm al e s incipiente  y t odav ía se  c onside ra  

una am enaz a a lo s int e reses y o bje t iv o s de  la em presa.

4 . S is te m a  d e  r e c o m p e n s a s  y  c a s tig o s : hay  énfasis en lo s cast igos y  en las m edidas  

disc iplinarias, pe ro  el sist em a es m e no s arbit rario  y  o fre ce  algunas re c o m pensas  

m ateriales y salariales con m ucha frecuenc ia, las re co m pensas sim bó licas o  so c iales 

no  son m uy  frecuentes.

Sistem a 3: consultivo

Sistem a que  t iende  m ás a la autoc rac ia y la im posic ión. R epresenta una f lexibi lidad

gradual de  la arbit rariedad o rganizac ional. Sus característ icas son las siguientes:

1. P ro c e s o  d e c is o r io :  part ic ipat ivo  y consult iv o . Part ic ipativo po rque  las dec isio nes 

e spec i f ic as se  de le gan en los div e rso s niv e les je rárq uic o s y  d e be n  orientarse  po r  

las polít icas y direct rices de f in idas en el nivel inst ituc ional para dirigir las dec isiones 

y acc io nes en los de m ás niv e les. Consult iv o  po rque  la opinión y lo s puntos de  v ista 

de  lo s niv e les infe rio res se  c onside ran o  t ienen en cuenta en la de f inic ión de  las
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polít icas y directrices que  los afectan. Es obv io  que  todas las dec isiones se  som eterán  

posterio rm ente  a la apro bac ió n  de  la cúpula em presarial.

2 . S is te m a  d e  c o m u n ic a c io n e s :  prev é  com unicac ión vert ical en sent ido  desc e ndent e  

(pe ro  o rientada hac ia ó rde nes e spec i f ic as) y ascendent e , así c o m o  c om unicac io nes 

lat erales entre  lo s pares. La e m pre sa desarro lla sist em as internos de  com unicac ión  

para facilitar su flujo.

3 . R e la c io n e s  in te rp e rs o n a le s :  no  existen el t em or ni la am enaz a de  sanc iones y  castigos 

disc iplinarios. La conf ianz a depo si t ada en las pe rso nas e s m ás e le v ada, aunque  no  

com ple ta. La e m presa c rea c ondic io nes fav o rable s a una o rganizac ión info rm al 

saludable  y posit iva.

4 . S is te m a  d e  r e c o m p e n s a s  y  c a s tig o s : hay  énfasis en las re c o m pe nsas m ateriales 

(inc ent iv o s salariale s, asc e n so s y  o po rt un idade s p ro f e sio n ale s) y sim bó lic as  

(prest igio  y estatus), aunque  de  v ez  en c uando  se  presentan cast igos y sanc iones.

S istem a 4: partic ipativo

Es el sist em a adm inistrat iv o  dem o crát ico  por e xce lenc ia. Es el m ás abie rt o  de  t odos 

lo s sist em as. Sus característ icas son:

1. P r o c e s o  d e c is o r io :  las d e c i s i o n e s se  d e le g an  p o r  c o m p le t o  en lo s n iv e le s  

organiz ac ionales. A unq ue  el nive l inst itucional de f ine  las po lít icas y  directrices, 

só lo  cont ro la lo s re sultados y d e ja  las dec isio nes a cargo  de  lo s div e rso s niv e les 

je rárquic o s. Únicam ente  en o c asio ne s de  em ergenc ia, los alt os e je cut iv o s tom an  

dec isiones, suje tas a la rat i f icación explíc ita de  lo s g rupo s invo lucrados.

2 . S is te m a  d e  c o m u n ic a c io n e s :  las co m unicac io nes fluyen en t o do s lo s sent idos y  la 

e m presa hace  inv ersiones en sist em as de  info rm ac ión, básic o s para su f lexibi lidad  

y e fic iencia.

3 . R e la c io n e s  in te rp e rs o n a le s :  el t rabajo  se  realiza to talm ente  en equipo . La fo rm ac ión  

de  grupo s e spo nt áne o s e s im portante  para la re lac ión e fec t iv a entre las pe rsonas. 

Las re lac iones int e rpersonale s se  basan  en la conf ianz a m utua entre las pe rso nas 

y no  en e sq ue m as fo rm ale s (c o m o  desc ripc ión de  cargos, re lac iones fo rm ales 

pre v ist as en  e l o rgan ig ram a, e t c .). El si st e m a pe rm it e  la part ic ipac ió n  y e l 

invo lucram iento  grupal intensos, de  m o do  que  las pe rsonas se  sientan re spo nsable s 

de  lo  que  dec iden  y hacen en t o do s lo s n iv e les organizac ionales.

4 . S is te m a  d e  r e c o m p e n s a s  y  c a s tig o s : hay  énfasis en las re co m pensas, en espec ial  

las sim bó lic as y  so c iale s, aunque  no  se  om iten las re c o m pe nsas m ateriale s y  

salariales. Raras v e ce s ocurren cast igos, los cuale s siem pre  son dec ididos y  de finidos 

po r lo s g rupo s inv o lucrados.

Los cuat ro  sist em as se ñalado s por Likert m uestran las dife rentes y graduale s alt er

nat ivas existentes para adm inist rar las em presas. Mientras el sist em a 1 se  re fiere  al 

com port am iento  o rganiz ac ional autoritario  y  autocrát ico , que  re cue rda la teoría X  

carac teriz ada po r McGregor, el sist em a 4, en el ext rem o  opuest o , re cue rda la teoría Y.
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C u a d ro  12.2

L O S  C U A TR O  S IS T E M A S  A D M IN IS T R A T IV O S , S E G Ú N  L IK E R T

Sistemas de administración

Variables
principales

1
Autoritario-
coercitivo

2
Autoritario-
benevolente

3
Consultivo

4
Participativo

Proceso
decisorio

T o ta lm e n te  

c e n tra liz a d o  

e n  la  c ú p u la .

C e n t r a l iz a d o  e n  la  

c ú p u la  p e ro  p e rm ite  

a lg u n a  d e le g a c ió n  

d e  a s u n to s  

ru tin a rio s .

C o n s u lta  los  

n iv e le s  in fe r io re s  y  

p e rm ite  la  

p a r tic ip a c ió n  y  

d e le g a c ió n .

T o ta lm e n te  

d e le g a d o  y  

d e s c e n tr a liz a d o .

E l n iv e l in s titu c io n a l 

d e f in e  la s  p o lít ic a s  

y  c o n tro la  los  

re s u lta d o s .

Sistema
de
comunicación

B a s ta n te  p re c a r io . 

S ó lo  s e  p re s e n ta  

c o m u n ic a c ió n  

v e rt ic a l

d e s c e n d e n te  p a r a  

l le v a r  ó rd e n e s .

R e la t iv a m e n te  

p re c a r io ; p re v a le c e  

la  c o m u n ic a c ió n  

d e s c e n d e n te  s o b re  

la  a s c e n d e n te .

F a c ilita  e l f lu jo  e n  

s e n t id o  v e rt ic a l 

(d e s c e n d e n te  y  

a s c e n d e n te )  y  

h o r iz o n ta l.

S is te m a s  d e  

c o m u n ic a c ió n  

e f ic ie n te s  s o n  

fu n d a m e n ta le s  

p a r a  e l é x ito  

d e  la  e m p re s a .

Relaciones
interpersonales

P ro v o c a n

d e s c o n f ia n z a .

L a  o rg a n iz a c ió n  

in fo rm a l e s ta  

p ro h ib id a  y  s e  

c o n s id e ra  

p e r ju d ic ia l. Lo s  

c a rg o  y  la s  ta r e a s  

a ís la n  a  la s  

p e rs o n a s .

S o n  to le ra d a s  c o n  

c o n d e s c e n d e n c ia .  

L a  o rg a n iz a c ió n  

in fo rm a l in c ip ie n te  

s e  c o n s id e r a  u n a  

a m e n a z a  p a r a  la  

e m p r e s a .

C ie r ta  c o n f ia n z a  e n  

la s  p e r s o n a s  y  e n  

s u s  re la c io n e s . L a  

e m p r e s a  t ra ta  d e  

fa c ilita r  el 

d e s a r ro llo  d e  u n a  

o rg a n iz a c ió n  

in fo rm a l s a lu d a b le .

T r a b a jo  e n  e q u ip o s . 

L a  fo rm a c ió n  d e  

g ru p o s  s e  to rn a  

im p o r ta n te . 

C o n f ia n z a  m u tu a . 

L a  p a r tic ip a c ió n  

y  e l in v o lu c ra 

m ie n to  g ru p a l  

s o n  in te n s o s .

Sistemas
de
recompensas

É n fa s is  e n  los  

c a s tig o s  y  m e d id a s  

d is c ip lin a r ia s .  

O b e d ie n c ia  e s tr ic ta  

a  los  re g la m e n to s  

in te rn o s . L a s  

re c o m p e n s a s  no  

s o n  m u y  fre c u e n te s  

(d e  tip o  s a la r ia l) .

É n fa s is  e n  los  

c a s tig o s  y  m e d id a s  

d is c ip lin a r ia s , 

e x is te  m e n o r  

a rb itr a r ie d a d . L a s  

re c o m p e n s a s  

s o c ia le s  n o  s o n  

m u y  f re c u e n te s .

É n fa s is  e n  la s

re c o m p e n s a s

m a te r ia le s

(s a la r ia le s ) .

R e c o m p e n s a s

s o c ia le s

o c a s io n a le s .

Lo s  c a s tig o s  

o  s a n c io n e s  

n o  s o n  fre c u e n te s .

É n fa s is  e n  la s  

re c o m p e n s a s  

s o c ia le s .  

R e c o m p e n s a s  

m a te r ia le s  y  

s a la r ia le s  f r e c u e n 

te s . L a s  s a n c io n e s  

s e  p re s e n ta n  ra ra  

v e z  y, c u a n d o  

o c u rre n , so n  

d e f in id a s  p o r  los  

g ru p o s .
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Los 4 sist em as no  t iene lím ites de f in idos entre sí. Una e m presa pue de  estar situada 

so bre  el sist em a 2 y bajo  el sist em a 3, e s decir, al re de do r de  2,5. T am bién pue de  se r  

2 en el p ro c e so  dec iso rio  y 3 en lo s sist em as de  re co m pensas.

En general, el sist em a 1 se  halla en e m pre sas que  utilizan fuerz a labo ral intensiva 

y t e cno logía rudim entaria, do nde  el pe rsonal e m ple ado  e s de  nivel bajo , c o m o  ocurre  

en las e m pre sas de  const rucc ión civil o  c onst rucc ión industrial (c onst rucc ió n de  

hidroe léc t ricas, pav im entac ión de  calles, etc.)

T E O R Í A  Y P a r t ic ip a t iv o

T E O R I A  X A u to r ita r io

Figura 12.1 L o s  c u a t r o  s is te m a s  d e  L ik e r t  y la s  t e o r ía s  X y Y d e  M c G r e g o r .

El sist em a 2 se  halla en em presas industriales que  utilizan tecno logía m ás av anz ada  

y fuerz a labo ral m ás e spec ializ ada, pe ro  m ant iene  alguna fo rm a de  coe rc ión para no  

perde r el control so bre  el com portam iento  de  las pe rso nas (c o m o  producc ión y m ontaje  

de  e m pre sas industriales y talle res de  fábricas, etc .)

El sist em a 3 se  e m ple a en e m pre sas de  se rv ic io s (c o m o  banc o s e inst ituciones 

f inanc ie ras) y  en áreas adm inist rat ivas de  e m presas industriales m ás o rganiz adas y 

av anz adas en las re lac iones con lo s e m ple ado s.

El sist em a 4 se  halla en e m pre sas que  utilizan t e cno lo g ía so f ist icada y  personal  

e spec ializ ado  y  de sarro llado  (c o m o  e m presas de  public idad, consulto ría en ingeniería 

y adm inist rac ión) do nde  lo s pro fe sio nale s desarro llan ac t iv idades com ple jas.

El sist em a 4 utiliza un m o de lo  de  o rganiz ac ión grupal que  se  supe rpo ne . Cada  

grupo  de  t rabajo  se  v incula al resto  de  la e m presa m ediante  pe rso nas que  pert enecen  

a m ás de  un grupo  y que  supe rpo ne n su v inculac ión y  su re lac ión con m ás de  un 

grupo , de no m inadas "e slabo n e s de  v inculac ión supe rpuest a". Éstos unen diferentes 

g rupo s de  t rabajo , lo cual propo rc iona una dinám ica nuev a al sistem a. En la práct ica, 

la est ructura organizac ional perm ite  una v inculac ión de  grupos supe rpuest o s confo rm e  

a la f igura 12.2.

La interacc ión ocurre  entre los subo rd inado s y entre lo s subo rd inado s y superio res. 

C ad a g rup o  de  t raba jo  se  c o m p o n e  de  un supe r io r  y  su re spe c t i v o  g rup o  de  

subo rd inado s, que  part ic ipan en t o das las dec isiones. A de m ás, uno  o  m ás indiv iduos 

de  c ada grupo  se  de se m pe ñan  c o m o  e slabo ne s de  v inculac ión supe rpue st a con los 

g rupo s de  la em presa.
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En co nse cuenc ia, el sist em a 4 se  basa en t res aspec t o s principales:

1. Ut ilización de  principios y t écnicas de  m ot ivac ión, en v ez  de  la dialéc t ica tradic ional 

de  re c o m pe nsas y cast igos.

2 . Co m po sic ió n  de  g rupo s de  t rabajo  ent re laz ado s y m ot iv ados c apac e s de  po ne r  

t odo  su e m pe ño  para alcanz ar lo s o bje t iv o s em presariales.

3 . Ado pc ió n  de l principio  de  re lac iones de  apoy o : la adm inist rac ión ado pta m etas de  

e le v ado  d e se m pe ñ o  para sí m ism a y para t o das las pe rso nas y o fre ce  los m edio s 

ade c uado s para alcanz arlas. Estas m e tas se  alcanz an al m áx im o  c uando  hay  

condic io nes para sat isfacer t am bién lo s o bje t iv o s indiv iduales de  las pe rso nas

En co nse cuenc ia, la tarea de l adm inist rador e s desplaz arse  g radualm ente  de  los 

sist em as inferio res (1 ó  2) hac ia lo s sist em as supe rio re s (3  ó  4 ) para m e jo rar las c o n 

dic iones e fic ienc ia y e f icac ia de  la organizac ión.

Figura 12.2 F o r m a  d e  o r g a n iz a c ió n  e n  g r u p o s  s u p e r p u e s to s .

F uente: Rensís Likert, N ovos pa d ró e s  de adm in is tra gáo , Sáo Paulo, Livraria Pioneira, 1971 p.130.

Resum en

La func ión adm inistrat iva de  direcc ión en el nive l inst ituc ional de  la em presa es la 

re spo nsable  de  la c onducc ió n y orientac ión de  la acc ión em presarial m ediante  la 

dinam iz ac ión de  las ac t iv idades en t o das las áreas y niv e les de  la em presa. Es una 

func ión predo m inantem ente  o rientada hac ia el d e se m pe ñ o  de  las pe rso nas, y a que
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e llas son lo s re curso s que  anim an lo s de m ás re curso s em presariale s. Existen do s  

est i los básic o s de  direcc ión c o m o  do s ex t rem os de  un cont inuo: el est ilo  de  la t eoría X  

y el de  la t eoría Y. El prim ero  se  fundam enta en c o nc e pc io ne s o bso le t as re spec to  de l 

com portam iento  hum ano , m ient ras el se gundo  se  basa en la descent raliz ac ión de  las 

d e c i s i o n e s y la d e le g ac i ó n  de  re sp o n sabi l i d ad e s , la am p liac ió n  de l c arg o , la 

adm inist rac ión consult iv a y la autoev aluac ión de l de se m pe ño . La direcc ión de pe nde  

de  lo s sist em as de  adm inist rac ión ex istentes en las e m pre sas y  varía en un cont inuo  

de  cuat ro  sist em as. El prim ero  es el sist em a autoritario -coerc it ivo  (que  representa el 

sist em a m ás autocrát ico  y rígido de  la adm inist rac ión), siguen el autoritario -benevo - 

lente  (un po c o  m ás f lex ible ), el sist em a consult iv o , y  po r últ imo, el sist em a part ic ipat ivo  

(e l m ás dem o crát ico  de  t o do s) en alguno s caso s, se  c o m prue ba la co exist enc ia de  los 

cuat ro  sist em as en dife rentes áreas y niv e les de  la m ism a organizac ión.

P reguntas y tem as de repaso

1. Presente  una crítica com parat iv a entre la teoría X y la teoría Y c o m o  do s est i los de  

direcc ión en las em presas.

2 . Dé  e je m plo s y  característ icas de  e m presas que  utilicen el sist em a 1, autoritario- 

coerc it ivo.

3 . Dé  e je m plo s y  característ icas de  e m pre sas que  utilicen el sist em a 2, autoritario- 

coerc it ivo.

4 . Dé e je m plo s y característ icas de  e m presas que  utilicen el sist em a 3, consult iv o .

5 . Dé  e je m p lo s y característ icas de  e m pre sas que  ut ilicen el sist em a 4, part ic ipat ivo.

RELATOLO

^  Inform e para anális is y debate

H istoria de Bras M otor3

En 1945, el bo liv iano  Miguel Et chenique  re so lv ió , c on alguno s am igo s, fundar la 

c o m pañ ía dist ribuido ra Geral Bras Motor para e nsam blar autom ó v i le s y c am io ne s  

Chrysler. Luego , Bras Motor inició la im portac ión y el e nsam ble  de  v ehículo s de  la línea 

Volkswagen. Los fundadores querían una em presa am plia y capaz  de  desarro llar diversas 

act iv idades. De  este  m o do  Brasm oto r se  lanzó  a una nuev a act iv idad industrial: la

3 Caso basado en el artícu lo  “A Brasm o to r está pronta para deslanchar com o hold ing” , N e go c io s  em  exam e, Abril- 
Tec, No. 183, pp. 28-32. Reproducido con autorización de Abril-Tec y Brasmotor.
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producc ión de  re frige radores Morge, A lasca y  Wite Star, cuyo  éxito  est im uló  la c reac ión  

de  la m arca Brastem p.

En 1956, m ue re  Miguel Etchenique  y ocurre  la gran m odif icac ión en la v ida de  

Brastem p: Vo lkswagen había inaugurado  sus propias instalac iones y  Brastem p de jó  de  

t rabajar con v ehículos, pue s Chrysler d e jó  de  inte resarse  en el m e rcado  brasi leño . La 

e m presa intensificó el área de  aparatos e lec t rodom ést icos, c reando  Mult ibras (en asoc io  

con Whirpoo l y Sears, am bas e stadounidenses). Posterio rm ente , Mult ibras se  denom inó  

Brastemp. Se  c reo  la Gem m er do  Brasil, con part ic ipación de  Ross Qear &  Tool Com pany , 

(fabricante  de  dire cc iones para autom ó v i le s), hoy  de no m inada TRW Gem m er, de  la 

cual se  se paró  en 1971. T am bién fue  c reada las Do e hle r do  Brasil, en aso c io  con la 

nac io nal Lead. En 1977, se gún Hugo  Miguel Etchenique  (hi jo  de  Miguel), presidente  de  

Brasm otor, ésta c o m e nz ó  a cum plir su pape l de  "e m pre sa de  inv ersiones". Junto  con  

Brastem p, pasó  a part ic ipar en el capital de  Cónsul (e m pre sa líder en e l área de  re frige 

rado re s dom ést ico s, con 38%  de l m e rc ado  brasi leño , lo caliz ada en Jo inv ile ) y  en el 

capital de  la Em presa Brasile ira de  Co npre sso re s (Em braco ), industria de  c o m pre so re s  

ce rrados, el principal c o m po nent e  de  lo s re frige radores.

El 1978 Brasm oto r c o m e nz ó  una inusitada div ersif icac ión al asum ir el contro l de l 

capital de  Sabrico , una de  las m ay ores, d ist ribuido ras de  Vo lkswagen. En 1979, entró  

con una part ic ipac ión de  8%  en el capital de  Sáo  Paulo  A lpargatas, la m ay or em presa  

brasi le ña de  c o n fe c c io n e s y  c alz ado s, c o nv irt ié ndo se  en e l princ ipal ac c io n ist a  

indiv idual. Incluso , en 1979, Bras m oto r c o m pró  los de re c ho s so bre  el uso  de  la m arca 

Frigidaire  y pasó  a contro lar 60%  de l m e rcado  de  re frige radores do m ést ic o s (sum ando  

las part ic ipac io nes de  la Brastem , Có nsul y Frigidaire ). Co n e st as adquisic io nes, 

Brasm oto r ganó  adquirió  característ icas de  e m pre sas h o ld in g .  Etchenique  m onopo liz a  

la pre sidenc ia de l c o nse jo  y la supe rint endenc ia de  Brasm otor, ade m ás de  presidir el 

c o n se jo  de  las e m pre sas asoc iadas. El contro l de  las e m pre sas aso c iadas no  siem pre  

está ase gurado  por la m ayoría de l capital votante , sino  grac ias a una c o m ple ja red de  

int e reses y part ic ipac iones que  ex ige  frecuent es ac ue rdo s y c o m po sic io nes entre los 

m ay ores acc ionistas.

Brasm o to r no  t iene  una polít ica de l ibe rada de  div e rsif icac ión. Al alcanz ar una  

part ic ipac ión de l 60%  en el m e rcado  de  los re frige rado res dom ést ico s, se  nota que  las 

act iv idades dife rentes de  la re frige rac ión fueron realiz adas con e spontane idad. Es el 

c aso  de  Sabric o  y de  Sáo  Paulo  Alpargatas.

Brasm oto r t iene una est ructura adm inistrat iv a sencilla. Sus o f ic inas están situadas 

en el centro  f inancie ro  de  Sáo  Paulo, do nde  se  encuent ran los tres directores principales 

y los altos e je cut iv o s e nc argado s de  la adm inist rac ión de  lo s re curso s de  la h o ld in g ,  de  

la c o nso lidac ión contable  de  lo s re sultados de  las e m presas aso c iadas y de  la atenc ión  

a lo s acc ionistas. De spué s de l análisis de  los directores, las dec isio nes so n lle v adas al 

c o nse jo  de  adm inist rac ión y, en seguida, im plem entadas po r la e m pre sas a Etchenique  

m ediante  el superintendente . Esta sim plic idad no  o f re c e  pe ligro  de  m engua de  la 

autoridad y agiliz a el func ionam iento  de  las em presas operat ivas, im prim iéndo les m ayor 

e fic ienc ia.
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Caso

Euterpe Ltda.

Co m o  presidente  de  Euterpe  Ltda., e m pre sa de  tam año  m edio  fabricante  de  te jidos, 

Milton M ascarenhas se  c onside ra un ho m bre  exitoso . Fundó  su e m presa en una épo ca  

de  dif icultades y adquirió  ot ro  te lar para aum entar la capac idad product iv a de  Euterpe  

Ltda., pasando  a t ener do s fábricas en barrio s dife rentes de  Río de  Jane iro  y la ayuda 

de  un grupo  com pet ente  de  pro fe sionales. El director industrial, Jaim e  Barce llos, está 

en e se  c argo  de sde  la é po c a de  fundac ión de  la e m presa y  e s re co no c ido  po r su 

resist enc ia a los c am bio s y a las innov ac iones, so bre  t o do  en lo re lac ionado  con el 

com portam iento  de  lo s o bre ro s en las do s fábricas. El ge rente  de  producc ión de  la 

fábrica 1 e s un ingeniero  industrial, Benedit o  Corre ia, m uy  aprec iado  po r Barce llos, 

de bido  a su preocupac ió n po r la producc ión y e f ic ienc ia de  la fábrica. El ge rente  de  

producc ión de  la fábrica 2 e s un adm inist rador de  e m presas, Renato  R ibeiro , cuya 

m entalidad abie rta cho ca a v e c e s con las ideas y act itudes del director industrial, a 

quien reporta. R ibeiro  c ree  que  el t rabajo  de  los o bre ro s pue de  se r m ucho  m ás agrada

ble , y  en c o nse cuenc ia m ucho  m ás e fic iente , si se  int roducen c iertas m odif icac iones 

en lo s p ro c e so s de  producc ión y en el re g lam ento  interno de  la fábrica, que  conside ra  

rígido y autocrát ico . R ibeiro  no  acepta los m é to do s ut i lizados po r Benedic to  Corre ia en 

la fábrica 1, pue s los encuent ra casi inhum anos. Sin e m bargo , c o m o  Corre ia o frece  

siem pre  bue no s re sultados de  producc ión, no halla c ó m o  c o nv ence rlo  de  hum anizar 

su fo rm a de  adm inist rac ión. En la fábrica 1, los o bre ro s no pue de n  c onv e rsar en el 

t rabajo  ni pue de n  at rasarse  de  m ane ra alguna, son am o ne st ado s o  cast igado s por 

cualquie r v io lac ión de l reglam ento  interno, no re c iben prem ios de  producc ión y son  

sust ituidos po r o t ros c uando  rec lam an po r las c o ndic io nes de  t rabajo . R ibe iro  no  

co nsigue  autorizac ión de  Barce llo s para introducir m odif ic ac io nes que  juz g a ne c e sa

rias para dinam iz ar su fábrica y utilizar con m ás e fic ienc ia lo s re curso s hum ano s de  

que  dispone .

El director adm inistrat iv o  y f inanciero , Ralp Hartm an, e s c onse rv ado r y  m e tódic o  y 

adm inist ra su área casi que  m ecánicam ente , c o m o  si fuera una m áquina y c o m o  si las 

pe rsonas fueran autóm atas. Hartman es una figura casi prusiana, de fenso r de  e squem as  

buro crat iz ado s de  t rabajo , pue s c ree  que  en f inanzas no  se  pue de  c om e t e r el m enor 

error. El director com erc ial, A lbe rto  Cesarini, adm inist rador de  e m presas, e s férreo  

de fe nso r de l t rabajo  en e quipo  y  de  la de le gac ión de  re spo nsabi l idades. Cesarini cree  

que  el éxito  de  su o rganiz ac ión de  v entas radica en el am bient e  liberal y am ist o so  que  

re ina entre  sus subo rd in ado s. Co n f re c ue nc ia se  re úne  con t o do  su pe rso nal e 

increm enta e l espíritu de  e quipo , e l t rabajo  en conjunto  y e l int e rcam bio  de  ideas y 

experienc ias entre los v ende do re s y el personal de  la secc ión de  facturación y despacho . 

Los o bre ro s que  t rabajan en el depó si t o  de  produc to s t e rm inado s tam bién t ienen un 

sist em a de  t rabajo  bastante  liberal y sin g randes presiones. Cesarini generalm ente
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consulta a sus subo rd inado s y e st able c e  o bje t iv o s en c onjunto  con c ada uno  de  e llo s 

para d e sp ué s o bt e n e r lo s re sult ado s, d e jan d o  a c rite rio  de  e llo s la m ane ra de  

conseguirlos. Cuando  siente  que  alguien está en dif icultades, o f re ce  ayuda. Incluso , 

c ree  que  no  d e be  intervenir el área de  lo s de m ás directores, pue s no  pre t ende  inm is

cuirse, en los asuntos de  lo s dem ás.

Co m o  se  dijo , Milton M ascarenhas se  c o nside ra un ho m bre  exitoso , pe ro  só lo  en  

re lac ión con el progreso  que  consiguió  en su em presa. Sin e m bargo , una preocupac ión  

lo e m barga. De v ez  en c uando  re c ibe  info rm ac ión re spec to  de  c ó m o  tratan a los 

e m ple ado s de  su e m presa en las se cc io nes. Sus 65 año s de  e dad  le  enseñaro n que  la 

dignidad hum ana y lo s v alo re s dem o crát ico s son lo s aspec t o s m ás im portantes para 

un em presario  que  de se a que  su e m pre sa sirva a la c o m unidad y al país y  no  só lo  a los 

in te reses ego ístas de  alguno s po co s. M ascarenhas de se a reunir a sus direc to res para  

analizar el p ro ble m a y c rear una com isión para estudiar las po sible s alt ernat ivas de  

so luc ión. Sabe  que  encont rará resist enc ia férrea de  parte  de  alguno  de  e llos, pe ro  no  

t iene sufic iente  c laridad ace rca de  c ó m o  conduc ir el análisis, ni c o m o  focaliz ar el  

pro blem a, pues existen en su em presa o bre ro s y e m ple ado s de  o fic ina, y e llo s siem pre  

fueron t ratados de  m anera diferente. ¿ Cóm o  podría ay udar a Mascarenhas?
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CAPÍTULO

13

Gerencia

• Caracterizar la func ión adm inistrat iv a de  direcc ión en el nivel inte rm edio  de  

la em presa.

• Describir la m ot iv ac ión hum ana, sus base s y característ icas.

• Describir el pro c e so  de  com unicac ión y su com ple jidad.

• Caracterizar el lideraz go  y lo s d iv e rso s e n fo q ue s ide ado s para explicarlo .

El t é rm ino  ge renc ia [m a n a g e m e n t)  se  ha e m ple ado  c o m o  sinónim o  de  adm inist rac ión, 

o  de  quien adm inistra, se a en las e m pre sas o  en las de m ás o rganiz ac iones. En este  

capítulo , el t é rm ino  gerenc ia se  e m ple ará para deno tar la función de  direcc ión e je rc ida  

en el nivel inte rm edio  de  las em presas, con el fin de  di fe renc iarla de  la direcc ión en el 

nivel inst ituc ional y de  la superv isión en el nivel ope rac ional. El gerente , e je cut iv o  que  

t rabaja en el nivel inte rm edio  de  las em presas, está subo rd inado  a o t ros e je cut iv o s del 

nive l inst i tuc ional (d i re c t o re s) y  dirige  a o t ro s e je c ut iv o s de l niv e l o pe rac io n al  

(superv iso res).

La tarea básic a de l nivel inte rm edio  de  la e m pre sa e s la m ediac ión, la reducc ión de  

la incert idum bre  traída de l am bient e  de  tarea po r el nivel inst ituc ional, para t ransfor

m arla en pro gram as y o pe rac io ne s e st andariz ados en el nive l ope rac ional. En esta 

parte  de d ic ada a la direcc ión, el nive l inte rm edio  se  encarga de  la c onducc ió n de  la
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act iv idad hum ana (m ot ivac ión, lideraz go  y c om unicac ió n), t eniendo  en cuenta el est ilo  

de  direcc ión de f in ido  en el nivel inst ituc ional. En ot ras palabras, el nive l inte rm edio  se  

encarga de  la gerenc ia de  la em presa. Por tanto, e s im presc indible  c onoce r la naturaleza 

hum ana, ya que  la em presa está const ituida por pe rsonas que  ocupan cargos diferentes, 

en niv e les dife rentes, y  realiz an tareas diferentes. Co m o  las pe rso nas so n dife rentes 

entre sí, y t ienen conoc im ientos y espec ializ ac iones diferentes, la función de  la gerenc ia 

es bastant e  c om ple ja. Puesto  que  el ge rente  co nsigue  lo s o bje t iv o s de l departam ento  

grac ias a las pe rso nas, la e f ic ienc ia y  la e f icac ia alc anz adas en el desarro llo  de  las 

tareas de pe nde n  so bre m ane ra de l conoc im iento  que  tenga re spec to  de  las pe rsonas.

Las e m pre sas están const ituidas po r pe rsonas. Así c o m o  la f ísica t om a el átom o  

c o m o  unidad fundam ental, la t eoría adm inistrat iva focaliz a al indiv iduo  c o m o  base  de  

análisis. Es o bv io  que  las c ienc ias de l c o m po rt am iento , c o m o  la psic o lo g ía y  la 

soc io log ía, contribuy en con la m ayor parte  de  lo s c once pt o s para la c om prensión del 

com portam iento  hum ano  en las e m presas. La m ot ivac ión, e l lideraz go  y la c o m unica

c ión const ituyen lo s princ ipales m e dio s para dirigir a las pe rso nas en las em presas. Así  

m ism o, so n lo s tres c o nce pt o s m ás im portantes re lac io nado s con el c om portam iento , 

para que  el ge rente  alcance  la e f ic ienc ia y la e ficac ia grac ias a las personas.

M O T IV A C IÓ N  H U M A N A

Para c o m pre nde r el c om portam iento  hum ano  e s fundam ental c o no c e r la m ot ivac ión  

hum ana. El c oncepto  de  m ot ivac ión se  ha ut ilizado con diferentes sent idos. En general, 

m ot ivo  e s el im pulso  que  lleva a la pe rso na a actuar de  de t e rm inada m anera, e s decir, 

que  da origen a un c om portam iento  espec í f ico . Este im pulso  a la acc ión pue de  se r  

p ro v o c ad o  p o r  un e st ím ulo  e x t e rn o , q ue  p ro v i e n e  de l am bie n t e , o  g e n e rad o  

inte rnam ente  en lo s p ro c e so s m entales de l indiv iduo. En este  aspec to , la m ot ivac ión  

se  re lac iona con e l sist em a de  cognic ión del indiv iduo. Cognic ión (o  conoc im iento ) 

representa lo que  las pe rso nas sabe n  re spec to  de  sí m ism as y del am bient e  que  las 

rodea. El sist em a cognit iv o  de  cada pe rso na incluye sus v alo res pe rso nale s y  está 

pro fundam ente  influido po r su am bient e  f ísico  y soc ial, su estructura f isio lógica, los 

pro c e so s f isio lóg ico s y sus ne c e sidade s y expe rienc ias anterio res. En conse cuenc ia, 

t o do s lo s ac to s de l indiv iduo  están guiado s po r su cognic ión: po r lo  que  siente , p iensa  

y cree .

El am bient e  psic o ló g ic o  (e l am bient e  de  com portam iento ) e s la situac ión que  la 

pe rso na pe rc ibe  e interpreta re spec to  de  su am bient e  e xt e rno  m ás inm ediato . Es el 

am bient e  re lac ionado  con sus nec e sidade s actuales. En el am bient e  psico ló gico , los 

o bje t o s, las pe rso nas o  situac iones adquie ren v alenc ias que  de t erm inan un cam po  

dinám ico  de  fue rz as psico ló gicas. La v alenc ia e s posit iva cuando  lo s obje t iv o s, las 

pe rso nas o  las si tuac iones pue de n  (o  prom e ten) sat isfacer las ne c e sidade s presentes 

de l indiv iduo. La v alenc ia e s negat iv a c uando  pue de  (o  prom e te ) o c asio nar algún  

perjuic io  o  daño  al indiv iduo. Los o bje t o s, las pe rso nas o  las si tuac iones c argadas de  

v alenc ia posit iv a t ienden a at raer al indiv iduo, m ient ras que  lo s de  v alenc ia negat iva 

t ienden a c ausar repulsión o  huida. At racc ión e s la fuerz a o  v ec to r dirigido hac ia el
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o bje t o , la pe rso na o  la situación, m ient ras que  repulsión e s la fuerza o  v ec to r que  lo  

l leva a ale jarse , intentando  huir o  escapar. Un v ec to r t iende  siem pre  a produc ir un 

desplaz am iento  en cierta dirección. Cuando  do s o  m ás v ecto res actúan al m ism o t iem po  

so bre  una pe rsona, el desplaz am iento  e s una e spec ie  de  resultante  (o  m o m ento ) de  

fuerzas. En general, el desplaz am iento  pue de  se r de  aproxim ac ión o  e n fo que  (v alenc ia 

posit iv a) o  de  repulsión o  huida (v alenc ia negat iva). A lgunas v e c e s el desplaz am iento  

p ro duc ido  po r lo s v e c t o re s p ue d e  se r  o bst ruido  o  b lo q ue ad o  po r una barre ra  

(im pedim ento  u obst áculo ) c apaz  de  c ausar frust ración. El m o de lo  de  com portam iento  

hum ano  pro puest o  por Lewin está representado  e squem át ic am ente  po r la e cuac ión:

C = f(P, M)

do nde  el com portam iento  (C) e s resultado  o  func ión (f ) de  la interacc ión entre la 

pe rso na (P) y su m edio  (M) o  situación. En esta e cuac ión, la pe rso na (P) está de t e rm i

nada po r las característ icas de  su pe rso nalidad, en interacc ión con el m edio  (M).

La m ot iv ac ión representa la acc ión de  fuerzas act ivas e im pulsoras: las ne c e sidade s  

hum anas. Las pe rso nas son dife rentes entre sí en lo  re ferente  a la m ot ivac ión. Las 

n e c e sidade s hum anas que  m ot ivan el com portam iento  hum ano  pro ducen pat rones 

de  com portam iento  que  varían de  indiv iduo  a indiv iduo. Aún m ás, tanto los v alo re s y 

los sist em as cognit iv os de  las pe rsonas co m o  las habi lidades para alcanzar los obje t iv os 

personale s son diferentes. Y co m o  si fuera poco , las necesidades, los v alo res personales 

y las c apac idade s varían en el m ism o  indiv iduo  en el t ranscurso  de l t iem po.

A  pe sar de  t o das estas g randes diferenc ias, el pro c e so  que  dinam iz a el c o m po rt a

m iento hum ano  es m ás o  m eno s sem e jante  en todas las personas. Existen tres prem isas 

re lac io nadas entre sí para explicar el c om portam iento  hum ano :

1. E l c o m p o r t a m i e n t o  h u m a n o  t i e n e  c a u s a s .  Ex ist e  un a c a u sa l i d a d  e n  e l 

com portam iento . T anto  la he renc ia c o m o  el m edio  influyen dec isiv am ente  en el 

com portam iento  de  las pe rso nas. El c om portam iento  e s c ausado  po r est ím ulos 

inte rnos o  externos.

2 . E l c o m p o r ta m ie n to  h u m a n o  e s  m o t iv a d o .  Existe una f inalidad en t odo  co m po rt a

m iento  hum ano . El c om portam iento  no e s c asual ni aleatorio , sino  o rientado  o 

dirigido hac ia algún obje t iv o .

3 . E l c o m p o r ta m ie n to  h u m a n o  e s tá  o r ie n ta d o  h a c ia  o b je t iv o s  p e rs o n a le s .  T ras todo  

com portam iento , siem pre  existe  un im pulso , de se o , ne c esidad, t endenc ia, e xpre 

sio nes que  sirven para designar lo s m ot iv os de l c o m po rt am ie nt o 1.

Si e stas tres prem isas fueran correc tas, el c om portam iento  hum ano  no sería e s

pontáneo  ni estaría exento  de  f inalidad: siem pre  habría algún o bje t iv o  im plíc ito o  

explíc ito  que  orienta el c om portam iento  de  las pe rsonas.

1 H aro ld  J. Leavitt, M a n a g e r ia l P s y c h o lo g y , C h ica g o , T he  U n ive rs ity  o f C h ica g o  Press, p. 12.
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C IC L O  D E LA  M O T IV A C IÓ N  (O  M O T IV A C IO N A L )

El com portam iento  hum ano  pue de  explicarse  m ediante  el c ic lo  de  la m ot ivac ión, e s 

decir, el pro c e so  m ediante  el cual las ne c e sidade s condic ionan el com portam iento  

hum ano , l le v ándo lo  a algún e st ado  de  reso luc ión. Las ne c e sidade s o  m o t iv ac iones no  

so n estát icas; po r el contrario , son fue rz as dinám icas y  persist entes que  prov ocan  

de t e rm inado  com portam iento . Cuando  surge , la ne c esidad ro m pe  el equilibrio  del 

o rganism o  y c ausa un est ado  de  tensión, insat isfacc ión, inco m o didad y desequi librio  

que  lleva al indiv iduo a desarro llar un com portam iento  o  acc ión c apaz  de  de scargar la 

tensión o  librarlo  de  la inco m o didad o  el desequi librio . Si el com portam iento  e s e ficaz , 

el indiv iduo  encont rará la sat isfacc ión de  la ne c e sidad y, en c o nsecuenc ia, la descarga  

de  la tensión pro v o cada po r ella. Sat isfecha la necesidad, el o rganism o  v ue lv e  al e stado  

de  equilibrio  anterio r y  a su fo rm a norm al de  adaptac ión al am biente . El c ic lo  de  la 

m ot ivac ión pue de  resum irse  de  la siguiente  m ane ra2:

E q u ilib rio  L  

in te rn o  y
E s tím u lo  Lk 

o in ce n t ivo  y
N e ce s id a d  >

........... r

T ens ión  >

. ^  r

C o m p o r ta - I 
m ie n to  T >  

o acc ió n

S a t is fa cc ió n

í l

Figura 13.1 E tapas de l c ic lo  de la  m o tivac ión , pa ra  la sa tis fa cc ió n  de una neces idad .

Con la repet ic ión de l c ic lo  de  la m ot iv ac ión (re fue rz o ) y e l aprendiz aje  que  de  ahí 

se  deriva, los c om portam ientos o  ac c io ne s se  to rnan gradualm ente  m ás e f ic ace s en la 

sat isfacc ión de  c iertas ne c esidades. Una ne c e sidad  sat isfe cha no e s m o t iv ado ra de  

com portam iento , ya que  no  c ausa tensión, inco m o didad ni desequi librio . En c o nse 

cuenc ia, una pe rso na que  no  t iene ham bre  no  está m ot iv ada a buscar alim ento  para  

comer.

La ne c e sidad pue de  se r sat isfecha, frust rada o  c o m pe nsada (t ransferida a otro  

o bje t o ). En el c ic lo  de  la m ot ivac ión representado  en la f igura 13.1 existe  un e st ado  de  

equilibrio  interno (de  la pe rsona) alt erado  por un est ím ulo  (interno) o  incentivo  (exte rno ) 

que  pro duce  una nec esidad. La ne c esidad prov o ca un e st ado  de  tensión que  llev a a 

un com portam iento  o  acc ión que  c o nduce  a la sat isfacc ión de  aque lla necesidad. 

Sat isfecha ésta, el organism o  hum ano  retorna al equilibrio  interno anterior. Sin em bargo , 

no  siem pre  se  sat isface  la nec esidad. Muchas v e ce s, la tensión pro v o c ada po r el 

surgim iento  de  la ne c esidad encuent ra una barre ra o  un o bst áculo  para su liberac ión. 

Al no  e nc o nt rar salida no rm al, la t ensión re p re sad a en e l o rgan ism o  busc a  un 

m ecanism o  indirecto  de  salida, se a a t ravés de  lo soc ial (agresiv idad, descontento , 

t ensión e m oc ional, apat ía, indife renc ia, e tc .) se a  a t rav és de  la f isio logía (t ensión  

nerv iosa, insom nio , re pe rcusio nes c ardiacas o  digest iv as, etc.). Esto se  deno m ina

2 Id a lb e r to  C h ia ve n a to , A d m in is tra g á o  d e  re c u rs o s  h u m a n o s , S áo  Pau lo , A tlas , Vol. 1, p. 181
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frust rac ión ya que  la t ensión no  se  de scarga y pe rm ane c e  en el o rganism o  pro v o cando  

c iertos síntom as psico ló g ico s, f isio lóg icos o  soc iales.

En ot ras o c asio ne s, la nec e sidad no  e s sat isfe cha ni frust rada, sino  que  se  t ransfie 

re o  c o m pensa. La t ransferenc ia o  c o m pensac ió n  se  presenta c uando  la sat isfacc ión  

de  una nec esidad sirv e para reduc ir o  aplacar la intensidad de  otra ne c e sidad que  no  

pue de  se r sat isfecha. Es lo  que  suc e de  c uando  la prom o c ión a un cargo  está ro de ada  

de  un buen aum ento  de  salario  o  de  una nuev a o f ic ina de  t rabajo .

J E R A R Q U ÍA  D E  L A S  N E C E S ID A D E S

La teoría de  la m ot iv ación desarro llada po r Maslow afirm a que  las ne c e sidade s hum anas 

se  o rganiz an en una je rarq uía de  ne c e sidade s que  fo rm an una e spec ie  de  pirám ide3.

N e ces idades

secundarias

N e ce s idades

prim arias

Figura 13.2 Je ra rq u ía  de las neces idades.

Las nec e sidade s hum anas son:

a. n e c e s id a d e s  f is io ló g ic a s :  ne c e sidade s v ege tat iv as re lac io nadas con ham bre , can

sanc io , sueño , d e se o  sexual, etc. Estas ne c e sidade s t ienen que  v e r con la supe rv i 

v enc ia de l indiv iduo  y de  la e spec ie , y constituyen pre sio nes f isio lóg icas que  llevan  

al indiv iduo a buscar c íc licam ente  la sat isfacc ión de  e llas.

b. n e c e s id a d e s  d e  s e g u r id a d :  llevan al indiv iduo  a pro t egerse  de  t o do  pe ligro  real o 

im aginario , f ísico o  abstracto . La búsq ue da de  seguridad, el d e se o  de  estabilidad, 

la huida de l pe ligro , la búsq ue da de  un m undo  o rde nado  y prev isible  son m anife s

tac iones t ípicas de  estas ne c e sidade s de  seguridad. Al igual que  las ne c e sidade s  

f isio lógicas, las de  seguridad se  re lac ionan con la superv iv enc ia de l indiv iduo.

3 A b ra h am  H. M aslow , M o tiv a t io n  a n d  P e rs o n a lity ,  N ew  York, H a rpe r and  Row. A b ra h am  H. M aslow , “U rna  te o ria  da 

m o t ivagáo  h u m a n a ” , en Y o landa  F erre ira  B a lcá o  y  Lae rte  Le ite  C o rde iro  (O rgs .), O  c o m p o r ta m e n to  h u m a n o  na 

e m p re s a . U rna  a n to lo g ía , Rio  de  Ja ne iro , F undagáo  G e tú lio  V argas, In s titu to  de  D o cu m e n ta g á o , pp. 337 -366 .
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e.

n e c e s id a d e s  s o c ia le s :  re lac io nadas con la v ida so c ial de l indiv iduo  con o t ras 

personas: am or, afec t o  y part ic ipac ión c o nduce n al indiv iduo  a la adaptac ión o  no  

a lo soc ial. Las re lac iones de  am istad, la ne c e sidad de  dar y rec ibir afec to , la 

búsq ue da de  am igo s y la part ic ipac ión en grupo s están re lac io nadas con este  t ipo  

de  nec esidades.

n e c e s id a d e s  d e  e s t im a :  re lac io nadas con la auto ev aluac ió n y la autoest im a de  los 

indiv iduos. La sat isfacc ión de  las ne c e sidade s de  est im a c o nduce  a sent im ientos 

de  conf ianz a en sí m ism o, autoaprec io , reputac ión, reconoc im iento , am o r propio , 

prest ig io , estatus, valor, fuerza, poder, c apac idad y uti lidad. Su frust rac ión pue de  

gene rar sent im ientos de  inferio ridad, debi lidad y desam paro . 

n e c e s id a d e s  d e  a u to r r e a l iz a c ió n :  re lac io nadas con el d e se o  de  cum plir la t enden

cia de  c ada indiv iduo  a utilizar t o do  su potenc ial, e s decir, lograr su realizac ión. 

Esta tendenc ia se  e xpresa m ediante  el d e se o  de  progresar cada día m ás y desarro llar 

t odo  su potencial y talento.

A u t o rre a l i za c ió n

E s t im a

S o c ia le s

S e g u rid a d

F is io ló g ic a s I

I
í

A l im e n t o

R e p o s o

A b rig o

S e xo

S e g u rid a d  

P ro te c c ió n  co n tra : 

P e l ig ro  

D o lo r 

In c e rt id u m b re  

D e se m p le o  

R o b o

R e la c io n e s

A c e p ta c ió n

A fe c to

A m is ta d

C o m p re n s ió n

C o n s id e ra c ió n

N e c e s id a d e s  

d e l yo :  

O rg u l lo  

A u to re s p e to  

P ro g re s o  

C o n fia n za  

N e ce s id a d  

d e  e s ta tu s  

R e c o n o c im ie n to  

A p re c io  

A d m ira c ió n  

d e  lo s  d e m á s

A u to rre a l i za c ió n

A u to d e s a rro l lo

A u to s a t is fa c c ló n

F ig u ra  1 3 .3  N e ce s idades hum anas p rim arias  y secunda rias .

Las ne c e sidade s asum en fo rm as que  varían de  una pe rso na a otra. La teoría de  la 

m ot iv ac ión de  M aslow se  basa en las siguientes prem isas:

a .

b.

c.

El com portam iento  hum ano  pue de  t ener m ás de  una m ot ivac ión. El c om port a

m iento  m o t iv ado  e s una e spec ie  de  canal que  pue de  ay udar a sat isfacer m uchas 

ne c e sidade s aislada o  sim ultáneam ente .

Ningún com portam iento  e s casual, sino  m ot iv ado ; e s decir, está o rientado  hac ia 

obje t iv o s.

Las ne c e sidade s hum anas están dispuest as en una je rarq uía de  im portancia: una 

necesidad superio r só lo  se  m anif iesta cuando  la necesidad inferior (m ás aprem iante ) 

e st á sat isfe cha. T o da ne c e sidad  se  re lac io na con e l e st ado  de  sat isfacc ió n o  

insat isfacc ión de  o t ras nec e sidade s. Una v e z  sat isfe chas las ne c e sidade s básic as 

de  alim entac ión, v est ido  y  abrigo , el ho m bre  d e se a am igo s y se  torna soc ial y  

grupal. Una v e z  sat isfe chas e stas ne c e sidade s adquisit iv as, de se a reconoc im iento
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y re spe to  de  sus am igos, y  realizar su independenc ia y c om pet enc ia. Sat isfechas 

estas ne c esidades de  estatus y  autoest im a, pasa a buscar la realiz ación de  sí m ism o, 

la libertad y m o do s cada v ez  m ás e le v ado s de  ajuste  y  adaptac ión,

d . La nec esidad inferio r (m ás aprem iante ) m o no po liz a el com portam iento  de l indiv i

duo  y t iende  a o rganiz ar autom át icam ente  las div e rsas facultades de l o rganism o . 

En conse cuenc ia, las ne c e sidade s m ás e le v adas (m e no s aprem iantes) t ienden a 

quedar re legadas en un plano  secundario . Só lo  cuando  se  sat isfacen las necesidades 

infe rio res surgen  g radualm ent e  las ne c e sidade s m ás e le v adas. De bido  a esta 

preem inenc ia, no t o do s lo s indiv iduos consiguen llegar a los n iv e les m ás e le v ado s  

de  las ne c e sidade s, po rque  de be n  sat isfacer prim ero  las ne c e sidade s inferio res.

IN D IV ID U O

E s t im u lo  ¡ /  n e c e s id a d e s  \  C o m p o rt a m ie n to

Figura 13.4 M o t iv a c ió n  d e l  c o m p o r t a m ie n to .

F A C T O R E S  H IG IÉ N IC O S  Y  F A C T O R E S  D E M O T IV A C IÓ N

La teoría de  lo s do s fac to res desarro llada po r He rz be rg  busc a explicar el c om port a

m iento  labo ral de  los indiv iduos. Según esta teoría, existen do s fac to res4:

a. F a c to re s  h ig ié n ic o s  o  fa c to r e s  e x t r ín s e c o s : se  localiz an en el am bient e  que  rodea  

al indiv iduo y se  re fieren a las c ondic io nes en las c uale s de se m pe ña su t rabajo . 

Los fac to res higiénicos no están bajo  el control de l indiv iduo, puest o  que  son  

adm inist rados po r la em presa. Los princ ipales fac to res higiénicos son los salarios, 

los bene fic io s sociales, el t ipo de  je fatura o  superv isión que  el indiv iduo experim enta 

las c ondic io nes f ísicas de  t rabajo , la polít ica de  la em presa, el c lim a de  re lac iones 

entre la direcc ión y el indiv iduo, lo s re g lam ento s internos, etc. Son fac to res d e  

c o n t e x t o  q ue  se  si t úan  e n  e l am bie n t e  e x t e rn o  q u e  r o d e a  al in d iv iduo .  

T radic ionalm ente , e st o s fac tores higiénicos eran lo s únicos que  se  dest acaban  en 

las práct icas de  m ot iv ac ión de  los e m ple ado s, e s decir, en las c o ndic io nes que  los

4 Frederick Herzberg, W o rk  a n d  N a tu re  o f  M a n , Cleveland, The W orld Publishing Co. Frederick Herzberg, Bernarc 
Mausner y Barbara B. Synderman, T he  M o tiv a tio n  to  W ork , Nueva York, John W iley & Sons, Inc. Frederick Herzberg. 
“O conceito  de hig iene como motivagáo e os problem as do potencia l hum ano de traba lho” , en David R. Hampton. 

C o n c e ito s  d e  c o m p o r ta m e n to  n a  a d m in is tra g á o ,  Sao Paulo, EPU-Editora Pedagógica e Universitária, pp. 53-62
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ro dean y lo  que  re c iben ext e rnam ente  a c am bio  de  su t rabajo . A de m ás, el t rabajo  

se  c o nside raba una act iv idad de sag radable , pe ro  im presc indible . De ahí el hecho  

de  que  la adm inist rac ión m ot iv ara a las pe rso nas a t rabajar m ediante  prem ios e 

in c e n t iv o s sa lar i a le s o  m e d ian t e  c ast ig o s o  c o ac c io n e s, o  in c luso  am bo s:  

re c o m pe nsas y cast igos. En la ac tualidad m uc has e m presas basan  sus po lít icas de  

personal en los fac tores higiénicos, esto  es, en salarios, bene f ic io s soc iales, polít icas 

de  superv isión, opo rtunidades, c ondic io nes am bientale s f ísicas de  t rabajo , etc. 

Cuando  so n ópt im os, lo s fac to res higiénicos só lo  ev itan la insat isfacc ión en los 

cargo s pe ro  no  consiguen e le v ar la sat isfacc ión; y c uando  la e le v an, no  consiguen  

so st enerla ni m antenerla e le v ada durante  m ucho  t iem po. Sin e m bargo , cuando  

so n precario s, lo s fac to res higiénicos pro v o can insat isfacc ión. Por esta razón, los 

fac to res higiénicos so n pro f i láct icos y prevent iv os: ev itan la insat isfacc ión pe ro  no  

logran la sat isfacc ión. Su e fe c t o  es c o m o  el de  c iertos m edicam ento s que  ev itan la 

infecc ión o  c o m bat en  el do lo r de  c abe z a pe ro  no  m e jo ran la salud. De ahí que  

t am bién se  le s llam e fac to res de  insat isfacc ión,

b. F a c to re s  m o t iv a c io n a le s  o  fa c to r e s  in t r ín s e c o s : están re lac io nado s con el conteni

do  de l c argo  o  con la naturale za de  las tareas que  el indiv iduo  e jecuta. Los fac to res 

m ot iv ac ionales están bajo  el contro l del indiv iduo  y abarcan lo s sent im ientos de  

autorrealiz ac ión, crec im iento  indiv idual y  re co no c im iento  pro fesional. Los fac to res 

m o t iv ac io n ale s d e p e n d e n  de  la nat urale z a de  las t are as e je c ut adas. T rad i 

c ionalm ente , las tareas se  han de f in ido  y  dist ribuido  con la única preo cupac ió n  de  

atender los principios de  efic ienc ia y  econom ía, sin t ener en cuenta los com ponentes 

de  de saf ío  y opo rtun idad para la c reat iv idad y la signif icac ión psic o ló g ic a de l 

indiv iduo  que  las e jecuta. Con este  e n fo q ue  m ecanic ista, las tareas pasaron a 

crear un e fe c t o  de  "de sm o t iv ac ió n" y, c o m o  resultado , la apat ía y el desint e rés del 

indiv iduo, ya que  no só lo  le o fre cen un lugar decente  para trabajar. El e fe c t o  de  los 

factores m ot ivac ionales so bre  el com portam iento  es m ás pro fundo  y estable . Cuando  

lo s fac to res m o t iv ac ionales son ópt im os, pro v o can sat isfacc ión; c uando  son pre ca

rios, só lo  ev itan la insatisfacción. Por eso , Herzberg los llam a factores de  satisfacción. 

Los fac to res re spo nsable s de  la sat isfacc ión pro fe sional son to talm ente  indepe n 

dientes y dist intos de  los fac to res re spo nsable s de  la insat isfacc ión pro fesional: 

"Lo  o pue st o  de  la sat isfacc ión pro fe sional no  e s la insat isfacc ión sino  ninguna 

sat isfac c ió n  p ro fe sio nal ; de  la m ism a m ane ra, lo  o p ue st o  de  insat isfac c ió n  

pro fe sional e s ninguna insat isfacc ión pro fesional, y no  la sat isfacc ión".

N in g u n a  s a t is fa c c ió n  -  F A C T O R E S  M O T I V A C IO N A L E S  " > +  S a t is fa c c ió n  

( n e u t r o s )  ------------------------------------ -----------------------------------\ /

In s a t is fa c c ió n

F ig u ra  1 3 .5  Factores

F A C T O R E S  H I G I É N I C O S  >  +  N in g u n a  in s a t is fa c c ió n

de sa tis facc ión  y fa c to re s  de insa tis facc ión .
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En ot ras palabras, la teoría de  lo s do s fac to res e st able c e  que:

• La sat isfacción en el cargo  es función de l contenido  de l cargo  o  de  las act iv idades 

exc itantes y  est im ulantes de  éste : so n los fac to res m ot iv ac ionales.

• La insat isfacc ión en el cargo  e s func ión de l contexto , e s decir, de l am biente , 

del salario , de  la superv isión, de  lo s c o le gas y  de l contexto  general de l cargo: 

son lo s fac tores higiénicos.

C u a d ro  13.1

F A C T O R E S  M O T IV A C IO N A L E S  Y  F A C T O R E S  H IG IÉ N IC O S

F A C T O R E S  M O T IV A C IO N A L E S  

(de satisfacción)
F A C T O R E S  H IG IÉ N IC O S  

(de insatisfacción)

C o n te n id o  d e l c a rg o

( c ó m o  s e  s ie n t e  e l in d iv id u o  e n  s u  c a r g o )

1. T r a b a jo  e n  s í

2. R e a l iz a c ió n  p e r s o n a l

3. R e c o n o c im ie n t o

4. P r o g r e s o  p r o fe s io n a l

5. R e s p o n s a b i l id a d

C o n te x to  d e l c a rg o

( c ó m o  s e  s ie n t e  e l in d iv id u o  e n  la  e m p r e s a )

1. C o n d ic io n e s  d e  t r a b a jo

2. A d m in is t r a c ió n  d e  la  e m p r e s a

3. S a la r io

4. R e la c io n e s  c o n  e l s u p e r v is o r

5. B e n e f ic io s  y s e r v ic io s  s o c ia le s

F u e n te : And rew F. Sikula, P e rso n n e l A d m in is tra ro n  a n d  H u m an  R e sou rces  M anagem en t, N ueva York, John W iley & 

Sons, 1976, p. 88.

E N R IQ U E C IM IE N T O  D E L  C A R G O

Para que  el contenido  de l cargo  (fac to res m o t iv ac ionales) se a siem pre  est im ulante  y 

exc itante  hasta el punto  de  c rear m e dio s de  sat isfacc ión de  las ne c e sidade s m ás 

e le v adas, H e rz be rg  pro po ne  el enriquec im iento  de l cargo . Según él, este  enriquec i 

m iento  trae e fe c t o s d e se able s c o m o  el aum ento  de  la m ot ivac ión y la product iv idad, 

así c o m o  la reducc ión de l ausent ism o  y la ro tac ión de  pe rsonal, c o m o  se  estudió  

anterio rm ente .

Las do s t eo rías de  la m ot iv ac ión, la de  M aslow y la de  Herzberg, presentan puntos 

de  conv e rgenc ia que  perm iten una configurac ión m ás am plia y v ariada re spec t o  de  la 

m ot iv ac ión de l c om portam iento  hum ano . Los fac to res higiénicos se  re f ie ren a las 

de no m inadas ne c e sidade s prim arias (ne c e sidade s f isio lóg icas y  ne c e sidade s de  se gu

ridad, incluidas algunas nec esidade s soc iales), m ientras que  lo s fac tores m ot ivac ionales 

se  re f ie ren a las de no m inadas ne c e sidade s se c undarias (ne c e sidade s de  est im a y  

autorrealiz ac ión), c o m o  m uest ra la f igura siguiente .
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JERARQUIA  

DE NECESID ADES
FACTORES DE 

HIG IENE Y MOTIVACIÓN

Política administrativa Elem entos
----------- X em presaria l_____  ¡ té c n ic o s

Seguridad en el cargo

Condiciones físicas de trabajo ¡ E le m e n to s

.............. .. Salarte f ’ superpuestos
______ Vida personal______ |

Figura 13.6 C o m p a r a c ió n  d e  lo s  m o d e lo s  d e  m o t iv a c ió n .

F u e n te : Keith Davis, H um an B e h a v io ra t  Work, Nueva York, M cGraw-H ill, 1972, p. 59.

E N F O Q U E  S IT U A C IO N A L  D E  LA  M O T IV A C IÓ N  H U M A N A

Los do s m o de lo s de  la m ot iv ac ión hum ana, el de  Maslow, basado  en la estructura 

je rárq uic a y unifo rm e  de  las ne c e sidade s hum anas, y el de  He rz be rg , fundam entado  

en do s c lase s de  fac to res e st able s y  pe rm anent e s, pre supo nen im plíc itam ente  que  

existe  siem pre  "una m e jo r m ane ra" de  mot ivar, aplic able  a t o das las pe rso nas y  en 

t o das la si tuac iones. No  obstante , la e v idenc ia ha dem o st rado  que  div e rsas pe rso nas  

reacc ionan de  m ane ra diferente , de  acue rdo  con la situac ión en que  se  hallan. Para 

que  se a válida, una teoría de  la m ot iv ac ión d e be  t ener en cuenta estas situac iones.

Dentro de  esta concepc ió n , Vroom 5 desarro lló  una teoría de  la m ot iv ac ión que  

re chaz a no c io nes pre c o nc e bidas y re co no c e  tanto las di fe renc ias indiv iduales de  las 

pe rso nas c o m o  las dife rentes si tuac iones en que  pue de n  encontrarse .

Fuerzas básicas de la m otivación para producir

Vroom  se  p re o c upa po r la m ot iv ac ión para producir, aspec t o  en que  se  aprox im a un  

po c o  a Herzberg . Según é l, la m ot iv ac ión para produc ir de t e rm ina el nivel de  pro duc 

t iv idad indiv idual, y  depe nde  de  tres fuerzas básicas que  actúan dentro de  cada persona:

5 V ic to r H. V room , W o rk  a n d  M o tiv a tio n , N ueva  York, John  W lle y  & Sons.

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


310 • Pa rte V  • D irección  de la  acción  em presa ria l

a. E x p e c ta t iv a s : o bje t iv o s indiv iduales y la fue rz a para alcanz ar tales obje t iv o s. Los 

o bje t iv o s indiv iduales son v ariado s y pue de n  incluir dinero , se guridad en el cargo , 

aceptac ió n soc ial, re conoc im iento , etc., o  una infinidad de  c o m binac io ne s de  

obje t iv o s que  cada pe rso na intenta sat isfacer sim ultáneam ente .

b . R e c o m p e n s a s : re lac ión pe rc ibida entre la product iv idad y la co nse cuc ió n  de  los 

obje t iv o s em presariales. Si una pe rsona t iene po r obje t iv o  personal lograr un salario  

m ejor, y se  t rabaja so bre  la base  de  rem unerac ión po r producc ión, po drá t ener una 

fuerte  m ot iv ac ión para produc ir m ás. Sin e m bargo , si su nec esidad de  aceptac ión  

social po r lo s o t ros c o le gas del grupo  es m ás im portante , po drá produc ir po r d e bajo  

del nivel que  el g rupo  c o nsagró  c o m o  e st ándar info rm al de  producc ión, pues 

produc ir m ás, en este  caso , podría signif icar el re chaz o  de l grupo .

c . R e la c io n e s  e n t r e  e x p e c ta t iv a s  y  re c o m p e n s a s :  c apac idad pe rc ibida de  influir en la 

product iv idad para sat isfacer expec tat iv as frente  a las re co m pensas. Si una pe rsona  

c ree  que  un gran e sfue rz o  t iene po c o  e fec to  so bre  el resultado , t enderá a e sfo rzarse  

poco , pue s no  v e  re lac ión entre nivel de  product iv idad y re co m pensa.

Figura 13.7 Las tres d im e n s io n e s  bás icas de la  m o tivac ión  de producir.

Estos tres fac tores de t e rm inan la m ot iv ac ión de l indiv iduo  para produc ir en cual

quie r c ircunstancia. El m o de lo  de  m ot ivac ión de  Vroom  se  apoy a en el llam ado  m o de lo  

de  expec tat iv as de  m ot ivac ión basado  en o bje t iv o s g raduale s (p a th  g o a l) . Este m o de lo  

parte  de  la hipótesis de  que  la m ot ivac ión e s un pro c e so  que  orienta o pc io ne s de  

com port am ientos diferentes. La pe rso na pe rc ibe  las c o nse cuenc ias de  c ada o pc ión o 

alt ernat iv a de  com portam iento  c o m o  un conjunto  de  po sible s re sultados de riv ado s de  

su com portam iento . Estos resultados confo rm an una cadena de  re lac iones entre m edios 

y fines. Cuando  la pe rso na busca un resultado  inte rm edio  (product iv idad e le v ada, por 

e je m plo ), está busc ando  m e dio s para alcanz ar re sultados f inales (dinero , bene f ic io s 

so c iale s, apo y o  de l je f e , prom o c ión o  aceptac ión del grupo ).
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Va lenc ias

Cada persona t iene pre ferenc ias en cuanto a los resultados finales que  pretende alcanzar 

o evitar. Estos resultados adquie ren valencias, según el concepto  de  Lewin. Una valencia 

posit iva indica el d e se o  de  alcanz ar de t e rm inado  resultado  final, m ient ras que  una 

v alenc ia negat iva im plica el d e se o  de  ev itar de t e rm inado  resultado  final. La v alenc ia 

de  lo s re sultados int e rm edio s está dada en func ión de  la re lac ión pe rc ibida con los 

re sultados f inales de se ado s. En la f igura 13.7, la product iv idad e le v ada (resultado  

int e rm edio ) no t iene v alenc ia en sí m ism a pe ro  adquie re  v alenc ia c uando  se  re lac iona  

con el d e se o  de  alcanz ar de t e rm inado s re sultados f inales (c o m o  dinero , bene f ic io s 

so c iale s, apo y o  de l superv isor, prom oc ión, e tc .) Esta re lac ión causal entre resultado  

interm edio  y resultado final se  denom ina instrumentalidad. La instrumentalidad presenta 

v alo re s que  van de  + 1,0 a -1 ,0 de  v alenc ia (c o m o  los coe f ic ient es de  corre lac ión entre  

do s v ariable s), de pe ndie ndo  de  si están directam ente  re lac io nado s o  no  con el logro  

de  lo s re sultados f inales. Si la pe rso na pe rc ibe  que  no  existe  ninguna re lac ión entre  

lo s re sultados int e rm edio s (product iv idad e le v ada, en este  c aso ) y la c o nsecuc ió n  de  

lo s o bje t iv o s f inales (dinero , apo y o  de l superior, prom o c ión, e tc .), la inst rum entalidad  

se rá igual a 0, e s decir, inexistente. En ot ras palabras, de  nada serv irá la producc ión  

e le v ada para alcanz ar o bje t iv o s c o m o  dinero , apo y o  de l supe rv iso r o  prom oc ión.

Instrum entalidad

El d e se o  (v alenc ia) de  lograr una product iv idad e le v ada (resultado  int e rm edio ) está 

de t e rm inado  po r la sum a de  las inst rum entalidades y v alenc ias de  t o do s lo s resulta

do s f inales. La m ot iv ac ión y  el e sfue rz o  m ot iv ado  para sat isfacerla c o nduce n  a la 

pe rso na a perc ibir que  sus ac c io ne s podrán m odif icar su nivel de  d e se m pe ñ o  para

F ig u ra  1 3 .8  C a d e na  de ob je tivos  g ra d u a le s  en la  te o ría  de  la expec ta tiva .
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c o nse guir sus o bje t iv o s f inales. Esta pe rc e pc ió n  subje t iv a de  acc ión-re sult ado  se  

deno m ina expectat iva. Lo s v alo res de  expec tat iv a pue de n  variar de  0 a +1 ,0  (c o m o  los 

v alo re s de  pro babi l idad ), d e pe nd ie ndo  de l g rado  de  cert ez a pe rc ibida de  que  las 

ac t iv idades de  la pe rso na podrán influir en su nive l de  de se m pe ño . Una pe rso na só lo  

se  dedicará a re sultados int e rm edio s c uando  pe rc ibe  que  é st o s podrán conduc irla a 

re sultados f inales que  d e se a alcanzar. De ahí lo s o bje t iv o s graduales. Cuanto  m ayor 

se a la expec tat iv a, m ás se  dedicará la pe rso na a conseguir re sultados inte rm edios. Si 

la expectat iv a fuese  igual a 0, la pe rsona sim plem ente  se  desinteresará por los resultados 

inte rm edios.

Esta teoría se  deno m ina m o de lo  situac ional de  m ot ivac ión, pues t iene en cuenta 

las dife renc ias indiv iduales de  las pe rso nas y  de  las si tuac iones en que  e llas podrán  

encontrarse . La m ot iv ac ión de  una pe rso na e s cont ingente  y  varía c o n fo rm e  a las 

dife renc ias indiv iduales y las dife rentes m aneras de  m ane jarlas. En c o nse cuenc ia, el 

de se m pe ñ o  de  una pe rso na en una act iv idad cualquie ra e s cont ingente  y  d e pe nde  de  

tres fac to res fundam entales: las expec tat iv as, las re c o m pe nsas y  las re lac iones entre  

am bas (aque llo  que  la pe rso na ent iende  que  d e be  hacer, e s decir, sus pe rc e pc io nes  

del pape l que  d e be  de sem pe ñar). Obv iam ente , la teoría de  Vroom  se  re f iere  a la 

m ot iv ac ión y no  al com portam iento .

T E O R ÍA  D E LA  E X P E C T A T IV A

Al desarro llar su teoría de  la expe rienc ia, Lawle r III6 c o nside ra que  el dinero  e s un 

resultado  inte rm edio  que  po se e  e le v ada inst rum entalidad para lograr innum erable s 

re sultados f inales, d e bido  a las siguientes razones:

a. Las pe rso nas de sean  dinero  po rque  éste  no só lo  les perm ite  sat isfacer las nec esi 

dade s f isio lóg icas (c om ida, v est ido , c om o didad, e st ándar de  v ida, e tc .) y  las ne c e 

sidades de  seguridad (e st abi lidad y seguridad financiera, ausenc ia de  pro ble m as  

f inanc ie ro s), sino  que  t am bién le s o f re ce  p lenas c ondic io nes para sat isfacer las 

nec e sidade s so c iale s (re lac iones, am istades, part ic ipac ión en grupo s so c iale s), de  

est im a (estatus, prest ig io ) y  de  autorrealiz ac ión (c ondic iones de  realiz ac ión del 

potencial y  de l talento pe rsonal).

b. Si la pe rso na c ree  que  su de se m pe ñ o  es, al m ism o  t iem po , po sible  y  necesario  

para tener dinero , se  dedicará a m antener este  de se m pe ño . El de se m pe ñ o  se  

conv ierte  en un resultado  int e rm edio  para o bt ene r dinero , ot ro resultado  inte rm e 

dio  en la se c uenc ia para alcanz ar re sultados f inales v ariados. El dinero  presenta  

e le v ado  v alo r de  expec tat iv a en cuanto  al alcance  de  re sultados f inales. El dinero  

perm ite  com prar m uchas cosas.

5 E d w a rd  E. L a w le r III, P a y  a n d  O rg a n iz a t io n a l E fe c tiv e n e s s , N u e va  York, M cG raw -H ill.
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Figura 13.9 M ode lo  de com p o r ta m ie n to , según  la  te o ría  de la  expec ta tiva .

Cuando  la pe rso na c ree  que  el m e jo ram iento  de l d e se m pe ñ o  c o nduce  a un m e jo 

ram iento  de  la rem unerac ión, el salario  (dine ro ) po drá se r un exce lente  m ot iv ador del 

de se m pe ño .

C O N C E P T O  D E  H O M B R E  C O M P L E J O

El e n fo q ue  situac ional de  la m ot iv ac ión hum ana c o nduce  al c o ncepto  de  ho m bre  c o m 

ple jo : c ada pe rso na e s c o nc e bida c o m o  un sist em a indiv idual y  c o m ple jo  de  ne c e sida

de s bio ló g icas, m ot iv os psico ló g icos, v alo re s y pe rcepc io nes. Tal sist em a m ant iene  su 

equilibrio  interno frente  a lo s c am bio s y las de m andas e x t e rnas que  cont inuam ente  le 

im pone  la fue rz a de l am bient e  que  lo  rodea. En las t ransacc iones con el am bient e  

organiz ac ional, las pe rso nas están m ot iv adas po r el d e se o  de  utilizar sus habi lidades 

para so luc ionar los p ro ble m as que  enfrenta, o  de  dom inarlos. Cada pe rso na e s un 

sistem a indiv idual y part icular que  incluye m ot iv ac iones, e st ándares de  v alo re s pe rso 

nale s y  e sq ue m as de  pe rcepc ió n de l am bient e  externo . Motivos, v alo re s y  pe rc e pc io 

nes están m uy  inte rre lac ionados: lo  que  una pe rso na pe rc ibe  en una situac ión part icu

lar está de t e rm inado  po r sus v alo res y m ot ivos. El desarro llo  de  v alo re s y  m ot iv os está 

inf luenc iado  po r el pro c e so  de  pe rcepc ió n que  de t e rm ina qué  info rm ac ión o  sist em a 

re co ge  de l am biente .

S is tem a

ind iv idua l

E xpec ta tivas  

de  sa tis facc ión  

de  neces idad

A m b ie n te

o rgan izac iona l

M o tivos

P ercepc iones

V a lores

Tareas 

E s truc tu ra  

Je fa tu ra  

S a la rios, e tc.
C o m p o rta m ie n to

F ig u ra  1 3 .1 0  El h om bre  com p le jo  y  su s is te m a  ind iv idua l.
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C L IM A  O R G A N IZ A C IO N A L

El c lim a organizac ional se  refiere al am biente  interno existente  entre los m iem bros de  

una em presa, y está est recham ente  re lac ionado  con su grado  de  mot ivación. El c lima 

organizac ional es la cualidad o  propiedad de l am biente  o rganizac ional perc ibida o  e xpe 

rim entada po r los m iem bros de  la em presa, y que  influye en su com portam iento . Se  

re fiere  a las propiedades de  la mot ivación en el am biente  organizac ional, e s decir, a los 

aspec t o s internos de  la e m presa que  conducen a despertar diferentes c lases de  m ot iv a

c ión en los m iem bros. Si el am biente  o rganizac ional perm ite  sat isfacer las necesidades 

indiv iduales de  los m iem bros, el c lima organizac ional t iende a m ostrarse  fav o rable  y 

posit iv o ; si el am biente  organizac ional frustra la sat isfacción de  las ne c esidades de  los 

m iem bros, el c lima organizac ional t iende a m ostrarse  desfav o rable  y negat ivo. El clima 

organizacional puede  perc ibirse  dentro de  una am plia gam a de  característ icas cualitati

vas: saludable , m alsano, cálido, frío, incentivador, desmotivador, desafiante, neutro, ani

mador, am enazador, etc., de  acuerdo  con la m anera com o  cada part icipante realiza sus 

t ransacc iones con el am biente  organizacional, y pasa a percibirlo  en función de  éstas.

En té rm inos m ás práct icos, el c lim a organiz ac ional de pe nde  de l est ilo  de  liderazgo  

ut ilizado, de  las po lít icas y  lo s v alo res existentes, de  la estructura o rganiz ac ional, de  

las característ icas de  las pe rso nas que  part ic ipan en la e m presa, de  la naturaleza del 

negoc io  (ram o  de  act iv idad de  la e m presa) y  de  la e tapa de  v ida de  la em presa.

L ID E R A Z G O

Para que  una em presa o  un departam ento  pro duz ca resultados, el adm inist rador debe  

de se m pe ñar func io nes act iv adoras. Entre é stas so bre sale n  el l iderazgo  y el e m ple o  

ade c uado  de  incent ivos para o bt ene r m ot ivac ión. A m bo s requie ren la com prensión  

básic a de  las ne c e sidade s hum anas y de  lo s m e dio s de  sat isfacer o  canaliz ar estas 

nec esidades. En re sum en, el adm inist rador d e be  c o no c e r la m ot ivac ión hum ana y 

sabe r conduc ir a las pe rso nas, e s decir, liderar.

El l iderazgo  e s nec esario  en t o do s los t ipos de  o rganizac ión hum ana, en espec ial 

en las e m presas y  en c ada uno  de  sus departam entos. Así m ism o, es e senc ial en todas 

las dem ás func iones de  la adm inistración: planeac ión, organizac ión, direcc ión y  control. 

Sin e m bargo , e s m ás im portante  en la func ión de  direcc ión, que  toca m ás de  cerca a 

las personas.

No  d e be  c onfundirse  liderazgo  con direcc ión, pue s un bue n  dirigente  d e be  se r un 

buen líder, pe ro  no  siem pre  un bue n  líder e s un buen dirigente . Los líderes deben  

estar pre sentes no  só lo  en e l nivel institucional, sino  en t o do s los niv e les de  la em presa 

y en los g rupo s info rm ale s de  t rabajo .

C oncepto  de liderazgo

Liderazgo  e s la influencia interpersonal e je rc ida en de t e rm inada situación, para la 

co nsecuc ió n  de  uno  o  m ás o bje t iv o s e spec í f ic o s m ediante  el pro c e so  de  la com unica
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ción hum ana. El liderazgo  e s un fenó m e no  soc ial, un t ipo de  influencia, que  ocurre  

exc lusiv am ente  en g rupo s so c iales. La influenc ia es una fue rz a psico ló g ica que  incluye  

c o nce pt o s c o m o  po de r y autoridad, y se  re fiere  a las m ane ras de  introducir c am bio s 

en e l c o m po rt am ie n t o  de  p e rso n as o  g rupo s de  p e rso n as. La in f lue nc ia pue de  

presentarse  de  div e rsas m aneras, y endo  de sde  fo rm as v io lentas de  im posic ión hasta 

f o rm as suav e s de  convenc im iento .

C oacc ión Presión P ersuas ión S uges tión Em ulac ión

F o rza r a C oerc ión P re d o m in a r P ropone r Im ita r con

h a ce r a lgo A m e n a za m ed ian te a lgo  sin v ig o r para

Im posic ión F o rza r a  la conse jo fo rz a r a ig u a la r o

M ando acep tac ión o inducc ión  

ca m b ia r la 

m en ta lidad

a ce p ta rlo so b re p a sa r

E spon táneo

Figura 13.11 C la se s  de  in fluenc ia .

El lideraz go  e s la c apac idad de  influir en las pe rso nas para que  e jecuten lo que  

de be n  hacer. El líder e je rc e  inf luenc ia en las pe rso nas o rientando  hac ia sus o bje t iv o s  

las pe rc e pc io nes de  los o bje t iv o s de  aqué llas. La de finic ión de  lide raz go  incluye do s  

dim ensiones: la prim era e s la c apac idad supuesta de  m ot ivar a las pe rso nas para que  

hagan aque llo  que  d e be  realiz arse . La se gunda e s la t endenc ia de  los subo rd inado s a 

seguir aque llo  que  pe rc iben c o m o  instrum ento para conseguir sus obje t iv o s y sat isfacer 

las ne c e sidade s pe rsonale s. En c o nsecuenc ia, el l iderazgo  se  apo y a en do s aspec to s: 

ninguna pe rso na pue de  se r líder, a m e no s que  logre  que  las pe rso nas hagan lo  que  e lla 

pre t ende  hacer, ni se rá exitosa, a m e no s que  sus subo rd inado s o  se guido re s la perc i

ban c o m o  m edio  de  sat isfacer sus aspirac iones pe rsonale s. El líder d e be  se r capaz ; 

lo s se guido re s de be n  aportar vo luntad.

T am bién conv iene  dist inguir entre lideraz go  c o m o  cualidad personal (c om binac ión  

espec ial de  característ icas pe rso nale s que  hacen de  un indiv iduo  un líder) y liderazgo  

c o m o  función (de riv ado  de  la dist ribuc ión de  la autoridad de  tom ar dec isio nes en una 

e m presa): el g rado  en que  el indiv iduo  dem uest ra c ualidades de  lideraz go  de pe nde  no  

só lo  de  sus propias característ icas sino  t am bién de  las característ icas, de  la situación  

en que  se  encuentra.

El l iderazgo  pue de  se r e studiado  en t é rm inos de  est i los de l c om portam iento  del 

líder frente  a los subo rd inado s, es decir, m ane ras c o m o  el líder orienta su conducta. 

Mientras el e n fo que  de  lo s rasgos se  re fiere  a lo  que  el líder es, el e n fo q ue  de  los 

est i los de  liderazgo  se  re fiere  a lo que  el líder hace , e s decir, a su est i lo  de  c o m po rt a

m iento  para liderar.
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Estilos de liderazgo autoritario , liberal y dem ocrático

Do s auto res7 realiz aron un estudio  para verif icar el im pacto  c ausado  po r tres est i los de  

l iderazgo  en g rupo s de  niños o rientados a la e je cuc ión de  tareas. Lo s niños fueron  

div ididos en cuat ro  g rupo s y, c ada se is se m anas, la direcc ión de  c ada grupo  e st aba a 

c argo  de  líderes que  ut ilizaban tres est i lo s dife rentes de  liderazgo : autocrát ico , liberal 

( la is s e z - fa ire ) y  dem ocrát ico .

Los re sultados de  esta e xpe rienc ia m ostraron que  lo s pe q ue ño s se  com portaron  

de  la siguiente  m anera frente a lo s div e rso s t ipos de  lideraz go  a que  fueron so m e t ido s8:

Liderazgo autoritario

El líder es duro  e im posit iv o . El c om portam iento  de  lo s g rupo s m ost ró  fuerte  tensión, 

frust ración y, en e spec ial agresiv idad, pe ro  faltó  e spo ntane idad, inic iat iva y fo rm ac ión  

de  grupo s de  am istad. A unque  en aparienc ia gustasen de  las tareas, no  dem ost raron  

sat isfacc ión frente  a la situación. El t rabajo  só lo  se  re aliz aba cuando  el líder e st aba  

presente  f ísicam ente . Cuando  éste  salía o  se  ause nt aba, las ac t iv idades se  de t enían y 

lo s g rupo s de jaban  salir sus sent im ientos reprim idos, lle gando  a la indisc iplina y  la 

agresiv idad.

Liderazgo liberal

El líder de ja que  t o do s hagan su v o luntad. A unque  la act iv idad de  lo s g rupo s era 

intensa, la producc ión fue  m edioc re . Las tareas se  desarro llaban sin t ener un obje t iv o , 

con m ucho s alt ibajos, y  se  perdía m ucho  t iem po  en discusio nes o rientadas m ás hacia 

m ot iv os pe rso nale s que  hac ia el t rabajo  en sí. Se  notó  fuerte  indiv idualism o  agresivo  

y po c o  re spe t o  po r el líder.

Liderazgo democrático

El líder e s act ivo , consult iv o  y  orientador. Se  fo rm aron g rupo s am ist o so s y se  e st able 

c ie ro n  re lac i o n e s c o rd ia le s e nt re  lo s n iño s. L íde r y subo rd in ad o s  de sarro l lan  

co m unicac io nes e spo ntáneas, francas y cordiales. El t rabajo  m ost ró  un ritmo suav e  y 

seguro , sin alt e rac iones, inc luso  c uando  el líder se  ausent aba. H ubo  un c laro  sent ido  

de  re sp o n sabi l i d ad  y d e  c o m p ro m iso  pe rso n al, ad e m ás de  un a im pre sio nan t e  

integrac ión grupal, dent ro  de  un c lim a de  sat isfacc ión.

7 K u rt Lew in , R. L ip p itt y  R. K. W h ite , “ P a tte rns  o f A g re ss ive  B e h a v io r in E xp e rim e n ta lly  C re a te d  S oc ia l C lim a te s '. 

J o u rn a l o f  S o c ia l P s y c h o lo g y . Vo l. 10.

8 R. L ipp itt y R. K. W h ite , “An E xp e rim e n ta l S tu d y  o f L e a de rsh ip  and  G ro u p  L ife", en G. E. S w a n so n , T. M. N ew com b 

y  E. L. H a r tley  (O rgs.), R e a d in g s  in  S o c ia l P s y c h o lo g y , N u e va  York, Ho lt.
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A partir de  e sta experienc ia, se  pasó  a de fe nde r el lideraz go  dem o crát ico  bastante  

com unicat iv o  (c om pat ible  con el espíritu e st ado un ide nse  de  la é po c a), que  est im ula 

la part ic ipac ión de l e m ple ado , e s just o , no  e s arbit rario  y  se  pre o c upa no  só lo  po r los 

pro ble m as labo rale s, sino  tam bién po r lo s de  las pe rsonas.

C u a d ro  13 .2  

LO S  T R E S  E S T IL O S  DE  L ID E R A Z G O

Autocrático Democrático Liberal ( la is s e z - fa ir e )

El líd e r es ta b le ce  las 

d ire c tr ice s  sin la pa rtic ipac ión  

del g rupo.

Las d ire c tr ice s  se d eba ten  

y  dec id en  en el g rupo, 

e s tim u la d o  y ayu d a d o  

por el líder.

Exis te co m p le ta  libe rtad  en 

las d e c is iones  g rupa les  

o ind iv idua les ; la  pa rtic ipac ión  

de l líder es m ín im a.

El líde r to m a  las m ed idas  

n e cesa rias  y d e te rm in a  las 

té cn ica s  pa ra  la  e jecu c ió n  de  

las ta reas; és ta s  se rea lizan  

una po r una, a  m e d ida  que  se 

hacen  necesa rias , y  de m odo 

im pre v is ib le  pa ra  el g rupo.

El g rupo  e sboza  las m ed idas  

y  las té cn ica s  para  a lca n za r 

el ob je tivo , y  so lic ita  conse jo  

técn ico  al líde r cuando  

es necesa rio ; és te  sug ie re  

a lte rn a tiva s  pa ra  que  el g rupo  

esco ja . En los d e ba tes surgen 

nuevas pe rspec tivas .

La  p a rtic ipac ión  de l líde r en 

e l de b a te  es lim itada, p resen ta  

m a teria les  va ria d o s  al g rupo  

y ac la ra  que  puede  su m in is tra r 

in form ac ión , si la neces itan .

El líd e r d e te rm in a  tan to  la 

ta re a  que cada  uno debe 

e jecu ta r, com o el com p a ñ e ro  

de  traba jo .

La d iv is ión  de  las ta re a s  queda  

a  ca rgo  del g rupo  y  cada  

m iem bro  tiene  libe rtad  de 

e sco g e r a  sus  co m p a ñ e ro s  

de  traba jo .

Tan to la d iv is ión  de  las ta reas 

c o m o  la e lecc ión  de los 

co m p a ñ e ro s  es tán  to ta lm e n te  

a ca rgo  de l g rupo . A bso lu ta  

fa lta  de pa rtic ip a c ió n  de l líder.

El líd e r es d o m in a n te  y 

“p e rso n a l” en los e log ios  y  en 

las c rítica s  al tra b a jo  de cada  

m iem bro .

El líd e r tra ta  de s e r un m iem bro  

norm a l de l g rupo. El líd e r es 

“o b je tivo ” y  se lim ita  a  los 

“ hechos” en sus c ríticas  

y  e log ios.

El líde r no in ten ta  eva lu ar 

ni reg u la r el cu rso  de  los 

aco n te c im ie n to s ; só lo  cu ando  

se  le p regun ta  com e n ta  

sob re  las ac tiv id a de s  

de  los m iem bros .

En la práct ica, el líder utiliza lo s t res est i los de  liderazgo , de  acue rdo  con la situa

c ión, las pe rso nas y la tarea que  d e be  e je cutarse . El líder im parte  ó rde nes, consulta a 

lo s subo rd inado s antes de  t om ar una de t erm inac ión y sugie re  a algún subo rd inado  

q ue  realice  de t e rm inadas tareas; de  este  m o do , utiliza el lideraz go  autocrát ico , el 

dem o crát ico  y el liberal. El principal pro ble m a de l lideraz go  e s sabe r cuándo  aplicar  

de t e rm inado  est i lo , c on quién  y en qué  c ircunstanc ias y ac t iv idades que  de ban  

desarro llarse .
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E s tilo

au tocrá tico

E nfas is  

en el líder

Es tilo

d em ocrá tico

É nfas is  en el líder 

y los subo rd in a d o s

E s tilo

liberal

E nfasis 

en los subo rd in a d o s

F ig u ra  13 .12  É n fas is  d e riva d o s  de  los tres es tilo s  de lide razgo .

Énfasis en la producción v e rsus énfasis en las personas

El e n fo q ue  de  est i los de  liderazgo , que  m uest ra c ó m o  se  c om porta el líder, presenta  

varias v e rsiones.

Estilos de liderazgo

La adm inist rac ión e s un pro c e so  re lat ivo  en que  no  existen princ ipios univ e rsales e 

inm utables; lo  m ism o  ocurre  con el liderazgo . Likert9 dist ingue  do s t ipos básic o s de  

liderazgo :

Liderazgo centrado en la tarea

Es el lideraz go  ríg ido y pre o c upado  po r la e je cuc ión de  la t area y po r los resultados. Es 

el lideraz go  p re go nado  po r la adm inist rac ión c ient íf ica de  Taylor, el cual t iende  a 

subdiv idir y f ragm entar el t rabajo  en tareas c o m po nent e s, se le c c io nar y  ent renar las 

pe rso nas m ás ade c uadas para el t ipo de  tarea y presionarlas constantem ente  para 

o bt e ne r los niv e les de  producc ión est im ados. Es t ípico de  las e m presas que  t ienden a 

concent rar las pe rso nas en o c upac io ne s e standariz adas, lim itadas al c ic lo  de  t rabajo , 

con ritmos basado s en e st ándare s de  producc ión pre estable c ido s. Es el l iderazgo  

pre o c upado  exc lusiv am ente  po r el t rabajo  y  por conseguir que  las tareas se  e jecuten  

de  acue rdo  con lo s m é t o do s pre e st able c ido s y lo s re curso s disponible s.

9 R e n s is  L ike rt, N o v o s  p a d ró e s  d e  a d m in is tra g á o , S áo  Pau lo , P ione ira , pp. 20 -23 .
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Liderazgo centrado en las personas

Este liderazgo , pre o c upado  po r lo s aspec t o s hum ano s de  lo s pro ble m as de  lo s subo r

dinados, trata de  m antener un e quipo  de  t rabajo  activo, con gran part ic ipac ión en las 

dec isiones. Es el t ipo de  lideraz go  que  hace  m ás énfasis en las pe rso nas que  en el 

t rabajo  en sí, y  trata de  c o m pre nde r y  ay udar a lo s subo rd inado s, pre o c upándo se  m ás 

po r la m e tas que  po r los m é todos, pe ro  sin descuidar el d e se m pe ñ o  e spe rado .

Las inv est igac iones de  Likert rev e laron que  lo s departam ento s do nde  se  presentó  

baja e fic ienc ia son generalm ente  dirigidos po r líderes o rientados hacia las tareas. Mucha 

presión para que  las pe rso nas t rabajen pro v o ca act itudes displicentes hac ia el t rabajo  

y hac ia lo s supe rv iso res. A corto  plazo , este  t ipo de  lideraz go  pue de  o bt ene r m e jo re s 

re sultados de  e f ic ienc ia y product iv idad. Sin e m bargo , a m e diano  y largo  plaz o s, el 

l ide raz go  cent rado  en la tarea pro v o ca insat isfacc ión, reducc ión de l ritmo de  t rabajo , 

ro t ac ió n  de  pe rso n al, e le v ad o  ause n t ism o , d e spe rd ic io , re c lam o s f re c ue n t e s e 

inv o luc ram iento  en t em as labo rale s. Cuanto  m ay or se a la pe rcepc ió n de l conflic to , 

m e no r se rá el nivel de  producc ión.

G rid gerencial

Cercano  al e n fo q ue  de  Likert, Blake  y  Mouton e labo raro n  un e n fo q ue  so bre  liderazgo , 

deno m inado  G r id  g e r e n c ia l  (M a n a g e r ia l G r id ) 10. Según e st o s autores, t o do  adm inist ra

do r está o rientado  po r do s preocupac io nes:

• É n fa s is  e n  la  p r o d u c c ió n : e s decir, en los re sult ados c oncre to s de  los e sfue rz o s de  

los subo rd inado s con quien t rabaja. Es la preo cupac ió n  po r la producc ión, po r los 

re sultados de  la tarea.

• É n fa s is  e n  la s  p e rs o n a s :  e s decir, pre o cupac ió n  po r las pe rso nas, ya sean subo rd i 

nados, c o le gas o  j e f e s  con quiene s t rabaja.

Para e v aluar c ada t ipo  de  liderazgo , Blake y Mouton pro po nen el g r id  g e r e n c ia l  

(v é a s e  la f igura 13.14), que  es una tabla de  do ble  ent rada c om pue st a de  do s e je s: el 

e je  vert ical representa el énfasis en las pe rso nas m ient ras el e je  horiz ontal representa 

el énfasis en la producc ión. Cada uno  de  e st o s do s e je s presenta una serie  cont inua 

que  varía de  uno a nuev e  puntos, do nde  1 e s el m ínim o grado  de  pre o cupac ió n  y 9 el 

m áxim o  grado  de  énfasis posible . La figura m uest ra el g r id  g e re n c ia l.

10 R obe rt R. B la ke  y  S. M ou ton, A  e s tru tu ra g á o  d e  u rn a  e m p re s a  d in á m ic a  a tra v é s  d o  d e s e n v o iv im e n to  o rg a n iz a c io n a l 

d o  t ip o  g rid , S áo  P au lo , E dgard  B lü cher. V é a s e  ta m b ié n , de  los m ism o s  a u tores : O  g r id  g e re n c ia l, S áo  Paulo . 

L iv ra r ia  P ione ira .
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L ide razgo  o rien tado  

hac ia  la ta rea

L ide razgo  o rien tado  

h ac ia  las personas

La ta re a  es lo  m ás im portan te . 
S upe rv is ió n  ríg ida  y de ta llada . 
S upe rv is ió n  res tric tiva . 
L ide razgo  au tocrá tico .

É n fas is  en los resu ltados.

Las pe rso n a s  son lo m ás im portan te . 
S upe rv is ión  libera l y  genérica .
S upe rv is ió n  p a r t id p a tiv a .
L ide razgo  d em ocrá tico .
É n fas is  en la  sa tis fa cc ió n  de  las personas.

F ig u ra  13 .13  T ipos  de  liderazgo.

A lto

</)
(O
c
O
(O
i _

CD
Q_
CO

ü?
C

CD

en
en

c
-U J

Bajo

A d m in is tra c ió n  1,9 
A te n c ió n  co n ce n tra d a  en 

" la s  neces ida d e s  de las 
p e rsonas pues las 
re lac iones  sa tis fac to rias  

-c o n d u c e n  a una a tm ó s fe ra  
a g radab le  y a un traba jo  
cord ia l.

A d m in is tra c ió n  9,9 
La rea lizac ión  del traba jo  
es co n se g u id a  por 
pe rso n a s  com prom e tidas ; 
la in terdependenc ia , por 
m ed io  de  un “ in terés 
co m ú n ” en el o b je tivo  de 
la  o rgan izac ión , co n d u ce  
a  re lac iones  de con fianza  
y respe to.

A d m in is tra c ió n  5,5 
Un a d e cu a d o  dese m p e ñ o  
o rg a n iza c io n a l es pos ib le  
m ed ia n te  el equ ilib rio  
en tre  la  n e ces idad  de 
co n se g u ir la  e jecu c ió n  del 
tra b a jo  y el 
m a n te n im ie n to  de la 
m ora l de las pe rsonas en 
un n ivel sa tis fac torio .

.A d m in is tra c ió n  1,1 
La ap licac ión  de un es fue rzo  
m ín im o para  e je cu ta r el 
tra b a jo  necesa rio  es 

“ a d e cu a d o  y  su fic ie n te  para 
co n se rva r la p re rro g a tiva  de 
m iem bro  de  la  o rgan izac ión .

A d m in is tra c ió n  9,1 

La e fic ie n c ia  en las o p e ra 
c iones  resu lta  de d is tr ib u ir 
las co n d ic io n e s  de  traba jo , 
de  m odo que los e le m e n 
tos hum anos in terfie ran  en 
g rado  m ín im o.

1 8

Bajo É nfas is  en la p roducc ión  (resu ltados) A lto

F ig u ra  13 .14  El g r id  g e re n c ia l (M a n a g e r ia l G rid ).

F u e n te : R obe rt R. B la ke  y Ja n e  S ryg le y  M ou ton , O  g r id  g e re n c ia l, S áo  Pau lo , L iv ra ria  P ione ira , 1976, p. 10.
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El g r id  g e r e n c ia l representa lo s do s énfasis y su interacc ión. A unq ue  lo s nuev e  

puntos de  c ada uno  de  e st o s do s e je s perm iten 81 po sic io nes dife rentes para carac t e 

rizar los po sible s est i los de  liderazgo , lo s auto res ponen en lo s princ ipales puntos de  

interacc ión (en los cuat ro  ángulo s y en el centro  de l g r id )  lo s c inco  princ ipales est i los 

de  liderazgo :

C u a d ro  13 .3

P R IN C IP A L E S  E S T IL O S  DE  L ID E R A Z G O , S E G Ú N  E L GRID GERENCIAL

Estilo Significado

9,1 En el áng u lo  In fe rio r d e re ch o  del g rid . R ep resen ta  g ran  p reocupac ión  po r la  p roducc ión  

y n in g un a  p reocupac ión  po r las pe rso n a s  que  es tán  p roduc iendo .

1,9 En el áng u lo  su p e rio r izqu ie rdo . Es el es tilo  de lide razgo  que  hace én fas is  en las personas, 

s in  n in g un a  p reocupac ión  p o r los re su ltados que  es tán  ob ten iendo .

1,1 En el áng u lo  in fe rio r izqu ie rdo . R ep re se n ta  la  fa lta  ab so lu ta  de p reocupac ión  por la  p ro d u c 

c ión  no po r las p e rsonas. Es la te n d e n c ia  al m ín im o  e s fu e rzo  ind isp e n sa b le  pa ra  p e rm a n e 

ce r en la em presa .

5,5 En el ce n tro  de l g rid . Es el té rm in o  m ed io  en que  el a d m in is tra d o r a d o p ta  la a c titud  de 

co n se g u ir re su ltados m ed ios, pe ro  s in  m ucho  e s fue rzo  de  las personas. Es la te n d e n c ia  

a la  m ed iocridad .

9,9 En el á n g u lo  su p e rio r d e recho . D em u e s tra  e le va da  p reo cu p a c ió n  po r la  p roducc ión  y por 

las pe rso n a s  que  p roducen . Los p rob lem as se  ana lizan  en p ro fund idad , de  m anera  ab ie rta , 

pa ra  log ra r la  co m p re n s ió n  m u tua  y  un a m p lio  co m p ro m iso  re sp e c to  de las con c lu s io n e s  

o b ten idas . Es la te n d e n c ia  a  la  e xce lenc ia , tan to  en los re su ltados de  p roducc ión  co m o  en 

el d e sa rro llo  p ro fes iona l de las personas.

A d a p ta d o  d e  R ob er t R . B la k e y  S . M ou ton , A  e s tru c tu ra g á o  d e  u rn a  e m p re s a  d in á m ic a  a tra v é s  d o  d e s e n v o iv im e n to  

o rg a n iz a c io n a l d o  t ip o  g rid , S á o  P a u lo , E d ga rd  B lü ch er, 1972 , pp. 65 - 67 .

Es im portante  que  c ada adm inist rador aprenda a o bse rv ar su est ilo  de  lideraz go  a 

t rav és de l g r id ,  para fo rtalece r su d e se m pe ñ o  indiv idual y  e v aluar la situac ión que  está 

v iv iendo . El adm inist rado r d e be  c o m parar la m ane ra c o m o  e st á l ide rando  a sus 

subo rd inado s y  la m ane ra c o m o  de be ría adm inist rarlos (en direcc ión al est ilo  9 ,9 , que  

e s e l est ilo  de  la e xce lenc ia), para ident ificar la disc repanc ia entre lo  que  e s y  lo  que  

de be ría se r en t é rm inos de  liderazgo .
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E F IC A C IA  G E R E N C IA L

Reddin, al p ro po ne r el m o de lo  de  e f icac ia gerenc ial, c onside ra que  el com portam iento  

gerenc ial pue de  orientarse  hac ia do s aspec to s:

O r ie n ta c ió n  h a c ia  la  ta re a  (O T): c uando  el ge rente  se  pre o c upa exc lusiv am ente  por 

la tarea que  d e be  realizarse.

O r ie n ta c ió n  h a c ia  la s  r e la c io n e s  (O R ): c uando  e l ge rente  se  p re o c upa e xc lusiv a

m ente  po r las re lac iones con las pe rso nas que  t rabajan con él.

Los ge rentes pue de n  aprox im arse  m ás o  m e no s a c ada uno  de  e st o s t ipos de  o rien

tación. Reddin c lasif ica cuat ro  est i los ge renc iale s (o  est rategias ge renc iale s) básicos:

O rien tac ión

hacia

las

re lac iones

Figura 13.15 Los cu a tro  es tilo s  g e re n c ia le s  de  R eddin .

El lideraz go  produce  e f icac ia gerenc ial, que  e s el g rado  en que  el adm inist rador  

alcanz a las e x igenc ias de l produc to  (resultado ) de  su posic ión en la em presa. Se  exige  

que  el adm inist rador se a  e f icaz  en div e rsas si tuac iones; su e f icac ia pue de  e v aluarse  

en t é rm inos de  la capac idad para m odif icar su est ilo  y adaptarse  a la situación. De ahí 

su teoría t ridim ensional (3D), según la cual existen tres habi lidades ge renc iales básicas:

a. S e n s ib i l id a d  s i tu a c io n a l:  habilidad para diagnost icar y detec tar si tuac iones y fuerzas 

que  actúan en c ada situación.

b. F le x ib i l id a d  d e  e s t i lo :  habi lidad para ade c uarse  a las fuerz as que  actúan en cada  

situación. Es lo  que  se  deno m ina po pularm ente  " jue go  de  cintura".

c . D e s tre z a  d e  g e re n c ia  s i tu a c io n a l:  habi lidad de  gest ión situac ional, e s decir, capac i 

dad de  m odif icar una situación que  requie re  se r m odif icada.

Relacionado

O rie n ta c ió n  exc lu s iva  

hac ia  las re lac io n e s  

O rie n ta c ió n  d e fic ien te  

hac ia  la  ta re a

Integrado

O rien tac ión  

in te g ra d a  hacia  

las re lac io n e s  

y hac ia  la ta rea

Separado

O rien tac ión  

d e fic ie n te  hacia  

las re lac iones  

O rien tac ión  

d e fic ie n te  hacia

Dedicado

O rien tac ión  

d e fic ien te  hacia  

las re lac io n e s  

O rie n ta c ió n  exc lu s iva

---------------O T -------------

O rie n ta c ió n  hac ia  la  ta rea
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La e f icac ia gerenc ial se  e v alúa en t é rm inos de  produc to  (resultado ) y no  de  insum o  

(ent rada), e s decir, m ás po r lo  que  el adm inist rador logra m ediante  su t rabajo  que  por  

lo  que  realm ente  hace. Así, la e f icac ia equiv ale  a resultado , produc to  y de se m pe ño , en 

vez  de  insum o ; no  e s lo que  el adm inist rador hace , sino  lo  que  obt iene  c o m o  resulta

do. De  ahí la im portanc ia de l lide raz go  en la e f icac ia gerencial, en la obt enc ión de  

re sultados m ediante  las pe rsonas.

C on t in u o  de lid era zgo

El e n fo q ue  situac ional de  lideraz go  sugie re  una gam a bastante  am plia de  pat rones de  

com portam iento  de  lide raz go  que  el adm inist rador pue de  e sc o ge r para e st able c e r  

re lac iones con los subo rd inado s. Cada t ipo de  c om portam iento  se  re lac iona con el 

grado  de  autoridad ut ilizado po r el líder y  el g rado  de  libertad o t o rgado  a lo s subo rd i 

nado s en la tom a de  dec isiones, dent ro  de  un cont inuo  de  pat rones de  liderazgo . El 

com portam iento  de l adm inist rador pue de  m antener un alto grado  de  contro l so bre  los 

subo rd inado s, en un ext rem o , o  perm it ir una am plia libertad de  acc ión a lo s subo rd i 

nados, en el otro.

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - ►  L id e r a zg o  cen tr a liza d o

en  lo s  s u b ord in a d os
L id e r a zg o  c en tr a liza d o  -«- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

en  e l je fe

E l líd er  

tom a  

la

d ec is ió n  

y  la 

com u n ica .

E l líd er  

“v e n d e ” 

su  

d ec is ión .

E l líd er  

p res en ta  

s u s  id ea s  

y p id e  q u e  

le h a ga n  

p regu n ta s .

El líd er  

p res en ta  

u n a  d ec is ión  

ten ta tiva , 

s u je ta  a  

m od ifica ción .

E l líd er  

p res en ta  el 

p rob lem a , 

rec ib e  

s u g e r e n c ia s  

y  tom a  la 

d ec is ión .

E l líd er  

d e fin e  los  

lím ites  

y p id e  al 

g ru p o  q u e  

to m e  u n a  

d ecis ión .

El líd er  

p erm ite  

q u e  los  

s u b ord in a d os  

a ctú en  d en tro  

d e  lím ites  

d efin id os .

F ig u r a  1 3 .1 6  C o n tin u o  de  p a trones de lide razgo .

F u e n te : R ob er t Ta n n en b a u m  y W a rren  H. S ch m id t, “H o w  to c h o o s e  a  L ea d er s h ip  P a ttern ”, H a rv a rd  B u s in e s s  R e v ie w , 

m a rzo - a b r il d e  1958, V ol. 36, p. 96.

Ninguno  de  los do s ex t rem os e s abso lut o , pue s autoridad y libertad nunca son  

ilim itadas. Para e leg ir el pat rón de  lideraz go  que  desarro llará frente  a lo s subo rd ina

dos, el adm inist rador d e be  conside rar y ev aluar en c onjunto  tres fuerzas:
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F u e rz a s  d e l  a d m in is t r a d o r  (característ icas de  pe rsonalidad, conv icc iones).

F u e rz a s  d e  lo s  s u b o r d in a d o s  (característ icas de  pe rsonalidad, c onoc im iento s y e x 

perienc ias).

F u e rz a s  d e  la  s i tu a c ió n  (c lase  de  e m presa, tarea o  pro blem a).

Del e n fo que  situac ional pue de n  inferirse  las siguientes proposic iones:

a. Cuando  las tareas so n rut inarias y  repetit ivas, generalm ent e  el l ide iaz go  e s limita

do  y está suje t o  a cont ro les de l je f e ,  que  pasa a situarse  en un pat rón de  liderazgo  

autocrát ico .

b .  Un lider pue de  asum ir di fe rentes pat rones de  lideraz go  frente a c ada uno  de  los 

subo rd inado s, de  acue rdo  con las fue rz as se ñaladas anterio rm ente .

c . El líder t am bién pue de  asum ir dife rentes pat rones de  lideraz go  frente a un subo rd i 

nado , dependiendo  de  la situación involucrada. En situaciones en que  el subordinado  

presenta alto nivel de  e fic iencia, el líder pue de  darle  m ayor libertad en las dec isiones. 

Si e l subo rd in ado  pre se nt a e rro re s se g uido s e im pe rdo nable s, el líder pue de  

im ponerle  m ay or auto ridad pe rso nal y c o ncede rle  m e no r libertad de  t rabajo .

C O M U N IC A C IÓ N

La com unicac ión se  aplica en t o das las func io nes adm inistrat iv as, pe ro  e s part icular

m ente  im portante  en la func ión de  direcc ión, ya que  representa el int e rcam bio  de  

pensam iento  e info rm ac ión para propo rc ionar com prensión y conf ianz a m utuas ade 

m ás de  bue nas re lac iones hum anas. La com unicac ión im plica inte rcam bio  de  hecho s, 

ideas, o p in io nes y e m o c io ne s entre do s o  m ás pe rso nas; t am bién se  de f ine  co m o  

inte rre lac iones m ediante  palabras, le t ras, sím bo lo s o  m e nsaje s y  c o m o  m e dio  para  

que  lo s m ie m bro s de  una o rganiz ac ión com partan signi f icados y com prensión con los 

dem ás.

T o da com unicac ión im plica t ransacc iones entre pe rsonas. La com unicac ión e s un 

"p ro c e so  de  pasar info rm ac ión y com prensión de  una pe rso na a o t ra"11. En esenc ia, e s 

un puente  de  signi f icados entre las pe rsonas. Una pe rso na so la no  pue de  com unicar

se ; só lo  cuando  una o  v arias pe rso nas re c iben el m e nsaje , se  pue de  com ple t ar el acto  

de  com unicac ión. A unque  se  t om a c o m o  transm isión de  info rm ac ión de  una pe rso na  

a ot ra para que  hay a com prensión m utua y confianz a, básicam ente  la com unicac ión  

e s un intercam bio  de  info rm ación que  d e be  transmit irse y  c om prende rse  en la em presa.

P roc eso  de c omun ic a c ión

El sist em a de  com unicac ió n incluye, c o m o  m ínim o, do s pe rso nas o  do s grupos: el 

em iso r (fuent e ) y  el re cepto r (dest ino ), e s decir, quien env ía la com unicac ión y quien la 

re c ibe . La fue nt e  c onst i tuy e  e l punt o  inic ial, y  e l de st ino , e l punt o  f inal de  la

11 Keith D a vis , H u m a n  R e ta tio n s  a t  W o rk : T he  D y n a m ic s  o f  O rg a n iz a t io n a l B e h a v io r , N u eva  York , M cG ra w - H ill, pp. 

323-324.
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com unicac ión. Entre e llo s existen cuat ro  c o m po ne nt e s m ás de l pro c e so : el t ransm i

sor, el canal, el re cepto r y el ruido. Veam os los se is c o m po ne nt e s de l sist em a de

com unicac ión:

1. F u e n te : representa a la pe rsona, c o sa o  pro c e so  que  em ite  o  pro v e e  lo s m e nsaje s  

po r int e rm edio  de l sist em a. El e m iso r c rea una idea o  e sc o ge  un hec ho  para 

com unicarlo , lo cual pasa a se r el c ontenido  de  la com unicac ión, e s decir, el m ensaje  

con de t e rm inado  signif icado . El em iso r o rganiz a su ide a o  m e nsaje  m ediante  una 

serie  de  sím bo lo s, se ñale s o  c ó d igo s para com unicarlo  a ot ra pe rso na (dest ino ).

2 . T ra n s m is o r ,  indica e l m edio , pro c e so  o  e quipo  (v oz , t e lé fono , carta, e tc .) que  co di 

f ica y  t ransporta el m e nsaje  a t rav és de  algún canal hasta e l re cepto r (dest ino ) que  

d e be  rec ibirlo . En principio , t o do  t ransm isor e s un co di f ic ado r de  m ensaje .

3 . C a n a l: e s el e spac io  int e rm edio  entre el t ransm isor y el receptor, que  generalm ente  

constituyen do s puntos distantes.

4 . R e c e p to r ,  pro c e so  o  e quipo  que  capta y  re c ibe  el m e nsaje  en el canal. En c o nse 

cuenc ia, el re cepto r decodi f ic a el m e nsaje  para co lo carlo  a dispo sic ión de l dest ina

tario. En principio , t o do  re cepto r e s un de c o d i f ic ado r de  m ensaje s.

5 . D e s t in o :  indica la pe rso na, c o sa o  pro c e so  a quien se  dest ina el m e nsaje , en el 

ext rem o  final del sist em a de  com unicac ión.

6 . R u id o :  pe rturbac ión in de se able  q ue  t iende  a dist o rsionar y alt erar de  m ane ra  

im prev isible  lo s m e nsaje s t ransm it idos. El c o ncepto  de  ruido  incluye las pe rturba

c io nes internas pre sent e s a lo  largo  de  lo s d iv e rso s c o m po ne nt e s de l sistem a, 

c o m o  el c aso  de  pe rturbac iones en el t ransm isor (v o z  ronca o  v ocaliz ac ión de fe c 

tuosa, t e lé fo no  c ruz ado , carta i legible , e tc .) o  en el re cepto r (so rde ra, dif icultad de  

le c tura, e t c .) Por o t ra part e , la p alabra  in t e rfe re nc ia sirv e  para de no t ar una  

perturbac ión e x t e rna al sist em a, que  influye negat iv am ente  en su func ionam iento  

(am bient e  bullic ioso , dist o rsiones, o scuridad, e tc .) En un sist em a de  com unica

c ión, t oda fuente  de  e rro res o  dist o rsiones está inc luida en el c o ncepto  de  ruido. 

Una info rm ac ión am bigua o  que  induce  a error e s una info rm ac ión que  cont iene  

ruido . Una de  las m ane ras de  reduc ir el ruido  e s la redundanc ia (repet ic ión de l 

m e nsaje ), para garant izar la interpretac ión de l m ensaje . En t o do  sist em a de  c o m u

nicac ión siem pre  existe  algún grado  de  ruido .

Los se is c o m po ne nt e s func ionan c o m o  un proceso .

Figura 13.17 El p roceso  de com un icac ión .

El contenido  de l p ro c e so  de  com unicac ión e s generalm ent e  un m e nsaje , m ientras 

que  el o bje t iv o  e s la c om prensión de l m e nsaje  po r el dest inatario . En c o nse cuenc ia, la
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com unicac ión só lo  ocurre  cuando  el dest inatario  {la pe rso na que  lo  re c ibe ) c o m prende  

o  interpreta el m e nsaje . Si el m e nsaje  no  llega al dest inatario  o  si el dest inatario  no  lo  

c om pre nde , la com unicac ión no e s e fect iva.

C u a d ro  13 .4  

E J E M P L O S  DE S IS T E M A S  DE  C O M U N IC A C IÓ N

Componente Sistema telefónico Programa de televisión

Fuen te Voz hum ana P a lcos y ac to res

T ra n sm iso r A pa ra to  te le fó n ico C ám aras , v ideos ,

tra n sm iso re s

C ana l H ilo  co n d u c to r que  liga A n tenas
un a p a ra to  a o tro

R ecep tor O tro  a p a ra to  te le fó n ico A p a ra to  de TV

D es tino O ído  hum ano T e lespec tador

R u ido E s tá tica , ru idos, línea  c ruzada E s tá tica , ru idos, c ircu itos

d e fe c tu o so s

La re t ro info rm ac ión (re t roaiim entac ión) constituye un e lem ento  im portante  en el 

sistem a de  com unicac ión. Cuando  existe  re t ro inform ac ión, la com unicac ión e s bi late 

ral y  ocurre  en lo s do s sent idos. Cuando  no hay  re t ro info rm ac ión, la com unicac ión se  

hace  en un so lo  sent ido  y  no  existe  re torno , de  m o do  que  la fuente  no  pue de  conoce r  

el resultado . La re t ro info rm ac ión no  garant iza la e f icac ia de  la com unicac ión pero  

aum enta su prec isión y t iene la v entaja de  produc ir c onf ianz a en am bas partes, ya que  

perm ite  c o no c e r lo s resultados.

F ig u ra  13 .18  O tro  en foque  del p roceso  de  com un icac ión .

B arreras en la com unicación

Casi siem pre , el p ro c e so  de  c o m unic ac ió n  sufre  t rabas, blo q ue o s, d i f icult ades y 

rest ricc iones, de bido  a barre ras que  surgen entre lo s e m iso res y recepto res. Estas 

barre ras son rest ricc iones y  lim itac iones pre sentadas dent ro  de  las e t apas de l pro c e so
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de  com unicac ión, o  entre e llas, las c uale s im piden que  algunas se ñale s em it idas po r la 

fuente  lleguen nít idas a su destino. La señal puede  experim entar pérdidas, m ut ilac iones, 

disto rsiones, o  sufrir ruidos, inte rferenc ias, v ac ío s e inc luso  am pliac iones o  desv íos. 

El rum or e s un e jem plo  característ ico de  inform ación distorsionada, am pliada y, m uchas 

v e ce s, desv iada. Las barre ras hacen que  el m e nsaje  env iado  y el m e nsaje  re c ibido  e 

inte rpre tado  sean dife rentes entre sí.

V ariab les que  in terv ienen

E n trada

M ensa je  

ta l com o 

se  e nv ía

Barreras en la comunicación

a) Ideas p reconceb idas
b) R echazo  de in fo rm ac ión  

co n tra ria
c) S ig n ifica d o s  pe rso n a liza d o s
d) M o tivac ión , in terés
e) C re d ib ilid a d  de la  fu e n te
f) H ab ilid a d  de  com u n ica c ió n
g) C lim a  o rgan iza c io n a l

h) C o m p le jid a d  de  los ca na les

S a lida

M ensa je  tal 

com o se 

rec ibe

Figura 13.19 B arre ras  en el p roceso  de com un icac ión .

F u e n te . A n d re w  J. D ubrin , F u n d a m e n tá is  o f  O rg a n iz a t io n a l B e h a v io r. A n  A p p lie d  P e rs p e c tiv e , N u e va  York, P e rgam on  

P ress, 1974, p. 281.

Una e m pre sa pue de  entenderse  c o m o  una se rie  de  g randes re des de  com unicac ión  

que  se  entre lazan y entrecruzan para unir las ne c e sidade s de  com unicac ión de  c ada  

pro c e so  dec iso rio  a la fuente  de  info rm ac ión. La com unicac ión se  basa en el c oncepto  

de  info rm ac ión, signif icado  y com prensión de  una pe rso na a otra.

P laneac ión

C on tro l

G eren te  0 r ^ an iza c ,lón C om u n ica c ió n  
D irecc ión  ------------------

T raba jo  

de  las -  

pe rsonas

P roduc tiv idad

Figura 13.20 Toda la  ac tiv id a d  de la  ge re n c ia  pasa  a  tra vé s  del cue llo  de  la com u n ica c ió n .

F u e n te :  Ke ith  D avis, H u m a n  R e la t io n s  a t  W o rk : T he  D y n a m ic s  o f  O rg a n iz a t io n  B e h a v io r , N u e va  York, M cG raw -H ill, 

1972, p. 319.

Una info rm ac ión e s un c onjunto  de  dat os que  po se e n  signif icado , que  quieren  

dec ir alguna cosa. Para que  haya signif icado, la inform ación d e be  tener alguna re ferenc ia 

con e l sist em a cognit iv o  de  la pe rso na que  la env ía y  con el de  la que  la rec ibe . La 

c o m prensió n  se  re fiere  al hecho  de  que  e l re c epto r interpreta lo  que  re c ibe  tal c o m o  la 

fuente  lo env ió . Si la fuente  transmitió una idea de  cuadrado  y el receptor está pensando  

en un triángulo , la com unicac ión e s ineficaz , pue s no  existe  com prensión. A de m ás, la
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com unicac ió n en las e m pre sas im plica no  só lo  la re cepc ión e interpretac ión, sino  

t am bién una expec tat iv a de  com prensión, aceptac ión y  acc ión. En c o nse cuenc ia, la 

com prensión gene ra aceptac ión y acc ión de  quien re c ibe  la com unicac ión.

C u a d ro  13 .4

E J E M P L O S  DE B A R R E R A S  EN LA  C O M U N IC A C IÓ N

1. En la  fuen te:

C o d ificac ión  poco  c la ra . Fa lta  de c la ridad .

• S ign ifica d o s  d ive rsos .

• Fuen tes com pe tido ras .

• M ensa je  no deseado .

2. En la  transm is ión :

• M uch o s  in te rm e d ia rio s  que  d is tors ionan .

• C a n a le s  so b reca rgados.

• P rio ridades en con flic to .

3.
■

En el recep tor:

• D esa tención .

• F a lta  de in terés.

• E va luac ión  prem a tu ra .

• M a la  in terp re tac ión .

• P reocupac ión  po r el p rop io  pun to  de v is ta .

Propósito  de las com unicaciones

La com unicac ión const ituye uno  de  lo s aspec t o s básic o s de  la act iv idad gerencial. Si 

adm inist rar e s lograr que  las pe rso nas cum plan las tareas, y  que  las e je cuten con  

e fic ienc ia y  e f icac ia, e s nec esario  c om unicarle s constantem ente  qué  d e be  hacerse , 

c ó m o , cuándo , cuánto , etc. Igualm ente , de be n  c o no c e r c ó m o  m archa el pro c e so , para 

que  dispo ngan de  una info rm ac ión (ret roaiim entac ión) re spec to  de  su de sem pe ño .

La com unicac ión c o m o  act iv idad gerenc ial, e s decir, c o m o  pro c e so  m ediante  el 

cual el gerente  garant iza la acc ión de  las pe rso nas para pro m o v e r la acc ión em presarial, 

t iene do s propó sit o s princ ipale s:12

a. Proporc ionar la info rm ac ión y la c om prensión nec esarias para que  las pe rso nas 

pue dan cum plir sus tareas.

12 Ib id ., pp. 320-321
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b. Proporc ionar las act itudes nec esarias que  prom uev an la m ot iv ac ión, la c o o pe ra

c ión y la sat isfacc ión en lo s cargos.

En conjunto , e sto s do s propó sit o s pro m uev en un am bient e  que  c o nduce  a lograr 

espíritu de  e quipo  y  m e jo r d e se m pe ñ o  en las tareas.

Comunicaciones formales e informales
Existen num ero sas fo rm as y t ipos de  com unicac ión, que  se  agrupan y c lasi f ican en  

varias categorías para estudiarlas, analizarlas, explicarlas y  com pararlas. Desde  el punto  

de  v ista de l est ilo  y el pat rón de  f lujo  o rganizac ional, las c om unicac io nes pue de n  

c lasif icarse  en fo rm ales e info rm ales. En las prim eras, el m e nsaje  se  env ía, se  transmite  

y se  re c ibe  a t ravés de  un patrón de  autoridad de t e rm inado  por la je rarq uía de  la 

e m presa, com únm ente  deno m inado  c ade na je rárquica. Sin e m bargo , en una em presa, 

la m ayor parte de  la com unicac ión e s inform al. Ésta ocurre  fuera de  los canale s fo rm ales 

de  com unicac ión, m ediante  fo rm ato  oral o  escrito . El sistem a de  com unicac ión inform al 

en una em presa se  denom ina "rac im o de  uvas", por su ev idente  crec im iento y desarro llo  

casual en c ade nas de  se gm ent o s fo rm ado s po r lo s g rupo s soc iales.

Comunicaciones orales y escritas
Los m e nsaje s pue de n  transm it irse  de  dife rentes m aneras. Pueden se r o rale s o  escritos. 

Las co m unicac io nes int e rpersonale s se  realizan en el fo rm ato  hablado  o  escrito . Co m o  

en estos do s fo rm atos ocurre  un gran porcentaje  de  la interacción hum ana, los estudios 

se  concent ran en las v entajas y desv ent ajas de  e stas do s fo rm as de  com unicac ión. 

M uchos indiv iduos pre f ie ren la int im idad de  la com unicac ió n oral, m ient ras o t ros 

pre fie ren la exact itud y prec isión de  la com unicac ión escrita. No  obstante , t iem po, 

costo , rapidez , pre fe renc ias pe rsonale s, habi lidades indiv iduales, re curso s d ispo nible s 

y ot ras conside rac io nes sirven c o m o  criterios de  dec isión para e legir uno  de  e st o s do s  

t ipos de  com unicac ión.

N ive l ins tituc iona l

N ive l in te rm ed io

N ive l ope rac iona l

F ig u ra  1 3 .2 1  La com u n ica c ió n  en los d ive rso s  n ive les de  la em presa .

Comunicaciones descendentes, ascendentes y laterales
En to da e m presa existe  una c o m ple ja c o m binac ió n de  m e dio s po r lo s c uale s transita 

y se  p ro p ag a  la c o m un ic ac ió n . Se gún  e l f lu jo  d i re c c io nal  en  la e m p re sa , las  

co m unicac io nes pue de n  c lasi f icarse  en desc e ndent e s, asc endent e s y  laterales.
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Las co m unicac io nes desc e ndent e s, que  f luyen de  arriba hac ia abajo , incluyen in

t e rcam bio  de  info rm ac ión cara a cara entre j e f e  y subo rd inado  a lo  largo  de  la c adena  

je rárquic a, in fo rm es adm inistrat ivos, m anuale s de  po lít icas y  procedim iento s, diarios 

internos de  la e m presa, cartas y c irculares a los e m ple ado s, in fo rm es escritos so bre  

desem peño , m anuales de  em pleado s, etc. Las com unicac iones descendentes se  prestan 

m ás para info rm ac ión que  no  representa cont rov ersia, y c uando  e l propó sit o  e s m ás 

info rm at ivo  que  persuasiv o .

El f lujo  asc endent e  ut ilizado en la m ay oría de  las e m pre sas incluye m e m o rando s,  

reuniones grupales entre em pleado s, conv ersac iones info rm ales con superio res, adem ás 

de  ot ras técnicas c o m o  in fo rm es de  de se m pe ño , p lanes de  suge renc ias, so nde o s de  

opinión, etc.

El f lujo  lateral u horiz ontal de  c o m unicac io nes const ituye una de  las fo rm as de  

f lujo  de  info rm ac ión o rganiz ac ional m ás im portantes. Casi t o do  contac to  de  t rabajo  

directo  entre do s o  m ás pe rso nas incluye c o m unicac io nes lat erales u horiz ontales. Los 

int e rcam bios de  info rm ac ión inte rdepartam ental o  entre c argo s ay udan a ligar y unir 

lo s c o m p o n e n t e s de  una o rgan i z ac ió n  y si rv en  c o m o  fue rz as c o o rd in ad o ras e 

integradoras dent ro  de  la estructura em presarial.

P o líticas

P ro ced im ien tos

R eg las

R eg lam en tos

M anua les

R eclam os 

S uge re n c ia s  

In fo rm es de 

d ese m p e ñ o  

S ondeos de 

op in ión

M e m orandos 
in te rd e p a rta m e n ta le s  
R eun iones línea - s ta f f  

In teracc ión  de e m p leados 
no su p e rv iso re s  

G rupos de  traba jo  
E qu ipos

D e s c e n d e n te s . A s c e n d e n te s

F ig u ra  1 3 .2 2  F lu jos d ire cc io n a le s  de las co m un icac iones .

L a te ra l u h o r iz o n ta l

F u e n te : A n d re w  F. S iku la , P e rs o n n e l A d m in is t ra ro n  a n d  H u m a n  R e s o u rc e s  M a n a g e m e n t, N u e va  York, J o h n  W ile y  i 

S ons, 1976, p. 101.

Las co m unicac io nes asc endent e s, de sc e ndent e s y  lat erales pue de n  se r o rale s o  

escritas, o  pue de n  se r fo rm ale s o  in fo rm ale s en cuanto  a su est ilo  o  pat rón.

Resum en

La func ión adm inist rat iva de  direcc ión en el niv e l inte rm edio  re c ibe  el no m bre  de  

gerenc ia, y  se  enc arga de  dirigir el c om portam iento  de  las pe rso nas para c o nseguir los 

o bje t iv o s em presariale s. La ge renc ia e s una act iv idad o rientada hac ia las pe rso nas, y 

se  fundam enta en la m ot ivac ión, el lideraz go  y  la c om unicac ión. T o do  com port am ien

to hum ano  e s c ausado , m o t iv ado  y o rientado  hac ia o bje t iv o s pe rso nale s, y pue de  ser
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explic ado  m ediante  el c ic lo  m ot ivac ional: equi librio  interno, est ím ulo  o  incent iv o , ne 

c esidad, tensión, com portam iento  o  acc ión y sat isfacc ión o  frust rac ión de  la necesi 

dad, inc luso  c o m pensac ió n  m ediante  ot ro com portam iento  deriv ado . Las ne c e sida

de s hum anas están dispuest as en una je rarquía: las ne c e sidade s prim arias (f isio lógi

cas y de  se guridad) están abajo , m ient ras las ne c e sidade s se cundarias (soc iale s, de  

est im a y de  autorrealiz ac ión) están arriba. Las ne c e sidade s infe rio res m ono po liz an  el 

com portam iento , po r se r m ás aprem iantes; sin e m bargo , a m edida que  son sat isfe 

chas, c om ienz an a m anifestarse  las ne c e sidade s superio res. Por ot ra parte, la m ot iv a

c ión pue de  explicarse  m ediante  do s fac tores: higiénicos (o  contextúale s y prevent i

v o s) y m o t iv ac ionales (int rínsecos o  de  sat isfacc ión), inc luso  po r un e n fo que  situac io 

nal, según el cual la m ot ivac ión de  produc ir d e pe nde  de  expec tat iv as y re co m pensas, 

y de  las re lac iones entre am bas, do nde  los re sultados int e rm edio s de pe nde n  de  los 

re sultados f inales e spe rado s. Los re sultados int e rm edio s que  t ienen gran inst rum enta

lidad y despie rtan expec tat iv as frente a los re sultados f inales t ienen m ay or potencial 

m ot iv ac ional, c o m o  el c aso  de l dinero . Se  propo rc iona el c oncepto  de  ho m bre  c o m 

ple jo , en cont raposic ión al sim plism o  de l c o ncepto  de  ho m bre  e c o nó m ic o  y ho m bre  

soc ial. El e st ado  m ot iv ac ional de  las pe rso nas pro duce  el c lim a o rganiz ac ional re inan

te en la em presa.

El se gundo  aspec t o  im portante  de  la gerenc ia e s el l iderazgo , e s decir, la influencia 

inte rpersonal e je rc ida en una situac ión y o rientada m ediante  el p ro c e so  de  c o m unica

c ión hum ana, para conseguir o bje t iv o s e spec í f ic o s. El lideraz go  pue de  explicarse  m e 

diante  los rasgo s de  pe rso nalidad del líder o  m ediante  est i los de  lide raz go  (autoritario, 

l ibe ral y dem ocrát ico , o  liderazgo  cent rado  en la tarea v e rs u s  lide raz go  cent rado  en las 

p e rso n a s ),  m e d ian t e  c ie r t as h ab i l i d a d e s  g e re n c i a le s  bás i c as  (c o m o  la t e o ría  

t ridim ensional de  la e ficacia gerencial), m ediante  teorías situac ionales (cont ingenc iales) 

que  consideran el líder, los subo rd inado s y la situación c o m o  tres fuerzas interactuantes, 

o  inc luso  m ediante  un m o de lo  situac ional que  c onside ra el po de r de  la posic ión del 

líder, la est ructura de  la tarea que  d e be n  e je cutar lo s m ie m bro s y las re lac iones entre  

el líder y los m iem bros.

El te rcer aspec t o  de  la ge renc ia e s la com unicac ión, e s decir, el pro c e so  m ediante  

el cual do s pe rso nas inte rcam bian info rm ac ión y la com prenden. Este pro c e so  consta 

de  siete  e tapas: c reac ión, codif icac ión, t ransm isión, canal, recepc ión, decodi f icac ión  

y acc ión, y está influido po r cuatro  e lem entos: lenguaje , re t roaiim entac ión, pe rc e p 

c ión y  ruido. T am bién pue de  estar inf luenc iado  por barre ras técnicas, sem ánt icas y 

hum anas. Las c o m un ic ac io n e s, se an  f o rm ale s o  in fo rm ale s, o ra le s o  e sc ri t as,  

de sc e nde n t e s, asc e nde n t e s o  lat e rales, so n im portantes para el c o m po rt am iento  

hum ano  en las em presas.

P reguntas y tem as de repaso

1. Com ent e  el c ic lo  m ot ivac ional t eniendo  en cuenta el sist em a de  las pe rso nas y  las

pro fundas dife renc ias indiv iduales.
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2 . Co m pare  la je rarquía de  las ne c e sidade s de  Maslow y el en fo q ue  de  los do s fac tores 

de  He rz be rg  con las t eo rías X y Y.

3 . Expo nga hasta qué  punto  la teoría so bre  est i los de  lideraz go  (autoritario , liberal y 

de m o c rát ic o ) e s c o m pat ible  c on la t e o ría si tuac io nal (t eo ría de l c ont inuo  de  

l iderazgo ).

4 . Explique  el énfasis en la producc ión y el énfasis en las pe rsonas, según lo s e n fo que s 

so bre  liderazgo .

5 . Explique  el pro c e so  de  com unicac ió n y sus e tapas. T om e  un c aso  práct ico  co m o  

e je m plo  y presente  las e t apas de l pro c e so  y  lo s e lem ento s que  interv ienen.

6 . Explique  en qué  consisten las barre ras en la com unicac ión.

4  Inform e para anális is y discusión

C om pañ ía  S iderúrg ica P au lis ta13

Cuando  la pre sidenc ia de  la Co m pañía Side rúrg ica Paulista (Co sipa) instituyó el plan  

general de  de saf ío s, e s decir, una p laneac ión g lo bal para reduc ir los e no rm e s gastos 

de  energ ía, c ada sec to r e labo ró , cali f icó  y cuant if icó  sus m etas, y  lo s gerentes se  

conv irt ie ron en los re spo nsable s de l seguim iento  m ensual de  la e je cuc ión de l plan. El 

a h o r ro  d e  e n e r g í a  e s  un a  p r e o c u p a c i ó n  p e r m a n e n t e  d e  la s  e m p r e s a s ,  

independient em ente  de  su tam año. Pero  en algunas e m presas, po r el t am año  y po r el 

t ipo de  act iv idad industrial, el aho rro  ex ige  un e sfue rz o  g igantesco , d e bido  a los altos 

niv e les de  c o nsum o  de  energía.

La fac tura de  e lec t ric idad de  Co sipa alcanz a m illones de  reale s m ensuale s. Lo 

im portante  e s que  Co sipa consiguió  aum entar la producc ión aho rrando  energía. De  

acue rdo  con el plan general de  desaf ío s, la e m pre sa se  pro puso  una m eta o sada: 

lograr la m e jo r re lac ión entre el c o nsum o  de  ene rg ía y  el v o lum en de  producc ión de  

t oda la industria siderúrgica. El índice  ópt im o  de  g igacalo rías (unidad que  e xpre sa la 

sum a de  varias fo rm as de  ene rg ía) c o nsum idas po r t o ne lada de  ace ro  pro duc ida varía 

de  5 ,4  a 5 ,8 . Los paíse s indust rializ ados están en esta franja. Co sipa ya alcanz ó  un 

índice 6. La em presa so bre pasó  los obje t iv os establec idos en el plan general de  desafíos: 

reducc ión de l 7 ,3%  en el c o nsum o  total de  energía. Para produc ir 205 mil t o ne ladas 

de  ace ro , Co sipa gastó  13.100 t o ne ladas de  c om bust ible . La producc ión subió  a 250  

mil t o ne ladas y el c o nsum o  de  c o m bust ible  de sc e nd ió  a 9 .060  tone ladas, lo  que  re 

presenta un aho rro  de  30% , e s decir, US$ 1 m illón m ensuale s.

13 B a sa d o  en e l a r tícu lo  “N a C os ipa , m a is  p rodugáo  com  m en o s  en e rg ía ” , N e g o c io s  e m  E x a m e , A bril-Tec., No. 192, 

pp. 26 -28 . C on a u to riza c ió n  de  A b ril-T ec  y  de  C osipa .
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Para lograr la reducc ión de l c o nsum o  general de  energ ía, Co sipa part ió  de  lo  obv io : 

e lim inac ión de  t odo  e sc ape  de  calo r o  ene rg ía en fo rm a de  vapor, aire com prim ido , 

co m bust ible  o  agua dentro  de  la fábrica. Al m ism o  t iem po, la ge renc ia de  energ ía  

e labo ró  un plan de  reducc ión del c o nsum o  para t o do s los sec t o re s de  la em presa y 

pasó  a estudiar la posibi lidad de  im plem entar m e jo ram iento s o pe rac io nale s, sec to r 

po r sector.

El plan general de  desaf ío s fue  de sarro llado  junt o  con ot ros p lanes de  env e rgadura. 

Co sipa desarro lló  t am bién la deno m inada "ingenie ría de  uso ": c onjunto  de  t écnicas 

para apro v e char m e jo r lo s e quipo s. Dentro de  esta línea, fueron ado pt adas m e didas  

e spec í f ic as en e l aho rro  de  c o nsum o  de  c o m bust ible , e lec t ric idad, c arbó n y otras 

fuentes de  energía.

Parale lam ente , Co sipa m odif ic ó  la dist ribuc ión de  la planta (la y  o u t)  de  la ace ría y 

de  varios e quipo s, que  le  perm it ie ron o pe rar a un ritmo de  3 m illones de  t o ne ladas 

anuale s de  lingotes, en com parac ió n  con una c apac idad nom inal de  2 ,3  m illones. La 

producc ión real representó  una am pliac ión de  30%  en la capac idad instalada de  Cosipa. 

Si esta c apac idad hubie se  sido  am pliada m ediante  la instalac ión de  nuev o s equipo s, 

habría c o st ado  cerca de  US$ 1.000 m illones. Para Co sipa resultó  m ás barato  po rque  la 

m ay or parte  de  los gast o s se  debie ro n  a la re fo rm a de  los e quipo s, l le v ada a c abo  por 

lo s propio s t écnicos de  la em presa. En c o nsecuenc ia, el aum ento  de  product iv idad se  

deriv ó  de  la e le v ac ión de  la produc t iv idad de  lo s e quipo s en func ionam iento  y  no  de  la 

instalac ión de  nuev o s e quipo s, que  debían  adquirirse . Co sipa estudió  c ada sector, 

c ada área, c ada secc ión y c ada e quipo  y v erif icó  que  m ediante  c am bio s en lo s m é to do s 

de  t rabajo  y  pe q ue ñas m odif ic ac io nes en el proy ec to  y  en la dist ribuc ión de  la planta, 

tendría c o ndic io nes para produc ir m ucho  m ás de  lo  prev isto . Se  int rodujeron m odif i 

c ac io ne s en lo s c ircuitos e léc t ricos, hidráulicos y de  gase s y, en c o nsecuenc ia, la 

e m presa consiguió  reduc ir de  40,1 a 33 ,5  m inutos el t iem po  m edio  de  c ada corrida 

(c ic lo  c o m ple t o  de  producc ión de  ace ro ) y  e le v ar de  70 a 90 el núm ero  de  corridas 

diarias.

A dem ás, Co sipa intensificó  lo s t rabajo s de  m antenim iento  prev ent iv o  para obt ene r  

m ayor rendim iento en la producc ión. La reducc ión de  producc ión por cuenta de  paradas 

to tales cay ó  de  29 ,2  a 18,4%, y  las paradas ope rac io nale s dism inuy eron de  11,4 a 

8 ,7% , m ient ras la paradas para m antenim iento  de  em ergenc ia pasaron de  13,2 a 2,6%.

La ado pc ió n  de  e stas m e didas aum entó  en 700 mil t o ne ladas la capac idad de  

producc ión de  la fábrica, e s decir, c e rca de  30%  de  la capac idad instalada. Cosipa  

pre t ende  av anz ar hac ia su m e ta principal: produc ir 3 m illones de  t o ne ladas de  ace ro  

al año , con el m eno r c o nsum o  de  ene rg ía posible . Sin e m bargo , lo s p lanes de  la 

e m presa no  se  limitan al se c to r técnico , sino  que  se  pro po nen reduc ir a c e ro  los 

acc identes de  t rabajo , lo  cual const ituye un v e rdade ro  desaf ío , si se  t iene en cuenta  

que  en la fábric a t rabajan  15 mil e m p le ado s, y  o t ros 15 mil, sum inist rado s po r  

contratistas, se  dedican a las o bras de  e xpansió n de  la em presa.
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Caso

El reconocim ien to  no sirve para com prar pan

Jorge  Salm e iro  no  gusta de l sist em a de  ev aluac ión de  d e se m pe ñ o  y aum ento s salaria

le s po r m éritos, im plantados en su e m presa, pe ro  conv iv e  pac íf icam ente  con éste. 

Salm e iro  t rabaja con base  en el c o ncepto  de  prov isión presupuestaria para aum entos 

po r mérito . La em pre sa t iene direct rices que  orientan la prov isión presupuestaria para 

prem iar el m érito  de  sus e m ple ado s: si la nóm ina prev ista para e l año  f iscal e s un 

m illón de  reales, por e je m plo  (y si lo s nego c io s m archan bien y hay  disponibi lidad  

f inanc ie ra), la e m pre sa e st able c e  un po rc e nt aje  f i jo  para aum ento s po r m érito  > 

pro m o c io nes para el año  fiscal. Si el po rcentaje  f i jado  fue se  5% , d e be rá reservarse  

una prov isión presupuestaria po r v alo r de  50  mil reales para aum ento s salariales po i  

mérito .

A unque  no se a una polít ica ofic ial d iv ulgada por la c om pañía, el e fe c t o  de  este  

co ncepto  de  prov isión presupuestaria e s limitar lo s aum ento s de  salario s de  cada 

departam ento  hasta 5%  de  su respec t iv a nóm ina. En teoría, el j e f e  debe ría re c o m pe n 

sar al m e jo r e m ple ado  con un gran aum ento  salarial y c o nc e de r al e m ple ado  m edio  

ape nas un aum ento  sim bó lico . El e m ple ado  m arginal no debe ría rec ibir ningún aum ento  

de  mérito . Sin e m bargo , la situación e s diferente  en la práct ica. Al enfrentar la regla de  

5% , c ada je f e , tal c o m o  suc e de  a Jo rge  Salm eiro , debe ría utilizar la prov isión de  mérito  

para re co m pensar a lo s t rabajado re s m ás com pe t ent e s y  c om prom e t ido s. En realidad, 

t o do s tratan de  c o nc e de r algunos aum ento s po r mérito , para reduc ir las que jas de  los 

e m ple ado s a un m ínim o posible .

Jorge  Salm e iro  de sc ribe  una rec iente  experienc ia: "Cada subo rd inado  requiere  

algún aum ento , po rque  si no  se  lo  c o nce de , t endrá una rebe lió n  en su departam ento . 

Detesto  adm itirlo , pero  lo s e m ple ado s m edio s tratan de  ganar el aum ento  m edio  por 

m érito  (5% ). Si ganan po r d e ba jo  de  la m edia, se a  2%  o  3% , se  sienten insultados. Si 

se  le s aum enta po r d e ba jo  de  e sta cifra, se a  2 o  3 %, se  sienten insultados. Si se  les 

c o nce de  un aum ento  de  7 a 8%  a lo s m ás ded ic ado s, é sto s aprec iarán el aum ento  

pe ro  rec lam arán po rque  aum entar só lo  de  2 a 3%  m ás de  la 'm e d ia ' no  constituye un 

incent iv o  raz o nable  para c o m pensar el e sfue rz o  e xcepc io nal y la dedicac ión durante  

m eses. El sist em a no m e  gustaba hasta cuando  part ic ipé en un sem inario  que  patrocinó  

la c om pañía. En el program a, dirigido po r un consulto r en re curso s hum ano s, part ici

paron 17 je f e s. El consulto r destacó  el hecho  de  que  noso t ro s no enfat iz ábam o s m ucho  

en el dinero  ni en los aum entos. A f irm ando  que  'e l dinero  no  m ot iva a las pe rsonas', 

nos pidió  una lista de  nuest ras c o nc lusio nes so bre  lo que  realm ente  las mot iva. No  

re cuerdo  el o rden exacto , pero  la lista que  la c lase  e labo ró  en conjunto  fue  la siguiente :

T rabajo  excitante  

T rabajo  interesante  

T rabajo  v ariado
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Libertad de  acc ión

R espo nsabi lidad

Sent ido  de  realizac ión

Crec im iento  y desarro llo  pe rsonal

R econoc im iento

Am istad con los c o le gas

Buenas c ondic io nes de  t rabajo

Salario

«¡Im agine !, el salario  fue  el últ imo e lem ento  de  la lista. Inic ialm ente  c o st aba c reerlo  

pe ro  cuando  raz oné  m ejor, pude  v er que  t o das aque llas c o sas t am bién eran m uy  

im portantes. Cuando  conc luy ó  el sem inario , m e  sentí un po c o  m e no s ligado  a las 

lim itac iones de  la e v aluac ión po r m érito  a los m e jo re s em ple ado s.

«Una se m ana de spué s de l sem inario , rev isé  el d e se m pe ñ o  de  uno  de  m is subo rd i 

nados. Em ple am o s la fe cha de  aniv ersario  (fe cha de  adm isión de  c ada e m ple ado ) para 

e fe c tuar las e v aluac iones. Este ho m bre  ac ababa de  c om ple t ar su prim er año  en la 

em presa. R eco rdando  lo  aprendido  en e l sem inario , re fo rcé  las cont ribuc iones hechas 

po r e l supe rv iso r y de st aqué  un punto  e spec ial de  re co no c im iento  a su pro gre so  

indiv idual de sde  su adm isión en la em presa. Co nv e rsam o s ace rca de  c ó m o  enriquece r  

su cargo  para v o lv e rlo  m ás interesante  y  excitante ; f i jam os o bje t iv o s para lo s m e se s  

siguientes y e st able c im o s criterios para m edir el alcance  de  e so s obje t iv o s. Yo m e  

sentí m uy  o rgullo so  hasta c uando  abo rdam o s el punto  de l v alo r e spec í f ic o  de  su 

aum ento  salarial por mérito.

«Fue una e st ruendo sa so rpresa: ¿ c inco po r ciento? , m e dijo . ¿ Es t o do  lo que  m e 

re z co  de spué s de  e sas be llas palabras re spec t o  de  mi gran de se m pe ño ?  Guarde  todas 

e sas palabras para otro em ple ado  cualquiera... ¡El reconoc im iento  no sirve para com prar 

pan en el supe rm e rc ado !" .

P reguntas y tem as de repaso

1. Analice  y  discuta el d i lem a de  Jo rge  Salm eiro .

2 . Analice  el c aso  de sde  el punto  v ista de  la insat isfacc ión en el c argo  (fac to res 

higiénicos) y sat isfacc ión en el c argo  (fac to res m ot iv ac ionales).

3 . ¿ Las polít icas y los procedim iento s de  la e m pre sa d e be n  incidir en la sat isfacc ión o  

insat isfacc ión en lo s cargos?  Explique  la respuesta.

4 . ¿ Pueden lo s ge rentes incidir en la sat isfacc ión o  insat isfacc ión de  sus subo rd ina

do s frente al cargo?

5. El dinero  (en fo rm a de  salario s y aum ento s salariales) d e be  c o nside rarse  de sde  

do s perspec t iv as: en re lac ión con lo s c o le gas y con la m ot ivac ión. ¿ Puede  explicar 

las di fe renc ias entre e sto s do s puntos de  v ista?

6 . Analice  este  c aso  en t é rm inos de  la je rarq uía de  ne c e sidade s de  Maslow.
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CAPÍTULO

14

Supervisión

O bje tivos

• Caracterizar la superv isión c o m o  func ión adm inistrat iva de  direcc ión en e l nivel 

o pe rac io nal de  las em presas.

• Caracterizar la superv isión de  prim era línea de  las em presas.

La superv isión constituye una func ión de  direcc ión e je rc ida en el niv el ope rac io nal de  

la em presa. Los supe rv iso re s son lo s adm inist radores que  dirigen las ac t iv idades de  

las pe rso nas no  adm inist rat ivas, e s dec ir, las pe rso nas que  no  e je rc e n  func io nes 

adm inistrat ivas en la em presa. El t é rm ino  superv isión se  utiliza c o m únm ente  para 

designar la act iv idad de  direcc ión inm ediata de  las ac t iv idades de  lo s subalt e rno s, en 

parte  c o m o  asistenc ia en la e je cuc ión. En este  sent ido , la superv isión pue de  hacerse  

en t odos los niv e les de  la em presa, siem pre  y  cuando  haya un seguim iento  m ás cercano  

e inm ediato  de l supe rio r so bre  el t rabajo  de l subalt e rno . En este  capítulo  ado ptarem o s 

un concepto  m ás lim itado de  superv isión, enm arcándo lo  c o m o  una función de  direcc ión 

que  ocurre  en e l nivel o pe rac io nal de  la em presa. Es lo  que  se  deno m ina superv isión  

de  prim er nivel, po r tratarse de  la e sc ala adm inistrat iva m ás ba ja  y  e lem ental de  la 

j e ra rq u í a  de  la e m pre sa. L o s sup e rv i so re s de  p rim e r n iv e l se  e n c arg an  d e  la 

re sponsabi lidad de  la dirección de l t rabajo  de l personal no adm inistrativo de  la em presa 

al que  c o rre spo nde  la e je cuc ión pura y sim ple  de  las tareas y o pe rac io ne s de  la m ism a.

336
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En general, los supe rv iso re s o cupan cargo s con deno m inac io nes que  varían según  

la em presa: supe rv iso re s de  secc ión, e nc argado s de  turno, j e f e s  de  sector, c apataces, 

etc. Existen superv iso res en el área financiera, de  m ercadeo , de  producc ión, de  recursos 

hum ano s, etc. Es un e rror pensar que  lo s supe rv iso re s de  prim er nivel se  hallen  

únicam ente  en el nive l o pe rac io nal de l área de  producc ión.

La e spec ializ ac ión lleva a las pe rso nas a desarro llar dife rentes o rientac iones de  

t rabajo , d e bido  a su am bient e  labo ral. El indiv iduo  que  t rabaja en una fábrica está 

generalm ent e  o rientado  al m ane jo  y m anipulac ión de  c o sas, m ient ras que  el v e nde do r  

está o rientado  al t rabajo  con pe rso nas, y el e spec ialista en public idad c rea y c om unica  

ideas. Éstas son las tres princ ipales o rientac iones de l t rabajo : c o sas, pe rso nas e ideas. 

La orientac ión de l t rabajo  de l departam ento  t iende  a det erm inar la m anera c o m o  los 

ge rent es c onside ran los p ro ble m as hum ano s y  de  producc ión de  su área.

Los supe rv iso re s de  prim era línea t ienen que  v e r con el pe rsonal no adm inistrativo , 

que  e je cuta tareas e spec ializ adas o  parc iales. Por lo  general, esto  o c asio na la pé rdida  

de  la v isión de  conjunto , y lo  que  ocurre  e s una orientac ión en fo c ada hac ia los aspec t o s 

lo cale s e inm ediatos de l t rabajo . A  m edida que  se  desc iende  en la e scala administrativa, 

la espec ializ ac ión v a t o m ando  en cuenta la generaliz ac ión.

Nivel

ins tituc iona l

N ive l

in term ed io

N ive l

ope rac iona l

F ig u ra  14.1 La d is tr ibuc ión  g radua l g e n e ra liza c ió n -e sp e c ia liza c ió n .

Al igual que  lo s adm inist radores de  prim era línea, los superv iso res son re spo nsable s  

direc tos de  las o pe rac io nes diarias de  un grupo  de  pe rso nas no adm inistrat ivas de  la 

e m presa, cualquie ra que  se a el área invo lucrada. En re sum en, los supe rv iso re s no  

dirigen las ac t iv idades de  o t ros adm inist radores, sino  las de  lo s e je cutores.

C A R A C T E R ÍS T IC A S  D E L A  S U P E R V IS IÓ N

La principal característ ica de  la superv isión de  prim era línea es el he c ho  de  dirigir el 

t rabajo  de l pe rsonal no adm inistrat iv o  en el niv el ope rac io nal de  la em presa. Otras 

característ icas im portantes de  la superv isión son:
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a. representa a la adm inist rac ión frente al pe rsonal no  adm inistrat iv o ;

b. de pe n de  de  la peric ia técnica;

c . se  com unica en do s lenguaje s;

d . sufre  crisis personal de  ident idad;

e . t iene autoridad lim itada.

Veam os c ada una de  e stas característ icas de  la superv isión de  prim era línea.

a. R e p re s e n ta  a  la  a d m in is t r a c ió n  f r e n te  a l p e r s o n a l n o  a d m in is t r a t iv o

Los supe rv iso res representan a la em presa y  su adm inistración frente al personal  

de  e je cuc ió n  y ope rac ión, ya que  so n e llo s quiene s aplican las no rm as, los 

reglam entos, procedim iento s, po lít icas y  direct rices de sde  la c im a hac ia abajo . 

De este  m o do , c uando  lo s e m ple ado s de  o f ic ina y ope rario s piensan en la 

adm inistración, tom an a los superv isores co m o  punto de  re ferenc ia m ás próxim o  

e inm ediato . Cuando  la adm inist rac ión encarga a lo s supe rv iso re s representar 

con prec isión la f iloso fía, las polít icas y  las direct rices de  la em presa, les im pone  

una difícil tarea, po r el hecho  de  que  m uy  rara v ez  lo s supe rv iso re s part ic ipan  

en las princ ipales de c isio nes que  afec t an a las pe rso nas a quiene s dirigen  

directam ente .

b . D e p e n d e  d e  la  p e r ic ia  té c n ic a

Mientras que  lo s de m ás adm inist radores que  están en el nivel inst itucional y el 

nivel interm edio  se  orientan m ás hac ia la planeac ión, la organizac ión y  el control, 

los supe rv iso re s necesitan c o no c e r con relat iva pro fundidad el t rabajo  que  

superv isan. Puesto  que  em ple an la m ay or parte  de  su t iem po  supe rv isando  y 

dirig iendo  las ac t iv idades de  sus subalt e rnos, d e be n  enfrentar los pro ble m as 

cot idianos e inm ediatos de  su área. Esto exige  que  los superv isores sean expertos 

y c o no c e do re s de  las tareas e spe c ializ adas que  de se m pe ñan  sus subalt e rnos. 

Los supe rv iso re s de  prim era línea de be n  t ener bastante  habi lidad técnica para 

p o d e r  instruir, desarro llar, dirig ir y  e v aluar a lo s t é c n ic o s y  a lo s de m ás  

subalt e rnos.

c . Se  c o m u n ic a  e n  d o s  le n g u a je s

La com unicac ión e s un pro ble m a dec isiv o  en lo s tres niv e les de  la em presa. 

Sin e m bargo , para lo s supe rv iso re s de  prim era línea la com unicac ión e s un 

pro ble m a espec ial: m ient ras que  los adm inist radores de l nive l inst itucional e 

inte rm edio  c onv ersan con o t ros adm inist radores que  están po r enc im a y por 

d e bajo  de  e llos, los supe rv iso re s de be n  c om unicarse  m ediante  do s lenguaje s 

dife rent es: el de  lo s adm in ist rado re s y el de  lo s no  adm inist rado re s. Las 

co m unicac io nes asc endent e s se  env ían al pe rsonal adm inistrat iv o , v aliéndose  

de  v alo res y de  puntos de  re fe renc ia t ípicam ente  adm inistrat ivos, m ient ras que  

las c o m unicac io nes de sc e nde n t e s se  env ían al pe rsonal de  e je cuc ió n  y de  

o pe rac ió n, v aliéndo se  de  v alo re s y de  puntos de  re fe renc ia e st recham ente  

c o nec t ado s a las tareas y a la t écnicas uti lizadas. Estas o rientac iones diferentes 

exigen e n fo q ue s tam bién dife rentes en cuanto  a m ot ivac ión, com portam iento , 

v alo re s y puntos de  re fe renc ia conside rado s.
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d . S u fre  c r is is  p e r s o n a l  d e  id e n t id a d

Los supe rv iso re s de  prim era línea presentan una gran dif icultad en cuanto  a su 

ident if icación y  a su posic ión dent ro  de  la je rarq uía de  la em presa. No  son  

e je cuto res (ope rario s o  e m ple ado s no  adm inist rat iv os), pe ro  t am poco  so n ac e p 

tados po r los adm inist radores de  lo s niv e les m ás e le v ado s de  la organizac ión. 

A unque  un supe rv iso r se a un adm inist rador c o lo c ado  en el nivel ope rat iv o , su 

act iv idad, su estatus y  su espec ializ ac ión son bastante  diferentes, ya que  dirige  

pe rsonal no  adm inistrat iv o , e s decir, pe rsonal de  e je cuc ión y de  ope rac ió n. Por 

otra parte , m ucho s supe rv iso re s so n pro m o v ido s y  no m brado s frecuentem ente  

de  las f ilas de  los e m ple ado s y  de  lo s ope rario s, lo  cual hace  pende r so bre  e llo s 

una am enaz a im plíc ita de  regresar a su anterio r estatus, en c aso  de  que  su 

de se m pe ñ o  no  se a sat isfac torio , y e sto  hace  que  su estatus y  su seguridad sean  

inciertos. Adem ás, los em ple ado s y  operarios prom ov idos a superv isores encuen

tran dif icultades en la m ane ra de  re lac ionarse  con sus subalt e rno s, ant iguos 

c o le gas de  t rabajo  o  c o m pañe ro s de  ac t iv idades info rm ales. Si un supe rv iso r 

halla dif icultad en se r ac e pt ado  po r lo s niv e les m ás e le v ado s, e sa dif icultad 

t am bién ocurre  en re lac ión con sus propio s subalt e rnos. Esto explica la crisis 

de  ident idad que  se  presenta entre lo s supe rv iso re s y el conflic to  de  ro le s resul

tante. Por un lado , predo m ina una orientac ión hac ia la tarea, cuando  se  re lac io 

na con el nivel de  adm inist radores ("ase gúre se  de  que  este  t rabajo  se  haga" ); 

de  ot ra parte, predo m ina la o rientac ión hac ia las re lac iones, c uando  se  re lac io 

na con lo s subalt e rno s ("t rátennos c o m o  se re s hum ano s y c onside ren nuest ros 

sent im ientos"). Ante  e stas e x igenc ias o pue st as y de  difícil com pat ibi lidad, los 

supe rv iso re s se  c o lo can en una situación de  conflic to  de  ro les.

e . T ie n e  a u to r id a d  l im i ta d a

En e m presas peque ñas, los supe rv iso re s pue de n  t ener autoridad p lena so bre  

su área de  acc ión. Esto  ocurría hace  algunas dé cadas. Sin e m bargo , hoy  los 

supe rv i so re s ne c e si t an  t e ne r un e st i lo  m e n o s aut o c rát ic o  q ue  e l de  sus 

ante c eso re s, para po de r sobrev iv ir a las nuev as c o ndic io nes de l m undo  actual: 

de be n  adaptarse  a las lim itac iones y ex igenc ias im puestas po r las c onv enc iones 

sindicales y aceptar el c om plicado  sist em a de  presentac ión de  que jas y rec lam os 

que  im plantan las em presas, en bene f ic io  de  lo s ope rario s y e m ple ado s. Los 

supe rv iso re s quedan  en m itad de l sandwich, re c ibiendo  pre sio nes de  los do s 

lados: por un lado , representando  lo s inte reses de  la adm inist rac ión y de  la 

e m presa, y  po r ot ro  lado , representando  lo s inte reses de  lo s em ple ado s.

Resum en

La función adm inistrativa de  direcc ión en el nive l operac ional se  denom ina superv isión. 

R ec ibe  el no m bre  de  superv isión de  prim er nivel para re fo rzar el hecho  de  que  se  trata 

del e scaló n  adm inistrat iv o  m ás bajo  y e lem ental dentro  de  la je rarquía de  la em presa. 

La superv isión de  prim er nivel const ituye la direcc ión de l t rabajo  de  todo  el personal
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no  adm inistrat iv o , e s decir, el pe rsonal e nc argado  de  la e je cuc ió n  pura y  sim ple  de  las 

tareas y  ope rac io nes, lo caliz ado  en el niv el ope rac ional. Las at ribuc iones de l pe rsonal  

no  adm inistrat iv o  c o bi jan  só lo  la e je cuc ión de  tareas y  ope rac io nes. La superv isión de  

prim era línea o  superv isión de  prim er nivel, o  sim plem ente  superv isión, presenta c a

racteríst icas que  hacen que  este  niv el se a m uy  singular dent ro  de  la o rganiz ac ión de  la 

em presa: el supe rv iso r d e pe nde  de  la peric ia técnica, e s decir, necesita c o no c e r el 

t rabajo  realiz ado  po r lo s subalt e rno s; el supe rv iso r necesita com unicarse  en do s len

guaje s dife rentes, pue s hac ia arriba d e be  ent ende rse  con v alo re s y puntos de  re fe ren

cia t ípicam ente  adm inistrat iv os, m ient ras que  hac ia abajo  d e be  ent ende rse  con el 

personal de  e je cuc ió n  y de  ope rac ió n; el supe rv iso r sufre  una crisis pe rsonal de  iden

t idad, puesto  que  está o rientado  al m ism o  t iem po  hac ia la tarea y  hac ia las re lac iones; 

su autoridad e s lim itada y sufre  pre sio nes tanto de  arriba (po r parte  de  lo s supe rio re s) 

co m o  de  abajo  (po r parte  de  lo s subalt e rno s); el supe rv iso r representa a la adm inist ra

c ión de  la e m presa frente al pe rsonal de  e je cuc ión. Muchas v e c e s el supe rv iso r es 

co nside rado  un ho m bre  c lav e  en la je rarq uía adm inistrat iv a, y ot ras v e c e s e s c o nside 

rado  una pe rso na situada en el m edio  -n i  adm inist rador ni e je c ut o r- o  un hom bre  

m arginal, sin part ic ipac ión en las dec isio nes princ ipales o, inc luso , sim plem ente  c o 

m o  un ope rario  prom o v ido , c on c ie rtas at ribuc iones. No  obstante , y  a pe sar de  las 

e no rm e s v ariac iones existentes alrede do r de  esta singular f igura, el supe rv iso r e s una 

pie z a im portant ísim a en la direcc ión de  la acc ión em presarial, 

r  i _ _

j|h  P reguntas y tem as de repaso

1. Co m pare  al supe rv iso r con el ge rente  y  con el director de sde  el punto  de  v ista de  

su ubicac ión en la je rarq uía adm inistrat iva de  la e m pre sa y  de  la e spec ializ ac ión  

gradual.

2 . Carac te rice  la func ión adm inistrat iva de l supe rv iso r en cuanto  a su de pe nde nc ia  

técnica y a la com unicac ión en do s lenguaje s.

3. Crit ique las cuat ro  m ane ras dife rentes c o m o  e s c o nside rado  el rol de l superv iso r  

po r lo s adm inist radores y  po r lo s e m ple ado s y o pe rario s de  la em presa.

4 . ¿ Por qué  ocurre  la crisis pe rsonal de  ident idad en la superv isión?

Inform e para anális is y d iscusión  

PR O C E D I1

El Cent ro  Brasi leño  de  Asist enc ia a la Pequeña y Mediana Em presa (Ce brae ) c reó  en 

Paraná el P ro gram a para e l De sarro l lo  de  J e fat uras In t e rm edias (P ro c e d í ), cuy a

1 El ca so  se  b asa  en  el a r tícu lo  “F o rm an d o  ch e fia s  in te rm e d iá ria s ” , N e g o c io s  e m  E x a m e , Abril-Tec. No. 211, pp. 77- 

80. R e p ro d u c id o  con  a u to riza c ió n  de  A bril-Tec.

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


C a p ítu lo 14 • S u p ervis ión  • 341

coordinac ión fue asignada un año  de spué s a la Fundación para el Desarro llo  de  Recursos 

Hum anos de  Río Grande  do  Sul.

El program a presentó  re sultados no tables, a pe sar de  las frust rac iones surg idas en 

las prim eras expe rienc ias e fe c tuadas. En los últ im os año s se  realizaron 18 cursos, con  

la part ic ipac ión de  416  alum no s, que  representan 162 e m pre sas diferentes. El curso  

e s noc turno  y  t iene una durac ión de  300  horas en el pe riodo  de  4 ,5  m e se s, y allí 40%  

e s subsid iado  po r el Ce brae  y el resto  e s pagado  po r las em presas. El curso  pre t ende  

fo rm ar je faturas e lem entales y reso lv e r un pro ble m a com ún en la activ idad em presarial: 

en el p ro c e so  natural de  asc e n so , m uc ho s t rabajado re s c ali f i c ado s, al alc anz ar  

posic iones en la je rarquía de  la em presa, no  consiguen adaptarse  a las nuev as func iones 

y pasan a t ener pro ble m as en la re lac ión con sus subalt e rnos, c onv irt iéndose  al final 

en m alo s je f e s. Entre lo s t écnicos de  Ce brae  se  dice  que  el j e f e  -o  supe rv iso r de  

prim era l ín e a- e s una f igura híbrida que  no se  de f ine  "ni c o m o  o pe rario  ni c o m o  

gerente ". Para ay udar a trazar el perfi l de  esta f igura -im po rtant e  en las func io nes 

produc t iv as de  la e m presa priv ada-, el Instituto Universitario  de  Inv est igac iones de  Río 

de  Jane iro  hizo una invest igac ión que  abarc ó  a 342  entrev istados. Según las respuestas 

o bt en idas po r la invest igac ión, 33%  de  lo s supe rv iso re s só lo  cursó  la e sc ue la primaria, 

38 %  asist ió  a la se cundaria, 19% estuv o  en el niv e l preuniv ersitario  y 10% alcanz ó  

c urso s supe rio re s; en total, 70%  de  lo s ent rev istados son ope rario s supe rv isado s por 

e llos. La invest igac ión presenta c ifras so bre  el p ro ble m a de l asc e nso  pro fesional: c e rca 

de  25%  e spe ran al m e no s c inco  año s para se r pro m o v ido s al cargo  actual. A de m ás, 

90%  no  quisie ran cam biar de  em presa.

A l c o m ie n z o ,  P ro c e d í  a t e n d ía  a t r a ba ja d o r e s  p ro v e n i e n t e s  d e  e m p re sa s  

m anufac t ure ras. D e sp ué s e x t e n d ió  sus o p e rac io n e s a e m p le ad o s de  e m pre sas  

com erc iales. El siguiente  paso  fue  la extensión de l curso  a lo s j e f e s  adm inist rat iv os 

del nive l inte rm edio  de  las em presas.

A unque  la co ncepc ió n  de  Ce brae  y la pro pue st a de  Procedí e st aban  e n fo c adas  

hacia la peque ña em presa carente  de  cursos para entrenam iento y desarro llo  de  personal 

o bre ro , de  las e m presas m ás grandes se  inte resaron y e llo  o c asio nó  alguno s desv ío s 

del program a. La distorsión se  atribuyó al hecho  de  que  las e m presas grandes so n m ás 

se nsible s a los asuntos de  fo rm ac ión de  personal.

Procedí ado pt a c o m o  no rm a básic a ev itar el academ ic ism o , ya que  el perfi l m edio  

de  lo s alum no s e s de  o bre ro s cali f ic ados que  han c ursado  la e sc ue la secundaria, 

c o m o  m áxim o . Los doc ent e s cont ratados t ransm iten c onoc im ientos de  técnicas de  

je fatura y liderazgo a los grupos de  superv isores, cuya principal defic iencia es la dificultad 

de  e je rc e r con e f icac ia un m ando  so bre  sus subalt e rnos. La fó rm ula ado pt ada consiste  

en c o m binar m aterias c o m o  re lac iones hum anas y dinám ica de  grupo  con disc iplinas 

de  espec ializ ac ión pro fesional, c o m o  contro l de  calidad o  c o st o s industriales, pue s los 

coo rdinado re s de  Procedí conside ran im portante  conso lidar los c onoc im iento s básic o s 

de  lo s estudiantes. Por esta razón lo s pro fe so re s son re c lutados entre pro fe sio nale s de  

c o m pro bada e xpe rienc ia en las em presas.

Otro  fac to r t enido  en cuenta para prev er el rie sgo  de  po sible  falta de  realism o  en el 

contenido  de  lo s curso s es obligar la part ic ipac ión de  la e m pre sa en un grupo  de  

seguim iento  y ev aluac ión de l program a. Estos g rupo s e fec túan reuniones durante  c ada
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curso  para ev itar po sible s desv ío s de l rum bo  inicial. A  c ada alum no  de l Procedí se  le 

so lic ita e sbo z ar y aplicar en su e m pre sa el "proy ec t o  de  m e jo ram iento ", y a t ravés de  

esto  él se  com prom e te  a pe rfe c c io nar algún aspec t o  de  su t rabajo  c o m o  superv isor.

E ncuentros de com unicación  y orientación (EC O )2

El presidente  de  Caterpillar de l Brasil y sus c o m pañe ro s de  direcc ión e m ple aro n  varios 

días en la realiz ac ión de l Primer Encuentro  de  Com unicac ió n y Orientac ión (ECO). En 

e sa o c asió n , v ario s g rupo s de  m ás de  30 0  e m p le ad o s c ada uno  o bse rv aro n  los 

restaurantes de  las fábricas de  Santo  Am aro  (en la capital paulista) y  de  P irac icaba (en 

el interior de l e st ado  de  Sáo  Paulo ) para e scuchar a los dirigentes de  Caterpillar en una 

e spec ie  de  presentac ión de  cuentas. El auditorio , c o n fo rm ado  po r e m ple ado s de  todos 

lo s niv e les, no  po día part ic ipar, pe ro  se  dio  a t o do s la opo rtunidad de  dirigir preguntas 

y o bse rv ac io ne s por escrito  para re spo nde rlas posterio rm ente .

Una invest igac ión info rm al realiz ada al final de  las se sio ne s del prim er ECO regist ró  

reacc iones fav o rables. Los e m ple ado s agradec ie ron habe r rec ibido  in fo rm ac iones sobre  

las perspec t iv as com erc iale s de  la em presa, sus p lanes de  inversión y sus pro ble m as  

de  rentabilidad; de  hecho , la e m pre sa v iene  func io nando  con pé rdidas y ha m antenido  

e st able  el c uadro  de  pe rsonal, en cerca de  4 .000  pe rso nas. Los re c lam o s fueron  

m ínim os.

La po si t iv a re pe rc usió n  de l p rim e r ECO y la c o m p ro bac ió n  h e c h a po r una 

invest igac ión info rm al c o o rdinada po r el director de  re curso s hum ano s de  la casa 

matriz  (en los Estados Unido s), de  que  86%  de  lo s e m p le ado s conside ran a Caterpillar 

"una bue na em presa, po r la estabilidad y seguridad que  brinda", anim aron a la dirección  

de  la Caterpillar brasi leña a repet ir el encuent ro . La fó rm ula se  basa en la com unicac ión  

inm ediata y en una dirección (de  las je faturas a los e m pleado s). La e m presa se  preocupa 

de  que  se  den re spuestas con rapidez . El énfasis en la info rm alidad perm ite  que  la 

e m pre sa acepte  que  lo s e m ple ado s m ism os o bse rv e n  personalm ente  sec to res cuya 

ac tuac ió n  l le gue  a c uest io narse . Lo s re c lam o s so bre  la alim entac ió n  o c asio nan  

inspecc io nes en el restaurante.

El o bje t i v o  de  p ro m o c io n e s c o m o  ECO e s m ant e ne r un c lim a de  d iá lo g o  y 

part ic ipac ión entre los representantes de  la e m presa y  lo s e m ple ado s, sin recurrir a 

m e canism o s fo rm ales de  representac ión. La fó rm ula e s sim ple  y  o fre ce  resultados 

concre tos: la m e jo ría de l c lim a organizac ional.

La direcc ión de  Caterpillar c ree  en la polít ica de  re lac iones labo rale s basadas en la 

c o o pe rac ió n  entre capital y t rabajo . En este  contexto , lo s ECO son v e rdade ram ente  un 

paso  m ás en un e sq ue m a m ás am plio . El prim er paso  de  la e m presa para c rear un 

c lim a de  part ic ipac ión fue  la agi liz ac ión de l e sq ue m a info rm al y pe rm ane n t e  de  

inte rcam bio  de  info rm ac ión, a t ravés de l fo rtalec im iento  de  la f igura de l supe rv iso r de  

prim era línea c o m o  inte rm ediario  entre ope rario s y gerentes. Por tanto, ECO es un

2 De a cu e rd o  con  el a rtícu lo  “ R e lagóes no trab a lh o : o d iá logo , na  C a te rp illa r” , N e g o c io s  e m  E x a m e , No. 227, p. 82. 

R e p ro d u c id o  con  a u to riza c ió n  de  A b ril-Tec  E d ito ra  y  de C a te rp illa r de l B rasil.
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se gundo  paso  que  a su v ez  d e be rá serv ir de  apo y o  para ot ras inic iat ivas de  m ayor 

pro fundidad. El t ercer paso  fue  el program a de  Círculos de  Contro l de  Calidad (CCC) 

en Caterpillar, que  const ituyen la base  de  la part ic ipac ión de  los e m p le ado s en la 

so luc ión de  pro ble m as de  product iv idad.

El supervisor Enriquito

Enrique So are s y Silva es un indiv iduo  o rgullo so  de  su trayectoria pro fesional. Es el 

supe rv iso r m ás jo v e n  de  prim era línea de  una industria autom ov ilíst ica y t iene ba jo  su 

m ando  a die z  e nc argado s y  110 o pe rario s en una se c c ió n  de l de part am ent o  de  

m anufactura, do nde  existen varias líneas de  m ontaje  de  chasise s de  autom óv iles.

Enriquito , c o m o  lo llam an sus c o le gas y sus subalt e rno s, quie re  representar una 

"c ara legal", aunque  con el de bido  respe to  de  t odos. Siem pre  t iene en m ente  algo  que  

nunca o lv ida: fue  re c ibido  en la co m pañía hace  tres año s c o m o  o pe rario  po r horas, y 

sin ninguna calif icac ión. En ot ras palabras, ingresó  c o m o  "pe ó n " en aque lla inm ensa  

fábrica de  autom óv i le s que  le parec ía un m undo  infinito. Co m e nz ó  c o m o  sustituto: 

re m plaz aba a lo s o pe rario s de  la línea de  m ontaje  c uando  é sto s tenían que  salir de  la 

secc ión po r cualquie r m ot ivo , para ir al serv ic io  m édico , para hablar con la je fatura, o  

para ir al baño . Cuando  alguien se  iba a v acac iones, Enriquito se  q ue d aba durante  

t o do  el m e s en una única tarea, lo  cual le daba una sensac ió n de  im portanc ia ya que  

po día dec ir a lo s am igo s que  ya tenía un e m ple o  fijo , algo  realm ente  serio .

Se is m e se s de spué s de  f irm ar fue  c o nv o c ado  por la se cc ión de  ent renam iento  

para hace r un curso  interno, pue s había dem o st rado  c iertas habi l idades m anuale s y 

m ecánicas. Pe rm anec ió  durante  una se m ana en una o f ic ina apartada do nde  rec ibía 

c lase s, e xplic ac io nes y  dem o st rac io nes, y  do nde  tenía que  e je cutar c iertas tareas 

re lat ivam ente  fác iles. Allí obt uv o  una bue na cali f icac ión y  fue  rem it ido a la línea de  

m ontaje  de  c hasises de  autom óv iles. Había lo g rado  un buen salario  y  hac ía una bue na  

cant idad de  ho ras extras. Casi siem pre  su línea gan aba lo s prem ios de  product iv idad  

del departam ento , y él no daba su braz o  a torcer. En v e rdad, se  e sfo rz aba bastante .

Su re c o m pe nsa no  tardó en llegar. Dos año s y m edio  de spué s de  habe r ingresado , 

fue  inv itado a presentar algunas p rue bas en la se lec c ión de  t rabajado re s po r m ese s, 

pue s la c o m pañía d e se aba  e sc o ge r a v arios e m ple ado s que  t rabajaban  por ho ras para 

pro m o v e rlo s a po sic io nes m ás altas. Enriquito nunca había ent rado  allí; sabía que  las 

e v aluac io nes de  su de se m pe ñ o  siem pre  habían sido  bue nas. Su ho ja de  v ida en el 

departam ento  de  personal e ra limpia, v e rdade ram ente  blanca. No  tenía ninguna que ja  

en su contra. Y Enriquito fue  e sc o g ido  para se r ent renado  c o m o  superv isor. Muchos 

c o le gas suy os tenían m ucho  m ás t iem po  en casa y una let ra m ás bonita. De spué s de  

do s m e se s de  curso s y pruebas, fue  no m brado  supe rv iso r de  la se c c ió n en el m ayor 

departam ento  existente  en la em presa.

tr
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Enriquito de bió  so bre po ne rse  a lo s resent im ientos de  sus am igos y ganar su respeto. 

Sabía que  c uando  lo s o pe rario s que  t rabajaban  po r ho ras obt enían una prom oc ión  

para superv isión, nadie  le s d aba  ninguna im portanc ia o  valor. Si sabe n  que  e s agresiv o  

y f irm e, ento nces pasan a respe tarlo . Había aprendido  algo  sum am ent e  im portante : 

se r f irm e, pe ro  just o . Si un t rabajado r po r ho ras de scuida su t rabajo , e s necesario  

ado pt ar m e d idas disc iplinarias, p re sio nando  pro gre siv am e nt e  de  ac ue rdo  con la 

situación. Primero e s necesario  argum entar y  conv encer; después, m antener el rec lam o. 

Si no, de be n  ado ptarse  m e didas disc iplinarias, c o m o  de t e rm inar una am onestac ió n, 

una sanc ió n, una adv e rt enc ia v e rbal o  inc luso  env iar el c aso  al depart am ento  de  

personal. Muchas v e c e s el o pe rario  no  alcanz a a c o m pre nde r que  éste  e s el c am ino  

progresiv o  hac ia el despido . En alguno s c aso s grav es, c o m o  el ro bo , las riñas o  el mal 

com portam iento , el prim er paso  es el de sp ido  directo.

Enriquito halló  varias cosas. Sabe  que , antes de  pasar a la superv isión, t odos razonan  

c o m o  t rabajado re s po r ho ras y  se  pre o cupan po r sus pro p io s p ro ble m as pe rsonale s. 

Pero  cuando  el t rabajado r pasa a se r parte  de  lo s c uadro s de  adm inist rac ión, de be  

cuidar lo s int e reses de  la e m pre sa y  presentar re sult ados a la je fatura. El pape l c am bia  

y el indiv iduo  d e be  presentar una act itud co rre spo ndient e  a la de  adm inist rac ión. Só lo  

se  trata de  seguir est ric tam ente  alguno s princ ipios básic o s; así no se  corre  pe ligro  de  

equiv o carse , pue s las si tuac iones siem pre  so n di fe rentes y v ariadas; lo s ope rario s 

entran y salen de  la c om pañía, las c o sas c am bian y el supe rv iso r corre  el rie sgo  de  

pro c e de r e quiv o cadam ent e  en m edio  de  tantas c o sas c am biant es que  ocurren a su 

alrededor.

Existen no rm as de  la em presa que  de be n  se r o bse rv adas en cualquie r caso . Para 

esto  existen los supe rv iso re s. Cuanto  m ás de  c e rca se  sigan, tanto m e jo r supe rv iso r  

será. Cuando  la e m presa contrata un superv isor, el asunto  e s m ost rar que  e s f irm e  y  

duro  con el pe rso nal; si los o pe rario s lo  respe tan, harán lo que  él m ande . Es cuest ión  

de  sabe r hac e r las cosas. Hay  o pe rario s con lo s que  se  pue de  hace r am istad, pero  

conv iene  no aprox im arse  m ucho  a e llos, pue s cuanto  m ás se  c o no c e  a una pe rsona, 

m ás difícil q ue da dist inguir entre j e f e  y am igo . Esta c onfusión no  fav o rec e  la posic ión  

del superv isor. Se  pue de  t rabajar y  v iv ir conjuntam ente , y hasta c o m e r en la m ism a  

m esa del restaurante  de  la em presa. Pero los operarios de be n  entender que  el superv isor 

e s siem pre  el je f e . A  v e c e s e s difícil de jar de  t ener esto  en m ente . El j e f e  pue de  estar 

e quiv o cado , pe ro  siem pre  e s el j e f e , ya que  re c ibe  inst rucc iones y  ó rde ne s de  la alta 

adm inist rac ión, la cual está en condic ión de  v e r el pano ram a general de  las co sas. En 

o c asio ne s el supe rv iso r quizá no  esté  de  acue rdo  con las ó rde ne s e inst rucc iones, 

pero  d e be  e je cutarlas sin parpadear. A  lo s t rabajado re s po r ho ras se  les paga para que  

e jecuten las ó rde ne s t ransm it idas po r el superv isor. Y  punto .
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PARTE

v i
Control
de la acción empresarial

E
n los capítulos anterio res hem o s v isto que  el pro ceso  administrativo es un sistem a 

abie rt o  y  c íc lico de  planeac ión, o rganiz ac ión, direcc ión y control. T o das estas 

f u n c i o n e s  a d m i n i s t ra t i v a s  e s t án  í n t im am e n t e  l i g a d a s  e n t re  sí . So n  

int e rdependientes e interactivas. La func ión de  control está re lac ionada con las dem ás  

func io nes de l pro c e so  adm inistrat iv o : la p laneac ión, la o rganizac ión y  la direcc ión

F ig u ra  V I.1 El p roceso  adm in is tra tivo .
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repercuten en las ac t iv idades de l contro l de  la acc ión em presarial. Muchas v e c e s se  

v ue lv e  nec esario  m odif icar la p laneac ión, la o rganiz ac ión o  la direcc ión, para que  los 

sist em as de  contro l puedan se r m ás e ficaces.

Aunque  abarc a m e no s que  las ot ras func iones adm inistrativas, el control representa 

una contraparte  de  t o das e llas. El contro l fav o rec e  la m edic ión y la ev aluac ión de  los 

re sultados de  la acc ión em presarial o bt en ida a part ir de  la planeac ión, la o rganizac ión  

y la direcc ión. Ningún plan está c om ple t o  y t e rm inado  hasta que  se  hayan e labo rado  

lo s m edio s para evaluar sus resultados y  consecuenc ias. Un plan sin su correspondiente  

contro l e s lo  m ism o  que  tratar de  e le v ar una c o m e ta sin co la. El adm inist rador e ficaz  

necesit a integrar el contro l con la p laneac ión, la o rganiz ac ión y la direcc ión de  la 

acc ión em presarial.

La palabra contro l t iene m uchas c onno tac io nes y su signif icado  de pe nde  de  la 

func ión o  de l área en que  se  aplique ; pue de  se r entendida:

1. Co m o  la func ión adm inistrat iv a que  hace  parte  de l pro c e so  adm inistrat iv o , junto  

con la planeac ión, o rganizac ión y direcc ión, y lo  que  la precede .

2 . Co m o  lo s m edio s de  regulac ión uti lizados po r un indiv iduo o  em presa, c o m o  ciertas 

tareas re gulado ras que  un cont ro lado r aplica en una e m pre sa para aco m pañar y 

avalar su de se m pe ño  y orientar las dec isiones. T am bién hay  c aso s en que  la palabra  

contro l sirv e para diseñar un sist em a autom át ico  que  m antenga un g rado  constante  

de  f lujo  o  de  func ionam iento  de l sist em a total; e s el c aso  de l pro c e so  de  contro l de  

las re finerías de  pe t ró leo  o  de  industrias quím icas de  pro c e sam iento  cont inuo  y 

autom át ico : el m ecanism o  de  contro l de t ec ta cualquie r desv ío  de  los pat rones 

norm ales, hac ie ndo  po sible  la de bida regulac ión.

3 . Co m o  la func ión rest rict iva de  un sist em a para m antener a los part ic ipantes dentro  

de  lo s pat rones d e se ado s y ev itar cualquie r desv ío . Es el c aso  de l contro l de  fre 

cuenc ia y expedient e  de l pe rsonal para ev itar po sible s abuso s. Hay  una im agen  

popular según la cual la palabra contro l está aso c iada a un aspec t o  negat ivo , princi

palm ent e  c uando  en las o rganiz ac io nes y  en la so c iedad e s interpretada en el 

sent ido  de  restricc ión, coerc ión, lim itación, direcc ión, re fuerz o , m anipulac ión e 

inhibic ión.

T am bién hay  ot ras co nno tac io nes para la palabra contro l:

• c o m pro bar o  veri f icar;

• regular;

• c o m parar con un patrón;

• e je rc e r autoridad so bre  alguien (dirigir o  m andar);

• frenar o  impeuir.

E L C O N C E P T O  D E  C O N T R O L

En el fondo , t o das e stas co nno tac io nes const ituyen v e rdade s a m edias con re spec t o  al 

control. La e se nc ia de l contro l reside  en la v erif icac ión de  si la act iv idad cont ro lada
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está alcanz ando  o  no los resultados deseado s. Cuando  se  habla de  resultados deseados, 

se  parte  de l princ ipio  de  que  e st o s re sult ado s e st aban  prev ist o s y re quie ren  se r  

cont ro lados. Entonces, el contro l p re supo ne  la ex ist enc ia de  o bje t iv o s y de  planes, ya 

que  no  se  pue de  cont ro lar sin que  hay a p lanes que  de f inan lo que  d e be  hacerse . El 

control verif ica si la e je cuc ión está aco rde  con lo que  se  planeó ; y  cuanto m ás com pletos, 

de f in idos y c o o rdinado s se an los p lanes y m ay or se a el pe rio do  para el cual fueron  

hecho s, m ás c o m ple jo  se rá el control.

N IV E L E S  D E  C O N T R O L

El contro l está presente , en m ay or o  m e no r grado , en casi t o das las fo rm as de  acc ión  

em presarial. Lo s adm in ist rado re s pasan  bue n a parte  de  su t ie m po  o bse rv an d o ,  

re v isando  y e v aluando  el d e se m pe ñ o  de  las pe rso nas, de  lo s m é t o do s y pro c e so s, 

m áquinas y e quipo s, m aterias prim as, produc to s y  serv ic ios, en t o do s lo s tres niv e les 

de  la o rganiz ac ión de  la em presa. De  e sta m anera, lo s cont ro les pue de n  c lasi f icarse  

de  acue rdo  con su actuac ión en estos tres nive les organizac ionales, e s decir, de  acue rdo  

con su esfera de  aplicación, en tres am plias categorías: contro les en el nivel institucional, 

cont ro les en el nivel int e rm edio  y  cont ro les en el nivel operac ional.

C u a d ro  VI.1

EL  C O N T R O L  EN LO S  T R E S  N IV E L E S  DE LA E M P R E S A

N iv e l 

d e  la  e m p re s a

T ip o  

d e  c o n tro l

C o n te n id o T ie m p o A m p litu d

Ins tituc iona l E s tra tég ico G enérico  

y s in té tico
O rien tado  

a la rgo  

p lazo

M acroo rien tado . 

C o n s id e ra  la  e m presa  

en su to ta lidad , 

com o un s is tem a.

In term ed io T ác tico M enos g ené rico  

y m ás 

de ta llado

O rien tado  

a m ed iano  

p lazo

C o n s id e ra  cada 

un idad  de la  e m presa  

(de p a r ta m e n to ) o 

cada  con jun to  

de recu rsos  

por sepa rado .

O p erac iona l O perac iona l D e ta llado  

y ana lítico
O rien tado  

a  co rto

M icroo rien tado . 

C o n s id e ra  cada  

ta re a  u operac ión
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La finalidad de l control e s ase gurar que  lo s re sultados de  las est rategias, polít icas 

y direct rices (e labo radas en el nivel inst itucional), de  los planes táct icos (e labo rado s  

en el nivel interm edio ) y  de  los p lanes ope rac ionale s (e labo rado s en el nivel operac ional) 

se  ajusten tanto c o m o  se a po sible  a los o bje t iv o s prev iam ente  e st able c idos. Los tres 

niv e les de  contro l están int e rconec tados y ent re laz ado s ínt im am ente . En la práctica, 

no existe  una separac ión c lara entre e llos.

Nivel

ins tituc iona l

N ivel

in term ed io

N ivel

ope rac iona l

F ig u ra  V I.2  La in terconex ión  en tre  los co n tro le s  es tra tég ico , tá c tico  y ope rac iona l.

En los tres siguientes capítulos se  tratarán: el contro l en el nive l insti tucional, en el 

nivel int e rm edio  y  en el nive l ope rac ional, respec t iv am ente .

C on tro l

ope rac iona l

C on tro l

tá c tico

C on tro l

es tra tég ico
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CAPÍTULO

15

Control estratégico

*  O  O bje tivos

• Ilustrar la fo rm a c o m o  las e m pre sas contro lan la acc ión em presarial en el nivel 

inst itucional.

• Definir las fase s de l contro l y su interre lac ión.

• Carac te riz ar lo s div e rso s t ipos de  contro l y su ut ilización.

• Definir el control o rganiz ac ional, sus requisit o s y c ó m o  el d e se m pe ñ o  g lo bal de  la 

em presa se  e v alúa m ediante  div e rso s sist em as de  contro l.

• Carac te riz ar el contro l o rganiz ac ional y sus im plicac iones hum anas.

El contro l e s una func ión adm inistrativa: e s la fase  de l pro c e so  adm inistrat iv o  que  

m ide  y e v alúa el d e se m pe ñ o  y tom a la acc ión correc t iva cuando  se  necesita. De este  

m o do , el contro l e s un pro c e so  e senc ialm ente  regulador.

El contro l estratégico , t am bién llam ado  contro l o rganiz ac ional, e s t ratado en el 

nivel inst itucional de  la e m presa y  se  re f iere  a lo s aspec t o s g lo bale s que  c obi jan a la 

e m presa c o m o  un todo . Su dim ensión t em poral e s a largo  plazo . Su contenido  e s 

gené rico  y sintét ico. De allí las tres característ icas básic as que  ident ifican el control 

est ratégico  de  la em presa:

349
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1. ñ iv e l  d e  d e c is ió n :  e s dec idido  en el nive l inst ituc ional de  la em presa.

2 .  D im e n s ió n  te m p o ra l:  e s o rientado  a largo  plazo .

3 . C o b e r tu ra :  e s gené rico  y abarc a a la e m pre sa en su to talidad.

De bido  a la c om ple jidad y a las m uy  d iv e rsas ac t iv idades de  la e m presa, se  hace  

difícil abo rdar el contro l en su to talidad, ya que  existen m uc ho s t ipos de  control: 

f inanciero , c ontable , de  producc ión, de  calidad, de  inventarios, de  v entas, de  personal, 

etc. Esto  signif ica que  dent ro  de  las e m pre sas m uc has pe rso nas se  encargan de  tareas 

re lac ionadas con el seguim iento  y ev aluac ión de  las ac t iv idades ac tuale s y pasadas, 

c o m parándo las con las no rm as y pat rones d e se ado s po r la em presa. Si los resultados 

son insufic ientes o  si se  desv ían de  las no rm as prescritas, d e be  tom arse  una acc ión  

correctiva.

T o do  sist em a de pe nde  de  insum o s o  ent radas que  pro c e de n de  su m edio  am biente  

para p o de r func ionar. L o s insum o s o  e n t radas so n  p ro c e sad o s po r lo s d iv e rso s  

subsist e m as y t ransfo rm ado s en salidas o  re sult ado s (pro duc t o s o  se rv ic io s) que  

regresan al m edio  am biente . La e fic ienc ia del sistem a consiste  en m antener una relac ión 

v iable  de  entradas/salidas. El sist em a pie rde  e fic ienc ia c uando  sus insum o s o  ent radas 

tardan en llegar, po r cualquie r m ot ivo , o c asio nando  suspe nsio ne s o  e spe ras en los 

subsist em as. Por ot ra parte , el sist em a que  t iene m ás ent radas que  salidas, e s decir, el 

sist em a que  acum ula insum o s po r t em or de  re tardar sus o pe rac io ne s po r falta de  los 

m ism os, t am bién pie rde  e f ic ienc ia, ya que  t iene e x c e so  de  re curso s no  ut ilizados. Así, 

la e sc ase z  o  el e x c e so  de  insum o s o  ent radas const ituyen ex t rem os o  de sv ío s que  

de be n  ev itarse  en cualquie r sist em a product ivo . De la m ism a m anera, el sist em a cuyas 

salidas no at ienden las ne c e sidade s de l m edio  am bient e , pie rde  e ficac ia. Y cuando  

sus salidas son m ay ores que  la de m anda de l m e dio  am biente , é stas t ienden a quedar  

re tenidas dent ro  de l sist em a, e spe rando  el m o m ento  de  se r libe radas.

Co m o  sistem as abiertos, las em presas procuran igualm ente  controlar sus act iv idades 

m anteniéndo las siem pre  dent ro  de  lo s parám e t ro s o  d ispo sic io nes ade c uado s. Allí 

surge  la noc ión de  contro l.

El contro l busc a at ender do s f inalidades princ ipales:

a. Corregir fallas o  e rro res existentes: el contro l sirve  para de t ec tar fallas o  e rrores, ya 

se a en la p laneac ió n  o  en la e je c uc ió n , para aplic ar las m e d idas co rrec t iv as 

ade c uadas, con el fin de  rem ediarlo .

b.  Prevenir nuev as fallas o  errores: al corregir las fallas o  lo s e rro res exist entes, el 

contro l aplica lo s m e dio s nec e sario s para ev itarlos en e l futuro.

El control e s algo  universal: las act iv idades hum anas, cualesquie ra que  sean, siem pre  

utilizan el control, c onsc iente  o  inconsc ientem ente . Cuando  se  m ane ja un autom óv il, 

cuando  se  baila o  se  escribe  una carta, todo  indiv iduo rev isa cont inuam ente  la dirección, 

el ritmo o  el sent ido ; si la ope rac ió n  de  m ane jar un autom óv il, bai lar o  e sc ribir una 

carta no  está de  acue rdo  con sus planes, él e fe c túa la de bida correcc ión. El control 

consist e  básic am ente  en un p ro c e so  que  orienta la act iv idad e je rc ida para un fin 

prev iam ente  de t e rm inado . La e senc ia de l contro l consiste  en verif icar si la act iv idad
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contro lada está alcanz ando  o  no los resultados deseados. Cuando  se  habla de  resultados 

deseado s, se  pre supo ne  que  se  c onocen y están prev istos. Esto significa que  el concepto  

de  contro l no pue de  exist ir sin el c o nce pt o  de  planeac ión.

La adm inist rac ión c rea m e can ism o s para cont ro lar t o do s los aspec t o s po sible s en 

la o rganizac ión. Los cont ro les o rganiz ac io nale s sirven para:

a. Est able c e r  e st án d are s de  d e se m p e ñ o , m e d ian t e  in sp e c c io n e s, supe rv isió n ,  

procedim iento s escritos o  program as de  producc ión.

b. Establecer pat rones de  calidad de  los productos o  serv ic ios o frec idos por la em presa, 

m ediante  ent renam iento  de l personal, inspecc ión, control estadíst ico  de  calidad y 

sist em as de  incent iv os.

c . Pro teger los bie ne s de  la o rganiz ac ión frente a po sible s abuso s, de spe rdic io s o  

ro bo s, m ediante  la ex igenc ia de  regist ros escritos, procedim ientos de  auditoría y 

div isión de  re spo nsabi l idades.

d . Lim itar la autoridad e je rc ida po r las d iv e rsas po sic io nes o  niv e les o rganiz ac ionales, 

m ediante  la descripc ión de  cargos, direct rices y polít icas, no rm as y reg lam ento s y 

sist em as de  auditoría.

e . Evaluar y dirigir el de se m pe ño  de  las pe rso nas po r m edio  de  sist em as de  evaluac ión  

del de se m pe ñ o  de l personal, superv isión directa, v ig i lanc ia y registros, inc luida 

info rm ac ión so bre  producc ión po r c ada e m ple ado  o  pé rdidas po r e m ple ado , etc.

f. Estable c e r m e dio s prev ent iv os para garant izar el alcance  de  lo s o bje t iv o s de  la 

em presa, puest o  que  los o bje t iv o s ayudan a definir el d e se m pe ñ o  apro p iado  y la 

direcc ión de l c om portam iento  de  lo s indiv iduos para el logro  de  los re sultados 

dese ado s.

Los cont ro les pue de n  estar si tuado s en el nive l inst ituc ional, en el nivel inte rm edio  

o  en el nivel operac ional, o  inc luso  disem inado s en t odos e llos, según las característ icas 

de  la em presa.

F A S E S  D E L  C O N T R O L

Ya se a en el nivel inst ituc ional, en el inte rm edio  o  en el ope rac ional, el control e s un 

pro c e so  c íc lico e interactivo, c o n fo rm ado  por cuat ro  fases:

1. Establec im iento  de  e st ándare s de  de sem pe ño .

2 . Evaluac ión de l de se m pe ño .

3 . Com parac ió n entre el d e se m pe ñ o  y el patrón.

4 . Acc ión correctiva.
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Figura 15.1 El c ic lo  del p roceso  de con tro l.

Veam os cada una de  las fases de l contro l.

Estab lecim ien to  de estándares  de desem peño

Los pat rones representan el d e se m pe ñ o  de se ado . Pueden se r t angibles o  intangibles, 

v ago s o  espec í f ic os, pero  siem pre  re lac io nado s con el resultado  que  se  de se a alcanzar. 

Los pat rones son no rm as que  propo rc ionan la c om prensión de  aque llo  que  de be  

hacerse .

La adm inist rac ión cientí f ica de  Tay lor hizo un énfasis e xage rado  en el desarro llo  de  

t é cnicas y m é t o do s c apac e s de  propo rc ionar e st ándare s de  de se m pe ño . El "e studio  

de  t iem pos y  m ov im iento s" constituye una t écnica desarro llada para de t e rm inar el 

t iem po  patrón, es decir, el t iem po  m e dio  que  un e m ple ado  tom a para e je cutar una 

det erm inada tarea. El costo  estándar es ot ro e je m plo  de  técnica que  e st able c e  pat rones 

para analizar y contro lar los co st o s de  la em presa.

Existen varios t ipos de  pat rones ut i lizados para e v aluar y contro lar lo s dife rentes 

re cursos de  la em presa:

a. P a tro n e s  d e  c a n t id a d :  c o m o  núm ero  de  e m ple ado s, v o lum en de  producc ión, v o lu

m en de  v entas, po rc entaje s de  rotación de  inventarios, índice  de  acc identes, etc.

b . P a tro n e s  d e  c a lid a d : c o m o  pat rones de  calidad para la producc ión, func ionam iento  

de  m áquinas y e quipo s, calidad de  los produc to s y se rv ic io s de  la em presa, de  la 

asistenc ia técnica, etc.
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c . P a tro n e s  d e  t ie m p o :  c o m o  pe rm ane nc ia m e dia de l e m p le ado  en la e m pre sa, 

pat rones de  t iem po  en la producc ión, t iem po  de  procesam iento  de  los ped ido s de  

los c lientes, etc.

d . P a tro n e s  d e  c o s to s : c o m o  costo  de  alm acenam iento  de  m aterias prim as, c ost o  de  

procesam iento  de  un pedido , c osto  de  una so lic itud de  material, c osto  de  una 

o rden de  serv ic io , re lac ión co st o -bene f ic io  de  un nuev o  equipo , c o st o s direc tos e 

indirectos de  producc ión, etc.

Evaluación del desem peño

La e v aluac ión de l de se m pe ño  ex ige  una definic ión exac ta de  lo  que  se  pre tende  medir. 

En c aso  contrario , el p ro c e so  c ae rá en e rro res y c onfusiones. El sist em a de  control 

de pe n de  de  la info rm ac ión inm ediata re spec to  al de se m pe ño , y la unidad de  m edida  

y ev aluac ión d e be  estar de  acue rdo  con un patrón prede t e rm inado  y estar e xpre sable  

en tal fo rm a que  facilite la c om parac ión entre el de se m pe ño  y el pat rón de  de se m pe ño  

de seado .

Com paración  entre el desem peño y el patrón

T oda act iv idad o casio na algún t ipo de  variac ión. Es im portante  de t e rm inar los límites 

dent ro  de  los c uale s pue de  aceptarse  c o m o  norm al dicha variac ión, no t oda variac ión  

exige  co rre cc iones, sino  só lo  aque llas que  so bre pasan  lo s lím ites de  los pat rones, y 

q ue  se  denom inan e rro res o  desv iac io nes. El contro l se para lo  que  e s no rm al y lo  que  

e s e xcepc io nal, para que  la co rrecc ión se  concent re  en las e xcepc io nes. Este aspec t o  

re cuerda en bue na parte  el principio  de  e xcepc ió n  propuest o  por Taylor. Para que  

pue da concent rarse  en las e xc e pc io nes, el contro l d e be  dispo ne r de  t écnicas que  

indiquen rápidam ente  dó nde  se  encuent ra el problem a.

La com parac ión de l d e se m pe ñ o  con lo  que  se  p laneó  busc a localiz ar lo s e rro res o  

desv iac io nes, princ ipalm ente  para perm it ir la predicc ión de  o t ros re sultados futuros. 

Un buen sistem a de  control d e be  proporc ionar rápidas com parac iones, localiz ar posibles 

dif icultades o  m ost rar t endenc ias signif icat iv as de l futuro. No  es po sible  m odif icar el 

pasado , pe ro  su com prensión ay uda a crear, a part ir de l presente , las c ondic io nes para  

que  las futuras o pe rac io nes o bt engan m e jo re s resultados.

La com parac ió n  pue de  e fe c tuarse  po r m edio  de:

a. R e s u lta d o s :  cuando  la com parac ión entre e l pat rón y la v ariable  se  hace  de spué s  

de  t e rm inada la ope rac ión. La m edic ión se  realiza en t é rm inos de  algo  listo y 

ac abado , al final de  la línea, y presenta el inconveniente  de  m ostrar los ac ie rtos y  

fallas de  una ope rac ió n  ya conc luida, una e spec ie  de  p rue ba de  autopsia, so bre  

algo  que  ya ocurrió .

b. D e s e m p e ñ o :  c uando  la c o m parac ió n  entre  el pat rón y la v ariable  se  e fe c t úa  

parale lam e nt e  a la o pe rac ió n , e s dec ir, c uando  la c o m parac ió n  ac o m pañ a la 

e je cuc ión de  la ope rac ión. La m edic ión e s concom itante  con el pro cesam iento  de  

la ope rac ión. Se  hace  parale lam ente  al t iem po  y c o rre spo nde  a un m onit o reo  del 

de se m pe ño , sin interferir en el resultado  o  en su consecuc ión.
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La com parac ión del resultado o  de l de se m pe ño  con re lac ión al patrón puede  generar

tres posibi lidades:

a .  C o n fo r m id a d  o  a c e p ta c ió n :  el re sultado  o  d e se m pe ñ o  está aco rde  con el pat rón y, 

po r tanto, se  acepta.

b. El resultado  o  de se m pe ñ o  presenta una lev e  desv iac ión respec to  al patrón, pero  

dent ro  de  la t o le ranc ia perm it ida, y, en c o nse c ue nc ia, se  ac e pt a, aunq ue  la 

c o nfo rm idad no se a la ideal.

c .  R e c h a z o : el resultado  o  de se m pe ñ o  presenta desv iac ión, o  dife renc ia po r e x c e so  o  

po r de fec to , con re lac ión al pat rón, m ás allá de  la t o le ranc ia perm it ida y, po r tanto  

se  rechaz a y se  so m e t e  a una acc ión correctiva.

R echazo

A cep tac ión

R echazo

D esv iac ión  o d isc re p a n c ia  por exceso

T o le ranc ia  lím ite supe rio r

Pa trón

T o le ranc ia  lím ite  in fe rio r

D esv iac ión  o d isc re p a n c ia  po r de fec to

F ig u ra  15.2 Las pos ib ilid a d e s  de  la co m p a ra c ió n  con el pa trón.

La com parac ió n  de  los re sultados o bt en ido s con lo s re sultados p lane ado s em ple a  

varios m edio s de  presentac ión, c o m o  gráficos, info rm es, índices, porcentajes, m edidas  

y estadíst icas, etc. Estos m e dio s de  presentac ión supo nen  técnicas a dispo sic ión del 

contro l, a fin de  que  tenga m ay or info rm ac ión so bre  aque llo  que  d e be  se r contro lado .

Acción correctiva

El contro l d e be  indicar c uándo  el d e se m pe ñ o  no  está de  acue rdo  con un patrón  

e st able c ido  y cuál e s la m e dida correc t iva que  d e be  adoptarse . El o bje t iv o  de l control 

es indicar c uándo , cuánto , dó nde  y c ó m o  d e be  e je cutarse  la co rrecc ión. La acc ión  

correc t iv a se  t om a a part ir de  lo s dat o s cuant it at ivos g e n e rado s en las tres fases 

anterio res de l pro c e so  de  control. Las dec isio nes so bre  las co rre cc io nes que  se  van a 

hacer representan la culm inac ión de l pro c e so  de  control.

Cualquie ra que  se a el nivel, la tarea de  activ idad o  el p ro ble m a im plicado, el pro ceso  

de  control e s básicam ente  el m ism o y sigue  aproxim adam ente  estas cuatro fases. El 

m ecanism o  pue de  cambiar, pero  el pro c e so  e s siem pre  el m ism o. "El obje t iv o  básico  

del control e s asegurar que  los resultados de  las ope rac io nes tengan tanta confo rm idad  

c o m o  se a posible  con los obje t iv o s e stablec idos. Un obje t iv o  secundario  del control es
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proporcionar inform ación periódica que  agilice la rev isión de  los objet iv os. Estos obje t iv os 

se  alcanzan m ediante  la f ijac ión de  pat rones, la com parac ión de  los resultados reales y 

prev istos con respecto  a estos pat rones, y  m ediante  la tom a de  una acc ión co rrec t iv a"1.

De este  m o do , el control de pe nde  de  las de m ás func io nes adm inistrat ivas y contri

buy e  a e llas, guardando  est recha v inculac ión con todas. Sin una p laneac ión para fijar 

lo s o bje t iv o s y e spec i f ic ar las ac t iv idades, el contro l no tendría ningún propósito . Sin 

una o rganiz ac ión, no exist iría la o rientac ión so bre  quién d e be  e fe c tuar las e v aluac io 

nes y quién d e be  tom ar las ac c io ne s correct ivas. Sin una direcc ión, lo s in fo rm es de  

ev aluac ión no  tendrían ninguna inc idenc ia en el d e se m pe ñ o  actual de  la em presa.

T IP O S  D E C O N T R O L  E S T R A T É G IC O

El contro l e st ratégico  se  deno m ina t am bién contro l o rganizac ional: e s el sist em a de  

dec isio nes de  la cúpula, que  cont ro la el d e se m pe ñ o  y los re sultados de  la em presa en 

su to talidad, t eniendo  c o m o  base  las in fo rm ac io nes de  re t roaiim entac ión que  prov ie 

nen de l am bient e  ext e rno  a la e m pre sa y de l niv el interm edio . Estable c idos los o bje t i 

v o s que  se  pre t ende  alcanz ar y e labo rado s lo s p lanes para lograrlos, la func ión de l 

contro l im plica la o bse rv ac ió n  de  las c o ndic io nes reales, su confrontac ión con los 

pat rones y el inic io de  una re t roaiim entac ión que  pue da uti lizarse para coo rdinar la 

acc ión em presarial c o m o  un todo , enfo c ar el v e rdade ro  rum bo  y fac ilitar el logro  de  

lo s o bje t iv o s que  se  buscan.

Así c o m o  existe  una je rarq uía de  las ac t iv idades de  planeac ión, e s nec esario  que  

haya una je rarq uía de  t ipos de  control. El control g lo bal se  re lac iona con lo s o bje t iv o s 

ge ne rale s de  la e m presa. La planeac ió n  est ratégica o  plan g lo bal inv o lucra algún  

m ecanism o  de  control. Los cont ro les son m ás d i fuso s y am plio s a m edida que  se  

asc iende  en la e sc ala je rárquic a de  la em presa.

Existen varios t ipos de  contro l e st ratégico ; é st o s son:

D esem peño global de la em presa

El niv e l inst itucional utiliza sist em as de  contro l para m edir el d e se m pe ñ o  g lo bal de  la 

em presa. En algunos c aso s, se  v ue lv en nec esario s los sist em as de  contro l para m edir 

el de sem pe ño  de  una o  de  todas las unidades, departam entos o  div isiones de  la em presa  

o inc luso  de  c iertos proy ec tos que  se  conside ran prioritarios.

La e fic ienc ia o rganizac ional se  re fiere  a la m anera c o m o  se  asignan y se  aplican los 

re curso s de  una em presa. En la em presa, la e f ic ienc ia o rganiz ac ional ex ige  que  los 

re cursos sean asignados de  tal m anera que  produz can el m áxim o  re torno  de  ut i lidades. 

Para ope rac ionaliz ar el c oncepto  de  e fic ienc ia, e s nec esario  de finir lo s o bje t iv o s de  la 

o rganiz ac ión, m edir el g rado  de l alcance  de  e st o s o bje t iv o s en func ión de l v alo r de  los 

re curso s o rganiz ac io nales ut i lizados y c o no c e r t o do s lo s po sible s dest inos alt ernat ivos

1 W illiam  H. N e w m a n  y E. K irb y  W arren , A d m in is tra g á o  a v a n g a d a : c o n c e ito s , c o m p o r ta m e n to s  e  p rá t ic a s  n o  p ro c e s o

a d m in is tra t iv o , S a o  Pau lo , A tla s , p. 463.
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de  e st o s recursos. Generalm ente , la e f ic ienc ia se  m ide  a t ravés de  la razón entre las 

salidas (re to rnos, bene f ic io s, produc to s o  resultados) y  las ent radas (costos, e sfuerz os, 

insum os). Lo ideal sería incluir t odas las ent radas y t o das las salidas de l sistem a, para 

m edir la e f ic ienc ia dentro  de  este  concepto .

Existen tres raz ones básic as para la ex ist enc ia de  contro l so bre  el de se m pe ño  

g lo bal de  la em presa:

a. La planeac ión est ratégica se  aplica a la e m pre sa en su to talidad, en el sent ido  de  

alcanz ar lo s o bje t iv o s e m pre sariale s g lo bale s. Para o bse rv arlo s y m edirlo s es 

necesario  e fectuar algunos contro les igualm ente  g lo bale s y  am plios, a fin de  permitir 

las acc io nes correc t ivas po r parte  de  la direcc ión de  la em presa.

b. En la m edida en que  se  da la descentralizac ión de  la autoridad, espec ialm ente  en los 

departam entos o  div isiones por productos o  por localiz ación geográfica, las unidades 

pasan a se r sem iautó no m as en sus ope rac io nes y  en sus dec isiones locales, lo  cual 

exige  contro les g lo bale s c apaces de  m edir sus resultados y  evaluar su desem peño .

c . Los cont ro les g lo bale s perm iten m edir el e sfue rz o  total de  la em pre sa c o m o  un 

todo , o  de  un área integrada, en v ez  de  m edir sim plem ente  algunas partes de  ella.

Casi siem pre , los contro les g lo bale s en la em presa son de  carácter f inanciero , lo 

cual representa una distorsión. Aunque  la existencia de  lo s negoc ios se a just i f icada en 

t é rm inos de  generac ión de  ut ilidades y el dinero se a cada v ez  m ás un recurso  e sc aso  y 

costoso , la evaluac ión de  la e fic ienc ia de  una em presa, cuando  se  m ide  so lam ente  por 

el dinero , no siem pre  e s com ple ta y adecuada. Existen o t ros aspec to s igualm ente  im por

tantes en la evaluac ión del de se m pe ño  g lo bal de  la em presa: su atenc ión a las necesida

de s del am biente , su im agen en el m ercado , su potencial de  recursos hum ano s y de  

conoc im iento  tecno lógico , etc., que  no se  m iden po r índices f inancieros. Los contro les 

f inancieros constituyen todav ía los m ás im portantes contro les del de se m pe ño  g lo bal de  

las em presas. Las m edidas financie ras perm iten un denom inado r com ún, el dinero, 

capaz  de  indicar los gastos totales en lo  que  se  ha incurrido en el logro  de  los obje t iv os 

de  la em presa. T odav ía su énfasis recae  exc lusiv am ente  en los recursos financieros y 

trata los dem ás recursos de  la em presa -hum ano s, materiales, de  m ercado , t ecno lógi

cos, e t c .- dentro de  un en fo que  estrictamente  financiero. A pesar de  esto , en todas las 

fo rm as de  e m presa el control de  de se m pe ño  g lobal e s predom inantem ente  financiero.

Inform es contables

El control de  de sem pe ño  g lo bal de  la em presa, por lo general, tom a la fo rm a de inform es 

c o n t able s que  const ituyen una conc lusió n  de  t o do s lo s princ ipales he c ho s de  la 

e m pre sa, c o m o  v o lum en de  v entas, v o lum e n de  producc ión, v o lum en de  gast o s 

gene rale s, cost os, ut i lidades, ut ilización de l capital, re torno  so bre  la inversión, etc., 

dentro  de  una interre lac ión que  varia de  una e m presa a otra. Así, la adm inist rac ión en 

el nivel inst itucional pue de  sabe r si la em presa, c o m o  un todo , está siendo  bien o  mal 

m ane jada en re lac ión con sus obje t iv o s. Muchas v e c e s se  incluyen lo s pronóst icos de  

v entas y  su equiv alente  en t é rm inos de  lo s gast o s en que  se  va a incurrir, para dar una
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¡dea de  los costos, hac iendo  po sible  una e spec ie  de  balance  proy ec tado  o  una e spec ie  

de  proy ecc ión de  gananc ias y pérdidas, para que  la adm inist rac ión pue da po nde rar el 

e fe c t o  de  las ac t iv idades depart am entales so bre  la em presa c o m o  un todo , y  tom ar 

opo rtunam ente  las acc io nes correct iv as.

La contabi lidad e s un sist em a que  utiliza lenguaje  e spec ializ ado , para m edir las 

c o nse c ue nc ias de  las ac c io ne s em presariale s y c om unicar esta in fo rm ac ión a los 

e je cut iv o s y a o t ras pe rso nas inte resadas. La info rm ac ión que  entra inic ialm ente  en el 

pro c e so  contable  sufre  una serie  de  regist ros y asientos, de  acue rdo  con la codif icac ión  

e st able c ida en el plan de  cuentas de  la em presa. Los c am bio s y alt e rac iones que  

ocurren en el act ivo, el pasiv o  y  en la renta líquida, c o m o  resultado  de  los nego c io s de  

la e m pre sa, so n  re g ist rado s en las cuentas de  dé bi t o s y c rédit os. Cada ent rada  

c o m pre nde  tanto los débi t o s c o m o  lo s créditos, en cant idades iguales, de  m anera que  

lo s do s lado s de  una cuenta o  de  un plan de  cuentas de be n  estar siem pre  equi librados. 

Las in fo rm ac io nes se  presentan a la adm inist rac ión y a o t ros int e resados en fo rm a de  

balanc e s f inanc ie ros y o t ros in fo rm es, ut i lizando el plan de  cuentas que  e st able c e  la 

fo rm a de  t abulac ión de  las in fo rm ac io nes que  resultan de  lo s asientos re lac ionado s  

con las ope rac io nes, perm it iendo  dem o st rar lo s co st o s y las gananc ias. De  este  m odo , 

el pro ble m a básic o  de  la planeac ión, dentro  de  la contabi lidad, consiste  en o bt e ne r un 

equi librio  fav o rable  entre los ingresos y los c o st o s invo lucrados.

A de m ás, la contabi lidad co nside ra só lo  lo s act iv os t angibles de  la em presa, es 

dec ir, in st a lac io ne s, m áq uin as, d ine ro , e t c .; lo s ac t iv o s in t ang ible s, c o m o  los 

conoc im iento s y el talento, se  ignoran. En p lena e ra de l capital inte lectual, do nde  el 

recurso  m ás importante  e s el conoc im iento , t odav ía no se  ha inventado un sistem a para 

contabilizarlo . Los balance s y los e stados f inancieros, c o m o  m e nsaje s en ot ro  lenguaje , 

retratan un cuadro  abstracto  e incom ple to  de  la realidad de  las o pe rac io nes financieras. 

El signif icado de  la inform ación contable  só lo  pue de  determ inarse  re lac ionándo lo  con  

los fac tores coyunturales y  o rganizac ionales que  afectan la dinám ica em presarial. Los 

info rm es contable s generalm ente  están aco m pañado s de  m ateriales explicat iv os, a fin 

de  permit ir que  se  contem ple  un cuadro  com ple to  de  lo s planes de  la em presa.

A  m e dida que  se  da la descent raliz ac ión de  la autoridad, t iende  a aum entar la 

centralizac ión de l contro l en el nivel inst ituc ional de  la em presa. Y el contro l g lo bal  

perm ite  e st able c e r los m e dio s con lo s cuale s pue de n  def inirse  c lara y espec í f ic am ente  

los o bje t iv o s de  la e m presa, y c ó m o  pue de n hace rse  p lanes depart am entales para 

contribuir a dichos obje t iv o s. Los in fo rm es c o nt able s indican c ó m o  la em presa, c o m o  

un todo , e stá alc anz ando  sus obje t iv o s, qué  desv iac io ne s están ocurriendo  y qué  

m edidas correc t ivas de be n  adoptarse .

Control de ganancias y pérdidas

El balance  de  gananc ias y pé rdidas (Q y P) o fre ce  una v isión re sum ida de  la situación  

de  gananc ias o  pé rdidas de  la e m pre sa en un de t e rm inado  periodo . Al c o m parar los 

balanc e s de  lo s pe rio do s anterio res, se  pue de n verif icar las v ariac iones y detec tar las 

áreas (c o m o  gast o s de  v entas, o  las gananc ias brutas so bre  ventas, e tc .) que  necesitan
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m ay or atenc ión po r parte  de  la adm inist rac ión. Ya que  la supe rv iv enc ia de l negoc io  

de pe nde  básic am ente  de  las gananc ias, é stas pasan a se r un im portante  pat rón para la 

m edida de l éxito, ya se a de  la em presa c o m o  un todo  o  de  de t e rm inados departam entos 

o div isiones. Cuando  el control de  gananc ias y pérdidas e s aplicable  a los departam entos 

o div isiones de  la em presa, se  basa en la prem isa de  que  el o bje t iv o  de l nego c io  c o m o  

un todo  e s generar gananc ias y cada parte de  la em presa de be  contribuir a este  obje t iv o . 

La capac idad de  c ada una de  las partes para alcanz ar una de t e rm inada gananc ia  

e spe rada pasa a se r un patrón para m edir su de sem pe ño .

El análisis de  gananc ias y pé rd idas pue de  e fe c t uarse  re curriendo  a dife rentes 

m étodos. Uno  de  é st o s consiste  en c o m parar el balance  de  gananc ias y pé rdidas (de  la 

e m presa c o m o  un t o do  o  de  un departam ento  en part icular) pre supue st adas para un 

de t e rm inado  pe riodo , con lo s dat o s reale s de l m ism o  pe riodo  anterior. Las dife renc ias 

entre lo  pre supue st ado  y la realidad se  de t e rm inan, se  identi fican y se  explican. Si 

fue ra necesario , se  co rrige  la desv iac ión que  haya ocurrido . Otro m é t o do  para analizar 

las gananc ias y  pé rdidas e s el análisis porcentual, que  utiliza po rc entaje s o  índices 

c o ntable s o  f inanc ie ros, para c o m parar lo p laneado  (pre supuest ado ) con lo  real.

Con t ro l median t e el análisis del re t orno sob re  la in vers ión  (RSI)

Esta e s una técnica de  control g lo bal ut i lizada para m edir e l éxito  abso lut o  o  re lat ivo  

de  una e m presa o  de  una unidad departam ental, en razón de  las gananc ias con respecto  

a la inversión de  capital. Este e n fo q ue  fue  desarro llado  po r lo s adm inist radores de  Du 

Pont Co. c o m o  parte  im portante  de  su sist em a de  control g lo bal2. El sist em a de  Du 

Pont  se  basa en la idea de  que  la m e jo r m e dida de l e sfue rz o  y de l d e se m pe ñ o  de  una 

e m presa con gran inversión de  capital e s la t asa de  re to rno  so bre  la inversión e fe c t ua

da. El sist em a ut ilizado po r Du Pont  im plica la c onside rac ión de  m uc ho s fac tores. El 

re to rno  se  calcula con base  en la ro tac ión de  la inversión m ult iplicada po r las ganan 

c ias en po rcentajes de  v entas. Este cálculo  re co no c e  que  un departam ento  con e le v a

da ro tac ión de  la inversión y ba jo  po rcentaje  de  gananc ias so bre  v entas pue de  se r m ás 

lucrat iv o en t é rm inos de  re to rno  so bre  la inversión que  ot ro departam ento  con e le v a

do  porcentaje  de  gananc ias so bre  v entas pe ro  con baja ro tación de  la inversión. La 

rotación se  calcula con base  en el total de  ventas, div idido entre la inversión total (que  

incluye no só lo  la inversión perm anente , sino tam bién el act ivo circulante de  la unidad).

El contro l po r m edio  de l RSI utiliza el t radic ional gráf ico  de  Du Pont (v é a s e  la figura 

15.3).

Con el análisis de l RSI, la e m presa e v alúa sus dife rentes líneas de  produc to s y  

verif ica dó nde  está siendo  e m ple ado  el capital con m ay or e fic ienc ia, ade m ás de  po de r  

realiz ar una aplicac ión equi librada de l capital para alcanz ar una m ayor gananc ia g lobal. 

Esto le perm ite  ident ificar lo s produc to s m ás rentable s, así c o m o  m e jo rar o t ros que  

están pe sando  negat iv am ente  en la balanz a de  gananc ias.

2 C .A . K line  Jr. y H ow ard  L. H essle r, T h e  D u  P o n t C h a r t S y s te m  fo r  A p p ra is in g  O p e ra t in g  P e rfo rm a n c e . N .A .C .A . 

B u lle tin  No. 33, pp. 1595-1619 .
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F ue n fe :A m e rica n  M an a g e m en t A sso c ia t io n , “H ow  the  Du P on t A p p ra ise s  its perform ance” , F in a n c ia l M a n a g e m e n t  
S e rie s , No. 94, N ew  York, A m e rican  M a n a g e m e n t A sso c ia t io n , 1950, O  C. A. K line  Jr. y H ow ard  L. H essle r, Du Pon t 

C h a rt S ys te m  fo r A p p ra is in g  O p e ra t in g  P e rfo m a n ce , N .A .C .A ., B u lle tiin  No. 33, agos to , 1952, pp. 1955-1619 .

E L C O N T R O L  O R G A N IZ A C IO N A L  

D E S D E  E L  P U N T O  D E V IS T A  H U M A N O

El contro l soc ial c o rre spo nde  a t o do s lo s m e dio s y m é t o do s ut i lizados para inducir a 

las pe rso nas o  grupos a c o rre spo nde r a las expec tat iv as de  una organizac ión soc ial o  

de  la propia so c iedad. H em o s v isto  que  las o rganiz ac io nes so c iale s, y t am bién las 

em pre sas, e je rc en  po de r o  contro l so bre  las pe rsonas. El po de r es una condic ión que  

consiste  en e je rc e r una v o luntad so bre  otra pe rso na o  g rupo  de  pe rsonas, pudiendo  

contro lar de  este  m o do  su com portam iento . El po de r e s legít im o cuando  los indiv i

duo s que  lo e je rc en están inv est idos de  autoridad. La autoridad para e je rc e r el po de r
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e s inst ituc ionaliz ada po r m edio  de  doc um e nt o s escritos, c o m o  estatutos, m anuale s de  

la o rganiz ac ión, descripc ión de  cargos, c irculares, cartas, etc., debidam e nt e  public a

do s para conoc im iento  general de  las pe rso nas invo lucradas.

El contro l soc ial pue de  hacerse  t am bién m ediante  no rm as, reglas y reglam entos. 

Éstos pue de n  se r prescript iv os o  restrict ivos. Son prescript iv os cuando  espec i f ic an lo  

que  las pe rso nas d e be n  hacer; son rest ric t iv os c uando  e spec i f ic an algo  que  las pe rso 

nas no  de be n  hacer.

En el capítulo  1 nos re fe rim os a algunas teorías que  hacen bastante  énfasis en la 

est ructura o rganizac ional de  la e m presa c o m o  m anera de  planear, organizar, dirigir y 

contro lar las ac t iv idades de  las pe rso nas dentro  de  c iertos pat rones ríg idam ente  pre e s

tablec idos. Una de  estas teorías que  priv ilegian la estructura o rganizac ional c o m o  m e 

dio  de  garant izar que  t o do  suc e da de  acue rdo  con lo  e st able c ido  prev iam ente , e s la 

estructura burocrát ica. Ante  todo , la estructura burocrát ica signif ica contro l; en todo  

sent ido . La burocrac ia está asentada en no rm as y re g lam ento s para ase gurar la disc i

plina. Para esto , la burocrac ia acent úa la fo rm aliz ac ión. T o do  d e be  hace rse  po r escri 

to, para que  pue da se r debidam e nt e  do cum ent ado . A de m ás, la buro c rac ia re po sa en  

una je rarq uía de  autoridad, para que  el m ando  pue da c onduc irse  m e jo r y  para que  sea  

m ás se guro  el control, ya que  la espec ializ ac ión resultante  de  la div isión de l t rabajo  

exige  coordinac ión. Esta espec ializ ac ión hace  que  la buro crac ia se le c c io ne  sus part ic i

pantes de  acue rdo  con su calif icac ión y c o m pe t enc ia pro fesional, p ro m o v ié ndo lo s a 

m edida que  sus habi l idades se  van desarro llando . La intensa div isión de l t rabajo  y la 

espec ializ ac ión c o nduce n a la im pe rso nalidad en el e je rc ic io  de  la autoridad, el cual 

está ínt im am ente  ligado  al sist em a de  no rm as y re g lam ento s c apaz  de  garant izarlo  en 

t odos los niv e les de  la je rarquía. Cuando  e sas característ icas burocrát icas -e l  aum e n 

to de  las no rm as y reglam entos, la fo rm aliz ac ión, la rígida je rarquía de  autoridad, la 

div isión de l t rabajo  y la consiguiente  espec ializ ac ión, la se le c c ió n  y  prom o c ión de l 

personal con base  en la com pet enc ia técnica y  pro fesional, la im personalidad en el 

tratamiento de  las pe rso n as- se  v ue lv en m uy  acentuadas, la sensac ión de  burocrat iza

ción t iende a asfix iar a las pe rsonas y a limitar su com portam iento  dentro  de  e squem as 

m uy rígidos. Esto produce  la despersonaliz ac ión de  las re lac iones, la interiorización de  

las reglas y de  lo s reglam entos en la m anera de  pensar, y la alienac ión gradual respecto  

al t rabajo . La apatía, el desinterés y el distanciam iento pasan a se r las característ icas del 

com portam iento  de  las personas en las em presas que  tienen exagerada burocrat izac ión.

En la actualidad, las o rganiz ac io nes están aban do n an do  el m o de lo  burocrát ico  y 

desp laz ándo se  rápidam ente  hac ia m o de lo s o rgánico s y  a d h o c rá t ic o s ,  a fin de  est im ular 

la inic iat iva y  la innovac ión de  las personas.

V A R IA B L E S  C A U S A L E S , IN T E R V IN IE N T E S  Y  R ES U LTA N TE S

Las pe rsonas influyen en los resultados finales de  la em presa. Para evaluar el desem pe ño  

hum ano  en t é rm inos g lo bale s, Likert se ñala tres t ipos de  v ariable s3:

3 R e n s is  L ike rt,. N o v o s  p a d ró e s  d e  a d m in is tra g á o , S áo  Pau lo , L iv ra r ia  P io ne ira .
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V a r ia b le s  c a u s a le s : so n las v ariable s adm inist rat ivas de t e rm inadas po r m edio  de  

dec isio nes de  la em presa, c o m o  la estructura o rganiz ac ional, la f i lo so fía y las polít icas 

adm inistrat iv as, el est i lo  de  liderazgo , los p lanes y  cont ro les, y t o do s los fac to res que  

la adm inist rac ión m o lde a y alt era según sus puntos de  v ista.

V a r ia b le s  in te r v in ie n te s :  son las v ariable s pro v o cadas po r los part ic ipantes de  la 

e m p re sa , e s dec ir, lo s p ro p i o s  e m p le a d o s  c o n  sus ac t i t ude s, p e rc e p c i o n e s ,  

m ot iv ac iones, habi l idades y  c apac idades, interacc ión soc ial, c om unicac ión, lealtad, 

dec isio nes pe rso nale s, etc.

V a r ia b le s  re s u lta n te s :  son las v ariable s f inales, e s decir, las c o nse cuenc ias o  los 

e fe c t o s de  las v ariable s c ausale s y de  los de sdo blam ie n t o s pro v o cado s po r las varia

ble s interv inientes. Co rre spo nde n a la producc ión, la product iv idad, los cost os, las 

gananc ias, etc.

F ig u ra  1 5 .4  El m ode lo  de o rg an izac ión  hum ana , según  Likert.

Las v ariable s interv inientes resultan dif íc i les de  abo rdar para m uc ho s adm inist ra

do res, que  pre fie ren e v aluar la e fic ienc ia de  la em presa en pe rio do s de  corto  plaz o  y 

só lo  en t é rm inos de  v ariable s resultantes. Si acaso , la preo cupac ió n  se  dirige hac ia las 

v ariable s causale s, c o m o  si só lo  éstas pudie ran afec tar lo s resultados f inales. Por otra 

parte, lo s adm inist radores que  t rabajan o rientados po r lo s re sultados inm ediato s de  

producc ión sue len  se r v alo rado s y  rápidam ente  pro m o v ido s a c argo s m ás e le v ado s, 

c o m o  co nse cuenc ia de l frágil éxito  dem o st rado , de jando  a sus suc e so re s un gran  

v o lum en de  f ragm entos "interv inientes", cuya o rdenac ió n y co rrecc ión ex igen grandes  

pe rio do s de  arduo  t rabajo .

L ikert  so st i e n e  q ue  las v ar iable s re sult an t e s so n  m e d idas t rad ic io n ale s de l  

de se m pe ño  organizac ional, pero  que  son precarias por cuanto  aluden a hecho s pasado s  

y c o nsum ado s. Los rubros de  producc ión, cost os, gananc ias, gast o s pre supuest ados, 

etc., son datos f inancieros v alio sos e im portantes. Sin em bargo , su po de r de  predicc ión  

es bastante  lim itado. Con frecuenc ia, los rubros de  re sultados son insufic ientes y só lo  

sirven para e m prende r acc io nes de spué s de  c o nsum ado s los hechos. Las v ariable s 

re sult ant es m uest ran dat o s cuant it at iv os pasado s, pe ro  no  c o nsigue n  m ost rar el 

potenc ial y  las po sibi l idades reale s de  la em presa. Las v ariable s interv inientes t ienen
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la c ondic ión de  propo rc ionar una v isión m ás consist ente  de  las po t enc ialidades y  

lim itac iones de  la o rganiz ac ión hum ana de  la e m presa, sus fo rtalez as y  debi lidades, 

sus puntos fuertes y  v ulne rable s y, po r consiguiente , dó nde  apro v e char las v entajas y  

dó nde  corregir las desv entajas, m irando  siem pre  hac ia el futuro.

Resumen

El contro l en el nivel inst ituc ional de  la em presa -l lam ado  control est ratégico  o  control  

o rgan iz ac io nal- e s m acroo rientado , y abarc a la to talidad de  la em presa, está o rientado  

a largo  plaz o  y  e s gené rico  y  sintét ico  en su contenido . En lo s niv e les inst ituc ional, 

inte rm edio  y  ope rac ional, el pro c e so  de  contro l presenta cuatro fase s diferentes: el 

e stablec im iento  de  pat rones que  de be rán  orientar el pro c e so , la m edic ión de l d e se m 

peño  que  se  v a a contro lar, la c om parac ión de l d e se m pe ñ o  actual con el de se m pe ño  

e spe rado , y  la t o m a de  acc io nes correc t ivas para ajustar el d e se m pe ñ o  actual al d e 

se m pe ño  de se ado . Estas cuatro fases so n inte rdependientes e  interactuantes. El c o n 

trol o rganiz ac ional se  ajusta a c iertos requisito s (se  basa en lo s p lanes y  requie re  una 

est ructura o rganiz ac ional), para e v aluar y m onito rear el d e se m pe ñ o  g lo bal de  la e m 

presa m ediante  cont ro les g lo bale s, c o m o  los e st ado s y balanc e s co nt able s y de  pre su

puesto s, c ont ro les de  gananc ias y pérdidas, c ont ro les po r m edio  de l análisis de l retor

no so bre  la inversión, etc. Desde  el punto  de  v ista hum ano , el control o rganizac ional  

está o rientado  hac ia el c om portam iento  hum ano  dent ro  de  la e m presa, para o bt ene r  

la e f icac ia y e fic ienc ia necesarias. En la o rganizac ión hum ana que  o c asio na el c o m po r

tam iento  o rganiz ac ional existen v ariable s c ausale s, interv inientes y resultantes. En 

t odo  pro c e so  de  control d e be n  tenerse  en cuenta los fac to res hum ano s frente a las 

im plicac iones rac ionale s y sim bó lic as so bre  el c om portam iento  de  las pe rsonas.

Pregun t as y  t emas de repaso

1. Com ent e  el e stablec im iento  de  e st ándares, c o m o  la fase  inicial de l pro c e so  de  

control, t eniendo  en cuenta la div e rsidad de  crit erios y pat rones.

2. R epresente  el pro c e so  de  contro l c o m o  un sist em a abierto , c o m pue st o  de  v arios 

subsist em as.

3 . Menc ione  e je m plo s de  control estratégico .

4 . Explique  el contro l o rganiz ac ional y  sus princ ipales requisitos.

5 . Explique  el contro l o rganiz ac ional de sde  el punto  de  v ista hum ano .
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<£ In forme para análisis y  d isc u s ión  

El g ru p o  Itaú4

El Ban c o  Itaú S. A. c o n q uist ó  uno  de  lo s p rim e ro s lug are s ent re  lo s g ran d e s  

c o ng lo m erado s f inancieros, en cuanto  a sus resultados de  gananc ias líquidas, sum ando  

lo s re sult ados de l banc o  com erc ial (Banco  Itaú S. A .), de l banc o  de  inv ersión (Banco  

Itaú de  inversión S. A .), de  la f inanc ie ra (F inanc iera Itaú S. A .) y  de  crédito  inm obiliario . 

Presentes en o c ho  se gm ento s de l sec to r f inanciero , las cuat ro  e m presas del grupo  

(ban c o  c o m erc ial, banc o  de  inv ersión, f inanc ie ra y  le a s in g ), m ost raron el m e jo r  

de se m pe ño , de  acue rdo  con lo s indicadores cualit at ivos de  la rev ista E x a m e , y  no  só lo  

en n úm e ro s abso lut o s. Una quinta e m pre sa de l g rupo , la so c i e d ad  de  c réd it o  

inm obiliario , alc anz ó  el se gundo  lugar.

La unifo rm idad o pe rac io nal de  Itaú, el pro fe sio nalism o  de  sus direc to res y  la uni

dad de l c o nse jo  de  adm inist rac ión que  representa a sus acc ionistas, no  perm iten  

so spe c har el m últ iple  origen de l banco . En 1964 ocurrió  la unión entre el Banco  Fede 

ral de  Crédito  (dirigido  po r Eudo ro  Vile la y  O lav o  Egydio  Se túbal) con el Itaú, surg iendo  

así el Banco  Federal Itaú, c o m o  est rategia inicial de  expansión. De spué s tuv ieron lugar 

ot ras do s fusio nes en 1966, con el Sul Am ericano , lo cual dio  c o m o  resultado  el Banco  

Federal Itaú Sul Am ericano , y en 1969 con e l Banco  de  Am érica (c ont ro lado  po r la 

fam ilia Levy , ac tualm ente  acc ionistas m inoritarios de  Itaú) c reando  e l Banco  Itaú A m é 

rica. Al c abo  de  las fusiones, el Itaú Am érica se  d ispuso  a e fec tuar inco rporac iones: en 

1970 inco rpo ró  el Banco  Alianza, en 1973 el Banco  Portugués de  Brasil y en 1974 el 

Banco  Unión Com erc ial. Con t o do s e st o s m ov im iento s est ratégicos, surgió  un banc o  

que  ac t uaba en t o do  el territorio  de l país y que  se  v o lcó  hac ia adent ro  para com ple tar  

la abso rc ió n  de  las ent idades unif icadas y  c o n fo rm ar una est ructura o rganizac ional  

ho m o génea.

Inv e rsiones Itausa -un  h o ld in g  de l c o n g lo m e rado - t iene el contro l acc ionario  de l  

Banco  Itaú y de  la A segurado ra Itaú. Del capital de l Banco  Itaú 20%  pert enece  a Itausa, 

10% al c o nse jo  de  adm inist rac ión y 5%  a la Fundac ión I t aubanco . Los de m ás están  

dise m inado s en el m e rcado  de  capitales.

Esta agresión al m e rcado  en busc a de  nuev o s e spac io s, el im pulso  en el área  

inte rnac ional (con la apertura de  las agenc ias de  Nue v a York y Londres), la m e jo ra del 

patrón de  atenc ión en el m e rcado  interno, el apo y o  a la agricultura y las e xpo rt ac iones 

y el m ontaje  de  Itaucorp -e l  departam ento  de l c o ng lo m e rado  que  at iende  a lo s g randes 

g rupo s e m pre sariale s- y de  Itautec -re spo n sable  de l proy ec to  y fabricac ión de  e quipo s  

e lec t rónicos que  perm it ie ron conec tar t o das las agenc ias de l banc o  direc tam ente  a lo s 

co m put ado re s c en t rale s- so n de sdo blam ie n t o s est ratégicos.

4 B a sa d o  en el a r tíc u lo  “ Itaú: os  fru to s  de  urna  e x p a n sá o  bem  p la n e ja d a ” , N e g o c io s  e m  E x a m e , No. 229 , pp. 34 -40 . 

R e p ro d u c id o  con  a u to riza c ió n  de  A bril-Tec  E d itora .
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T o do  e st o  fue  p o s ible  g rac ias a la e st ruc t ura de  c o n g lo m e rad o s unitaria y 

ho m o génea, que  no reve la ninguna huella de  los 30  banc o s fusio nados o  inco rporados. 

Para dirigir el c onglom erado  existe una direcc ión e jecut iv a com puesta por diez  m iem bros 

(un pre sident e , un direc to r gene ral, se is d ire c t o res e je c ut iv o s apo y ado s po r do s  

v icepresidentes).

Durante  la fase  de  abso rc ió n de  lo s banc o s inco rpo rados, la dinám ica de  t rabajo  

exigía una adm inist rac ión cent raliz ada para garant izar la unif icac ión y la unifo rm idad. 

T am bién había el riesgo  de  que  cada área del c onglom erado  buscara m e jo res resultados 

aisladam ente , en perjuic io  de l conjunto , y tratara de  m antener sec to re s c o m o  lo s de  

personal, auditoría, pro c e sam ient o  de  dat o s -q u e  en un m o de rno  c o ng lo m e rado  

f inanc ie ro  t ienden a estar c ent raliz ado s-, con la infraest ructura básic a de  t o da la 

o rganiz ac ión. Una v e z  supe rada la e tapa, y e lim inadas las duplicac io nes con una 

re taguardia adm inistrat iv a única y una estandariz ac ión ope rac io nal en las agenc ias, el 

c o ng lo m e rado  e ra un hecho  y la direcc ión tenía e spac io  para actuar con agilidad, 

f lex ibi lidad y rapidez  de  dec isión. La descent raliz ac ión de  la direcc ión perm it ió  a c ada  

director e je rc e r un m ay or contacto  con lo s de m ás depart am ento s de l grupo , e stando  

al tanto de  sus pro ble m as y de t ec tando  in fo rm ac io nes que  antes no  rec ibía. En la 

ant igua estructura, los direc tores int e rcam biaban in fo rm ac io nes de  m anera info rm al. 

Ahora esto  e s rutina en las reuniones sem anales. El nuev o  e sque m a po tenc ió  el control 

f inanciero  en el co ng lo m erado  y gene ró  una m e jo r aplicación de  las reservas existentes. 

Se inauguró  el Centro técnico operac ional de  Itaú, en Sáo  Paulo, con una área construida 

de  85  mil m e t ros c uadrado s, que  abarc a  las d ire c c io ne s de  re curso s hum ano s, 

proc e sam iento  de  datos, se rv ic io s gene rale s y contro l e co nó m ico .

F ig u ra  1 5 .5  E s truc tu ra  a d m in is tra tiva  de l B anco  Itaú.
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El área c om erc ial (red de  age nc ias) de f ie nde  la fase  ac tual de l c o n g lo m e rado  de  

la c o m pe t enc ia en el m e rcado : la m e ta e s la atenc ión de  lo s c lientes, basada en la 

c re e nc ia de  que  la c o m pe t enc ia en un m e rc ado  com pet it iv o  se rá g an ada po r la enti 

dad  que  c o nsiga o f re c e r el m e jo r se rv ic io  y  se pa apro v e c har lo s e spac io s d ispo n i 

ble s para crecer.

Así, la descent raliz ac ión de  las dec isiones, m ás la concent rac ión de  las ac t iv idades 

de  re cursos hum anos, el pro cesam iento  de  datos, los se rv ic io s g e ne rale s de  auditoría 

(contro l), la adecuac ió n  de  los c anale s de  com unicac ión y el m antenim iento  de  un ágil 

sist em a de  info rm ación gerencial, la ado pc ió n de  un diseño  organizac ional ho m o gé ne o  

y la búsq ue da de  talentos pro fe sio nale s, el énfasis en el control -t an t o  pe rsonal de  los 

dirigentes y  gerentes, c o m o  po r m edio  de  un sist em a integrado  de  procesam iento  de  

d at o s- y en la ado pc ió n  de  m é t o do s de  t rabajo  av anz ado s, se rán lo s princ ipales 

e lem ento s que  han de  perm it ir y  sustentar la polít ica de  com pe t enc ia en el m e rcado  y  

la o ferta de  m e jo re s se rv ic io s al c liente , c o m o  base  para su est rategia de  c rec im iento  

y com pet enc ia. Los av ance s de  Itaú y el de sdo blam ient o  de  las posibi l idade s abie rtas 

m arcan la est rategia de l grupo  y bo sq ue jan  las t endenc ias para los dem ás bancos.

Ki- Ó t imo

La industria de  productos alim ent ic ios y detergentes, Ipad, produce  m anteca, m argarina 

y una p e q ue ña línea de  de t e rgentes dom ést ico s, con bue na rentabilidad, m anteniendo  

un dom inio  raz o nable  en su se gm ent o  de l m ercado . Co m o  la am pliac ión de  este  

m e rc ado  e s difícil ante  la fuerte  y c e rrada c o m pe t enc ia, Ipad dec id ió  e studiar la 

div ersif icac ión de  su línea de  produc to s a fin de  conquistar nuev o s m ercados. Pronto, 

Ipad rec ibió  una propuesta de  v enta de  una industria de  he lado s, K i-Ótimo. Co m o  el 

ram o  de  lo s he lado s está ligado  al ram o  alim ent ic io  -un a  de  las e spec ialidade s de  

IPAD-, la propuesta tuvo bue na aco g ida en la direcc ión de  Ipad. La e m pre sa K i-Ótimo  

fabrica y v ende  he lados para 22 dist ribuidores autónom os localiz ados en varias c iudades 

y t iene part ic ipac ión acc ionaria m inoritaria en t o das las e m pre sas dist ribuidoras. Cada  

e m presa dist ribuidora go z a de  autonom ía re spec t o  a la adm inist rac ión, con e xcepc ió n  

de l áre a de  m e rc ado  do nde  K í-Ót im o t iene  pre v ale nc ia en las de c isio n e s en lo 

re lac io nado  con prec ios, public idad y marca. Estas e m presas dist ribuido ras podrían  

ace le rar y fac ilitar las v entas de  los produc to s de  Ipad. Los m e rcado s m ás prom iso rio s 

so n los de  Sáo  Paulo, Porto A legre , Paraná y Minas Gerais, prec isam ente  do nde  las 

e m pre sas dist ribuido ras t ienen m ás o bligac io nes y están at rasadas en sus pago s a Ki- 

Ótimo. Las deudas de  estas em presas dist ribuidoras unidas a K i-Ótimo están acum uladas 

y no existe  presentac ión de  cuentas para just i f icar los at rasos en lo s pagos.

Los estudio s de  v iabilidad e co nó m ica m uestran el po de r de  pene t rac ión de  los 

he lado s de  K i-Ótimo, lo  cual perm ite  una ópt im a tasa de  re to rno  de  la inversión. Ipad
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sabe  que  una em presa com pe t ido ra de  K i-Ót imo, Ge lo  Frió S. A., que  detenta 60%  del 

m e rcado  de  he lado s, quiere  liquidar la c o m pet enc ia m ediante  la siguiente  estrategia:

a. Ge lo  Frió pre tende  pagar las de udas de  lo s dist ribuido res de  K i-Ótimo en el plazo  

de  se is m e se s a un año , con el fin de  o bt e ne r el contro l acc ionario  de  los m ism os.

b. Con esto , d icho s dist ribuido res pasarán a com erc ializ ar so lam ent e  lo s he lado s de  

Ge lo  Frió, con la c lara intenc ión de  sacar a K i-Ótimo de l m ercado .

Ipad est im a que  su facturación bruta podrá duplicarse  en un año, en caso  de  adquirir 

a K i-Ótimo y si lo s dist ribuido res se  com portan de  m ane ra raz o nable  en re lac ión con  

sus de udas pasadas y  futuras. La direcc ión de  Ipad re lac iona se is po sible s alt ernat ivas 

estratégicas:

1. Desist ir de  la adquisic ión de  K i-Ótimo, de jando  el m e rcado  a Ge lo  Frió, y em prende r  

nuev o s e studio s para la adquisic ión de  ot ra e m pre sa en un dife rente  ram o  de  

negoc ios. Esta o pc ión signif ica el aban do n o  de  una opo rtunidad de  duplicar la 

fac turac ión de  Ipad, la inutiliz ac ión de  e studio s e inv est igac iones ya e fe c t uado s  

con gast o s c onside rable s, hac iendo  m ás o ne ro so s lo s e studio s de  v iabi lidad de  la 

adquisic ión de  otra em presa.

2. Adquirir a K i-Ót imo y dar prest ig io  a las e m pre sas dist ribuidoras. Las de udas de  

estas pueden e lev arse  aún m ás, en c aso  de  que  no exista un sistem a de  presentac ión  

de  cuentas.

3 . Adquirir a K i-Ót imo y adquirir las e m pre sas dist ribuido ras. Sin e m bargo , si la 

adquisic ión de  K i-Ótimo im plica una inversión c o nside rable , la adquisic ión de  las 

e m pre sas dist ribuido ras representa un costo  suprem am ente  g rande  para Ipad. La 

t asa de  re to rno  no  c ubre  esta o pc ión en el m ism o  plaz o  ni el pe rso nal d ispo nible  

para adm inist rar las e m pre sas dist ribuido ras hasta que  la situación se  norm alice .

4 . Adquirir so lam ent e  las e m pre sas dist ribuidoras. En este  caso , la inversión sería 

m ucho  m eno r y un buen negoc io  de sde  el punto  de  v ista est ric tam ente  f inanciero , 

a causa de  las de udas de  las dist ribuidoras ante  K i-Ótimo. Adem ás, faltaría el v ínculo  

de  de pe nde nc ia con K i-Ótimo, que  cont ro la el jue g o  y que  podría se r adquirida por  

ot ra e m presa c o m o  Ge lo  Frió.

5 . Adquirir K i-Ótimo y o bligar a las e m presas dist ribuido ras en cuanto  a sus de udas  

at rasadas. Esta alt ernat iva pue de  se r pe ligro sa, ya que  Ipad sabe  que  Ge lo  Frió 

t iene po c as posibi l idade s f inanc ie ras de  adquirir t o das las e m presas dist ribuidoras, 

só lo  una parte  de  e llas, lo  cual podría c om plicar la situación.

6 . A dq uir i r  K i-Ót im o  y aum e n t ar la part i c ipac ió n  ac c io n aria  en las e m p re sas  

dist ribuidoras, lo  cual signif ica adm inist rarlas de  m anera m ás centralizada, pero  

t am bién una inversión adic ional a la prov eniente  de  la adquisic ión de  K i-Ótimo. 

Esto im plicaría el desplaz am iento  de l pe rsonal de  c onf ianz a de  Ipad hac ia las 

e m pre sas dist ribuido ras. Co m o  e l pe rso nal d ispo n ible  de  Ipad e s re duc ido  y 

de sc o no c e  to talm ente  el ram o  de  lo s he lado s -e l  cual requie re  conoc im iento s 

e spec iale s so bre  dist ribuc ión y m e rc ado -, e sta alt ernat iv a im plica un gran riesgo.

¿ Qué  ot ras v entajas y  desv ent ajas se  presentan en c ada una de  las alt ernat iv as 

est ratégicas?  ¿ Existen ot ras alt ernat ivas est ratégicas d ispo n ible s para IPAD?
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Control táctico

r i  O b je t ivos

• Definir y caracterizar el contro l táct ico.

• Explicar c ó m o  se  e st able c en  lo s pat rones en que  se  fundam entan los cont ro les 

táct icos.

• Explicar c ó m o  lo s re sultados están ac o m pañado s de  los p ro c e so s de  contro l.

• Explicar la c om parac ión de  los re sultados con lo s pat rones e stablec idos.

• Presentar y  caracterizar los div e rsos t ipos de  contro l táct ico.

El contro l e je rc ido  en el nivel inte rm edio  de  las e m presas e s el control táct ico, tam bién  

de no m inado  contro l po r depart am ento s o  contro l gerencial. De m anera general, el 

contro l táct ico se  re fiere  a los aspec t o s m eno s g lo bale s de  la em presa. Su e spac io  de  

t iem po  e s el m e diano  plazo . En ot ras palabras, su contenido  no  e s tan gené rico  ni tan 

am plio  c o m o  el contro l estratégico . Está o rientado  al m e diano  plaz o  y abo rda cada  

unidad de  la em presa, c o m o  un departam ento  o  c ada conjunto  de  recursos, de  m anera  

aislada.

El control e s la función administrativa que  consiste  en m edir y corregir el de sem pe ño  

para asegurar que  lo s obje t iv o s em presariales y lo s planes e st ablec idos para alcanzarlos 

se  realicen. Por tanto, e s la función según la cual t odo  administrador, de sde  el presidente  

de  la e m pre sa hasta el supe rv iso r de  prim era línea, se  ase gura de  que  lo  e fe c t uado  

c o ncue rde  con lo  que  se  pre tendía hacer. La e senc ia de l control e s la acc ión que
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ajusta las o pe rac io nes a lo s pat rones prede t e rm inado s y  su base  e s la info rm ac ión  

que  lo s directores (nivel inst ituc ional), lo s gerentes (nivel inte rm edio ) y  los supe rv iso res 

(nivel o pe rac io nal) rec iben y utilizan.

La teoría de l control se  basa en do s c once pt o s im portantes:

a. R e t r o in fo r m a c ió n : e s la re t ro ai im entac ió n, o  el m e c an ism o  q ue  pro po rc io na  

in fo rm ac io nes re lat ivas al de se m pe ño  pasado  o  presente , c apac e s de  influir en las 

ac t iv idades futuras o  lo s o bje t iv o s futuros de l sistem a. La re t ro info rm ac ión e s un 

ingrediente  esenc ial en cualquie r pro c e so  de  contro l, y  sum inistra las in fo rm ac iones 

necesarias para las dec isiones, a fin de  pro m o v e r el ajuste  de l sistem a. Cuando  los 

planes entran en e je cuc ión, al sist em a se  le hace  un seguim iento , con el fin de  

verif icar el cam ino  que  está reco rriendo , si su d e se m pe ñ o  apunta hac ia el blanc o  

y si lo s o bje t iv o s p ro pue st o s se  están alc anz ando . La re t ro info rm ac ión pue de  

re fe rirse  a lo s f ines que  se  van a alcanzar, y a los m edio s que  se  están uti lizando.

b. l io m e o s ta s is :  e s la t endenc ia que  t o do s lo s o rganism o s y o rganiz ac io nes t ienen a 

autorregularse , e s decir, a re tornar a un e st ado  de  equilibrio  estable  t oda v ez  que  

se  so m e t en a alguna perturbac ión a c ausa de  algún est ím ulo  externo . Desde  que  el 

est ím ulo  no  se a  de m asiado  fuerte , lo s o rganism o s t ienden a v o lv e r a su e st ado  

norm al cuando  se  desv ían de  éste. Es la autorregulac ión que  garant iz a un equilibrio  

dinám ico  en t o do  pro c e so  v ivo. A unque  no  haya una analog ía exac ta con los 

o rganism o s v ivos, las e m presas t ienen pat rones de  com portam iento  re lat ivam ente  

pro gram able s, c o m o  los procedim ientos, que  les perm iten e stabilidad en el curso  

del t iem po sin que  haya intervención de  lo s niv e les m ás e le v ado s de  la organizac ión.

El e je cut iv o  necesit a ase gurar que  el d e se m pe ñ o  de  la e je cuc ión c o rre spo nda a lo s 

planes. En este  sent ido , el e jecut iv o , en el niv el inte rm edio , necesita desarro llar un 

pro c e so  de  contro l que  im plica las siguientes cuat ro  fases:

a. Establec im iento  de  pat rones

b. Evaluac ión de  resultados

N ive l C om parac ión ~ X  P a trones

in term ed io de los re su ltados V .y *
con los p a trones i

M ed idas  S egu im ien to

co rre c tiva s  de los resu ltados

' r

R ecursos N ive l

o en tradas o p e rac iona l R esu ltados

F ig u ra  16 .1  El p roceso  de con tro l en el n ivel in term ed io .
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c. Co m parac ió n  de  los re sultados con los pat rones

d . Acc ión correct iva c uando  se  presentan desv iac io nes o  v ariac iones

E S T A B L E C IM IE N T O  D E P A T R O N E S

Los pat rones de  contro l de pe nde n  direc tam ente  de  los obje t iv o s, e spec i f ic ac io nes y 

re sultados prev istos, gene rado s a part ir de l pro c e so  de  planeac ión. Un patrón signif ica 

un nivel de  realiz ac ión o  de  d e se m pe ñ o  que  se  t om a c o m o  re ferenc ia. Un patrón  

pue de  serv ir c o m o  un resultado  e spe rado , en func ión de  la planeac ión. Los pat rones 

propo rc ionan los parám e t ro s que  de be rán  de t e rm inar el func ionam iento  de l sistem a. 

Las dec isio nes so bre  los pat rones se  tom an en el curso  de l pro c e so  de  planeac ión, 

pero  podrán reajustarse  a m e dida que  el p ro c e so  de  contro l e m piec e  a produc ir la 

info rm ac ión de  realim entac ión capaz  de  definir si los pat rones están ade c uadam e nt e  

pre f i jados o  si d e be n  alt erarse  (en m ay or o  m eno r g rado ) a fin de  ajustarse  a la realidad  

de  lo s hechos.

La f inalidad del contro l e s ase gurar que  los resultados se  ajusten a los planes 

establec idos. El control necesita detectar y localiz ar las fallas y las desv iac iones respecto  

a los planes, para que  pue da aplicarse  la acc ión correctiva. De  este  m o do , el e lem ento  

fundam ental de l contro l e s un o bje t iv o  prede t e rm inado : un pat rón. Éste propo rc iona  

los criterios para m edir el d e se m pe ñ o  y ev aluar lo s resultados.

En el nive l inte rm edio , lo s pat rones de  control generalm ente  se  e st able c en  a part ir 

de  c iertos o bje t iv o s de  los departam entos, t o m ado s c o m o  criterios para ev aluar los 

re sultados y el de se m pe ño  de  c ada departam ento . Así, c ada departam ento , al fi jar sus 

o bje t iv o s princ ipales y se cundario s, de f ine  los pat rones po r lo s cuale s po drá verif icar 

si se  está lo grando  o  no  el conjunto  de  o bje t iv o s que  se  pro po ne  alcanzar.

E V A L U A C IÓ N  D E R E S U L T A D O S

El contro l táct ico se  basa en las in fo rm ac io nes obt en idas a t ravés de l seguim iento  de  

la e je cuc ión de  los planes de  acc ión o  de  la ope rac ió n  de  los program as prev iam ente  

estable c idos. Su o bje t iv o  e s ev aluar el de se m pe ño  o  garant izar que  los resultados 

estén dentro  de  lo s lím ites prev istos po r los pat rones, a fin de  asegurar el alcance  de  

los o bje t iv o s t razados. Const ituye el e lem ento  ade c uado  para influir en las dec isiones, 

con el fin de  corregir la act iv idad p lane ada o  la ope rac ió n program ada, en c aso  de  que  

haya desv iac io ne s o  v ariac iones, y posibilitar el ajuste  re spec t o  a lo s obje t iv os.

La descent raliz ac ión adm inistrat iva influye en el contro l: a m edida que  aum enta la 

descent raliz ac ión, d e be  habe r m ayor énfasis en lo s cont ro les de  la em presa. Cuando  

las dec isio nes so n centralizadas, la adm inist rac ión e st able c e  pat rones para c ada fase  

del t rabajo . A  m edida que  de le ga autoridad para planear y decidir, la adm inist rac ión  

desp laz a su atenc ión de  lo s de talles ope rac io nale s para po de r seguir lo s resultados 

g lo bale s alcanz ados.
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C u a d ro  16.1

E F E C T O  DE LA  D E S C E N T R A L IZ A C IÓ N  S O B R E  EL C O N T R O L

Naturaleza del control

Grado de 
descentralización

Tipo de patrón Frecuencia de la evaluación

C en tra liza c ió n P a trones d e ta llad o s  sobre  

cóm o deb e rá  hace rse  el 

traba jo , o  sobre  el resu ltado  

de cada  persona

E va luac ión  d iaria , 

con resu ltados 

y h o ra rios  de fin idos

D escen tra lizac ión R esu ltados g loba les  y  s ignos 

ind icado res  de  desv iac ión

E va luac ión  m ensua l de los resu ltados 

p rinc ipa les; tr im e s tra l o anua l de  los 

re su ltados g loba les

La f recuenc ia de  las e v aluac io nes t am bién cam bia con la descent raliz ac ión. En la 

centralizac ión, la adm inist rac ión se  pre o c upa po r lo s detalles, y su m ira e s de  corto  

plazo . A  m edida que  se  descent raliz a, la adm inist rac ión de ja de  lado  lo s de talle s y 

report e s diarios, para dirigir su atenc ión hac ia lo s re sultados g lo bale s y hac ia las 

am plitudes de  t iem po  m ás extensas.

C O M P A R A C IÓ N  D E L O S  R E S U L T A D O S  

C O N  L O S  P A T R O N E S

La com parac ión de  los resultados con los pat rones pre estable c ido s constituye la tercera 

fase  de l pro c e so  de  contro l táct ico. Generalm ente , la c om parac ión e s una act iv idad 

espec ializ ada de  aseso ría (s ta ff)  po r cuanto  im plica espec ializac ión. Adem ás, una buena  

parte  de  las ac t iv idades de  planeac ión y contro l e stá a cargo  de  la ase so ría (s ta f f )  y  no  

de  la l ínea. M uc ho s de  lo s c o m p o n e n t e s de  la c o m p arac ió n  im plic an  a lg un a  

espec ializ ac ión técnica y  sus re sultados se  t ransm iten a lo s gerentes de  línea m ediante  

info rm es, tablas, c irculares, etc. A part ir de  este  m aterial, que  constituye el sist em a de  

in fo rm ac ión gerenc ial (S1G), lo s ge rentes de  línea e v alúan el func ionam iento  general  

de  sus depart am ento s o  un idades y tom an las dec isio nes nec esarias para su ade c uada  

conducc ión.

La com parac ión propo rc iona la info rm ac ión en re lac ión con la cant idad, la calidad, 

el t iem po  y el c ost o  de  las ac t iv idades de  c ada departam ento , c apaz  de  perm it ir su 

ev aluac ión re spec to  a lo s pat rones pre estable c ido s. El pro c e so  de  com parac ión se  

basa en la m edic ión, la varianza y el principio de  excepc ión, que  son sus tres e lem entos 

esenc iale s.
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a. M e d ic ió n :  se  re fiere  a la info rm ac ión so bre  el d e se m pe ñ o  de  un departam ento , 

so bre  la fo rm a de  e v aluarlo  de  acue rdo  con un criterio cuantitat ivo o  cualitat ivo. La 

técnica de  m edic ión m ás ade c uada, lo s t ipos de  registros y ano tac io nes que  de be n  

hacerse , el t ipo de  unidad de  m edida que  d e be  ut ilizarse  en de t e rm inada o casió n  

y lo s inst rum entos de  m edic ión m ás ade c uado s para un de t e rm inado  propósito , 

so n  aspec t o s que  d e be n  dec idirse  en el p ro c e so  de  planeac ión. Más de  una v ez , 

esto  re v e la la est recha v inculac ión entre la p laneac ión y el control: el he c ho  de  que  

el contro l tam bién d e be  se r p laneado .

b. V a ria n z a : e s el g rado  de  desv iac ión o  distanc iam iento  de l d e se m pe ñ o  actual en 

re lac ión con el pat rón preestable c ido . La com parac ión intenta descubrir y localiz ar 

la disc repanc ia o  la desv iac ión entre lo  que  se  está hac iendo  y lo  que  de be ría  

hacerse , e s decir, la c om parac ió n  intenta det ec tar y localiz ar v ariac iones para que  

se  pue da dec idir so bre  cuál acc ión correc t iva d e be  ado ptarse , y  re st able c e r el 

de se m pe ñ o  dent ro  de l pat rón.

c. P r in c ip io  d e  e x c e p c ió n :  pro puest o  po r Tay lor y m uy  re co no c ido  po r la e sc ue la de  la 

adm inist rac ión c ientífica. El principio  de  excepc ió n , c o m o  su no m bre  lo indica, 

de ja de  lado  los hecho s no rm ale s que  no  requie ren acc ión correct iv a, para apuntar 

so lam ent e  hac ia lo  e xcepc io nal, e s decir, lo s suc e so s que  se  apartan de  la no rm a

lidad de  lo s acontec im ientos, para que  el ge rente  pue da concent rarse  en las e x 

c epc io ne s, e s decir, en las v ariac iones que  requie ren m e didas correct iv as.

El prim ero  de  e sto s tres e le m ento s e se nc iale s de l pro c e so  de  com parac ión, la 

m edic ión, m e rec e  algunas ac larac io nes adic ionales.

Téc n ic a s  de med ic ión

Dentro de  una perspec t iv a administrativa, la m edic ión pue de  c lasif icarse  en tres niveles: 

nivel inst itucional, nivel inte rm edio  y nivel operac ional. En lo s tres niv e les, las t écnicas 

de  m edic ión so n la o bse rv ac ió n  y lo s info rm es.

a. O b s e rv a c ió n

La o bse rv ac ió n  de l nivel de  act iv idad, m ediante  indagac io nes hechas a los e m ple 

ado s, com entario s o bt en ido s de  lo s c lientes, not ic ias de  lo s c onsum ido res, etc ., e s 

un im portante  m edio  para sabe r c ó m o  van las cosas. La o bse rv ac ió n  pe rsonal e s 

una técnica de  m edic ión que  c o nsum e  horas de  lo s directores, ge rent es y  supe rv i 

so re s, ya se a  v isitando  fábricas, pase ando  po r las o f ic inas, c o nv e rsando  con el 

personal, con lo s c lientes, con lo s pro v e e do re s, etc. La o bse rv ac ió n  pe rso nal pe r

m ite una ev aluac ión que  nunca e s po sible  po r m edio  de  in fo rm es o rale s o  escritos. 

En realidad, no  existe  un sust ituto ade c uado  para la obse rv ac ió n  directa, en cuan

to a la e v aluac ión de l de se m pe ño . A unque  c o nsum e  gran parte  de l t iem po  de  los 

adm inist radores, la o bse rv ac ió n  pe rsonal e s una parte  esenc ial de  la adm inist ra

c ión; e lla brinda al supe rv iso r una v entaja que  el ge rente  y  el director gene ralm e n

te no  t ienen: cuanto  m ás el director o  el ge rente  se  distancian de  las ac t iv idades 

o p e rac i o n a le s  y de l c o n t ac t o  ínt im o  c o n  e l p e rso n al q ue  las e je c ut a , m ás  

dependientes se  vuelven ellos en relación con las fuentes secundarias de  info rm ación,
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c o m o  e s el c aso  de  los info rm es. En las pe q ue ñas e m presas son m uy  c o m une s las 

conv ersac io nes info rm ales de  los dirigentes con los superv iso res y e m ple ado s so bre  

su t rabajo  y  su familia. El niv el de  act iv idad, el com portam iento  de  lo s e m ple ado s, 

sus reacc iones, suge renc ias, etc., so n direc tam ente  o bse rv ado s y  ut i liz ados para  

fo rm ar una im agen m ental ace rca de  c ó m o  están las c o sas dentro  de  la em presa,

b. In fo r m e s

El contro l so lam ent e  e s po sible  y e ficaz  cuando  el ge rente  e nc argado  de  alcanzarlo  

m ide  sin t ardanza el pro g re so  en re lac ión con lo s o bje t iv o s propuestos. Parte de  la 

tarea de  m edir el d e se m pe ñ o  está de d ic ada a la planeac ión y el d ise ño  de  un 

sist em a de  in fo rm es que  se a c apaz  de  propo rc ionar info rm ac ión prec isa en el 

m om ento  oportuno .

El concepto  de  control gerencial incluye un sistem a de  info rm es capaz  de  suministrar 

in fo rm ac io nes re spe c t o  de  lo  que  o curre  en t o das las áreas, y  de  lo s p ro ble m as y 

sus causas. Por m edio  de  lo s in fo rm es, los dat os llegan al adm inistrador, de  tal 

fo rm a que  le perm iten hace r c o m parac io ne s y realiz ar las ac c io ne s m ás indicadas, 

po r e jem plo , lo s in fo rm es so bre  v entas en los div e rso s m ercados, m ost rando  el 

com portam iento  de  los produc to s en los div e rso s territorios; los in fo rm es so bre  

inv est igac iones salariales; so bre  producc ión, m antenim iento , etc. Generalm ente , 

lo s in fo rm es constituyen un t ipo de  com unicac ión asc endent e  o  lateral que  perm ite  

al adm inist rador sabe r lo  que  ocurre . Los in fo rm es de  control perm iten rev e lar no  

só lo  lo que  está suce d iendo  en un de t e rm inado  periodo , sino  tam bién el signif icado  

de  lo que  está ocurriendo . Existen varios t ipos de  in fo rm es de  control: o rales, 

escritos, o  la c o m binac ió n  de  esto s dos. Los in fo rm es o rale s se  presentan cara a 

cara, po r t e lé fono  o  por m edio  de  reuniones de  grupos de  gerentes de  departam ento  

o de  unidades. Los in fo rm es escritos no  requie ren la pre senc ia de  la pe rso na que  

lo s em it e , p e ro  m uc has p re gunt as y  re spue st as, d i sc usio n e s y  ac larac io ne s  

adic io nales necesitan hace rse  oralm ente .

Las princ ipales fo rm as de  in fo rm es son:

• n a r ra t iv o s :  v e rbale s descript iv os

• E s ta d ís t ic o s :  se  basan  am pliam e nt e  en n úm e ro s y  sím bo lo s, c o m parac io n e s  

cuantitat ivas, etc.

• P e r ió d ic o s :  em it idos con regularidad y en t iem pos pro gram ado s, c o m o  diarios, 

sem anale s, sem est rale s o  anuales.

• In fo r m e s  d e  p ro g re s o :  que  info rm an la m archa de  un proy ecto  o  asunto  de sde  su 

c om ienz o  hasta su cum plim iento  o  conc lusión. T am bién se  llam an info rm es de  

fo l lo w - u p  o  de  seguim iento .

• E s p e c ia le s :  e labo rado s irregular y e spo rád ic am e nt e  c o m o  re spue st a a asuntos 

e spec í f ic o s y no  rutinarios. Por lo  general se  re fieren a asuntos intangibles.

El info rm e  de  contro l casi siem pre  e s una c om binac ió n de  m uc ho s de  e sto s t ipos 

ya e num erado s. En el fondo , const ituyen una fo rm a de  at ribuc ión de  re sponsabi lidad  

por la cual el subo rd inado  re sum e  las ac t iv idades existentes ba jo  su jurisdicc ión y 

relata a su supe rio r los resultados que  logró  alcanzar. En la adm inistración por obje t iv o s 

(APO), lo s in fo rm es de  control asum en una im portanc ia vital.
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La c o m p arac ió n  im plic a lo s siguie n t e s p ro ble m as: c uán do  se  p ro c e de  a la 

verif icac ión, quién d e be  realiz arla y c ó m o  preparar el info rm e  explicat iv o , con el fin de  

facilitar la acc ión correctiva.

LA  A C C I Ó N  C O R R E C TI V A

En el nive l inte rm edio  de  las em presas, lo s adm inist radores m ant ienen y concentran  

en sus m ano s el control so bre  una infinidad de  asuntos, y so lam ente  autorizan la 

cont inuación de  las ac t iv idades de spué s de  v erif icar que  lo s div e rsos pat rones se  

están siguiendo . Antes de  c o nce de r crédit o  a de t e rm inado  cliente, el t eso rero  o  gerente  

de  v entas so lic ita el info rm e  o  la f icha de  lo s c rédit os anterio rm ente  apro bado s y  los 

pago s que  se  e fec tuaron debidam ent e . Los c am bio s de  prec io s están condic io nado s 

en algunas e m pre sas a la apro bac ió n  de l e je cut iv o  principal, de l re spo nsable  de l área  

de  v entas, de l área f inanc ie ra y pro bablem e nt e  de  algunos o t ros e jecut iv os. Cada uno  

de  é st o s procura v erif icar las po sible s alt e rac iones c ausadas po r la dec isión en los 

planes de  sus áreas.

En c iertas c ircunstanc ias, la v e rif icac ión y el contro l de  c iertos asuntos se  de le ga a 

terceros. Es lo que  ocurre cuando  la em presa asigna tareas de  control al auditor contable , 

re spec to  a los gastos ope rac io nale s; al inspecto r de  calidad, apro bar o  rechazar produc 

tos o  serv ic ios; al interventor de  obras, ajustar o  em prender tareas de  construcc ión, etc.

TI P O S  D E  C O N TR O L  TÁ C T I C O

Existen varios t ipos de  contro l táct ico, e s decir, de  cont ro les e fe c tuado s en el nive l 

inte rm edio  de  las em presas. Los t ipos de  control táct ico m ás im portantes son: control 

presupuestal, pre supuest o -pro gram a y contabi lidad de  costos.

Con t rol p resupuest a l

El pre supuest o  constituye un plan pre sentado  en té rm inos de  dinero : la act iv idad de  la 

e m presa se  t raduce  en re sultados e spe rado s, t eniendo  el dinero  c o m o  deno m inado r  

com ún. La planeac ión de l pre supuest o  t iene una fase  est rictam ente  de  contro l: el 

contro l presupuestal. En general, los pre supuest o s invo lucran acc io nes adm inistrati 

v as que  producen re sultados o bse rv able s dentro  de  de t e rm inado  pe riodo  contable , 

c o m o  un m es o  un año.

El contro l pre supuest al im plica planeac ión y control, c o m o  en el c aso  de l pro c e so  

adm inistrat iv o . En m uchas em presas, el pre supuest o  term ina po r t ransfo rm arse  en el 

principal inst rum ento  de l t rabajo  gerenc ial, y t o do  pasa a e xpresarse  en t é rm inos de  

v alo res m onetarios: las prev isiones de  ventas, el pre supuest o  de  salarios y prestac iones 

soc iales, el presupuesto  de  public idad, etc. La v entaja del pro ceso  presupuestal consiste  

en que  explica lo s planes futuros y les atribuye v alo re s f inancieros. El hecho  de  que  se  

solic ite  a t o do s los m ie m bro s de  la em presa, en t odos los niv e les, que  e labo ren  sus 

pre supue st o s parc iales, perm ite  alguna fo rm a de  part ic ipac ión y de  invo lucram iento
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en lo s negoc ios de  la em presa. Los presupuest o s gene rado s a part ir de  e sa part ic ipación  

son m ás fác i les de  contro lar que  lo s pre supue st o s que  se  im ponen po r de t e rm inac ión  

superior.

Cuando  se  integran las div e rsas partes de l pre supuest o  dentro de  un plan f inanciero  

g lo bal, éste  pasa a const ituir un patrón en re lac ión con el cual po drá c o m pararse  y 

m edirse  el de se m pe ño  del periodo . El pre supuest o  no const ituye un instrum ento rígido  

de  contenc ión de  gastos, y pue de  se r bastante  f lex ible , hasta el punto  de  perm it ir una 

div e rsidad de  ajustes, c uando  sean necesarios.

Las princ ipales v entajas de l contro l presupuest al so n 1:

a. Me jo ram iento  de  la p laneac ión, v o lv iéndo la m ás obje t iv a y  realista.

b . Auxilio  a la c oordinac ión po r m edio  de  inte rcam bio  de  info rm ac iones, y  el equilibrio  

entre las dife rentes ac t iv idades, al de t ec tar po sible s desequi librio s existentes.

c. Contro l g lo bal, al e st able c e r pat rones para t o das las ac t iv idades y divulgac ión de  

in fo rm es de  re sultados reale s c apac e s de  indicar desv iac io nes y posibilitar las m e 

d idas correct iv as.

Los pre supue st o s se  utilizan para c om unicar lo s planes a las div e rsas partes de  la 

em presa. Muchas e m pre sas desarro llan un sist em a de  pre supuest o  g lo bal, en el cual 

los div e rsos presupuest os se  re lac ionan cuantitat iva y  lógicam ente  fo rm ando  un sistem a 

integrado. Otras em presas utilizan sist em as de  pre supuest o s parc iales o rientados hac ia 

de t e rm inados aspec t o s de  la planeac ión, c o m o  pre supuest o s de  ventas, de  producc ión  

y de  gast o s generale s.

Presupues t o -P rograma

La f i lo so f ía de  la p lane ac ió n  y el cont ro l de l p re supue st o -pro g ram a nac ió  en el 

De part am e n t o  de  D e f e n sa  de  lo s Est ado s Un ido s (c o n  la sig la PPBS: P la n n in g -  

P ro g ra m m in g  B u d g e t in g  S y s te m ), y que  de spué s se  ext endió  hac ia t o do s lo s departa

m entos de l g o bie rno  fede ral, con el propósito  de  perm it ir una fo rm a de  planeac ión en 

el pro c e so  presupuestario  norteam ericano . El sist em a de  planeac ión po r e l pre supues- 

t o -program a v ino  a rem plaz ar lo s pe d ido s pre supué st ale s anuale s que  lo s div e rsos 

departam ento s env iaban al Co ngreso , para sat isfacer sus ne c e sidade s de  recursos. El 

Co ngre so  las e xam inaba y ap ro baba las asignac iones a m e dida que  lle gaban. Con la 

c om ple jidad de  lo s program as militares y  so c iale s, se  hizo nec esario  rev isar to talm en

te el pro c e so  de  asignac iones presupuéstale s.

El pre supuest o -pro gram a requie re  la ident ificación de  las m isiones y  gast o s re lac io 

nado s con e llas, d e sde  la just i f icac ión de  su nec esidad, el proy ecto  y la producc ión, 

hasta su ent rega y uti lizac ión. Con esto , se  hace  énfasis en la naturaleza planif icadora  

del pro c e so  presupuestal y  se  fac ilita la asignac ión de  los re curso s so bre  una base  

unifo rm e , pe rm it iendo  una base  acum ulat iv a para cualquie r punto  de l c ic lo  de  v ida 

del program a.

1 W illia m  H. N ew m an, A g á o  a d m in is tra t iv a : a s  té c n ic a s  d e  o rg a n iz a g á o  e  g e ré n c ia , S ao  P au lo , A tlas , pp. 394 -396 .
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Sin e m bargo , el pre supuest o -pro gram a tam bién t iene sus lim itac iones, puest o  que  

ex ige  la im plem entac ión de  una sistem át ica adm inist rac ión program át ica en t o do s los 

niv e les de  la em presa. Por otra parte, no  t o das las dec isio nes se  fundam entan en el 

análisis cuant it at ivo , y m uc has de  e llas im plican juic io s pe rso nale s que  no están  

prev istos en el presupuest o -program a.

C ontabilidad  de costos

La contabi lidad de  co st o s se  c onside ra una ram a e spec ializ ada de  la contabi lidad. 

Trata las in fo rm ac io nes so bre  la acum ulac ión y el análisis de  cost os, asentando  los 

c o st o s en algún t ipo  de  un idad -base , c o m o  pro duc t o s, se rv ic io s, subc o n jun t o s, 

c o m po n e n t e s, pro y ec t o s o  depart am ent o s. La c o n t abi lidad  de  c o st o s ut iliza las 

siguientes c lasi f icac iones de  costos:

a. C o s to s  f i jo s :  so n los c o st o s pe rm anent e s y  constantes que  no de pe nde n  de l v o lu

m en de  producc ión o  de l nivel de  act iv idad de  la em presa. Cualquie ra que  se a la 

cant idad de  produc to s produc ido s, lo s c o st o s f i jos pe rm anec e n  inalterados. Aun

que  la e m presa no  produz ca nada, e llo s se  m ant ienen constantes. Incluyen alqui

ler, seguros, m antenim iento , deprec iac ión, salario s de  lo s gerentes, de l pe rsonal  

de  aseso ría, secre tarias, pe rso nal de  o f ic ina, etc.

b .  C o s to s  v a r ia b le s : son los costos que  están directam ente re lac ionados con el v o lum en  

de  producc ión o  con un nive l de  act iv idad de  la em presa. Const ituyen una v ariable  

dependient e  de  la producc ión realiz ada y c o bi jan  los c o st o s de  m ateriales directos 

(m ate riales o  m aterias prim as que  so n t ransfo rm ados en produc to  o  que  part ic ipan  

direc tam ente  en la e labo rac ió n  de l produc to ) y lo s c o st o s de  m ano  de  o bra directa 

(salario s y prestac iones so c iale s de l pe rsonal que  realiza las tareas de  e labo rac ió n  

de l produc to ).

A  part ir de  lo s c ost os f i jos y v ariable s, se  calcula el "punto  de  equi librio " (b re a k -  

e v e n  p o in t  o  punto  de  paridad). La gráf ica del punto  de  equilibrio  m uest ra la re lac ión
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F ig u ra  1 6 .2  E je m p lo  d e  u n  p re s u p u e s to  v a r ia b le .
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entre la renta total de  v entas y  lo s c ost os de  producc ión, de sde  cero  hasta la plena 

capac idad de  producc ión de  la fábrica. La línea de  v entas indica la renta total e spe rada  

en dife rentes niv e les de  producc ión, y la línea de  co st o s to tales indica lo s gast o s  

g lo bale s (c o st o s f i jos m ás co st o s v ariable s) para los m ism os niv e les de  producc ión. El 

punto  de  intersecc ión de  las líneas de  v entas y de  c o st o s se  llam a punto  de  equilibrio , 

e s decir, el punto  en que  no  hay  pé rdida ni gananc ia; en ot ras palabras, el punto  en  

que  la gananc ia y la pérdida son cero ).

El gráfico del punto de  equilibrio  e s una técnica de  planeac ión y de  control fácil y 

simple, ya que  m uestra có m o  los diferentes niv eles de  ventas afectan las gananc ias de  la 

em presa: el punto en que  los costos y las ventas se  igualan, separando  los niv eles en que  

las operac iones de  la em presa (o  de  un departam ento ) se  vuelven deficitarias o  lucrativas. 

El análisis de l punto  de  equi librio  m uest ra que :

a . A lgunos c ost o s so n f i jos y no  de pe nde n  de l v o lum en de  la producc ión o  las ventas.

b. Ot ro s c o st o s aum ent an  l inealm ent e  c o n  e l aum e nt o  de  v o lum e n  de  pro duc c ió n  

o  ventas.

c . Si el prec io  de  v entas e s constante , el aum ento  de l v o lum en de  v entas tam bién  

presenta un crec im iento  lineal.

70 

60

R e n ta  y co s to s  50

(e n  m i l lo n e s  d e  R$ )

40 

30 

20 

10

10 20 30 40 50 60 70

Vo lu m e n  de  ve n ta s

(e n  m i le s  d e  p ro d u c to s  p o r m e s )

Figura 16.3 E je m p lo  d e  u n  g r á fic o  d e  p u n to  d e  e q u ilib r io .

En el e jem plo  de  la figura 16.3, una em presa presenta una estructura de  $20.000.000,00  

de  costos fijos. El costo variable  e s $2,33 por producto. El precio  unitario de  venta es 

$ 10,00 por producto . El punto  de  equilibrio  se  encuentra en el nivel de  35 .000  productos 

vendidos, lo  que  proporc iona un costo  total de  $35 .000 .000 ,00  y un vo lum en de  ventas 

igualmente de  $35 .000.000 ,00. Si la em presa intenta v ender 30 .000 productos y  obtener  

una gananc ia de  10%, basta m odif icar el prec io  de  v enta de l produc to  y  rehace r el 

gráfico . Por ot ra parte, si la em pre sa pre tende  abaratar su producto , con el fin de  

c o lo c ar un v o lum en de  v entas m ay or en el m e rcado , basta dism inuir el prec io  de  

venta y  encont rar cuál e s el nuev o  punto  de  equilibrio  ade c uado  para ello . Es una
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cuest ión de  análisis y  de  dec isión. Si lo s c o st o s f i jo s y los c o st o s v ariable s pe rm anec e n  

constantes, el prec io  y  el v o lum en de  v entas pue de n  alt erarse  para indicar nuev as 

po sic io nes de  equilibrio  m ás inte resantes para la e m pre sa (o  para un departam ento ).

Resum en

El contro l en el nivel inte rm edio , llam ado  contro l táct ico , no  es tan gené rico  ni tan 

am plio  c o m o  el contro l en el nivel institucional. Su dim ensión de  t iem po  e s el m e 

diano  plaz o  y abo rda c ada unidad de  la em presa, c o m o  un departam ento  o  una div i

sión, o  c ada conjunto  de  re curso s t o m ado  aisladam ente  de  lo s dem ás. El contro l en el 

niv el int e rm edio  im plica el e stablec im iento  de  pat rones, de  seguim iento  de  resulta

dos, m ediante  sist em as de  in fo rm ac ión gerenc ial, la co m parac ió n  de  lo s re sultados 

con lo s pat rones e st able c ido s para localiz ar las v ariac iones y  las desv iac io nes, c on el 

fin de  propo rc ionar indicac iones para las m edidas correc t ivas que  de be n  adoptarse . 

Para e llo , d e be n  planearse  y o rganiz arse  t écnicas de  m edic ión, c o m o  la obse rv ac ió n  

personal y lo s info rm es, e inst rum entos de  m edic ión c o m o  estadíst icas, y  e sq ue m as  

de  pro c e sam iento  de  datos, lo  que  dem uest ra una v ez  m ás la ínt ima conex ió n entre  

las func io nes adm inist rat ivas que  c o m po ne n  el pro c e so  adm inistrat iv o . Existen varios 

t ipos de  cont ro les táct icos: el contro l presupuestal, los pre supue st o s e spec í f ic o s, el 

presupuest o -pro gram a, la contabi lidad de  cost os, etc.

Preguntas y tem as de repaso

1. Desc riba en la situac ión de  descent raliz ac ión el seguim iento  de  lo s re sultados po r  

m e dio  de  un sist em a de  in fo rm ac ión gerencial.

2 . Explique  e l ro l de  la línea y el de l s t a f f  e n  el e stablec im iento  de  lo s pat rones y  en la 

c o m parac ió n  de  lo s re sultados con lo s pat rones pre estable c ido s.

3 . Com ent e  las princ ipales t écnicas de  m edic ión en el contro l táct ico.

4 . Com ent e  y analice  el contro l pre supuestal c o m o  uno  de  lo s t ipos de  control táct ico.

b a
•'J¡ Inform e para anális is y discusión

Finanzas: contro lar con rigor el flu jo  de caja2

En los pe rio do s de  bue na liquidez  y m e rcado  en expansión, las em presas aco stum bran  

despreo cuparse  por ítems importantes en la administración de  sus recursos. Esta despre 

2 T o m a d o  d el a r tícu lo  “F in a n ga s : con tro la n d o  o  flu xo  d e  ca ix a , c o m  rigor”, N e g o c io s  e m  E x a m e , N o . 229 , pp. 63 - 66 . 

R ep ro d u c id o  con  a u tor iza ción  d e  A b r il- Tec E d itora .
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ocupac ión puede  afectar su salud f inanciera cuando  el dinero  se  v ue lv e  m ás difícil y  el 

m ercado  se  contrae. Por esto , predom ina entre los adm inist radores f inancie ros, ya tradi

c ionalm ente  sev e ros, la tesis de  que  incluso  en las situac iones no rm ales de be  exist ir un 

sistem át ico  y  riguroso  control so bre  el f lujo  de  caja, que  e s el área m ás afe c t ada en las 

fases de  restricción. Con esto , la e m presa enfrenta con m ayor seguridad los pe riodos de  

dificultad. El director f inanciero  de be , al igual que  ante una coyuntura fav o rable , e fe c 

tuar un seguim iento  de l f lujo  de  caja día a día, sem ana a se m ana y m es a m es.

Uno  de  los e je m p lo s ace rca de l rigor en el f lujo  de  c aja lo  brinda la Com pañía  

com erc ial industrial y  adm inist radora Prada (un h o ld in g  de  la Co m pañía Metalúrgica 

Prada, produc to ra de  e m bala je s m etálicos, y de  Prada Industria y Com erc io , fabricante  

de  so m bre ro s y c alz ado  Prada, y de  filtros industriales). El director de  Prada rev e la que  

e fe c túa el contro l de  c aja diariam ente . Cada tres m e se s rev isa las proy ecc iones de  los 

do c e  m e se s siguientes. T o do s lo s m e se s analiz a el f lujo  de  c aja de  lo s se is m e se s  

anterio res para det ec tar lo s e v entuales pro ble m as a corto  plazo . Diariam ente  hace  

seguim iento  a los ít ems princ ipales de l pre supuest o  (v entas, ingresos, pago s, e tc .), así 

c o m o  al cum plim iento  o  incum plim iento  de  las proy ecc iones de l pre supuest o  trienal. 

Es c laro  que  no  t o das las fó rm ulas se  aplican a t odas las em presas. Sin e m bargo  hay  

puntos que  func ionan c o m o  básic o s de  un buen contro l de  f lujo  de  caja. En una 

si tuación de  re cesión d e be n  c rearse  lo s m e dio s que  m antengan el ritmo de  v entas, y 

el c o bro  d e be  hacerse  con insistenc ia sin am pliar lo s p laz o s de  recaudac ión.

En Prada, la pre o cupac ió n  se  centra en la polít ica de  no de jar a criterio de l cliente  

la e le cc ión de  las fe chas de  pago . La em presa pre f ie re  ado ptar el f lujo  de  c aja ante  

varias o pc io ne s en re lac ión con lo s pro v e e do re s y de jar para el c liente  so lam ent e  una 

o pc ión que  e lla det erm ina. Esta precauc ión, para quien pue de  tom arla, busc a ev itar el 

c liente  que  se  at rasa en lo s pago s, cuy o  e fe c t o  negat iv o  e s inm ediat o  so bre  el 

m ov im iento  de  c aja de  la e m presa v endedo ra.

Los pe rio do s c lasi f icados co m o  at raso  de  pago  -a  partir de  la fe cha de  v enc im ient o - 

varían de  un sec to r a ot ro y  de pe nde n  de l po de r de  negoc iac ió n de l c liente o  del 

prov e edo r del producto . El atraso  de  hasta 10 días despué s del v enc im iento se  considera 

norm al, po r cuanto  el índice  m edio  de  to le ranc ia se  sitúa aprox im adam ente  en 30  

días. Pero las po sibi l idades de  re caudar só lo  van hasta 90  días. A part ir de  ahí, la 

re caudac ió n se  v ue lv e  casi im posible . La e m presa Cham pion, que  m ant iene  un plazo  

m e dio  de  v entas de  60 días, de t ec tó  un aum ento  en los at rasos de  lo s pago s de  los 

c lientes, que  llega hasta 10 días. En la Metalúrgica Prada el p laz o  m edio  e ra de  30 días 

y e s acept able  un índice  de  at raso  de  3%  a 4%  so bre  las fac turas po r cobrar. En las 

v entas de  so m bre ro s y  c alz ado  Prada, lo s índices no rm ale s son de  7%  a 8% , y  en 

pe rio do s de  dif icultad sube n  hasta 1 1%.

La Cam buc í  S. A. Industrias Text iles, produc to ra de  art ículos depo rt iv o s de  las 

m arcas Penalty  y Sok, f igura entre las e m pre sas cuyo  po de r de  negoc iac ión e s grande , 

ya que  o c upa una só lida posic ión en su m ercado . Su línea de  c onduc ta ha sido  no  

t o lerar ningún at raso  supe rio r a 30 días. Cuando  esto  ocurre , sim plem ente  suspende  

el sum inist ro ; 95%  de  las v entas de  Cam buc í  se  hacen a un plaz o  m edio  de  75 días 

para el c om erc io  de  art ículos depo rt iv o s y g randes rev istas, y lo s at rasos no  han sido  

significativos. A de m ás de l rigor en el c obro , el buen índice de  pago s puntuales prov iene
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de l hecho  de  que  la e m pre sa pro duce  casi t o da la línea de  art ículos deport iv os, ya que  

la c liente la pre f ie re  c o m prar t odo  a un único  productor, en v ez  de  negoc iar con 5 ó  6 

pro v e e do re s en c ondic io nes div ersas.

No  obstante , cualquie ra que  se a el índice de  to le ranc ia de  c ada em presa re spec to  

a lo s at rasos, e s fundam ental t ener un e fic iente  contro l de  lo s c o bro s. En m ucho s 

caso s, é sta e s la c lav e  de l negoc io . En el c aso  de  Cham pion, un plaz o  de  30  días de  

m ás representaría t oda esta cuant ía de  m e no s en el capital de  pago s, ade m ás de  un 

costo  adic ional representado  por la aplicación de  una tasa de  interés so bre  la facturación.

El control so bre  lo s re caudo s im plica lo re lac ionado  con el sistem a financiero , ya 

que  la mayoría de  los c o bro s se  hacen por m edio  de  los banc o s com erc iales. De aquí la 

necesidad de  aum entar el análisis de  f luctuación de  los cobros, ya que  nunca se  sabe  

quién está atrasado, si el banco  o  el cliente. El director-tesorero  de  la Com pañía fabricante  

de  pe sas, Co fap, c onside ra que  el sist em a de  c o bro s de  los banc o s ha cont ribuido  a 

que  su e m pre sa presente  una bue na f lex ibi lidad en el f lujo  de  caja. Los banc o s han  

sido  e f ic ientes en sus c o bro s y m uest ran ac tualm ente  una m ay or agilidad. A  pesar de  

esto , Co fap  m ant iene  un e quipo  en contacto  diario  con las agenc ias bancarias, para 

hace r seguim iento  a lo s v o lúm e nes de  re caudo s y verif icar los e v entuale s atrasos. 

Este e quipo  se  enc arga de  c o lo c ar en el m e rcado  f inanc ie ro  t odo  el e x c e so  de  caja.

Si en re lac ión con la e fic ienc ia de  la cobranz a bancaria div ergen las opiniones, ocurre  

lo  m ism o  c uan do  se  trata de  lo s in t e re ses de  lo s pré st am o s. Hay una c rec iente  

preocupac ión por e scapar de  los e le v ado s costos f inancieros, para ev itar que  se  afecte  

la caja. La e m presa Procosa, Productos Cosm ét ico s Ltda. (razón social de  L 'Oreal de  

París) hizo un análisis de  la c lientela, cuyo núm ero  bajó  de  18.000 a 15.000 c lientes, y  

fijó los plazos de  pagos, que  antes eran bastante  f lexibles, en pedido s de  30 a 60  días 

co m o  m áxim o. Dec idió  t rasladar a los c lientes (generalm ente  peque ño s com erc iantes) 

lo s costos de l dinero. Para los atrasos, c obra intereses a tasas iguales a las de  los bancos, 

pero  si el cliente pre fiere  pagar de  contado , obt iene  un descuento  igual al del costo  del 

dinero  en el m es. La em presa pasó  a realizar m ás m arketing de  dinero  que  de  producto .

El incentivo  al pago  de  contado  o  por plaz os m enores, sin em bargo , só lo  se  vue lve  

atractivo cuando  com pite  con los intereses bancarios. Ésta e s una práctica c ada v ez  m ás 

com ún. Hay e m presas que  llegan a o frece r 5 a 6%  de  descuento  para una reducc ión del 

plazo  de  30  días. Un só lido  argum ento  a favor de l descuento  para los pago s ant ic ipados 

e s el diferencial entre las tasas de  captac ión y de  aplicación de  los bancos; en una 

negoc iac ión directa, las em presas pueden negoc iar entre sí dentro  de  este  diferencial.

Laboratorio  B roncoforte  S. A.

Juv enal Meire lles t rabaja hace  20 año s en el Labo rato rio  Bronco fo rte  S.A., que  actúa 

en el sec to r de  lo s m edicam ento s para bronquit is, asm a y ot ras afe cc io nes pulm onares. 

Meire lles fue  asc endido  a gerente  de  v entas de  m edicam ento s y su principal pre o c upa
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ción e s so st ene r el v o lum en de  v entas de  m e dicam ento s en t odo  el territorio nac ional, 

y si e s po sible , reduc ir lo s c o st o s o pe rac io nale s de  su departam ento . El departam ento  

de  v entas de  m e dicam ento s t iene filiales en t o das las capitales del país, cada cual con  

un gerente  de  filial y d iv e rso s v e nde do re s y  prom o to res. Éstos t ienen c o m o  tarea 

entrar en contac to  con los m é dico s de  la e spec ialidad pulm onar, las farm ac ias y  los 

hospitales, ade m ás de  o t ros po sible s t ipos de  c lientes, c o m o  las se c c io ne s am bula

torias de  las em presas. Meire lles t am bién m ant iene  contac tos frecuent es con sus g e 

rentes de  las o t ras fi liales y c ada año  procura v isitar c ada una de  e llas para hacer 

seguim iento  a lo s pro ble m as respect iv os.

El director de  m arket ing de  Bronco fo rte  llam ó  una v ez  a Meire lles a su o fic ina. Le  

contó  que  la rentabilidad de  la e m pre sa e st aba de sc e nd ie ndo  se nsiblem ente  y que  se  

necesi t aba hacer c iertos e sfue rz o s para enfrentar la crisis que  se  av ec inaba. Iba a 

ocurrir una signif icat iva caída en las v entas, lo  que  influiría en el d e se m pe ñ o  de  Bron

co forte . El director de  m arket ing re c o m e ndaba a Meire lles e lim inar t o das las fo rm as 

de  di lapidac ión en su departam ento , rac ionaliz ando  el aprov e cham iento  de l t rabajo  

de  lo s v e nde do re s, re duc iendo  gast o s de  c o m bust ible  y de  t iem po  hasta el m ínim o  

indispensable . Pronto v endrían t iem pos difíc i les, y  se  hac ía nec esario  preparar la e m 

pre sa para enfrentarlos con arm as ade c uadas. La product iv idad de  lo s v e nde do re s y 

pro m o to res de be ría aum entar al m áxim o . P ro bablem ente , en el futuro el pe rsonal de  

v e nde do re s y  prom o to res debe ría reduc irse , a la v e z  que  se  intentaría m antener el 

m ism o  m e rcado , ya que  e ra dudo sa su expansión. El director re co rdó  a Meire lles que  

la inflac ión, el pro ble m a ene rgé t ico  de l país, el desequi librio  de  la balanz a de  pago s, la 

desigual dist ribuc ión de  la renta, la e le v ac ión de  los inte reses, y  el c rec iente  c ost o  de l 

dinero , la rest ricc ión del c rédito  al consum idor, el de t erio ro  de  lo s salario s de  la c lase  

m edia, t odo  esto  aunado  a un pesim ism o  gene raliz ado  y a un t em or ev idente  c onduc i 

rían a una dism inuc ión de  las v entas y  a p ro ble m as de  c o bro s, ya que  t am bién se  

prev e ían at rasos en los pago s de  los clientes.

El director tam bién re co rdó  a Meire lles que  pensara en todas las alternativas posible s 

para m e jo rar el t rabajo  de  su personal: v enta po r t e lé fono , sistem a de  respuesta directa, 

public idad dirigida a los c lientes direc tam ente  a t ravés de  co rreo  directo , t o do  esto  

con el fin de  que  pudie ra m e jo rar la e fic ienc ia de  su departam ento .

Meire lles q ue dó  im pre sio nado  con la re co m endac ió n  de  su director. Un exam en  

para suprim ir gast o s inoportunos en su departam ento  c o m pro bó  que  la m ay or parte  

de  la jo rn ada de  lo s v e nde do re s y  prom o to res, entre 30%  y 45% , se  pie rde  to talm ente  

en el desplaz am iento  c uando  se  dirigen de  un c liente  a otro. Cerca de  1 2 a  18% se  

gasta en la sala de  e spe ra de  lo s m é dic o s o  de  lo s hospit ales para se r at endidos, o  

inc luso  e spe rando  a su v ez  se r at endidos en las farm ac ias o  en las de pe nde nc ias  

am bulato rias. Verif icó t am bién que  aprox im adam ente  15% eran gast o s en c o nv e rsa

c io nes con pe rso nas que  no  t ienen po de r de  dec isión o  que  no  contribuy en en nada a 

la e fec t iv idad de  la v enta. Que dó  at e rrado  al c o m pro bar que  el t iem po  m edio  gastado  

en presenc ia de l c o m prado r dif íc i lm ente  supe ra 16% de l día de  t rabajo  de  un v e nde 

dor. Si alguien se  f ijara en esto s po rcentajes, c ie rtam ente  diría que  el departam ento  de  

Meire lles era el c am pe ó n  de  la inefic ienc ia. T o do  aque llo  tendría que  m odif icarse  con  

pront itud.
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CAPÍTULO

17

Control operacional

f  O bje tivos

• Definir las característ icas de l control ope rac ional.

• Ident if icar el contro l c o m o  un pro c e so  c iberné t ico .

• Caracterizar lo s pat rones ope rac io nale s.

• Definir la acc ión correc t iva de l contro l ope rac io nal de  la em presa.

• Presentar los div e rso s t ipos de  cont ro les ope rac io nale s.

El contro l en el nivel ope rac io nal, o  sim plem ente  contro l ope rac io nal, e s el subsist e 

m a de  contro l e fe c t uado  en el niv el de  e je cuc ió n  de  las o pe rac io nes. Se  trata de  una 

fo rm a de  contro l realiz ada so bre  la e je cuc ión de  las tareas y las o pe rac io nes d e se m p e 

ñadas por el personal no  adm inistrat iv o  de  la em presa. En este  sent ido , el control 

ope rac ional se  re fiere  a lo s aspec t o s m ás e spec í f ic os, c o m o  las tareas y ope rac io nes. 

Su e spac io  de  t iem po  e s el corto  plazo , ya que  su o bje t iv o  e s inmediat ista: e v aluar y 

cont ro lar el d e se m pe ñ o  de  las tareas y las o pe rac io nes en c ada m om ento . T am bién es 

el subsist em a de  contro l m ás o rientado  hac ia la realidad concre ta de  la em presa: su 

día a día, en t é rm inos de  las tareas realiz adas. En re sum en, el control o pe rac io nal e s 

el subsist em a de  contro l e fe c t uado  en el nivel m ás bajo  de  la o rganizac ión e m pre sa

rial; su contenido  e s e spec í f ic o  y está o rientado  a cada tarea u ope rac ió n y se  dirige al 

corto  plaz o  y a la acc ión correct iva inm ediata.

381
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Mientras que  el nivel inst ituc ional e st able c e  los o bje t iv o s y el nivel inte rm edio  

e labo ra los p lanes y lo s m edio s de  contro l en t é rm inos de  departam ento , el nivel 

operac ional traza los p lanes y los m edio s de  control en té rm inos e spec í f ic o s en re lac ión  

con c ada tarea u o pe rac ió n, t o m adas de  m anera aislada.

E L C O N T R O L  C O M O  P R O C E S O  C IB E R N É T IC O

En el nivel ope rac ional, el pro c e so  de  control se  ase m e ja m ás a un pro c e so  c ibernét ico . 

Aunque  en los niv e les inst ituc ional e inte rm edio  de  la e m presa el contro l tam bién  

pue de  c o m pararse  con un pro c e so  c iberné t ico , e s en el nivel o pe rac io nal do nde  esta 

se m e janz a se  v ue lv e  m ás fác ilm ente  percept ible .

Al c rear la c iberné t ica, Wiener la c onc ibió  c o m o  la c ienc ia de  la com unicac ió n y de l 

control en el anim al y en la m áquina1. Según él, la com unicac ión, que  es la transferencia 

de  Inform ac ión o  de  energía, y el control existen en cualquie r sist em a v iv o o  m ecánico . 

El contro l adm inistrat iv o  e s básic am ente  un pro c e so  c iberné t ico ; ade m ás, e s el m ism o  

pro c e so  que  se  halla en los sist em as f ísicos, bio ló g ico s y so c iales. T o do s los sist em as 

c ibe rné t ic o s (do t ado s de  hom eost asis y de  autorregulac ión) se  contro lan a sí m ism os 

m ediante  un re ingreso  de  info rm ac ión que  rev e la e rro res o  desv iac io ne s en el logro  de  

los o bje t iv o s y e fe c túa co rrecc iones. Los sist em as utilizan una parte  de  su energ ía  

para contro lar las in fo rm ac io nes que  se  confrontan con algún estándar de  de sem pe ño .

Figura 17.1 E l p r o c e s o  d e  c o n tr o l.

El control ha rec ibido  gran atenc ión po r parte de  e spec ialistas de  dife rentes c am po s 

de  act iv idad, ya que  es vital para una gran cant idad de  c ircunstanc ias. Los f isió logos 

estudian la m anera c o m o  los o rganism o s v iv os contro lan la t em peratura y la presión  

sanguínea dentro  de  c iertos m árge nes que  se  c onside ran no rm ales. Los e co lo g istas 

estudian la m anera c o m o  las po blac io ne s anim ales pe rm anec e n  m ás o  m e no s del 

m ism o  tam año. Los e co no m istas estudian la m anera c o m o  la e c o no m ía de l país d e be

1 N o rbe r t W iener, C ib e rn é tic a ,  S áo  Pau lo , P o lígono .

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


C ap ítu lo 17 • C on trol operacion a l • 383

N /

A c t iv id a d  f

D e t e r m in a c ió n  

d e  o b je t iv o s

V
A c c ió n

c o r r e c t iv a

E s t a b le c im ie n to  

d e  e s tá n d a r e s

C o m p a r a c ió n  d e  lo s I

r e s u l ta d o s  c o n  lo s ^  P a t r ó n

p a t r o n e s - -  | _

R e s u lt a d o s

Figura 17.2 E l c ic lo  d e l  c o n tro l.

contro lar la inflac ión y m antener el e quilibrio  de  la balanz a com erc ial. El ingeniero  

estudia la m anera de  cont ro lar el gasto  de  c o m bust ible  de l autom óv il y m antenerlo  

listo y v e loz . El adm inist rador f inanciero  estudia la m anera de  m antener los co st o s 

bajo s y las gananc ias e le v adas dent ro  de  una situac ión de  re curso s e sc aso s y de  fuerte  

com petenc ia. A unque  los m e canism o s de  contro l se an  dife rentes en c ada uno  de  los 

anterio res e je m plo s, el pro c e so  de  contro l e s básic am ente  el m ism o. Por e sta razón, la 

c iberné t ica pro c edió  a estudiar el contro l c o m o  un pro c e so  univ ersal.

No  obstante  lo anterior, los c o m po ne nt e s de l pro c e so  de  contro l pueden estar 

dist ribuidos de  m anera diferente . En una situación en que  el t rabajado r rec ibe  de l je f e  

una o rden para e je cutar una tarea dent ro  de  un de t e rm inado  patrón de  calidad, el j e f e  

escasam ente  de f ine  el patrón. El resto  de  la ope rac ió n  de  contro l q ue da po r cuenta 

del t rabajado r; é st e  hará el se guim ie nt o  de  lo s re sult ado s, c o n t ando  las p ie z as  

produc idas y m idiéndo las (c o m parando  los re sultados con los pat rones) para veri f icar 

su calidad, y t o m ando  acc io nes correc t iv as para ajustar la m áquina o  m e jo rar algunos 

aspec to s de  las piezas. En el siguiente  e je m plo , el c ic lo  de  contro l pue de  ilustrarse así:
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Jefe

Figura 17.3 V ariac ión  en el c ic lo  de con tro l.

F A S E S  D E L  C O N T R O L  O P E R A C IO N A L

Al igual que  ocurre  con el contro l e st ratégico  y con el contro l táct ico , el contro l 

ope rac ional e s un pro c e so  c o m pue st o  de  cuatro  e tapas. Estas son:

1. E s ta b le c im ie n to  d e  p a t r o n e s

Es la prim era e tapa de l pro c e so  y e st able c e  prev iam ente  lo s pat rones o  criterios de  

e v aluac ión o  de  com parac ión. Los pat rones representan la base  fundam ental del 

contro l ope rac ional. Un patrón e s una no rm a o  criterio que  sirv e de  base  para la 

evaluac ión o  la com parac ión de  alguna cosa. El metro, el litro, el gram o, son pat rones 

ace pt ado s univ ersalm ente . Una de  las princ ipales tareas en t oda act iv idad hum ana  

es e st able c e r prev iam ente  pat rones para cont ro lar las cosas. El patrón e s el punto  

de  re fe renc ia para lo  que  se  va a hacer.

2. E v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o

Esta e s la se gunda e tapa de l control y consiste  en e v aluar el d e se m pe ñ o  po r m edio  

del seguim iento  y el m onito reo  de  lo que  se  está e je cutando .
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3 . C o m p a ra c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  c o n  e l p a t r ó n

Ésta e s la te rcera e tapa de l contro l y consiste  en c o m parar el d e se m pe ñ o  con lo 

e st able c ido  prev iam ente  c o m o  patrón, para v erif icar si ha habido  desv iac ión o  

variación; e s decir, si hay una falla o  un error re lac ionado  con el de sem pe ño  deseado .

4 . A c c ió n  c o r r e c t iv a

Ésta e s la últ ima parte  y consiste  en corregir el de se m pe ño  para ade c uarlo  al patrón  

establec ido . Si el d e se m pe ñ o  estuv o  aco rde  con el patrón, no hay que  aplicar 

ninguna acc ión correctiva. El obje t iv o  de l contro l e s indicar cuándo , dó nde  y cuánto  

corregir para m antener el pro c e so  de  acue rdo  con lo e st able c ido  prev iam ente .

Figura 17.4 F ases del con tro l ope rac iona l.

V o lum en de p roducc ión  

N ive les de  inven ta rio  

N úm ero  de horas tra b a ja d a s

C on tro l de ca lidad  de la  m a teria  p rim a 

C on tro l de  ca lidad  del p roduc to  

E sp e c ifica c io n e s  del p roduc to

T iem po  e s tá n d a r de p roducc ión  

T iem po  m ed io  de a lm a ce n a m ie n to  

P a trones de rend im ien to

C os to  de p roducc ión  

C os to  de a lm a ce n a m ie n to  

C os to  e s tá n d a r

Figura 17.5 Los p a trones de con tro l operac iona l.

Acción correctiva

La acc ión correct iva es la func ión básica de l control por la cual se  aplican las m edidas  

necesarias para e lim inar las v ariac iones signif icat iv as entre el d e se m pe ñ o  real y el

P a trones 

de con tro l

P a trones 

de can tidad

Patrones 

de  ca lidad

Pa trones 

de tie m p o

P a trones 

de  cos tos
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d e se m pe ñ o  planeado . El propó sit o  de  la acc ión rem edial consiste  en corregir las 

desv iac io nes o bse rv adas en re lac ión con el pat rón y reduc irlas o  e lim inarlas, con el fin 

de  que  el t rabajo  pue da continuar.

D e se m p e ñ o  ac tua l

D esem peño  e spe rado  

Figura 17.6 La loca lizac ión  de las desv ia c io n e s  o d isc re p a n c ia s  po r m ed io  del con tro l.

La acc ión correctiva puede  incidir so bre  la propia tarea u operac ión, o  puede  hacerse  

m e diant e  la int e rv enc ión c o m o  re e v aluac ió n  y re v isión de  la p lane ac ió n , de  la 

organiz ac ión, de  la direcc ión y de l propio  control.

Figura 17.7 La acc ión  co rre c tiva  com o func ión  bás ica  del con tro l

La acc ión correctiva busca po ne r las c o sas en orden. En otras palabras, esto  equiv ale  

a hace r que  las c o sas m archen de  acue rdo  con lo prev iam ente  p laneado . Muchas 

v e c e s el p ro ble m a no radica en la e je cuc ió n  de  las c o sas, sino  en su planeac ión  

inade c uada. De  e st e  m o do , la ac c ió n  c o rre c t iv a de l c ont ro l d e be  pe rm it ir una  

reev aluac ión y rev isión de  la planeac ión, ade c uándo se  a la realidad y a las posibi lidades 

concre tas de  su e je cuc ión. Otras v e c e s el pro ble m a reside  en la m anera de  o rganiz ar  

y est ructurar las c o sas, y el contro l d e be  perm it ir una acc ión correc t iv a so bre  la 

organizac ión de  las tareas y o pe rac io nes. Otras v eces, incluso , el pro ble m a reside  en 

la direcc ión: aunque  las c o sas hayan sido  bien p laneadas y o rganiz adas, la direcc ión  

falló  en algún aspec t o  y  la acc ión correc t iva de  contro l d e be  perm it ir que  las fallas de  

la direcc ión se  corri jan o  se  atenúen. Pero lo peo r es que  el pro ble m a pue de  residir

D esviac ión  

lo ca lizada  

y  co rre g id a  

por el con tro l
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t am bién en el propio  control: la acc ión correct iva de l contro l d e be  perm it ir su propio  

perfe cc ionam iento , de t ec tando  las fallas y los inconvenientes.

En realidad, el contro l o pe rac io nal e s un pro c e so  c íc lico y repet it ivo. Es c íc lico, por  

cuanto  im plica un c ic lo  c o n fo rm ado  po r las cuat ro  fase s que  ac abam o s de  enum erar. 

Es repet it ivo, ya que  se  repit e  inde f inidam ente . A  m e dida que  se  repite, el control 

t iende  a hace r que  las c o sas cont ro ladas se  pe rfe c c io nen y reduz can sus desv iac io nes 

con re lac ión a lo s pat rones e st able c idos. Es decir, cuanto  m ás se  repite, m ay or e s la 

t endenc ia a co rregir gradualm ente  los e rro res o  desv iac io nes, grac ias a un pro c e so  de  

aprendiz aje , y la o rganiz ac ión que  aprende  con sus propio s e rro res e s la que  t iene  

m ayor capac idad de  m e jo ría cont inua.

A cción disciplinaria

En el nivel ope rac ional, una bue na parte  de  las ac c io ne s correct ivas se  realiz a so bre  

pe rso nas o  so bre  el d e se m p e ñ o  de  las pe rso nas: é sta e s la de no m inada acc ión  

disc iplinaria. En las desv iac io nes exage radas, la c ausa pue de  residir en fallas hum anas, 

ya se a po r la de f ic ient e  de f in ic ión de  la tarea, po r el d e se m p e ñ o  in ade c uado  o  

e q u iv o c ad o , po r n e g l i g e n c ia  o  d e so be d i e n c i a  ante  las in st ruc c io ne s, re g las o  

procedim ientos. En esto s c aso s se  necesita aplicar acc ión disc iplinaria para orientar y/ 

o corregir el c om portam iento  de  las personas.

La acc ión disc iplinaria e s la acc ión correc t iva realiz ada so bre  el com portam iento  

de  las pe rsonas. Su propósit o  e s dism inuir la disc repanc ia entre lo s re sultados reales 

y los re sultados e spe rado s. Existen varios t ipos de  acc ión correc t iva a disposic ión del 

adm inistrador, de  acue rdo  con la situación y las pe rso nas invo lucradas. La acc ión  

disciplinaria pue de  se r posit iv a o  negat iv a; la acc ión posit iva tom a la fo rm a de  est ím ulo , 

re co m pensas, e logios, entrenam iento adic ional u orientación. La acc ión negat iv a incluye  

el uso  de  advertenc ias, sanc iones, am onestac iones, e  inc luso  el despido  de  la em presa.

Cuando  se  hace  nec esaria la acc ión disc iplinaria negat iva, é sfa d e be  ado ptarse  en  

e t apas asc endent e s. La prim era acc ión disc iplinaria negat iv a, d e pe n d ie n do  de  la 

infracción com et ida, d e be  se r una reprim enda o  am onestac ión. Las re incidencias debe n  

m erece r un c rec im iento  progresiv o  en las sanc io nes para cada infracción sucesiv a: 

adv ertenc ia v e rbal, adv e rtenc ia escrita, suspensió n  y despido .

El indiv iduo m edio  acepta la re sponsabi lidad de  regular su propio  com portam iento , 

a fin de  que  su de sem pe ño  se a bené f ico  o  product ivo para la organización. El autocontrol  

y la autodisc iplina son siem pre  pre fe rible s al contro l e xt e rno  o  a la disc iplina im puesta 

m ediante  ot ra fuerza.

La disc iplina e s un pro c e so  de  fo rm ar un t rabajador, de  m o do  que  éste  pue da  

desarro llar autocontro l y v o lv e rse  m ás e ficaz  en su t rabajo . El propósit o  del pro c e so  

disc iplinario  de sarro llado  po r el supe rv iso r e s el m antenim iento  de  un de se m pe ño  

hum ano  aco rde  con los obje t iv o s de  la em presa. El t é rm ino disc iplina presenta m uchas 

v e c e s una conno tac ión de  re co m pensar o  sancionar, pero , en realidad, la disc iplina en 

su propio  contexto  puede  v isualizarse  c o m o  un desarro llo  de  la habilidad o  la capac idad  

de  analiz ar si tuac iones y de t e rm inar cuál e s el com portam iento  ade c uado .
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Para que  la acc ión disc iplinaria se a eficaz, d e be  t ener las siguientes característ icas2:

a. De be  se r e spe rada: la acc ión disc iplinaria d e be  estar prev ista en no rm as y regla

m entos y se r prev iam ente  e stablec ida, no  d e be  se r im prov isada, sino  planeada, 

antes de  que  ocurra el c om portam iento  e quiv o cado , y d e be  se r public ada en av i

so s o  bo le t ines (po r e je m plo : "Está prohibido  usar la tarjeta labo ral de  ot ro e m ple 

ado . La sanc ión e s la suspensió n  autom át ica por tres días, sin pago " ). En este  caso , 

la sanc ión negat iva e s im puesta a fin de  desest im ular la infracción.

b. De be  se r im personal: la acc ión disc iplinaria no  d e be  sim plem ente  sanc io nar a una 

de t e rm inada pe rso na o  g rupo  inculpados, sino  so lam ente  corregir la situación. 

Debe  basarse  en hechos y no en opiniones, no  busca la persona, sino la discrepancia, 

el hecho  o  com portam iento .

c . De be  se r inm ediata: la acc ión disc iplinaria d e be  aplicarse  tan pronto  c o m o  sea  

de t ec tada la desv iac ión, para que  el infractor asoc ie  c laram ente  su aplicac ión con  

la disc repanc ia c ausada.

d . De be  se r consistente : las no rm as y los reg lam ento s de be n  hacerse  para t odos. 

Debe n  se r just o s y equitat ivos, sin presentar favorit ism os ni se r t endenc io so s.

e . De be  lim itarse al propósito : d e spué s de  t o m ada la acc ión disc iplinaria, el gerente  

d e be  asum ir su actitud norm al con re lac ión al subo rd inado  que  incurrió  en la falta, 

n o  de be  tratar al subo rd inado  c o m o  c ulpable  y sanc ionarlo  pe rm anentem ente , 

e st im ulando  host i lidad o  pé rdida de  autoest im a, c uando  en realidad se ría m e jo r  

ado ptar una actitud posit iva y constructiva.

T IP O S  D E C O N T R O L E S  O P E R A C IO N A L E S

Existe una am plia v ariedad de  t ipos de  cont ro les ope rac io nale s; algunos de  e llo s ganan  

im portancia, de pe ndie ndo  de  las característ icas de  las o pe rac io nes y tareas de  cada  

e m pre sa o  de part am e nt o . A lguno s de  e st o s c o n t ro le s o p e rac io n ale s inv o luc ran  

m e canism o s im pe rso nale s de  control, c o m o  la producc ión en línea de  m ontaje , los 

c uadro s de  product iv idad y la autom at iz ac ión de l pro c e so  de  o pe rac io ne s y e je cuc ión  

de  tareas.

1. P ro d u c c ió n  e n  lín e a  d e  m o n ta je

Es un m e c an ism o  im pe rso nal de  c o nt ro l q ue  e je rc e , m ás q ue  la je rarq u ía  

adm inistrat iva, una cont inua lim itación al d e se m pe ñ o  de  lo s subo rd inado s3. La 

línea de  m ontaje  reduce  las re spo nsabi l idades de l j e f e  en la superv isión de  sus 

subo rd inado s y aum enta su re spo nsabi lidad de  ay udarlos y ent renarlos4. Mientras

2 Mervin Kohn, D y n a m ic  M a n a g in g : P r in c ip ie s , P ro c e s s , P ra c tic e , Menlo Park, Cal, Cum m ings, pp. 478-482.

3 Pe ter M. Blau y W. R ichard Sco tt, O rg a n iz a g ó e s  fo rm á is :  u rn a  a b o rd a g e m  c o m p a ra t iv a ,  Sáo Paulo, Atlas, pp. 
203-210.

4 Charles R. W a lke ry  Robert H. Guest, T he  M a n o n  th e A s s e m b ly  U n e , Cam bridge, Mass, Harvard University Press, 
pp. 12-33.
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que  en la je rarquía adm inistrat iv a el f lujo  de  ex igenc ias va de  la c im a hac ia abajo , 

puesto  que  las ó rde ne s se  rec iben de  un nivel supe rio r y se  t ransm iten hac ia un  

nivel inferior, en la línea de  m ontaje  ocurre lo contrario: el patrón t ípico de  interacción 

e s que  el subo rd inado  pide  ay uda al superv isor, ya se a para o bt e ne r c o nse jo s o  

suministros, m ientras que  el superv iso r hace  exigencias al em pleado . El subordinado  

e s quien t o m a la iniciat iva de  la m ay or parte  de  las inte racc iones, inv irt iendo el 

f lujo  de  ex igenc ias t ípico  de  la superv isión rigurosa en la o rganiz ac ión form al. Por 

ot ra parte, la línea de  m ontaje  e spec i f ic a prev iam ente  las tareas, los m é to do s de  

su e je cuc ió n  y el t iem po  invo lucrado , suprim iendo  casi to talm ente  la ne c esidad de  

dar o  rec ibir ó rdenes. Con esto  e lim ina algunas de  las fuentes de  conflic to  entre  

superv iso r y subordinado , m e jo rando  así sustanc ialm ente  las re lac iones entre e llo s5.

2. C u a d ro s  d e  p r o d u c t iv id a d :

Son los cuadro s estadíst icos que  abo rdan  aspec t o s cuant it at ivos y cualit at ivos del 

de se m pe ñ o  de  los subo rd inado s, y  que  se  c o locan en lugares públic o s para que  

t o do s t engan conoc im iento  de  e llos. Los cuadro s de  product iv idad propo rc ionan a 

lo s supe rv iso re s y a lo s subo rd in ado s las in fo rm ac io ne s re lac io nadas con el 

d e se m p e ñ o  de  é st o s, y al m ism o  t ie m po  ac túan t am bié n  c o m o  m e c an ism o  

im personal de  contro l que  e je rc e  influencia directa so bre  el bue n de se m pe ñ o  de  

las tareas. Una consecuenc ia de  los cuadros estadíst icos e s que  liberan al superv iso r 

de  una asistencia m ás rigurosa a los subo rdinado s y exim en de  norm as operac ionales 

rígidas, aum entando  la indepe nde nc ia de  los subo rd inado s en re lac ión con sus 

supe rv iso re s y m e jo rando  su sat isfacc ión en su t rabajo . Los c uadro s estadíst icos 

im plican la e v aluac ió n  de l d e se m p e ñ o  de  lo s subo rd in ado s con base  en los 

re sultados concre tos, lo  cual les o to rga un carác ter de  obje t iv idad.

3. A u to m a t iz a c ió n

Mientras que  la m ecaniz ac ión sust ituyó el m úsculo  hum ano  o  de l anim al po r la 

m áquina a part ir de  la prim era R evo luc ión Industrial, la autom at iz ac ión pasó  a 

sust ituir el c e re bro  hum ano  po r la m áquina a partir de  la se gunda Revo luc ión  

Industrial, la rev o luc ión de  la c iberné t ica. Con la autom at iz ac ión la m áquina pasó  

a sim ular el pensam ie nt o  y no  so lam e nt e  la fue rz a m uscular. Los e sq ue m as  

aut o m át ic o s, c o m o  el c o m put ado r, el ro bo t  industrial, e tc ., y o t ro s av anc e s  

t e cno ló gicos, e lim inaron m ucho s cargos, m odif icaron to talm ente  algunos y crearon  

unos nuev os. Generalm ente , el t é rm ino  m ecaniz ac ión se  utiliza en un sent ido  m ás 

lim itado que  el térm ino automatización. "La automatización e s el sistem a y el m é todo  

de  v o lv e r autom át ico  un pro c e so ". El t é rm ino  autom át ico  signif ica que  durante  las 

ope rac io nes no hay asistenc ia de  se re s hum anos, y que  las m áquinas y los sist em as 

presentan v arios g rado s de  c om ple jidad de  autoajust e . El t é rm ino  autom at iz ac ión  

se  ut i liza para de f in ir o p e rac io n e s d e se m p e ñ ad as po r m áquinas o  sist e m as  

contro lados autom át icam ente. Las m ism as func iones c readas por la línea de  m ontaje  

-c o m o  la e f ic ienc ia de  la coo rdinac ión y m antenim iento  del ritmo de  producc ión,

5 Ib id .. pp. 63, 120 -121 , 135.

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


390 • Pa rte V I • C on trol de la  a cción  em presa ria l

sin ne c esidad de  una superv isión riguro sa- se  e spe ran de  la autom at iz ac ión, pero  

sin las disfunc iones t ípicas de  la línea de  m ontaje , c o m o  la falta de  independenc ia  

de  acc ión y la poca sat isfacc ión en el t rabajo , d e bido  a la supe respec ializ ac ión. 

Pe ro  lo q ue  no s in t e re sa e s q ue  la aut o m at iz ac ió n  c onst ituy e  un p o d e ro so  

m ecanism o  im personal de  control so bre  el com portam iento  de  los subo rdinado s.

4 . C o n t r o l d e  c a l id a d

El contro l de  calidad consist e  en asegurar que  la calidad de l produc to  o  serv ic io  

cum pla los pat rones prescritos. La calidad signif ica la ade cuac ió n  a los pat rones 

prev iam ente  de f inidos. Estos pat rones se  denom inan e spec i f ic ac io nes c uando  se  

trata de  proy ec tar un produc to  o  un serv ic io  que  se  v a a realizar. Cuando  estas 

espec if icac iones no  están bien definidas, la calidad se  vue lv e  am bigua y la aceptac ión  

o  el rechaz o  de l produc to  o  se rv ic io  pasa a se r discut ible . Se  dice  que  un produc to  

e s de  alta calidad c uando  cum ple  exac tam ente  los pat rones y las e spec i f ic ac io nes  

con que  se  c reó  o  se  proyectó . Para localiz ar desv iac io ne s o  de fe c t o s, de tec tar 

e rro res o  fallas de l p ro c e so  product iv o , el contro l de  calidad (CC) c o m para el 

de se m pe ñ o  con el pat rón e st able c ido . Esta co m parac ió n  pue de  hac e rse  de  tres 

m aneras:

a. CC 1 0 0 %

Co rre spo nde  a la inspecc ión total de  la calidad. Esto signif ica que  la to talidad de  

lo s produc to s e labo rado s d e be  c o m pararse  con el pat rón para v erif icar si hay  

desv iac ión o  variac ión. En este  sent ido , t oda m ateria prim a re c ibida d e be  se r  

inspecc ionada, t odo  t rabajo  de  c ada secc ión d e be  verif icarse , y así sucesiv am ente . 

La inspecc ión total o  contro l 100% e s im presc indible  en de t e rm inado s t ipos de  

producto , de  alt o v alo r unitario , do nde  se  necesita la garant ía de  calidad, o  en las 

e m pre sas que  ado ptan un sist em a de  producc ión po r encargo . No  obstante , la 

inspecc ión total ex ige  m ucho  pe rsonal e spec ializ ado  y m uchas suspe nsio ne s del 

pro c e so  product iv o  para e fe c tuar dicha inspecc ión y, en consecuenc ia, acarrea  

e le v ado s c ost o s f inales.

b. CC p o r  m u e s t r e o

Co m o  el contro l total e s m uy  c ost o so , la alt ernat iv a e s el contro l de  calidad o  CC  

po r m uest reo , e s decir, el CC por lo tes de  m uest ras que  se  tom an aleato riam ente , 

o al azar, o  periódicam ente , para se r inspecc ionados. Este control de  m uest ras 

sust ituye con algunas v entajas el contro l total, ya que  no interf iere  en el pro c e so  

pro duc t iv o  ni re quie re  susp e n sio n e s de  la pro duc c ió n . Si la m ue st ra re c ibe  

apro bac ió n , ento nces t o do  el lote , po r extensión, se rá apro bado  tam bién. Si la 

m uest ra e s re chaz ada, ento nces t o do  el lote  d e be rá inspecc ionarse . La m uest ra 

d e be  se r una parte  representat iv a de l univ erso  que  se  va a inspecc ionar.

c . CC a le a to r io

Es el contro l probabilíst ico  o  inspecc ión probabilíst ica, y consiste  en inspecc ionar  

so lam ent e  un c ierto  po rcentaje  de  produc to s o  se rv ic io s que  se  tom an de  m ane ra  

aleatoria.
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A de m ás de  la producc ión de  la línea de  m ontaje , de  los cuadro s de  product iv idad, 

de  la autom at iz ac ión y de l control de  calidad, el contro l o pe rac io nal utiliza los m ism os 

t ipo s de  p lan e s o rgan i z ac io nale s q ue  se  e st ud iaro n  en e l c apítulo  8, c o m o  lo s 

pro c e dim ient o s (p lane s re lac io nado s con lo s m é t o do s), lo s pre supue st o s (p lane s  

re lac io nado s con el dinero ), lo s program as o  pro gram ac io nes (p lane s re lac ionado s 

con el t iem po) y las no rm as y reglam entos (planes re lac ionados con el com portam iento ). 

T o do s e st o s planes, a m edida que  se  e je cutan, propo rc ionan al control ope rac io nal la 

info rm ac ión necesaria. Es m uy  com ún que  e st o s p lanes sirvan tam bién c o m o  m edio s 

de  control.

Resum en

El contro l en el nivel ope rac io nal, o  contro l ope rac ional, e s el subsist em a de  control 

e fe c t uado  en el nivel m ás ba jo  de  la em presa. Su contenido  e s e spec í f ic o  y se  dirige a 

c ada tarea u operac ión, y está o rientado  a corto  plaz o  y a la acc ión correct iva inm ediata 

y concre ta.

En el nivel ope rac io nal e s m ás fácil notar c ó m o  un pro c e so  de  contro l se  aprox im a  

al p ro c e so  c ibe rn é t ic o , d o n d e  e x ist e n  un se n so r  (re c o le c c ió n  de  dat o s so bre  

determ inado  de sem pe ño ) un discrim inador (com parac ión de  los datos con algún pat rón) 

y un indiv iduo que  tom a dec isiones (que  es la acc ión correctiva). La fijac ión de  pat rones 

o pe rac io nale s c onside ra la cant idad, la calidad, el t iem po  y lo s c o st o s inv o luc rado s en  

de t e rm inada tarea u ope rac ión. La acc ión correct iva inc ide  so bre  la propia tarea u 

ope rac ió n  realiz ada. Sin e m bargo , t am bién pue de  hacerse  po r m edio  de  cuatro  t ipos 

de  intervenc ión en el nive l ope rac ional: reev aluac ión y rev isión de  la planeac ión, de  la 

o rganizac ión, de  la direcc ión, e inc luso  del propio  control. En el nivel ope rac ional, el 

contro l so bre  las pe rso nas tom a la fo rm a de  acc ión disc iplinaria, en el sent ido  de  

orientar y/o corregir, y no sim plem ente  sanc io nar o  cast igar a las pe rsonas.

Los princ ipales t ipos de  cont ro les ope rac io nale s son: la producc ión en línea de  

m ontaje , los c uadro s de  product iv idad, la autom at iz ac ión y el contro l de  calidad.

<«> ___

Preguntas y tem as de repaso

1. Co m pare  el contro l ope rac io nal con el pro c e so  c iberné t ico  y e st able z c a algunos 

e jem plo s.

2 . Defina los dife rentes t ipos de  cont ro les o pe rac io nale s y sus aplic ac io nes en la 

em presa.

3 . Com ent e  la acc ión correct iva so bre  las tareas y o pe rac io ne s y so bre  las pe rsonas.

4 . Com pare  los div e rsos t ipos de  centrales ope rac ionale s y sus diferentes aplicaciones.
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1 4  Inform e para análisis y d iscusión  

Los C C C 6

Los CCC (Círculos de  contro l de  calidad) se  c rearon en Japó n en la dé c ada de  1950  

po r Kaoru Ishikawa y se  fo rm aliz aron en 1962. La calidad de  lo s produc to s japo n e se s,  

en un país de sm o raliz ado  durante  la posguerra, nec esit aba rehabilitarse  a cualquie r 

costo  para v iabiliz ar los p lanes de  exportac ión y de  reconst rucc ión nac ional. A de m ás  

de  esto , había una agria disputa en el m e rcado  de  t rabajo , lo que  inducía a cada  

o pe rario  a dar lo  m e jo r de  sí a fav o r de  la em presa. Por últ imo, las característ icas del 

pue blo  jap o n é s -e x t re m a f ide lidad y lealtad a la e m pre sa- explican la co ncepc ió n  de  

los CCC. El o bje t iv o  de  lo s CCC, c o m o  fue  c o nc e bido  por Ishikawa, e ra la m e jo ría de  

la calidad por m edio  de  la autom ot ivación de  los obre ro s reunidos en un grupo  inform al. 

La fo rm a de  actuac ión de  los grupos se  basaba en el hecho  de  que  t o do s los e m ple ado s  

de be n  aprende r a t rabajar con las siguientes "he rram ientas":

1. El "d iagram a de  las cuat ro  M", o  de  c ausa y e fec to , que  ay uda a localiz ar dó nde  

están los o rígenes de l p ro ble m a de  la calidad, que  gene ralm ent e  residen en la 

m ano  de  obra, en las m áquinas, en el m aterial o  en el m é to do  de  t rabajo . Es 

necesario  que  t o do s estén atentos a las cuatro  M.

2 . El "d iágram a de  Pareto", que  ident ifica el pro ble m a m ás grav e  en cada una de  

estas áreas.

3 . La "e sp ina de  pe sc ado " , que  re lac iona t o do s lo s paso s de  una o pe rac ió n o  sistem a 

con cada una de  las cuat ro  M.

M ano  de ob ra  que p resen ta  

p rob lem as de re lac iones 

hum anas, oca s io na n d o  d ism i

nuc ión  de  la p roduc tiv idad

Figura 17.8 Las cua tro  M de la C CC.

-  M é todo  aco rde  con 

las e sp e c ificac io n e s

Caso basado en el artícu lo  “A ajuda dos operários no con tro le de qualidade” , N ego c io s  em  E xam e , Abril-Tec. No. 
202, pp. 43-46. Reproducido con au torización de Abril-Tec.
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Después de  su creac ión, los CCC fueron ac e pt ado s en Co re a y Fo rm osa, y llegaron  

a Brasil y  Estados Unidos. En Japón func ionan cerca de  70 mil c írculos que  incluyen  

por lo m eno s a 500  mil vo luntarios. La Asoc iac ión Valeparaibana de  contro l de  calidad  

(AVCQ), de  Sáo  Paulo, que  centraliz a las ac t iv idades de l sector, calcula que  65 e m pre 

sas, que  reúnen a casi 5 mil v o luntarios, ado ptan este  sist em a en Brasil. Vo lkswagen  

de  Brasil, do nde  se  ado ptó  el sist em a de sde  197 1, se  co nside ra la prim era experienc ia  

e fect iv a en este  sec to r en el país. Vo lkswagen ext endió  el program a a los pro v e e do re s  

y concesio nario s fo rm ando  un "c ircuito integrado", siguiendo  el e je m p lo  existente  en  

Monda y T oyota de  Japón.

Johnson &  Johnson disem inó  los CCC en el Valle de  Paraíba. El est ilo  jap o n é s  

pasó  a se r "abrasi le ñado ". La autom at iz ac ión fue  sust ituida por la m ot ivac ión, no en 

t é rm inos de  prem ios en dinero , lo  que  com erc ializ aría el program a, sino  prom o v iendo  

v iajes de  estudios, c onfe renc ias, cursos, etc. Otra adaptac ión fue la c reac ión del c o o r

d inado r en t iem po  integral para los c írculos, en sustitución de l "auto cont ro l" v igente  

en Japón. A lgunas e m presas han descart ado  al c o o rdinado r c o m o  "superlíde r", que  

inhibe  la em anc ipac ión de  los o bre ro s, pre f iriendo  una com isión o  un c o nse jo  de  

coordinac ión. Otras e m presas pre fie ren la v inculac ión de  lo s CCC a las áreas de  recur

so s hum ano s de  la em presa, la m ás neut ra de  todas, pues son c o m une s las env idias y 

los blo q ue o s a las ac t iv idades de  los c írculos. Mientras que  en Japón el único  obje t iv o  

e ra la calidad, en Brasil hay  carenc ias m ucho  m ayores, y los CCC se  ext ienden al 

c am po  social. Sin e m bargo , m uchas e m presas restringen el desplaz am iento  de  los 

CCC al área de  RH, ya que  ident ificar los pro ble m as e s tarea re lat ivam ente  fác il, pero  

encont rar las so luc io nes y propo rc ionar su aplicac ión e s tarea de  espec ialistas. Metal 

Lev e  cuenta con varios grupos, cada uno  de  e llo s con 6 a 8 obre ro s, y c o nside ra los 

CCC un program a de  t o da la e m presa, y no só lo  de  un área espec íf ica.

De esta m anera, los CCC consiguie ron la adhesió n de  una cant idad raz o nable  de  

grandes em presas, princ ipalm ente  en Sáo  Paulo  (c o m o  la Rhodia y la Gene ral Electric) 

y en Santa Catarina (c o m o  Hering, Artex y Co nex io nes Tupy ). Igualm ente , algunas 

e m presas pe q ue ñas y m edianas ya im plantaron los CCC.

A unque  la f i loso fía de  lo s CCC se a única, su o rganiz ac ión ha sufrido  v ariac iones. 

En la m ayoría de  las e m pre sas lo s g rupo s se  fo rm an con 8 a 10 pe rsonas, que  se  

reúnen 2 a 4 v e c e s por m es, en se sio ne s de  una hora durante  el horario  de  t rabajo . 

Las reuniones se  hacen de spué s de l horario  de  t rabajo  cuando  se  hace  im posible  

in t e rrum pir la p ro duc c ió n . A lg un as e m p re sas pre f ie re n  fo rm ar lo s g rup o s con  

representantes de  una m ism a área de  t rabajo , m ient ras que  ot ras optan por juntar  

e le m ento s de  áreas diferentes. De lo s 26 c írculos de  Vo lkswagen, 1 1 son ho m o gé ne o s  

o  de  línea, y el resto c o rresponde  a representantes de  varios sectores, o  de  coordinac ión. 

Hay e m pre sas que  restringen el program a a los o bre ro s, m ientras que  ot ras incluyen 

supe rv iso re s en el grupo . Johnson &  Johnson v a m ás allá y o bliga la part ic ipac ión de  

supe rv iso re s y gerentes. El sist em a de  e le cc ión de l líder del grupo  tam bién varía. En 

General Electric e s no m brado  po r el propio  c írculo  y pe rm anec e  en la posic ión de  6 a 

8 m eses, m ient ras que  en Johnson &  Johnson se  aco stum bra que  el líder se a el 

propio  superv isor. Los CCC tam bién se  ext endie ron al sec to r de  serv ic io s; el HSBC 

cuenta con varios g rupo s en sus agenc ias.
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Con los CCC, las e m pre sas ganan tanto en el lado  hum ano  c o m o  en el e co nó m ico . 

En el prim er caso , el personal se  m ot iva y pasa a enfat izar la e f ic ienc ia; d e sde  el punto  

de  v ista e co nó m ico , los re sultados son signif icat ivos, c o m o  ocurre  en el c aso  de  f le ring  

y de  Co ne x io ne s Tupy.

No  se  d e be  o lv idar que  los c írculos proporc ionan m ayor part ic ipac ión de  los obre ro s  

en la estructura de  la em presa, desarro llo  y autorrealizac ión, aspec t o s Im portantes en  

la c onducc ió n de  los re cursos hum ano s de  la e m pre sa7.

C om pañía M adureira S. A.

Mauric io  Andrade  e s el ge rente  del departam ento  de  sist em as y m é t o do s de  la C o m pa

ñía Madure ira S. A., una em presa de d ic ada al ram o  de  bie ne s de  c o nsum o  y que  t iene  

varias f iliales en las princ ipales capitales de  Brasil, con o pe rac io nes to talm ente  de s

cent raliz adas pe ro  con planeac ión y contro l cent raliz ados en la c asa matriz  si tuada en  

Recife. Andrade  fue  llam ado  po r el c o n t r o l le r ,  de l cual e s subo rdinado , para desarro llar  

un sistem a de  cont ro les de  t o das las o pe rac io ne s de  las filiales, c apac e s de  ev aluar  

aspec t o s de  cant idad, calidad, t iem po  y cost os, así c o m o  aspec t o s re lac ionado s con  

los procedim ientos, presupuest o s, pro gram ac io nes y re gulac iones de  t rabajo . En rea

lidad, el c o n t r o l le r  intentaba o bt e ne r de  Andrade  un sist em a integrado  de  cont ro les 

ope rac io nale s para que  pudie ra tener una v isión de  conjunto  y, a part ir de  allí, em pe z ar  

a detallar lo s div e rso s subsist em as. A ndrade  pe n saba que  se ría interesante  e m pe z ar  

po r hacer una lista general de  t o do s lo s aspec t o s im portantes que  iban a se r cont ro la

do s en las fi liales, m ontar una e spe c ie  de  f lujo gram a de  blo q ue s de  los subsist em as 

inv o luc rados e iniciar algunos detalles, para t ener luego  una conv ersac ión inicial c o m o  

e nsay o  para c o no c e r la opinión de l j e f e  y confrontar sus ideas con las de  aqué l.

En un prim er análisis, Andrade  verif icó  que  las fi liales m ane jan asuntos de  fac tura

c ión, c o branz a, ex istenc ias de  produc to s, im puestos, personal, proy ecc iones de  v e n 

tas, m ane jo  de  dinero , re lac iones con lo s banco s, pre supuest o s de  gast o s gene rale s, 

se rv ic io s g e ne rale s de  o f ic ina, e quipo s de  e m ple ado s para atenc ión a los clientes, 

in fo rm e s de  v entas, e st ado s f inanc ie ro s, c o m pras, ent renam iento  y se le c c ió n  de  

personal, cuentas por pagar, etc. En realidad, la div e rsidad de  asuntos representaba  

un desaf ío . Andrade  se  puso  a pensar c ó m o  haría una prim era presentac ión de  sus 

ideas ante  su je f e .

C aso 17

7 M ilton M artyniak, “Participagáo com o m otivagáo” , R evis ta  B ras ile ira  de  P ro du tiv idade , Idort, No. 527/528, pp. 23- 
26.
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PARTE

VII

La administración 

de la acción empresarial

E
n los capítulos anterio res t ratam os lo s fundam ento s de  la adm inist rac ión de  

e m pre sas y de  sus base s teóricas, así c o m o  la c o m ple jidad de  las e m presas, 

una de  las m ás m arav i llo sas c reac iones de l ingenio  inventivo de l hom bre . Vim os 

que  las e m pre sas se  m anif iestan en dife rentes fo rm as y t am años bastant e  v ariados, y 

que  se  orientan hac ia obje t iv o s div e rsos y sufren de sdo blam iento s o  c am bio s radicales. 

A lgunos de  e st o s o bje t iv o s son abie rt o s y dec larados, m ient ras que  o t ros son v e lado s  

y ocultos.

Las e m pre sas e sc o gen  ram os de  ac t iv idades que  las llevan a e labo rar produc to s o  

prestar se rv ic io s m uy  div e rsos, o pe rando  en m e rcado s y  c o ndic io nes diferentes. Al 

e sc o ge r el produc to  o  serv ic io  que  van a producir, las e m pre sas de f inen su am bient e  

de  tarea, e s decir, sus c lientes o  c o nsum ido re s, p ro v e e do re s de  re curso s (m ate riales 

f inanc ie ros, hum ano s, t e cno ló g ico s, m e rcado ló g ic o s, e tc .), c o m pe t ido re s de  t o do s e s

tos re curso s y  g rupo s re gulado re s re lac io nado s con sus produc to s o  serv ic ios. En este  

am bient e  de  tarea, la e m pre sa procura e st able c e r su dom inio  en t é rm inos de  po de r y 

depe nde nc ia, puesto  que  el am biente , a pe sar de  propo rc ionarle  o po rtun idades y 

recursos, t am bién le im po ne  c o ac c io ne s que  la em pre sa no  pue de  desco noce r, c o n 

t ingencias que  no  pue de  prev e r y rest ricc iones que  d e be  soportar. De este  m o do , la 

e m pre sa afronta la incert idum bre  re spec to  al am bient e  que  la rodea.

Por ot ra parte, para gene rar sus produc to s o  se rv ic ios, la em presa necesita utilizar 

de t e rm inada t e cno lo g ía en su nivel ope rac ional. Pero  la t e cno log ía t am bién im pone  

una pro funda incert idum bre  a la e m pre sa en lo  conce rniente  a su aplicac ión y e f ic ien

c ia para alcanz ar la e f icac ia frente a sus obje t iv o s. De e sta m anera, la e m pre sa d e be  

afrontar do s g randes desaf ío s: uno  ext e rno  y sum am ent e  inde f inible , que  e s e l am 
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biente  en do nde  d e be  ope rar y sobrev iv ir, y ot ro  interno y sum am ent e  c om plicado , 

que  e s la t e cno log ía que  d e be  utilizar para gene rar los produc to s o  se rv ic io s que  

pre t ende  vender.

Para afrontar e sto s do s de saf ío s, que  m uchas v e c e s e sc apan al contro l y a su 

propia c apac idad de  influenc ia y poder, y casi siem pre  a su propia com prensión, la 

e m presa art icula est rategias que  c onside ra apro p iadas para hacer c om pat ible s sus 

recursos, su tecno logía, su estructura y sus po t enc ialidades con lo  que  lo gra analiz ar e 

interpretar, en t é rm inos de  o po rtun idades o  de  am enaz as de l am biente . Co m o  el 

am bient e  sufre  c am bio s y  la t e cno lo g ía sufre  t ransfo rm ac iones y  desarro llo s, la est ra

tegia em presarial d e be  c am biar constantem ente  para sintonizarse  de  m e jo r m anera, a 

fin de  que  la e m presa no  naufrague  en el to rbe llino  de  c am bio s y pe rcances, para que  

apro v e che  las o po rtun idades que  surgen de  m ane ra im prev ista y  para que  e sc ape  de  

las am enaz as y  pe ligros de l am bient e  que  no anunc ian su lle gada y que  luego  no  dan  

t regua. Para que  la est rategia em presarial sea e fic iente  y  e ficaz , la e m pre sa necesita 

art icularse  c o m o  un sistem a integrado, c o m o  un o rganism o  único, y  o bt ene r f lexibilidad  

y sinergia. Por e llo , la acc ión em presarial d e be  llevarse  a c abo  po r los dife rentes niv e les 

de  la em presa: el nivel institucional, que  func iona dentro de  la lógica de  sist em a abierto ; 

el nive l inte rm edio , que  es predo m inantem ente  gerenc ial y m ediado r; y  el nivel o pe ra

c ional, que  e s el núc leo  t écnico  que  func iona dent ro  de  la lógica de  sist em a cerrado .

Cada uno  de  e sto s niv e les de se m pe ñ a un pape l diferente  en la acc ión em presarial. 

El nive l inst ituc ional confronta el am bient e  de  tarea y trata básic am ente  con la incert i

dum bre  y  las c o ac c io ne s y cont ingenc ias externas. El nive l ope rac io nal se  enfrenta 

con la t ecno lo gía ut ilizada po r la e m presa y  trata con la e je cuc ión de  las tareas y  

o pe rac io ne s de  su v ida cot idiana. El nivel inte rm edio  hace  la inte rm ediac ión entre los 

do s niv e les, ge st io nando  el nivel ope rac io nal a part ir de  las dec isio nes t o m adas en el 

nivel institucional.

Esa inte rm ediac ión hace  que  la incert idum bre  prov eniente  del am bient e  a t ravés 

del nivel institucional sea atenuada, abso rbida y t ransform ada en program as y e squem as  

de  ope rac ió n para el nivel ope rac io nal, que  d e be  func ionar dentro  de  una rac ionalidad  

técnica o rientada hac ia la e fic ienc ia. A dem ás, la acc ión em presarial necesit a se r p la

neada, o rganiz ada, dirigida y  cont ro lada en e st o s tres niv e les em presariale s para que  

t e nga é x it o  y para p o d e r  c apac i t ar a la e m pre sa  en c uan t o  a las c o n d ic io n e s  

ind ispe nsable s para su supe rv iv enc ia y su crec im iento . De  este  m o do , la planeac ión, 

la o rganiz ac ión, la direcc ión y el contro l const ituyen func io nes adm inist rat ivas que  

presentan característ icas dife rentes en c ada uno  de  los t res niv e les de  la em presa. A  

m e dida que  estas func io nes adm inist rat ivas se  ace rcan a la cúpula de  la e m presa, es 

decir, al nivel institucional, pasan a conv iv ir con la incert idum bre  y ganan característ icas 

de  sist em a abierto . A dem ás, a m e dida que  se  ace rcan a la base  inferio r de  la em presa, 

es decir, al nive l ope rac io nal, pasan a conv iv ir con la nec esidad de  cert ez a y  ganan  

característ icas de  sist em a cerrado . Hacia el lado  e xt e rno  de  la em presa, necesitan  

garant izar e f icac ia; hac ia el lado  interno, de be n  garant izar e fic ienc ia.

El niv el int e rm edio  necesit a propo rc ionar las c ondic io nes ge renc iale s para que  la 

conjugac ión de  e so s ex t rem os tenga éxito  y para que  el sist em a func ione  con f lex ibi

lidad y sinergia, sin pe rde r su integridad ni su ident idad. Por esta razón, la p laneac ión,
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la organizac ión, la direcc ión y el control presentan característ icas m uy diferentes, según  

el niv el de  la em presa en do nde  se  uti licen o  se  apliquen. A dem ás, si las c o ndic io nes 

am bientale s ext e rnas -c o m o  la coyuntura e co nó m ica, polít ica, soc ial, legal, cultural, 

dem o gráf ica, e co ló g ica, e t c .- y el am bient e  de  tarea -c arac t e riz ado  po r los c lientes y 

c o n sum ido re s, lo s p ro v e e d o re s de  re c urso s, lo s c o m p e t id o re s y las e n t idade s  

re gulado ras- pe rm anec ie ran  estát icos e inm utables, y  si e l e st ado  actual de  la t e cno lo 

gía t am bién pe rm anec ie ra estát ico  e inalterado, la est rategia de  la acc ión em presarial  

y t odo  el pro c e so  adm inistrat iv o  de  planear, organizar, dirigir y contro lar t am bién p o 

drían pe rm ane c e r constantes, recurrentes y  repet it ivos.

Incertidum bre  

e im prev is ib ilidad

A m o rtig u a m ie n to  

y a bso rc ión  de 

la  ince rtidum bre

C erteza  

y  p rev is ib ilidad

A m b ien te
*

R ac iona lidad  em presa ria l

R ac iona lidad  técn ica

Lóg ica  de 

s is tem a ab ie rto

Lóg ica  de 

s is te m a  ab ie rto

Lóg ica  de 

s is te m a  ce rrado

Tecno log ía

F ig u ra  V II.1 El pape l de los tres n ive les  de  la o rgan izac ión .

. B úsqueda  

de la e ficac ia

M ed iac ión  

e in tegrac ión

►  B úsqueda  

de la  e fic ienc ia

Pero  esto  e s sim plem ente  una f icc ión o  fantasía. En realidad, tanto las c o ndic io nes 

am bientale s ext e rnas c o m o  la t ecno logía que  la e m presa guarda sig i lo sam ente  en su 

interior y utiliza para pro c e sar sus o pe rac io ne s y  gene rar sus produc to s o  serv ic io s 

cam bian de  m ane ra intensiva, intem pest iv a y de so rde nada, im po niendo  a la em presa  

su m ay or desaf ío : m ane jar la incert idum bre  y hace r de  ésta la c lav e  de l éxito  de  sus 

o pe rac io nes. A m e dida que  la dinám ica am biental presenta c am bio s o  característ icas 

diferentes, t o do  el p ro c e so  adm inistrat iv o  de  planear, organizar, dirigir y cont ro lar la
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acc ió n  e m presarial nec esi t a sufrir c am bio s y  ajust e s, princ ipalm ent e  en e l niv e l 

inst i t uc io nal de  la e m pre sa. A  m e d ida  q ue  la t e c n o lo g ía  p re se n t a c am bio s  o  

característ icas dife rentes, t o do  el pro c e so  adm inistrat iv o  necesita sufrir c am bio s y  

ajustes, principalm ente  en el nivel ope rac ional de  la em presa. Y de  esta m anera, cuando  

la e m pre sa m o di f ic a sus o bje t iv o s en func ión de  t o do s e st o s c am bio s, t am bién  

t ransform a su estrategia em presarial para lograr alcanzarlos de  la m e jo r m anera. Puesto  

que  la est rategia em presarial presenta c am bio s o  característ icas dife rentes, el pro c e so  

adm inistrat iv o  necesita sufrir c am bio s y ajust e s en su to talidad, pudie ndo  variar de  un 

nivel a ot ro, de pe ndie ndo  de  que  el énfasis en el c am bio  est ratégico  esté  o rientado  

hac ia el am bient e  o  hac ia la tecno logía.

Si la e m pre sa dec ide  c am biar sus pro duc to s o  se rv ic io s o  sus m e rcado s para  

garant izar o  c am biar su dom inio , t endrá que  c am biar su acc ión em presarial y  t o do  el 

pro c e so  adm inistrat ivo  para llevarlo  a c abo . Si la em pre sa t iene éxito  en sus negoc ios,

A m b ien te

genera l

Variab les:

T ecno lóg icas

P o líticas

E conóm icas

Lega les

D em o g rá fica s

E co lóg icas

A m b ien te  

de ta rea

F ig u ra  V I I .2  La ad m in is tra c ió n  de la acc ión  em presa ria l

C o n su m id o re s  o usuarios  

P roveedo res  

C om p e tid o re s  

G rupos  regu lado res

E ficac ia
▲

t
E fic ienc ia

P roceso

adm in is tra tivo :

• P laneac ión

• O rga n iza c ió n

• D irecc ión

• C on tro l
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t iende a sobrev iv ir o  a crecer. A  m edida que  la e m presa c rece  o  se  descent raliz a y su

fre m odif ic ac io nes en su tam año, e l pro c e so  adm inistrat iv o  d e be  sufrir c am bio s y 

ajust e s en su to talidad. De  esta m anera, la adm inist rac ión de  la acc ión em presarial y  

t o do  el pro c e so  adm inistrat iv o  no  pue de n  c onside rarse  sim plem ente  de sde  el punto  

de  v ista de  lo s princ ipios univ e rsales de  la adm inist rac ión v álido s para t o das y  cada  

una de  las si tuac iones. Por el contrario , la adm inist rac ión de  la acc ión em presarial y 

t o do  el pro c e so  adm inist rat iv o  que  la dinam iz a d e be n  c onside rarse  de sde  el punto  de  

v ista de  un e n fo q ue  situac ional que  tenga en cuenta lo s dife rentes y  m últ iples aspec t o s 

c o m ple jo s que  ocurren en c ada situación.

Cuando  lo s c am bio s prov ienen de l am bient e  externo , el nivel inst itucional sufre  

m ás el im pacto  de  la incert idum bre  o c asio nada po r e so s c am bio s ext e rnos, y d e be  se r 

m ay or su f lex ibi lidad para so po rtar las presio nes, las c o ac c io ne s y  las cont ingenc ias 

de l am biente . El nivel inte rm edio  t am bién sufre  parte  de  estas presiones, pe ro  necesita 

atenuarlas y  abso rbe rlas para que  e llas no pe rjudiquen la m archa de  las o pe rac io ne s y 

tareas de l niv el ope rac ional. A de m ás, a m e dida que  ocurren los c am bio s en la propia 

t e cno log ía uti lizada por la e m presa, el nivel ope rac io nal e s el que  sufre  el im pacto  de  

e so s c am bio s, y  necesita se r bastante  f lex ible  para po de r abso rbe rlo s e inco rporarlos 

a sus tareas y  o pe rac io nes.

Si lo s c am bio s son sim ultáneam ente  ex t e rno s (am bient ale s) e  internos, ento nces 

t o do s lo s t res niv e le s de  la e m pre sa desarro llarán carac teríst icas o rgán icas y no  

m ecanic istas, para ac o m pañar el ritmo y las característ icas de  e so s c am bio s y  p ro m o 

v e r las c ondic io nes ade c uadas para que  la e m pre sa pue da sobrev iv ir y  crecer.

C u a d ro  VII.1

EL P R O C E S O  A D M IN IS T R A T IV O  EN LO S  T R E S  N IV E L E S  DE LA  E M P R E S A

Planeación Organización Dirección Control

Nivel

institucional

P laneación  

e s tra té g ica  (lo 

que  se  va  hacer)

D iseño

o rgan iza c io n a l

D irecc ión  

y es tilos

de adm in is trac ión

C on tro l 

es tra tég ico  

y  o rg a n iza c io n a l

Nivel

intermedio

P la neac ión  tác tica  

(cóm o  hacerlo )

D iseño  por 

d e p a rta m e n to s

G erenc ia ,

M o tivac ión ,

L iderazgo

C om u n ica c ió n

C on tro l tá c tico  

y de

d e p a rta m e n to s

Nivel

operacional

P laneac ión

o pe rac iona l

(hacer)

D iseño  de ca rgos  

y de  ta reas

S uperv is ión  de 

p rim e r n ivel

C on tro l

ope rac iona l
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jfi inform e para anális is y discusión  

“La estrateg ia  de A lpargatas , la em presa del añ o ” 1

La de sace le rac ió n  de  la act iv idad e co nó m ica, jun t o  con la inflac ión y la contracc ión  

del m e rcado  consum idor, reduje ron las v entas de  m uchas em presas. Sin e m bargo , la 

re cesión no  im pidió  que  A lpargatas Co n fe c c io ne s de l Nordest e  S. A; localiz ada en 

Natal, presentara el m e jo r de se m pe ño  de l se c to r de  las confe cc io nes.

A lpargatas, el déc im o  m ay or g rupo  priv ado  de l país, que  t iene una fac turac ión de  

63,5  bi llones de  reale s durante  el e je rc ic io , 28 mil e m ple ado s y e s líder abso lut o  de  la 

industria de  c o n fe c c io ne s y art ículos de  v estuario , t iene 7 subsidiarias y 21 fábricas en  

se is e st ado s de  Brasil, y m ant iene  se gm ento s c o nside rable s de l m ercado . Dom ina los 

se gm ent o s de  e nc e rado s y  lonas, c o lchas, je an s, tenis y  art ículos deport iv os. A dem ás,  

t iene una franja de l m e rcado  de  c alz ado s y cam isas.

El d e se m pe ñ o  de  A lpargatas Co n fe c c io ne s de l No rdest e  fue  tan no table  que , a 

e xcepc ió n  de l endeudam iento , t o do s lo s dem ás indicadores analiz ado s supe raron los 

de  la m edia del sector.

La expansió n de  la e m pre sa o be de c ió  a una est rategia rigurosam ente  t razada. El 

c rec im iento  se  basó  en una polít ica em presarial pre o c upada po r o fre c e r produc to s 

populares, de  bue na calidad, y  po r at ende r una gran parte  de l m e rcado  consum idor. 

Sim ultáneam ente , se  busc ó  am pliar los nego c io s con base  en una só lida posic ión  

f inancie ra y  en el aprov echam iento  de l recurso  hum ano .

Dos grandes ventajas

A unque  se a una em pre sa auio no m a con re spec t o  a la Sáo  Paulo  A lpargatas S. A. 

de sde  el punto de  v ista legal y contable , A lpargatas Co nfe cc io nes de l Nordeste  mant iene  

una est recha re lac ión con la polít ica co rporat iv a im plantada po r la e m presa matriz , en 

el niv el de  planeac ión est ratégica, f inanzas y re curso s hum anos. A de m ás de  contar 

con el re spaldo  nec esario  para su im plantac ión y  e xpansió n, se  bene f ic ió  de  las do s  

v entajas e xc e pc io nale s o fre c idas po r la Sáo  Paulo  A lpargatas: el posic ionam iento  en  

el m e rcado  (inc luida la m arca US T op) y la f lex ibi lidad o pe rac io nal (de sarro llo  de  

produc tos, producc ión y com erc ializ ac ión).

Otro aspec t o  desarro llado , consist ió  en c rear una est ructura logíst ica en t o das sus  

ope rac io nes, d e sde  la c o m pra de  m aterias prim as hasta la entrega de  pe d ido s a lo s 

c lientes, con el obje t iv o  de  m e jo rar su e fic ienc ia.

La prim era e tapa de  este  pro c e so  consiste  en la planeac ión de  m arket ing, e s decir, 

la ident i f icación de  las t endenc ias de  m o da y la tarea de  det ec tar lo que  el c onsum ido r

1 E x tra íd o  de l a r tícu lo  “A  e s tra té g ia  da  A lp a rg a ta s , a  e m p re sa  do  a n o ” , N e g o c io s  e m  E x a m e , A b ril-Tec, No. 261 , pp. 

40 -48 . R e p ro d u c id o  con a u to riza c ió n  de  Abril-Tec.
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pue de  abso rber. Para e sto  c o n fo rm ó  un e quipo  de  d ise ñado re s y  m ode listas, que  

crean 4 c o le c c io nes al año , en un total de  500  nuev o s m o de lo s. A  part ir de  allí se  

desarro lla t o do  el plan ope rac ional, que  incluye la c om pra de  m aterias prim as (t e jidos 

y ado rno s), preparac ión de l m o de laje  de  las co le c c iones, producc ión y, f inalm ente , 

com erc ializ ac ión. Las v entas, el control de l nivel de  inventarios y de  las ne c e sidade s  

de  m aterias prim as son m ane jado s po r com putador. Con esto  se  garant izan las entregas 

dent ro  de l p laz o  prev isto , fac tor e senc ial cuando  se  trata de  art ículos de  m o da. La 

com erc ializ ac ión de  los produc to s la realiz a un e quipo  de  45  v e nde do re s y 9 re pre sen 

tantes re g ionale s que  v isitan casi 8 mil puntos de  venta.

Apostando  en el m ercado  de  confecc iones y calzado , Sáo  Paulo Alpargatas diversif icó  

sus líneas de  produc to s, m odif ic ando  la c om posic ión de  la facturac ión. Los e fe c t o s de  

la div e rsi f icac ión en el área de  lonas y e nc e rado s, que  cont ribuía con 24%  de  la 

fac turac ión, llev aron a una part ic ipac ión de  so lam e nt e  6% . Al m ism o  t iem po , el 

segm ento  de  je an s crec ió  5 v e c e s en 20 años. El énfasis en las líneas m ás dinám icas 

explica la e xpansió n ac e le rada de  lo s últ im os años.

Operación verticalizada

Las d im ensio nes de l c rec im iento  fueron sust entadas po r inv ersiones que  die ron c o m o  

resultado  la m ult iplicac ión de l núm ero  de  fábricas, ya fuera m ediante  nuev as c o ns

t rucc iones o  la inco rporac ión de  industrias ya instaladas. Sáo  Paulo  A lpargatas tenía 

21 un idades industriales y 7 subsid iarias2. De este  c o m ple jo  de  industrias c onside ra

blem ente  vert icaliz ado, que  fabrica de sde  t e jidos hasta c rem alleras, salen anualm ente  

c e rca de  80  m illones de  m et ros c uadrado s de  te jidos, 35  m illones de  c o n fe cc io nes 

(entre  je an s, cam isas, c o lchas y e le m e nt o s depo rt iv o s) y 120 m illones de  pares de  

calz ado , entre tenis, sandalias y zapatos.

Para ac o m pañar la am pliac ión de  las lineas de  produc to s y  garant izar su c o lo c a

c ión en el m e rcado , A lpargatas desarro lló  una nuev a estructura o rganizac ional. Los 

nego c io s se  adm inistran dent ro  de l c o ncepto  de  o rganizac ión po r div isiones. Deno m i

nadas internam ente  unidades estratégicas de  negoc ios, las div isiones se  fueron c reando  

a m edida que  la em presa A lpargatas div e rsi f ic aba su c am po  de  interés. Al c om ienz o  

eran so lam ent e  2, c alz ado s y m anufac turas texti les, y  luego  se  de sdo blaro n  en 6: 

je an s, cam isas y  c alz ado  estándares, art ículos deport iv os, c o lchas y ence rado s.

T o das é stas t ienen total independenc ia en las áreas de  desarro llo  de  produc tos, 

producc ión y com erc ializ ac ión. Esas at ribuc iones confe ridas a las div isiones garant i

zan al grupo , a pe sar de  su tam año , agilidad para hacer seguim iento  a lo s c am bio s de  

lo s hábit os de  los c o nsum ido re s y det ec tar nuev as opo rtunidades de l m e rcado . En 

realidad, la autonom ía de  las div isiones perm it ió  im prim ir m ayor agresiv idad en la 

com erc ializ ac ión de  lo s produc tos, que  de pe nde n  m ucho  de  la m o da y necesitan m a

yor f lexibi lidad operac ional.

2 A lp a rg a ta s  C o n fe cg o e s  do  N o rde s te  en R io  G ran d e  do N orte ; A lp a rg a ta s  do  N o rdes te , en P e rn a m b u co ; G u a rd ia n  

e A lp a rg a ta s  C a lg a d o s  Sul, en R io  G ran d e  do  Sul, R a inha  e A lp a rg a ta s  M a lha s  e C o n fecgoes, en  S áo  P au lo  y 

A lp a rg a ta s  T éx t il N ordes te , en S erg ipe .

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


índice analítico

A

A c c ió n  a d m in is tra t iv a , 3 9 5 -3 9 9  

A c c ió n  c o rre c t iv a , 3 5 4 -3 5 5  

A c c ió n  d is c ip lin a r ia , 3 8 7 -3 8 8  

A c c ió n  e m p re s a r ia l:

a d m in is t ra c ió n  de  la, 3 -4 , 3 9 5 -3 9 9  

c o n tro l de  la, 3 4 5 -3 4 8  

d ire c c ió n  d e  la, 2 7 9 -2 8 4  

o rg a n iz a c ió n  d e  la, 1 3 1 -1 3 4  

p la n e a c ió n  d e  la, 1 3 1 -1 3 4 , 1 4 7 -1 6 3  

y e s tra te g ia  e m p re s a r ia l, 1 3 1 -1 3 4  

A d  h o c , 2 5 4 -2 5 5  

A d h o c ra c ia :

c a ra c te rís t ic a s  d e  la, 2 5 4 -2 5 5  

v e rs u s  b u ro c ra c ia , 2 5 4 -2 5 5  

A d m in is tra c ió n :

c ie n tíf ic a , 7 -8 , 2 3 , 2 5 -2 6 , 62 , 261 

c o n c e p to  de , 3 -4

de  la  a c c ió n  e m p re s a r ia l, 3 9 5 -3 9 9  

de  la  e s tra te g ia  e m p re s a r ia l, 1 2 6 -1 3 3  

d e  p e rs o n a l, v é a s e  A d m in is t ra c ió n  

d e  re c u rs o s  h u m a n o s  

de  p ro d u c c ió n , 5 1 -5 2 , 1 5 6 -1 5 7  

d e  re c u rs o s  h u m a n o s , 5 2 -5 6 . 157

fin a n c ie ra , 5 3 -5 4 , 1 5 6 -1 5 7  

m e rc a d o lo g ic a , 5 3 -5 6 , 1 6 5 ,1 5 7  

p e rs p e c t iv a s  fu tu ra s  d e  la, 27-31 

p o r o b je t iv o s , 1 5 2 -1 5 3  

te o r ía s  de  la, 7 -2 6  

A d m in is tra d o r, fu n c io n e s  d e l, 1 2 -1 3  

A g e n c ia s  re g u la d o ra s , v é a s e  G ru p o s  

re g u la d o re s  

A g ru p a m le n to , v é a s e  D e p a r ta m e n ta liz a c ió n  

A m b ie n ta le s , v é a s e  V a r ia b le s  a m b ie n ta le s  

A m b ie n te :

a n á lis is  a m b ie n ta l, 19, 2 2 -2 3 , 86 . 1 5 4 -1 5 6

c o n c e p to  de, 7 1 , 7 3 -7 4

c o n s o n a n c ia  y  d is o n a n c ia , 73

de  ta re a , 7 8 -8 0 , 104, 114, 154

d in á m ic a  a m b ie n ta l, 8 1 -8 5

e la b o ra c ió n  d e  m a p a s  a m b ie n ta le s , 7 2 -7 4

é n fa s is  en  e l, 2 2 -2 3

e s p e c íf ic o , v é a s e  A m b ie n te  d e  ta re a

e s ta b le , 8 2 -8 5

g e n e ra l, 7 4 -7 7

g e n é ric o , v é a s e  a m b ie n te  g e n e ra l 

h e te ro g é n e o , 8 2 -8 5

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


404 • In d ice ana lítico

h o m o g é n e o , 8 2 -8 5  

im p e ra t iv o  a m b ie n ta l, 2 2 -2 3 , 90-91 

in c e r t id u m b re  a m b ie n ta l, 82  

In e s ta b le . 82

in flu e n c ia  en  las  e m p re s a s , 8 1 -1 5 4  

m a c ro a m b ie n te , v é a s e  A m b ie n te  g e n e ra l 

m u ta b le , v é a s e  A m b ie n te  in e s ta b le  

o p e ra c io n a l, v é a s e  A m b ie n te  de  ta re a  

p e rc e p c ió n  a m b ie n ta l, 7 2 -7 3  

p s ic o ló g ic o , 301 

s e le c c ió n  a m b ie n ta l, 72 , 123 

tip o s  de , 8 1 -8 3  

tu rb u le n c ia  a m b ie n ta l, 27 , 82  

y  e s tra te g ia , 115, 148 

A m p lia c ió n :

d e  m e rc a d o s , 7 8 -7 9  

d e l c a rg o , 241 

A m p litu d  de  c o n tro l, 12, 2 19 -221  

A n á lis is  a m b ie n ta l, 19, 2 2 -2 3 , 2 5 -2 6 , 86,

116, 1 5 4 -1 5 6  

A n á lis is  d e  ta re a s , 7-11 

A n á lis is  d e l tra b a jo , 7-11 

A n á lis is  in te ro rg a n iz a c io n a l, 19, 2 5 -2 6  

A n á lis is  o rg a n iz a c io n a l, 19, 2 5 -2 6 , 116 

A rq u ite c tu ra , v é a s e  D is tr ib u c ió n  fís ic a  

A s e s o ría , v é a s e  S ta f f  

A u to e v a lu a c ió n , 2 9 0  

A u to m a t iz a c ió n , 3 8 2  

A u to rid a d :

c o n c e p to  de, 2 8 3  

je ra rq u ía  de , 15, 8 9 -9 0  

lin e a l, 221

p r in c ip io  d e  la, 1 3 -1 4  

ra c io n a l, le g a l o  b u ro c rá tic a , 3 6 0  

A u to rre g u la c ió n , v é a s e  H o m e o s ta s is

B

B a rre ra , 3 2 6 -3 2 8  

B ra s m o to r, 2 9 6 -2 9 7  

B u ro c ra c ia :

c a ra c te rís t ic a s  p r in c ip a le s  de  la, 1 5 -16  

c o n s e c u e n c ia s  d e s e a d a s  o p re v is ta s , 16 

c o n s e c u e n c ia s  no  d e s e a d a s  

o Im p re v is ta s , 1 6 -1 8

d im e n s io n e s  d e  la, 1 4 -1 6  

d is fu n c io n e s  de  la, 1 7 -1 9  

y  p re v is ib ilid a d  de l c o m p o r ta m ie n to , 16 

ra c io n a lid a d  de  la, 15

C

C a d e n a  je rá rq u ic a  o c a d e n a  de 

a u to r id a d , 5 7 -5 9  

C a m b io s :

a d a p ta c ió n  a  los, 8 1 -8 5  

a m b ie n ta le s , 71 , 8 1 -8 5  

e fe c to s  de  los, 8 2 -8 4  

o rg a n iz a c io n a le s , 8 1 -8 5  

te c n o ló g ic o s , 7 4 -7 5  

C a n a l, 3 2 5

C a p ita l, v é a s e  R e c u rs o s  f in a n c ie ro s  

C a ra c te r ís t ic a s  p r in c ip a le s : 

d e l e n fo q u e  a n a tó m ic o , 11-14 

d e l e n fo q u e  b u ro c rá tic o , 1 5 -1 9  

d e l e n fo q u e  de l c o m p o r ta m ie n to  

en la  o rg a n iz a c ió n , 21 

de l e n fo q u e  s itu a c io n a l, 2 2 -2 3  

de l e n fo q u e  e s tru c tu ra lis ta , 19 

de l e n fo q u e  h u m a n is ta , 1 9 -2 0  

d e  la a d m in is t ra c ió n  c ie n tíf ic a , 10-11 

d e  la a d m in is t ra c ió n  p o r o b je t iv o s , 1 5 2 -1 5 3  

d e  la  s u p e rv is ió n  de  p r im e ra  lín e a , 3 3 7 -3 3 9  

de l d is e ñ o  o rg a n iz a c io n a l, 2 0 5  

de l m o d e lo  b u ro c rá tic o , 1 5 -1 6  

d e  los  s is te m a s  a b ie r to s , 4 6 -4 7  

C a rg o :

a m p lia c ió n  d e l, 2 8 9  

c o n c e p to  de , 2 6 1 -2 7 4  

c o n te n id o  d e l, 2 6 3  

d e fin ic ió n  de , 261 

d e s c r ip c io n e s  de , 2 7 0  

e n r iq u e c im ie n to  d e l, 2 6 9 -2 7 2  

C a rg o s :

d is e ñ o  de , 2 6 1 -2 6 3  

e n r iq u e c im ie n to  de, 2 6 9 -2 7 2  

ro ta c ió n  de , 2 7 0 -2 7 1  

C a te g o ría  d e l fu n c io n a r io , 1 7 -1 8  

C C C , 3 9 2 -3 9 4

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


ín d ice ana lítico • 405

C e n tra liz a c ió n :

c o n c e p to  de , 2 1 1 -2 1 3  

d e s v e n ta ja s , 2 1 2  

v e n ta ja s , 2 1 2  

C e n tro s  d e  u tilid a d , 2 1 3  

C e r te z a :

c o n c e p to  de , 168 

é n fa s is  en  la, 168 

C h o q u e  de l fu tu ro , 2 5 4 -2 5 5  

C ib e rn é t ic a , 3 8 2 -3 8 3  

C ic lo  a d m in is tra t iv o , 1 3 1 -1 3 3  

C ic lo  b á s ic o  d e  c o n tro l, 3 8 2 -3 8 4  

C ic lo  m o t iv a c io n a l, 3 0 3 -3 0 4  

C la s if ic a c ió n :

de  las  o rg a n iz a c io n e s , 4 3 -4 6  

de  los  o b je t iv o s , 50-51 

C lie n te s :

c o m o  e le m e n to s  de l a m b ie n te  

d e  ta re a , 7 8 -8 0  

c o n c e p to  de , 78  

C lim a  o rg a n iz a c io n a l: 

c o n c e p to  d e , 3 1 4  

d im e n s io n e s  d e l, 3 1 4  

C o g n ic ió n  301

C o h e re n c ia  co n  e l a m b ie n te , 1 2 7 -1 2 8  

C o h e re n c ia  in te rn a , 1 2 7 -1 2 8  

C o m p e te n c ia , 2 7 -2 8  

C o m p e t id o re s :

c o m o  e le m e n to s  de l a m b ie n te  de  ta re a , 79  

c o n c e p to  de , 7 9 -8 0 , 156 

C o m p le jid a d :

a m b ie n ta l, 8 1 -8 4  

d e  las  e m p re s a s , 4 3 -6 4  

d e  lo s  s is te m a s , 47  

C o m p o n e n te s  e s tra té g ic o s , v é a s e  N ive l 

in s t itu c io n a l 

C o m p o r ta m ie n to :

a d m in is t ra t iv o , 21 , 175 

h u m a n o , 1 9 -2 0 , 3 0 1 ,3 0 4  

o rg a n iz a c io n a l, 21 

C o m u n ic a c ió n :

b a rre ra s  en  la, 3 2 6 -3 2 7  

c o n c e p to  de , 3 2 4 -3 2 5  

im p o r ta n c ia  d e  la, 3 2 8 -3 2 9

p ro c e s o  de , 3 2 4 -3 2 5  

s is te m a  d e , 3 2 6  

C o m u n ic a c io n e s :

a s c e n d e n te s , 3 2 9 -3 3 0  

d e s c e n d e n te s , 3 2 9 -3 3 0  

e s c r ita s , 3 2 9  

fo rm a le s , 3 2 9  

in fo rm a le s , 3 2 9  

la te ra le s , 3 2 9 -3 3 0  

lín e a s  de , 88 , 2 2 2 , 3 2 9 -3 3 0  

o ra le s , 3 2 9 -3 3 0  

C o n c e n tra c ió n , v é a s e  C e n tra liz a c ió n  

C o n d ic io n e s :

a m b ie n ta le s , 8 1 -8 5  

C o n fe c c io n e s  G u a ra ra p e s , 6 5 -6 7  

C o n fig u ra c ió n  d e p a r ta m e n ta l, v é a s e  D is e ñ o  

d e p a r ta m e n ta l 

C o n flic to :

a d m in is t ra c ió n  de l, 19 

in e v ita b ilid a d  d e l, 19 

C o n s e c u e n c ia s :

d e s e a d a s  d e  la  b u ro c ra c ia , 1 6 -17  

no  d e s e a d a s  d e  la  b u ro c ra c ia , 1 6 -1 7  

C o n s u m id o re s , v é a s e  C lie n te s  

C o n ta b ilid a d  de  c o s to s , 3 7 5 -3 7 6  

C o n te x to  ( im p e ra t iv o  a m b ie n ta l) , 6 9 -7 0 , 86-91 

C o n te x to  e m p re s a r ia l, 6 9 -7 0  

C o n t in g e n c ia :

a m b ie n ta l, 8 0 -8 5  

c o n c e p to  de , 81 

C o n t in u o :

c e n tra liz a c ió n /d e s c e n tra liz a c ió n , 211 

de  a m b ie n te s  de  ta re a , 8 2 -8 3  

C o n tro l:

a m p litu d  de , 2 19 -221

c ib e rn é t ic o , 3 8 2 -3 8 4

c o m o  fu n c ió n  a d m in is t ra t iv a , 3 4 6

c o m o  m e d io  de  re g u la c ió n , 3 4 6

c o n c e p to  de , 3 4 6 -3 4 8 , 3 4 9 -3 5 5

d e  c a lid a d , 3 9 0

d e  la  a c c ió n  e m p re s a r ia l, 131

de  la s  g a n a n c ia s  y  p é rd id a s , 3 5 7 -3 5 8

en  el n ive l in s t itu c io n a l, 3 49 -361

en  e l n ive l in te rm e d io , 3 6 7 -3 7 7

en el n ive l o p e ra c io n a l, 38 1 -3 9 1

  www.xlibros.comwww.xlibros.com
http://librosysolucionarios.net

http://librosysolucionarios.net


406 • ín d ice ana lítico

e s ta b le c im ie n to  de  p a tro n e s , 3 5 2 -3 5 3 , 

3 6 8 -3 6 9  

fa s e s  de l, 3 5 1 -3 5 5  

o rg a n iz a c io n a l, 3 5 9 -3 6 0  

p o r e l a n á lis is  de l R S I, 3 5 8 -3 5 9  

p re s u p u e s to , 3 7 3 -3 7 4  

s e g u im ie n to  d e  lo s  re s u lta d o s , 3 5 3  

C o n tro le s :

tá c tic o s , 3 6 7 -3 7 7  

C o s ip a , 3 3 2 -3 3 3  

C re c im ie n to , 151 , 2 1 7  

C ro n o g ra m a :

c o n c e p to  de, 193  

P E R T, 194 

t ip o s  de , 1 9 3 -1 9 4  

C u a d ro s  d e  p ro d u c t iv id a d , 3 8 9

D

D e  la s  o rg a n iz a c io n e s , 4 3 -4 6  

D e los  o b je t iv o s , 50-51 

D e c is ió n :

c o n c e p to  de, 172 

fa s e s  de l p ro c e s o  d e c is o r io , 175 

p ro c e s o  d e c is o r io , 1 7 2 -1 7 8  

té c n ic a s  d e  to m a  de, 1 7 7 -1 7 8  

to m a  de , 172

y ra c io n a lid a d , 171, 1 7 2 -1 7 5  

D e c is io n e s :

a d m in is tra t iv a s , 174  

c e n tra liz a c ió n  de  las, 2 1 1 -2 1 2  

d e s c e n tra liz a c ió n  de  las , 2 1 1 -2 1 2 , 2 8 9  

e s tra té g ic a s , 158, 173 

no  p ro g ra m a b le s , 1 7 6 -1 7 7  

o p e ra c io n a le s , 174 

p a r t ic ip a c ió n  en las, 2 9 0  

p ro g ra m a b le s , 1 7 6 -1 7 7  

re la t iv id a d  d e  las , 1 7 5 -1 7 6  

D e fin ic ió n , 2 6 9 -2 7 0  

D e p a r ta m e n ta liz a c ió n : 

c o n c e p to  de, 2 1 4  

fu n c io n a l, 2 3 7 -2 3 8  

m a tr ic ia l, 2 4 8 -2 5 1

o p c io n e s  d e p a r ta m e n ta le s , 2 5 2 -2 5 4  

p o r á re a  g e o g rá fic a , 2 4 0 -2 4 2

p o r c lie n te la , 2 4 2 -2 4 3  

p o r lo c a liz a c ió n  g e o g rá fic a , 2 4 0 -2 4 2  

p o r p ro c e s o , 2 4 4 -2 4 5  

p o r p ro d u c to s  o  s e rv ic io s , 2 3 8 -2 4 0  

p o r p ro y e c to , 2 4 5 -2 4 6  

t ip o s  de , 2 3 6 -2 5 4  

D e s c e n tra liz a c ió n :

d e  la s  d e c is io n e s , 2 8 9  

d e s v e n ta ja s  d e  la, 2 1 3  

v e n ta ja s  de  la, 2 1 3  

y  c e n tro s  de  u tilid a d , 2 1 3  

D e s e m p e ñ o :

e v a lu a c ió n  de l, 3 5 3  

e m p re s a r ia l, 3 5 5 -3 5 6  

D ife re n c ia c ió n :

c o n c e p to  de , 8 7 -8 8  

de l d is e ñ o  o rg a n iz a c io n a l, 2 1 5  

e in te g ra c ió n , 87 , 2 1 3 -2 1 7  

o rg a n iz a c io n a l, 8 6 -8 7  

D im e n s io n e s  de  la  b u ro c ra c ia , v é a s e  

C a ra c te r ís t ic a s  de l e n fo q u e  b u ro c rá tic o  

D in á m ic a  a m b ie n ta l, 81 

D in á m ic a  de  g ru p o s , 20  

D ire c c ió n :

c o m o  fu n c ió n  a d m in is t ra t iv a , 1 3 1 -1 3 2  

c o n c e p to  de , 2 7 9 -2 8 4  

d e  la  a c c ió n  e m p re s a r ia l, 1 3 1 -1 3 4  

e s t i lo s  de , 2 8 6 -2 9 0

en el n ive l in s t itu c io n a l, 2 7 9 -2 8 4 , 2 8 5 -2 9 5  

en el n ive l in te rm e d io , 3 0 0 -3 3 0  

en el n ive l o p e ra c io n a l, 3 3 6 -3 3 9  

s is te m a s  de  a d m in is tra c ió n , 2 9 0 -2 9 5  

D ire c tr ic e s  c o n v e r t id a s  en  fin e s , 17 

D ire c tr ic e s :

c o n v e r t id a s  en  fin e s , 17 

y p o lític a s , 2 0 2 -2 0 3  

D is e ñ o  d e  c a rg o s  y  ta re a s : 

e n fo q u e s  al, 1 8 9 -2 6 8  

c lá s ic o , 1 8 9 -2 6 5  

c o n c e p to  de , 2 6 1 -2 6 3  

h u m a n is ta , 2 6 5  

s itu a c io n a l, 2 6 6 -2 6 8  

y  a m b ie n te , 8 8 -8 9  

y  e l e n fo q u e  s o c io té c n ic o , 2 6 9  

y  las  p e rs o n a s , 2 7 2
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D is e ñ o  d e p a r ta m e n ta l: 

c o n c e p to  de , 2 3 5 -2 3 6  

c o n fig u ra c ió n , 2 3 6 -2 3 7  

t ip o s  de , 2 3 6 -2 5 5  

y  d ife re n c ia c ió n , 2 3 5  

D is e ñ o  o rg a n iz a c io n a l:

a m p litu d  d e  c o n tro l, 2 1 9 -2 2 1  

c a ra c te r ís t ic a s  de l, 2 0 5 -2 2 9  

c e n tra liz a c ió n , 2 1 1 -2 1 2  

c o n c e p to , 2 0 5 -2 0 6 , 2 1 7  

d ife re n c ia c ió n , 2 0 9 -2 1 0  

fo rm a liz a c ió n , 210-211  

in te g ra c ió n , 2 1 3 -2 1 6  

o rg a n iz a c ió n  lin e a l, 2 2 1 -2 2 3  

ta m a ñ o  o rg a n iz a c io n a l, 2 1 7 -2 1 9  

D is fu n c io n e s  d e  la  b u ro c ra c ia , 1 7 -1 9  

D is p e rs ió n , v é a s e  D e s c e n tra liz a c ió n  

D is tr ib u c ió n  e q u ita t iv a  de l p o d e r, 20 , 30  

D is tr ib u c ió n  fís ic a , 2 1 5  

D is tr ib u c ió n , v é a s e  R e c u rs o s  e m p re s a r ia le s  

D iv is ió n  d e l tra b a jo , 1 3 -1 4 , 5 4 -5 5  

D o m in io :

c o n c e p to  de , 79  

d e fe n s a  d e l, 79  

o rg a n iz a c io n a l, 79  

y  d e p e n d e n c ia s , 79 , 156

E

E c o lo g ía :

d e  las  e m p re s a s , 77  

o rg a n iz a c io n a l, 77  

E c o s is te m a , 77  

E fe c to  s in é rg ic o , 4 3 -4 4 , 132 

E fica c ia :

c o n c e p to  d e , 1 2 8 -1 3 0 , 186 

o rg a n iz a c io n a l, 42

p re o c u p a c ió n  co n  los a s p e c to s  e x te rn o s , 130 

y  e l n ive l in s t itu c io n a l, 130  

E fic ie n c ia :

a u m e n to  d e  la, 14, 17, 2 6 3 -2 6 4

c o n c e p to  de , 56 , 1 2 9 -1 3 0 , 186

m á x im a , 14, 17, 5 9 -6 0

p re o c u p a c ió n  p o r los a s p e c to s  in te rn o s , 130

s a t is fa c to r ia , 60  

y  el n ive l o p e ra c io n a l, 130 

E je  de  v in c u la c ió n  31

E la b o ra c ió n  d e  m a p a s  a m b ie n ta le s , 7 2 -7 4  

E le c tro m e ta l, 1 0 9 -1 1 0  

E m b ra e r, 1 9 7 -1 9 9  

E m p re s a :

c a ra c te rís t ic a s  de  la, 2 5  

c o n c e p to  de , 4 2 , 4 5 -4 6 , 52  

c re c im ie n to  de, 27  

E m p re s a s :

c o m o  o rg a n iz a c io n e s  s o c ia le s , 4 3 -4 6  

c o m o  s is te m a s  a b ie r to s , 4 6 -4 9  

d iv e rs id a d  d e  las, 51 

y s u s  o b je t iv o s , 50-51 

y  s u s  re c u rs o s , 5 1 -5 5  

y  su  c o m p le jid a d , 4 2 -6 4  

É n fa s is :

en  la  e s tru c tu ra  o rg a n iz a c io n a l, 11-19, 2 3 -2 6  

en  la  te c n o lo g ía , 22 , 2 3 -2 6  

en  la s  p e rs o n a s , 1 9 -2 1 , 2 3 -2 6  

en  la s  ta re a s , 7 -11 , 2 3 -2 6  

en  e l a m b ie n te , 2 2 -2 6  

E n fo q u e  p re s c r ip t iv o  y  n o rm a t iv o , 1 4 -1 5  

E n fo q u e :

a n a tó m ic o , 1 2 -1 4  

c ie n tíf ic o , 10 -11 , 62 , 3 5 2 -3 5 3  

c lá s ic o , 11 -14 , 2 6 3 -2 6 5  

d e  c o m p o r ta m ie n to , 2 1 -2 2  

e s tru c tu ra lis ta , 19 

h u m a n is ta , 1 9 -2 0 , 2 6 5 -2 6 6  

s is té m ic o , 2 3 -2 5 , 4 7 -4 9 , 6 1 -6 3 , 2 6 9  

s itu a c io n a l, 2 3 , 2 6 6 -2 6 8 , 3 0 9  

E n r iq u e c im ie n to  d e  c a rg o s , 2 6 9 -2 7 2  

E n r iq u e c im ie n to  de  ta re a s , v é a s e  

E n r iq u e c im ie n to  de  c a rg o s  

E n tra d a :

c o m o  c o m p o n e n te  d e  un  s is te m a , 4 7  

c o n c e p to  de , 47  

E q u ip o :

e q u ip o / ta re a , 2 4 7 -2 4 8  

fu e rz a  de  ta re a , 2 4 7 -2 4 8  

E scu e la :

a n a tó m ic a , 11 -14
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c o m p o r ta m e n ta l, 20  

de  la  a d m in is t ra c ió n  c ie n tíf ic a , 7-11 

d e  las  re la c io n e s  h u m a n a s , 19-21 

E s p e c ia liz a c ió n :

c o n c e p to  de , 2 6 9 -2 7 0  

d e  la  o rg a n iz a c ió n , 14 

d e l tra b a ja d o r, 9 

E s ta b ilid a d  de l s is te m a , véase  H o m e o s ta s is  

E s tá n d a re s  de  t ie m p o , 9 

E s tá n d a re s :

c o n c e p to s  de , 8 -1 0  

de  p ro d u c c ió n , 9 -1 0  

E s ta n d a r iz a c ió n , 10 

E s tilo s :

de  a d m in is t ra c ió n , 2 9 0 -2 9 5  

d e  d ire c c ió n , 2 8 5 -2 9 0  

d e  lid e ra z g o , 3 1 6 -3 2 1  

s is te m a s  d e  a d m in is tra c ió n , 2 9 0 -2 9 5  

te o r ía  X , 2 9 2 , 2 9 4  

te o r ía  Y, 2 9 2 , 2 9 4  

E s tra te g ia :

a d m in is t ra c ió n  d e  la, 1 2 8 -1 3 4  

a n a lít ic a , 1 2 4 -1 2 6 , 159 

c o h e re n c ia  c o n  el a m b ie n te , 127  

c o h e re n c ia  in te rn a , 127 

c o m p o n e n te s  de  la, 115-118  

c o n c e p to  de , 114 -115  

d e fe n s iv a , 1 2 1 -1 2 3 , 1 5 8 -1 5 9  

e m p re s a r ia l, 5 7 -5 8 , 6 9 -7 0 , 86 , 1 4 7 -1 5 6  

fo rm u la c ió n  d e  la, 114-116 , 1 5 8 -1 5 9  

n o c io n e s  de , 115 

o fe n s iv a , 123 , 159

p la n e a c ió n  e s tra té g ic a , 115-117 , 1 4 8 -1 6 3  

p ro b le m a  a d m in is t ra t iv o , 120 , 124, 125 

p ro b le m a  d e  a d e c u a c ió n  te c n o ló g ic a ,

120, 1 2 4 -1 2 5  

p ro b le m a  e m p re s a r ia l, 120, 1 2 3 -1 2 5  

re a c t iv a , 125, 126, 159 

y  a c c ió n  e m p re s a r ia l, 1 3 1 -1 3 2  

y  e s tru c tu ra  o rg a n iz a c io n a l, 11 9 -1 2 0 , 

2 1 7 -2 1 8  

E s tra te g ia s : 

e s ta b le s , 121 

in e s ta b le s , 121 

t ip o s  de , 1 1 8 -1 2 6

E s tru c tu ra :

c o m o  v a r ia b le  d e p e n d ie n te  de l 

a m b ie n te , 86-91 

é n fa s is  en  la, 11-19 

fo rm a l, véase  O rg a n iz a c ió n  fo rm a l 

fu n c io n a l, 2 4 7

in fo rm a l, véase  O rg a n iz a c ió n  in fo rm a l 

m a tr ic ia l, 2 4 8 -2 5 1

m e c a n ic is ta , véase  S is te m a s  m e c a n ic is ta s  

o rg a n ic o a d a p t iv a , véase  S is te m a s  o rg á n ic o s  

p o r b a s e  te rr ito r ia l, 2 4 0 -2 4 2  

p o r c lie n te la , 2 4 2 -2 4 3  

p o r p ro c e s o , 2 4 4 -2 4 5  

p o r p ro d u c to s  o  s e rv ic io s , 2 3 8 -2 4 0  

p o r p ro y e c to s , 2 4 5 -2 4 6  

s itu a c io n a l, 8 7 -8 8  

y  a m b ie n te , 86-91 

E s tru c tu ra lis m o , véase  T e o ría  e s tru c tu ra lis ta  

E s tu d io s  d e  t ie m p o s  y  m o v im ie n to s , 8 -9 ,

2 0 , 2 6 3 -2 6 5  

E x p o r ta c ió n , véase  S a lid a

F

F a c to re s :

a m b ie n ta le s , véase  V a ria b le s  a m b ie n ta le s  

d e  c o n te x to , véase  F a c to re s  h ig ié n ic o s  

de  p ro d u c c ió n , véase  R e c u rs o s  

e m p re s a r ia le s  

e x tr ín s e c o s , véase  F a c to re s  h ig ié n ic o s  

h ig ié n ic o s , 3 0 6 -3 0 8

in s a t is fa c c io n e s , véase  F a c to re s  h ig ié n ic o s  

in tr ín s e c o s , véase  F a c to re s  m o t iv a c io n a le s  

m o t iv a c io n a le s , 3 0 7 -3 0 8  

p re v e n t iv o s , véase  F a c to re s  h ig ié n ic o s  

p ro filá c tic o s , véase  F a c to re s  h ig ié n ic o s  

q u e  s a t is fa c e n , 176  

F a tig a , 11

Feedback, véase  R e tro a iim e n ta c ió n  

F in e s , véase  O b je t iv o s  

F lu jo  d e  c a íd a , 189 

F lu jo g ra m a :

c o n c e p to  de , 187  

de  b lo q u e s , 190
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gráfico de análisis del proceso, 187-189 
horizontal, 189 
lista de verificación, 192 
vertical, 187 

Forma, véase  Diseño organizacional 
Formalización:

carácter formal de burocracia, 15-16 
del diseño organizacional, 210 
organizacional, 15 

Formato, véase  Diseño organizacional 
Formulación de alternativas estratégicas, 

158-159
Fragmentación de tareas, 264-265 
Fronteras, véase  Límites 
Frustración, véase  Ciclo motivacional 
Fuentes de análisis ambiental, 86 

fuerza de tarea, 247-248 
Función administrativa:

control como, 12-13, 131-132 
dirección como, 12-13, 131-132 
organización como, 12-13, 131-132 
planeación como, 12-13, 131-132 
proporcionalidad de la, 12, 131-132 

Funciones:
administrativas, 12 
básicas de la empresa, 12 
universales de Fayol, 12-15

G

Gerencia:
como dirección al nivel 

intermedio, 300-332 
concepto de, 300-301 
por objetivos, 149-152 

Gráficos:
cronograma, 193 
de Gantt (diagrama), 193-194 
de PERT, 194-195 
flujograma, 186-187 
organigrama, 260 

G rid  o malla gerencial, 319 -320  

Grupo Itaú, 363-365 
Grupo Sharp, 230-232

Grupos reguladores:
como elementos del ambiente 

de tarea, 78, 80, 156 
concepto de, 79

H

Hardware, véase  Sistemas físicos o concretos 
Hombre:

económico, 9, 19-20 
social, 20 

Homeostasls:
a través de la autorregulación, 48 
concepto de, 48 

H om o:

econom icus, véase  Hombre económico 
social, véase  Hombre social 

H om o faber, 64 
H om o sap iens, 64

I

Imperativo:
ambiental, 22, 90-91 
tecnológico, 22 

Impersonalidad de las reglas burocráticas, 15 
Impersonalidad de las relaciones, 17 
Implementación, 162, 178-179 
Incentivos:

no salariales y sociales, 20 
salariales y financieros, 9, 20 

Incertidumbre:
absorción de la: 168-169 
ambiental, 57-58, 82, 86 
concepto de, 69 
empresarial, 82, 86 
reacción ante la, 120-121 
reducción de la, 61-64 
y perspectivas futuras de la 

administración, 27-31 
Información, 326-327 
Integración:

concepto de, 86-87, 213-214 
costos y beneficios, 216
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en el diseño organizacional, 86-88, 215 
esquemas de, 214 
mecanismos de, 214-215 
y coordinación, 213 
y diferenciación, 86-88 

Interfaz, 78 

Inversión:

retorno sobre la, 358-359

J

Jerarquía:
administrativa, 214 
de autoridad, 14
de las necesidades humanas, 304-306 
de objetivos, 151-152 
principio de, 13-14

Leasing , 52
Leyes de oferta y demanda, 78 
Líder:

autoritario, 316-318 
democrático, 316-318 
liberal, 316-318 

Liderazgo:
autoritario, 316-318 
como función, 314-315 
como influencia interpersonal, 314-315 
concepto de, 314-315 
continuo de, 323 
democrático, 316-317 
eficacia gerencial, 318-319 
elección de patrones de, 323-324 
énfasis en la producción, 318 
énfasis en las personas, 318-319 
estilos de, 316-322 
liberal, 316-317 

Límites:
ampliación de, 314-324 
como barreras al ambiente, 48 
como fronteras de la empresa, 73-74 
concepto de, 73-74 
permeabilidad de los, 73-74

Línea:
autoridad y, 221
conflictos entre línea y staff, 225 
del medio, véase  Línea media 
del montaje, 388-389 

Lógica, 63

M

Management, véase  Gerencia 
M a n a g e ria l grid, véase G rid  o malla gerencial 
Manipulación, 20
Marketing, idéase Administración mercadologica
Matriz, véase  Estructura matricial
Mecanismos de integración, 213-215
Mediación, 58-63
Medio ambiente, véase  Ambiente
Mejor manera ( the b e s t way), 7-8, 23, 263
Mercados:

concepto de, 78-79 
de comprador, 78 
de vendedor, 78 
tipos de, 78 

Metal Leve, 163-165 
Metas, véase  Objetivos 
Método:

científico, 7-8 
concepto de, 7-9 
de caso, 40-41 

Miembros, véase  Participantes 
Misiones, véase  Objetivos 
Modelo:

burocrático, 15-16 
de sistema cerrado, 19 
humanista, 19-20,265-266 
situacional, 22-23 

M otion tim e  study, véase  Estudios de tiempos 
y movimientos 

Motivación:
ciclo motivacional, 303-304 
concepto de, 301-302 
enfoque de Herzberg, 306-309 
enfoque de, Maslow, 304-306 
teorías de la, 304-305 

Motivos, véase  Necesidades
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N

Naturaleza, véase  Recursos materiales 
Necesidades:

concepto de, 303-304

de amor, véase  Necesidades sociales
de autorrealización, 305
de estima, 305

de seguridad, 304
del ego, véase  Necesidades de estima 
enfoque de Herzberg, 306-309 
enfoque de Maslow, 304-306 
factores higiénicos, 306-309 
factores motivacionales, 307-309 
fisiológicas, 304 
jerarquía de las, 304-306 
pirámide de las, 304-306 
sociales, 305 

Nicho:
ambiental, 122 
ecológico, 77, 79 

Nivel:
administrativo, véase  Nivel intermedio 
estratégica, véase  Nivel institucional 
gerencial, véase  Nivel intermedio 
mediador, véase  Nivel intermedio 
técnico, véase  Nivel operacional 

Nivel institucional:

concepto de, 57-58, 60-63, 85 
control en el, 133 
dirección en el, 133, 279-284, 285 
organización en el, 133 
planeación en el, 116-117, 121-126, 

147-163
y estrategia empresarial, 114-127 

Nivel intermedio:
concepto de, 58, 63, 85, 123-126 
control en el, 133 
dirección en el, 133, 300-330 
organización en el, 127-133 
planeación en el, 117-118, 124, 168-169 

Nivel operacional:
concepto de, 58-59, 60. 85 
control en el, 133

dirección en el, 133, 336-339 
organización en el, 133 
planeación en el, 118, 126 

Niveles:
de la empresa, 56 

Normas burocráticas, 15-16 
Núcleo operacional, véase  Nivel 

operacional 
Núcleo técnico, véase  Nivel operacional

O

Objetivos:
administración por, 152-153 
concepto de, 50-51 
departamentales, 152 
determinación de, 149-153 
empresariales, 50-51, 152 
organizacionales, 50 

Optimización, 176 
Organización: 

alta, 219
burocrática, 14-15
burocrático-mecanicista, véase  Sistemas 

mecanicistas 
concepto de, 43-46 
de acción empresarial, 128-134 
en el nivel institucional, 133, 205-229 
en el nivel intermedio, 133 
en el nivel operacional, 133 
formal, 14-15, 201 
funcional, 223-224 
informal, 20-21, 201-202 
línea /s ta ff, 225-229 
lineal, 221-223
matricial, véase  Estructura matricial 
orgánico-adaptiva, véase  Sistemas 

orgánicos 
plana, 219
racional del trabajo, 7-10 

Organizaciones:
razones de la existencia de las, 43 

Output, véase  Salida
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P

P a p e le s :

p a p e le r ía , 1 7 -1 8  

P a r t ic ip a n te s : 

c la s e s  de , 2 8 0  

d e  la  o rg a n iz a c ió n , 2 8 0  

P a tro n e s :

d e  c o n tro l, 3 5 3  

d e  d e s e m p e ñ o , 3 5 3  

d e  lid e ra z g o , 3 2 3 -3 2 4  

d e  c a lid a d , 3 5 2  

d e  c a n t id a d , 3 5 2  

d e  tie m p o , 3 5 3  

e s ta b le c im ie n to  de, 3 8 5  

P e rc e p c ió n :

a m b ie n ta l, 7 2 -7 3  

P e rs o n a s :

c o m o  re c u rs o s , 53  

é n fa s is  en  las , 19-21 

P ER T, 194  

P la n e a c ió n :

a d a p ta t iv a , 162 

c a ra c te rís t ic a s  d e  la, 170-171  

c o m o  fu n c ió n  a d m in is tra t iv a , 1 3 1 -1 3 2  

c o m o  p ro c e s o  a d m in is tra t iv o ,

1 3 1 -1 3 2 , 169 

c o m o  p ro c e s o  d e  to m a  de 

d e c is io n e s , 172 

c o m o  p ro c e s o  p e rm a n e n te  

y  c o n t in u o , 170 

co n s e n /a d o r, 162 

en  e l n ive l in s t itu c io n a l, 1 4 7 -1 6 3  

en  el n ive l in te rm e d io , 169 

en  el n ive l o p e ra c io n a l, 117-118 , 124, 

1 2 5 -1 2 6  

g lo b a l, 170 

o p t im iz a n te , 162 

P la n e a c ió n  e s tra té g ic a :

a n á lis is  de  las  c o n d ic io n e s  a m b ie n ta le s , 

1 5 4 -1 5 6  

c a ra c te rís t ic a s , 1 4 8 -1 4 9  

c o n c e p to s  de , 116, 147, 171 

d e te rm in a c ió n  de  los  o b je t iv o s

e m p re s a r ia le s , 149 

e la b o ra c ió n , 1 5 9 -1 6 3  

fo rm u la c ió n  de  a lte rn a t iv a s  e s tra té g ic a s , 

1 5 8 -1 5 9

im p le m e n ta c ió n  d e  la, 1 3 1 -1 3 2 , 162 

P la n e a c ió n  o p e ra c io n a l:

c a ra c te rís t ic a s , 1 4 8 -1 4 9 , 150 

c la s e s  de , 1 8 6 -1 9 6  

c o n c e p to s  de , 1 4 8 -1 4 9 , 1 8 5 -1 8 6  

flu jo g ra m a , 187 

p re s u p u e s to s , 190 

p ro c e d im ie n to s , 1 8 6 -1 8 9 , 192 

p ro g ra m a s , 193  

P la n e a c ió n  tá c tic a :

c a ra c te rís t ic a s , 1 6 9 -1 7 2  

c o n c e p to s , 1 6 9 -1 7 2  

e je c u c ió n , 179 

p o lít ic a s , 179  

P la n e s :

o p e ra c io n a le s , 118, 169 

tá c tic o s , 118, 1 6 8 -1 6 9  

P o d e r:

c o n c e p to  de , 2 8 3 -2 8 4  

d is tr ib u c ió n  e q u ita tiv a  de , 20  

y  d e p e n d e n c ia , 2 8 0 -2 8 1  

P o lític a s :

c la s if ic a c ió n  de  las, 1 7 9 -1 8 0  

c o n c e p to  de, 1 7 8 -1 7 9  

o p e ra c io n a le s , 1 7 9 -1 8 0  

t ip o s  de , 1 7 8 -1 7 9  

P re s u p u e s to -p ro g ra m a , 3 7 4  

P re v is ib ilid a d , 17 

P rin c ip io :

de  a u to r id a d  y  re s p o n s a b ilid a d , 14 

de  c o n tro l, 8, 11 

de  e je c u c ió n , 11

de  je ra rq u ía  o c a d e n a  je rá rq u ic a , 14, 15

de  la  d iv is ió n  d e i tra b a jo , 14

de  la  e s p e c ia liz a c ió n , 14

d e  la  e x c e p c ió n , 11

d e  p la n e a c ió n , 8, 11

d e  p re p a ra c ió n , 8, 11

d e  u n id a d  de  m a n d o , 14
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P rin c ip io s :

d e  la  a d m in is t ra c ió n  c ie n tíf ic a , 7 

de  la  a d m in is tra c ió n , 7 

P ro b le m a , 81 

P ro ce d í, 3 4 0 -3 4 2

P ro c e d im ie n to s , 179, 1 8 6 -1 9 0 , 2 1 4 -2 1 5  

P ro c e s a m ie n to , v é a s e  P ro c e s o  

P ro c e s o :

a d m in is tra t iv o , 1 2 -1 3  

b á s ic o  de  c o n tro l, 3 6 7 -3 7 3  

c ib e rn é t ic o , 3 8 2 -3 8 3  

c o m o  c o m p o n e n te  de l s is te m a , 47  

d e c is o r io , 1 7 2 -1 7 8  

tra n s fo rm a c ió n /e x p o r ta c ió n , 49  

P ro d u c c ió n :

e n  lín e a  d e  m o n ta je , 3 8 8  

e n  m a s a  o  m e c a n iz a d a , 105 

e n  p ro c e s o  o  a u to m a t iz a d a , 105 

u n ita r ia  o de  ta lle r, 105 

P ro d u c t iv id a d , 9 -1 0 , 57 , 1 5 1 -1 5 2  

P ro d u c to :

a b s tra c to , 104, 105 

c o n c re to , 103, 104 

t ip o lo g ía  de , 103 

P ro fe s io n a liz a c ió n  de l e m p le a d o , 16 

P ro g ra m  e v a lu a t io n  re v ie w  te c h n iq u e ,  

v é a s e  P E R T  

P ro g ra m a c io n e s , 193 

P ro g ra m a s , v é a s e  P ro g ra m a c io n e s  

P ro p ie d a d :

de  los  m e d io s  d e  p ro d u c c ió n , 16 

P ro p ó s ito s , v é a s e  O b je t iv o s  

P ro v e e d o re s :

c o m o  e le m e n to s  d e l a m b ie n te  de  ta re a , 

7 8 -7 9

c o n c e p to  de , 7 9 -8 0 , 1 5 5 -1 5 6

R

R a c io n a l, 1 5 -1 7  

R a c io n a lid a d :

b u ro c rá tic a , 1 6 -1 7  

c o n c e p to  de , 1 5 -1 7 , 5 6 -5 7  

c r ite r io s  de , 60

de l c o m p o r ta m ie n to  a d m in is t ra t iv o , 1 7 5 -1 7 6

d e l p ro c e s o  d e c is o r io , 1 7 3 -1 7 8  

e m p re s a r ia l, 5 6 -5 7  

l im ita d a , 176 

té c n ic a , 57 , 1 2 2 -1 2 3  

R a c io n a liz a c ió n :

d e  los  m e d io s  de  p ro d u c c ió n , 7-11 

d e l tra b a jo , 7-11 

R e c o m p e n s a s : 

s a la r ia le s , 9, 20  

s o c ia le s , 20  

R e c u rs o s :

a d m in is t ra c ió n  de  los, 4 5 , 55  

a d m in is tra t iv o s , 54  

c o n c e p to  de , 52  

d is tr ib u c ió n  de , 71 

e m p re s a r ia le s , 5 2 -5 5  

f in a n c ie ro s , 5 2 -5 5  

fís ic o s , v é a s e  R e c u rs o s  m a te ria le s  

h u m a n o s , 53  

m a te ria le s , 52 , 5 4 -5 5  

m e rc a d o lo g ic o s , 5 3 -5 4  

R e d e s :

d e  fle c h a s , 193 

d ia g ra m a  de , 196  

R e g la m e n to s :

c o n c e p to  de , 194  

é n fa s is  en  los , 1 5 -1 6  

e x a g e ra d o  a p e g o  a  los , 1 7 -1 8  

R e g la s :

b u ro c rá tic a s , 1 5 -1 6  

c o m o  e s q u e m a  d e  in te g ra c ió n , 2 1 5  

c o n c e p to  de , 194 

im p e rs o n a lid a d  de  las, 1 5 -1 6  

R e s p o n s a b ilid a d , 2 6 9  

R e s tr ic c io n e s  a m b ie n ta le s , 8 1 -8 5  

R e s u lta d o s :

c o m p a ra c ió n  c o n  los  e s tá n d a re s , 3 7 0  

s e g u im ie n to  de , 3 6 9 -3 7 0  

R e to rn o  s o b re  la  in v e rs ió n , (R S I), 3 5 8 -3 5 9  

R e tro a iim e n ta c ió n :

c o m o  c o m p o n e n te  de l s is te m a , 47  

c o n c e p to  de , 4 7 -4 8 , 2 6 6 -2 6 7 , 3 2 6  

n e g a tiv a , 48  

p o s itiv a , 48  

tip o s  de , 48
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R ie s g o , 1 5 1 -1 8 7  

R io ce ll, 9 2 -9 3  

R u id o , 3 2 5  

R u ta  c rít ic a , 194

s

S a lid a :

c o m o  c o m p o n e n te s  de l s is te m a , 47  

c o n c e p to  de , 47  

S a t is fa c c ió n :

c o m o  p a r te  de l c ic lo  m o t iv a c io n a l, 3 0 3  

d e  n e c e s id a d e s  h u m a n a s , 3 0 3  

S a tis fa c e r, v é a s e  S a t is fa c to r io  

S a t is fa c to r io , 176 

S e le c c ió n :

a m b ie n ta l, 7 2 , 123 

y  p e rc e p c ió n , 72  

S im p lif ic a c ió n , 10 

S in e rg ia :

c o n c e p to  de , 4 3 -4 4 , 152 

e fe c to  de , 4 3 -4 4 , 132 , 152 

s in é rg ic o , v é a s e  E fe c to  s in é rg ic o  o  s in e rg ia  

S is te m a :

a u to r ita r io /b e n e v o le n te , 2 9 1 , 2 9 3  

a u to r ita r io /c o e rc it iv o , 2 9 0 , 2 9 3  

c o n c e p to  de , 4 6 -4 7  

c o n s u lt iv o , 2 9 1 , 2 9 3  

p a r t ic ip a tiv o , 2 9 2 -2 9 3  

s o c io té c n ic o , 22  

S is te m a s :

a b ie r to s , 19, 4 6 -4 9 , 52 , 6 1 -6 4 , 8 7 -8 8  

a b s tra c to s  o  c o n c e p tu a le s , 97  

c a ra c te rís t ic a s  d e  los , 46  

c o g n it iv o s , 3 0 1 -3 0 3  

de  a d m in is t ra c ió n , 2 9 0  

de  c o m u n ic a c ió n , 3 2 4  

de  in fo rm a c io n e s , 3 2 7 -3 2 8  

e m p re s a s  c o m o , 4 6 -4 9  

c e rra d o s , 19, 52 , 6 1 -6 4  

fís ic o s  y  c o n c re to s , 97  

h a rd w a re , v é a s e  S is te m a s  fís ic o s  

y  c o n c re to s  

m e c a n ic is ta s , 8 8 -9 0

o rg á n ic o s , 8 9 -9 0  

p a rá m e tro s  d e  los, 4 7 -4 8  

s o ftw a re , v é a s e  S is te m a s  a b s tra c to s  

o  c o n c e p tu a le s  

s u p e rv is ió n , 106 

S o u z a  C ru z , 2 7 5 -2 7 7  

S p a n  o f  c o n tro l,  v é a s e  A m p litu d  de  c o n tro l 

S ta f f:

c o m o  m e c a n is m o  d e  in te g ra c ió n , 2 1 4  

c o n c e p to  de , 2 2 5  

c o n flic to  e n tre  lín e a  y, 2 2 5  

fu n c io n e s  d e l, 2 2 6  

S u b d iv is ió n  d e  o b je t iv o s , 1 5 1 -1 5 2  

S u b d iv is ió n  d e  ta re a s , 9 -1 0  

S u p e rc o n fo rm id a d , 18 

S u p e rv is ió n :

c a ra c te rís t ic a s  d e  la, 3 3 7 -3 3 9  

c o m o  d ire c c ió n  en  el n ive l 

o rg a n iz a c io n a l, 3 3 6 -3 3 9  

c o m o  fu n c ió n  a d m in is tra t iv a , 3 3 6 -3 3 8  

c o n c e p to  de, 3 3 6 -3 3 7  

S u p e rv is o r d e  p r im e ra  lín e a , 3 3 7 -3 3 9

T

T á c tic a , 115 

T a m a ñ o :

c o n c e p to  de , 2 1 7 -2 1 8  

o rg a n iz a c io n a l, 2 1 7 -2 1 9  

Tarea :

a d m in is t ra t iv a , 2 7  

a m b ie n te  de, 7 8 -8 0 , 8 1 -8 5 , 88 , 104 

T a re a s :

fra g m e n ta c ió n  d e  las, 9 -1 0  

T a y lo r is m o , 20  

T e c n o lo g ía :

a d m in is t ra c ió n  de  la, 9 6 -1 1 3

c o m o  v a r ia b le  a m b ie n ta l, 96

c o n c e p to  de , 9 6 -9 8

de  c a p ita l in te n s iv o , 97

de  la  m a n o  de  o b ra  in te n s iv a , 97

de  p ro d u c c ió n , 106

en e s la b o n e s  de  s e c u e n c ia , 100, 102

fija , 103 , 104

fle x ib le , 1 0 3 -1 0 5
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im p e ra t iv o  te c n o ló g ic o , 1 0 7 -1 0 8  

in c o rp o ra d a , 98  

in te n s iv a , 1 0 1 -1 0 3  

m e d ia d o ra , 1 0 0 -1 0 2  

no  in c o rp o ra d a , 98  

ru d im e n ta r ia , 96  

tip o s  de , 99 , 1 0 5 -1 0 7  

y  s is te m a  s o c io té c n ic o , 22  

T eo ría :

a d m in is t ra t iv a , 7 -2 6  

b e h a v io r ís ta , v é a s e  T e o ría

de l c o m p o r ta m ie n to  o rg a n iz a c io n a l 

c lá s ic a , 1 2 -1 5 , 1 9 -2 0 , 2 3 -2 5 , 8 8 -8 9 , 2 8 7  

c o m p o r ta m e n ta l,  2 1 -2 2  

de  la  b u ro c ra c ia , 15, 2 4 -2 5 , 56  

d e  la  m á q u in a , 19 

d e  las  d e c is io n e s , 20  

d e  las  re la c io n e s  h u m a n a s , 1 9 -2 1 , 89  

de  los d o s  fa c to re s  de  H e rz b e rg , 3 0 6 -3 0 9  

de  M a s lo w , 3 0 4 -3 0 6  

d e  s is te m a s , 4 6 -4 9

de l c o m p o r ta m ie n to  o rg a n iz a c io n a l, 20-21 

d e l d e s a rro llo  o rg a n iz a c io n a l, 22  

e s tru c tu ra lis ta , 19, 23 , 25  

n e o c lá s ic a , 25  

n e o e s tru c tu ra lis ta , 23  

s itu a c io n a l, 2 4 -2 5 , 8 6 -8 7  

tra d ic io n a l, 11-15 

X de  M c g re g o r, 2 9 2 , 2 9 4  

Y  de  M c g re g o r, 2 9 2 , 2 9 4  

T e o ría s :

d e  la  a d m in is tra c ió n , 7 -2 6  

d e  la  m o t iv a c ió n  h u m a n a , 3 0 4 -3 0 9  

T es is  de  la  d e p e n d e n c ia , 8 6 -8 7  

T h e  o u th p u t, v é a s e  P ro c e s o  

T ie m p o s :

y e s tá n d a re s  de  p ro d u c c ió n , 9

y  m o v im ie n to s , 8 -9  

T ip o s  de  o rg a n iz a c ió n , 221 

T o m a  de  d e c is ió n , v é a s e  D e c is io n e s  

T u rb u le n c ia , 2 7 -2 8

u

U s u a rio s , v é a s e  C lie n te s  

U tilid a d e s , 150-151

V

V a le n c ia :

c o n c e p to  de , 301 

n e g a tiv a , 3 0 1 , 302  

p o s itiv a , 3 0 1 , 3 0 2  

V a ria b le s :

a m b ie n ta le s , 2 2 -2 3 , 6 9 -7 0 , 7 4 -7 7  

c a u s a le s , 3 6 0 -3 6 2  

d e m o g rá fic a s , 76  

e c o ló g ic a s , 77  

e c o n ó m ic a s , 75  

e n d ó g e n a s , 23 , 6 9 -7 0  

e x ó g e n a s , 23 , 6 9 -7 0  

in te rv in ie n te s , 3 60 -361  

le g a le s , 75  

p o lít ic a s , 75  

re s u lta n te s , 3 60 -361  

s o c ia le s , 76  

te c n o ló g ic a s , 7 4 -7 5  

V a ria n z a , 371 

V ec to r, 3 0 2

W

W e s t in g h o u s e , 2 5 6 -2 5 8
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PROCESO ADMINISTRATIVO
TERCERA EDICIÓN

E s te  libro presenta un análisis de ias diversas teorías administrativas. En cada una 
de ellas se enfatiza en las tareas, la estructura organizacional, las personas; la 
tecnología y el ambiente para demostrar que estas cinco variables deben conside
rarse en conjunto de modo sistemático para reflejar la complejidad y la heteroge
neidad de las empresas.

De otra parte, muestra cómo el ambiente empresarial (desde el punto de vista 
exógeno) determina las tareas, la estructura organizacional y las personas que, a 
su vez, influyen en las condiciones exógenas y endógenas de la acción empresarial. 
Para enfrentar estas condiciones ambientales (exógenas) y tecnológicas (endóge
nas), la empresa traza la estrategia más adecuada con el fin de garantizar la acción 
empresarial capaz de conseguir los objetivos de ciertos estándares de eficiencia y 
eficacia. En consecuencia, la acción empresarial obliga a que el proceso adminis
trativo de planear, administrar, dirigir y controlar se lleve a cabo de manera 
diferente en los niveles institucional (búsqueda de la eficacia), intermedio (media
ción gerencia) y operacional (búsqueda de la eficiencia).

Finalmente, da una idea general, sistemática y situacional de la acción 
empresarial, que refleja los diversos aspectos expuestos en el libro.

Esta obra es el resultado de investigaciones de mercado que incluyeron cuatro 
variables básicas: necesidad de formar administradores en las empresas, currículo 
de las escuelas de administración, blibliografía disponible sobre administración y 
tendencias de la literatura administrativa en diversos países.

Id a lb e r to  C h ia v e n a to  es u n o  d e  los  a u to re s  m á s  c o n o c id o s  y 
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