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INTRODUCCION

13l “arte de la Guerra” ¢s un libro que fuc escrito por Sun ‘I'zu (o Sun Zi
usando la nueva romantizacion del chino, denominada Pin Yin), uno de los
mas famosos estrategas de la China antigua y aunque no se conoce las
fechas exactas de su nacimiento y muerte, generalmente se acepta que vivio
alrededor del afio 500 a.C., siendo por tanto contemporaneo de Confucio.

Liste libro ha sido considerado desde siempre como un clasico no sélo de
la literatura militar sino que por su lucidez, profundidad y conocimiento del
fenémeno humano, constituye la esencia concentrada del arte del conflicto.

En esta apreciacion han coincidido los mejores generales de la
antigiiedad clasica china, extendiéndose su influencia en la época reciente
hasta Mao T'se Tung, fundador de la Republica Popular de China. Asimismo
esta obra ha sido especialmente apreciada por la casta militar japonesa e
inclusivé en la actualidad, constituye la base del pensamiento estratégico
en la conquista de mercados por las grandes corporaciones de ese pais.

De primordial importancia en el texto es la relacion entre el soberano y el -
general, declarando Sun Zi que st bien éste se halla sujeto al primero, en ¢l
campo de batalla no debe seguir cicgamente ordencs que lleven a la derrota
del ejercito.

Sun Zi da asimismo gran relevancia a la descripeion de las cualidades de
un buen general, manifestando con diafana claridad que no concebia el
ejercicio del liderazgo como un privilegio de casta sine como un
resultado de la capacidad. Por ello, algunos autores han concebido
también el “Arte de la Guerra” como una guia para el conflicto en ¢l interior
del ser humano, presentando un modelo de perfeccion a alcanzar.

in 1772 el Padre J.J.M. Amiot publico en Paris una version {rancesa que
alcanzo gran difusion y llego a ser uno de los hibros favoritos de Napoleon.
Curiosamente fue un misionero jesuita en la corte de Pekin el que primero
hizo del conocimiento del mundo occidental esta obra, 1a cual ha dado
como resultado que no solo las corporaciones que se originaron en oriente
las hallan tomado como una de sus mas importantes guias, sino las
transnacionales nacidas en occidente orientan muchas de sus estrategias en
la filosofia de esta obra.

En la actualidad las universidades en sus cursos de maestria, usan como
uno de los mas importantes textos para la asignatura de Alta Direccion esta
obra que fue escrita hace mas de 27500 aiios.




isto nos da una clara idea de lo que en cuestion de administracion se
dice, y se practica. No podemos simplemente conformamos con lo que en
nuestro ambiente mas cercano esta pasando, no!, tenemos que ver mas alla
de nuestras fronteras, de nuestro continente. Estamos en la era de la
globalizacién donde no existen fronteras para los que realmente quieren ser
los primeros, los numero uno.

Para todo esto debemos de tener herramientas con las cuales afrontar
nuestro futuro. Tenemos que saber como lograr nuestros objetivos y ser
mejores cada dia. Debemos saber lo que sucede en otros puntos de la Tierra
y tratar de ser también innovadores de los sistemas administrativos que sc
practican en estos tiempos.

Todo esto enfocado, claro estd, a nuestro ambiente socio-economico-
cultural ya que no siempre lo que es bueno en otro lado es bueno aqui.
Debemos tomar en cuenta la idiosincrasia de nuestro pueblo y tratar de
modificar algunas malas costumbres que tenemos de una manera en que
todos salgamos ganando tanto los trabajadores en todos sus aspectos, asi
como también en la consecucion de los objetivos de las empresas.

Esta memoria que estin ustedes a punto de leer, nos da algunos de los
temas en los que debemos de aplicarnos para poder competir en un
mercado tanto nacional como internacional. Nos da algunas pautas a seguir
para poder enfrentar ese futuro que en la mayorfa de las veces es incierto y
que tenemos el temor de enfrentamos a el .

Vamos a hablar de comportamientos que los administradores deben de
seguir, de sistemas que deben de practicar, formas de conducirse, y demds
topicos por mas relevantes en nuestros tiempos que hacen de un
admimstrador un ADMINISTRADOR EXITOSO.

Hay que recordad que administradores hay de diferentes edades, formas
y criterios. En la actualidad ¢s frecuente que no solo manejen grandes
empresas sino también pequefios negocios, dependencias gubernamentales,
hospitales, etc., y que en todos los niveles de la empresa existen los
administdores. Hay que tener muy presentes que son los administradores los
que diregen las actividades de los demas.



ROLES
~ ADMINISTRATIVOS




ROLES INTERPERSONALLS

Se requicre que todos los administradores desempefien funciones que
tienen una naturaleza ceremonial y simbélica. Cuando el rector de una
universidad entrega diplomas en una graduacion, o un supervisor de
fabricacion acompafia en una visita a la planta a un grupo de estudiantes de
preparatoria, actuan en un papel de representacién o figura decorativa.
Todos los administradores tinen un rol de lider. Este rol incluye la
contratacién capacitacion, motivacion y discipling de los empleados. El
tercer rol dentro del agrupamiento interpersonal ¢s el de Lnlace. Mintzberg
describié esta actividad como ¢l contacto de fuentes externas que
proporcionan informacion al administrador. Estas fuentes son individuos o
grupos luera de la unidad del administrador, y pueden encontrarse dentro o
fuera de la organizacién. T3l gerente de ventas que obtiene informacion del
gerente de personal cn la misma compaiiia, ticne una rclacion externa de
enlace. Cuando ese gerente de ventas tiene contacto con otros ejecutivos de
ventas o traves de una asociacion comercial de mercadotecnia, tiene una
relacion externa de enlace.

ROLES DE INFORMACION

Todos los administradores, hasta determinado grado, reciben y captan
informacion de organizaciones fuera de la suya. Por lo comun, esto se hace
por medio de la lectura de revistas y al hablar con otras personas para saber
los cambios en los gustos del publico, lo que pueden estar planeando los
competidores, y cosas semejantes. A esto Mintzberg lo llamé el rol de
seguimiento o vigilancia. Los administradores tambien actuan como
conducto para transmitir informacion a los integrantes de la organizacion.
Este es el rol de diseminador. Cuando ellos representan a la organizacion
frente a extrafios, los administradores también desempeiian el rol de vocero.

ROLLS DECISIONALLS

Por {ltimo, Mintzberg identificé cuatro roles que giran alrededor de la
toma de decisiones. Como emprendedores, los administradores inician y
supervisan nuevos proyectos que mejoraran el desempefio de su




organizacion. Como manejadores de disturbios, toma acciones correclivas
en respucsta a los problemas no previstos con anterionidad. Como
asignadores de recursos, los administradores son responsables de distribuir
los recursos humanos, f{isicos y monetarios. Por Gltimo, los administradores
se desempefian como negociadores cuando analizan y negocian con otros
grupos y asi obtener ventajas para sus propias unidades.

LEVALUACION

Cierto numero de estudios de seguimiento han probado la validez de las
categorias de los roles de Mintzberg en distintos tipos de organizacioncs y
en diferentes niveles dentro de algunas organizaciones. La evidencia apoya
en general la idea de que los administradores -sin que importe el tipo de
organizacion o su nivel dentro de la misma- desempeiian roles similares. Sin
embargo, el énfasis que los administradores dan a los diversos roles parecen
cambiar con el nivel jerarquico. En particular los roles de diseminador,
figura decorativa, negociador, enlace y vocero son mas importantes a
niveles superiores que a los inferiores. A la inversa, el rol del lider es mas
importante para los administradores de nivel infcrior que para los
administradores de nivel medio o superior.

Listos diez roles que se derivan de observaciones reales de las funciones
administrativas, NO invalidan las funciones mas tradicionales de planeacion,
organizacion, direccion y control.

Lin primer lugar, el enfoque funcional todavia representa la torma mas
atil de conceptualizar las funciones administrativas. “Las funciones cldsicas
proporcionan métodos claros y discretos para clusificar los miles de
actividades que llevan a cabo los administradores y las téenicas que utilizan
en términos de las funciones que desempeiian para el logro de las metas
organizacionales”. En segundo lugar, aunque Mintzberg puede ofrecer un
esquema de clasificacion con mas detalle y mas elaborado que el que hacen
los administradores, estos roles son sustancialmente reconciliables con las
cuatro funciones. Muchos de los roles de Mintzberg sc alincan {acilmente
con una o mas de las funciones. La asignacién de recursos es parte de la
planeacién, como lo es el rol emprendedor. Los tres roles interpersonales
son parte de la funcién de direccion. La mayor parte de los otros roles caben
en una o mas de las cuatro funciones, pero no con todos es asi. La diferencia
sc explica en lo sustancial por las actividades que se mezclan y el trabajo

administrativo puro de Mintzberg.




Todos los administradores realizan algunos trabajos que no son
puramente administrativos. Il hecho de que los cjecutivos estudiados por
Mintzberg emplearan tiempo c¢n relaciones publicas y obteniendo dinero
atestigua la precision de los métodos de observacion de Mintzberg, pero
muestran que no todo lo que el administrador lleva a cabo necesariamente
es una parte esencial del trabajo administrative. Lo anterior puede haber
dado como resultante el que se incluyan en los esquemas de. Mintzberg
algunas actividades que debieran haberse excluido.

Los comentarios anteriores cvidencian que Mintzberg ofrece nuevas
perspecetivas de lo que los administradores realizan. La atencion que su
trabajo ha recibido es muestra de la importancia que se atribuye a la
definicion de los roles administrativos. Sin embargo, la administracion es
atn una disciplina joven que se encuentra en pleno desarrollo. La futura
investigacion que compare e integre los roles de Mintzberg con las cuatro
funcioncs, continuard la ampliacion de nuestra comprension del trabajo de

administrador.

LOS ADMINISTRADORES EFECTIVOS SON TAMBIEN
ADMINISTRADORES EXITOSOS

Fred Luthans y asociados analizaron el asunto de qué es lo que hacen los
administradores desde una perspectiva algo diferente. Ellos se plantearon la
pregunta: ;jRealizan los administradores que se mueven con mayor rapidez
hacia arriba en una organizacion, las mismas actividades y con el mismo
énfasis que aquellos administradores que efectuan ¢l mejor trabajo?. Uno
tenderia a pensar que quienes fueron los mas cfectivos en sus trabajos serian
también los que fueran promovidos de una manera mas rapida. Pero parece
no ser lo que sucede.

Luthans y asociados estudiaron a mas de 450 administradores. Lo que
encontraron fue que todos ellos se involucraban en cuatro actividades de
administracion:

1.- Administracién tradicional. Toma de decisiones, planeacion y control.
2.- Comunicacién. Intercambio de informacion de rutina y procesamiento
de papeleo.

3.- Administracion de Recursos Humanos. Motivacion, disciplina, manejo
de conflictos, direccion y capacitacion de personal.

4.- Formacién de redes. Socializacion, participacion en la polmca, e

interactuacion con gente de fuera.



El admunistrador “promedio™ que se estudié empleo 32% de su tiempo
en catividades administrativas tradicionales, 29% cn la comunicacion, 20%
en actividades de administracion de recursos humanos y ¢l 19% en la

formacion de redes.
ADMINIS TRADORES PROMEIO

32% Admon. Tradicional 29% Comunicacién 20% Admon. de Rec. Humanos 19% Formacion de Redes

Sin embargo, habia una enorme diferencia en tiempo y esfuerzo que los
diferntes administradores dedicaban a estas cuatro actividades. Para ser mas |
especificos, los administradores que tuvieron éxifo (definido en términos de
la velocida de promocion dentro de sus organizaciones) tuvieron un énfasis
muy diferente que los administradores que fueron efectivos (lo que define
en términos de la cantidad y calidad de su desempeiio, y de la satisfaccion y

compromiso de sus subordinados).
ADMINISTRADORES EXITOSOS

48% Formacion de Redes 13% Admon. Tradicional 28% Comunicacion 11% Admon de Rec. Humanos



ADMINISTRADORES EFECTIVOS

“an

44% Comunicacion 26% Admon de Rec. Humanos 11% Formacion de Redes 19% Admon. Tradicional

La formaciéon de redes hace la mayor contribucion relativa al éxito del
administrador, en tanto que la menor contribucion relativa provino de la
administracion de recursos humanos. Entre los administradores efectivos, la
actividad de comunicacion fue la de mayor contribucion relativa, y la de
formacién de redes la de menor contribucién.

Este estudio aporta puntos de vista importantes n nuestro conocimiento
de lo que los administradores hacen. lin promedio, los adminstradores
invierten entre 20 y 30% de su tiempo aproximadamente en cada una de las
cuatro  actividades de  administracion  (radicional,  comunicacion,
administracion de recursos humanos y formacion de redcs.



LA CULTURA
ORGANIZACIONAL Y
EL AMBIENTE



En el otofio de 1982, ocho residentes del drea de Chicago murieron
despues de ingerir capsulas cxtra-fuertes de Tylenol que habian sido
reforzadas con cianuro. Iin el invierno de 1986, en un escenario similar, una
mujer neoyorquina murid por ingerir una cipsula de Tylenol a la cual se
habia adulterado con cianuro. En ambos casos, la administracién de McNeil
Costumer Products, division de Johnson & Johnson y fabricante del
producto, aseguraba que no tenia culpa alguna. Las investigaciones a fondo
comprobaron que era cierto. Fue evidente que ambos envenenamientos eran
obra de individuos desequilibrados. Sin embargo, ese hallazgo no redujo el
impacto devastador que los envenenamientos tuvicron sobre las ventas de
‘l'ylenol y las utiidades de J & J.

Despues del incidente de 1982, J & J recolectd y destruy6 31 millones de
botellas con cépsulas de Tylenol, lo que resulté en una pérdida de S0
millones de dolares despues del pago de impuestos. Entonces la compaiiia
gasto casi 300 millones de ddlares mas para reempaquetar sus capsulas con
sello triple para resistir adultcraciones. Estos esfuerzos tuvieron éxito y
restauraron la confianza del pablico en el producto, que conquistd de nuevo
su posicion en ¢l mercado. Pero después del envencnamicnto de 1986, la
administracion de J & J decidio descontinuar ¢l uso de capsulas cn todas sus
medicinas que se venden libremente y en su lugar, vendeilas en forma de
pastillas sélidas. De nuevo, los costos fueron clevados; aproximadamente se
gastaron 150 millones de ddlares para recuperar las capsulas, reorganizar el
proceso de produccion y promover las nuevas tabletas.

Liste caso es singular si se enfoca sobre la adulteracion de los productos
Tylenol, pero no lo es, si se enfoca como un caso en el que la administracion
recibe una fuerte critica por alguna accion que no tomé y sobre la que se
tiene poco control. Un incedente mas reciente lo confirma. Iin septiembre de
1992, se dio a conocer un estudio finlandés que recibio amplia difusion, que
mostraba una relacién clara y cercana entre un alto nivel de hierro en el
cuerpo y los ataques cardiacos. Al instante, estuvieron bajo ataque los
productos de suplementos de hierro. Para la administracién de SmithKline
Beecham PLC, que fabrica Geritol y otros suplementos de hierro, esto fue
un golpe demoledor. Al sufrir una baja repenting en las ventas, la
administracién se vio obligada a desviar recursos de la empresa para
reforzar sus lineas de productos de suplementos de hierro.

J & J y SmithKline tuvieron dificultades en sus empresas que no fueron
ocasionadas por ellas. Incidentes de esta naturaleza hacen surgir la pregunta
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de si los éxitos o [racasos de una organizacién son sicmpre atribuibles de
forma directa a la administracion.

EL ADMINSTRADOR: ;OMNIPOTENTE O SIMBOLICO?

El punto de vista dominante en la teoria de la administracion y en la
sociedad es que los administradores son directamente responsables del éxito
o fracaso de una organizacién. Llamarcmos a esta perspectiva el punto de
vista ommipotente de la administracién. Ln contraste, algunos
observadores han argumentado que los administradores tienen poca
influencia sobre los resultados organizacionales. Al contrario, se dice que
mucho del éxito o fracaso de una organizacion, se debe a fuerzas fuera del
control de la administracion. A esla perspectiva se le ha llamado ¢l punto
de vista simbélico de la administracién. En esta seccién, queremos
revisar cada una de estas posiciones. Nuestra razén para ello debe ser obvia.
El andlisis uyudard en gran medida a aclarar cudnto crédito o culpa deben |
recibir los administradores por el desempefio de su organizacion. '

EL PUNTO DE VISTA OMNIPOTENTE

Se dice que los buenos administradores pueden transformar la paja en
oro. Los malos administradores pueden hacer justamente lo contrario.
Estas declaraciones reflejan un supuesto dominante en la teoria
administrativa. La calidad de los administradores de una organizacién
determina la calidad de la misma organizacién. Se supone que las
diferencias en la eficacia o la eficiencia de una organizacion se deben a las
decisiones y acciones de sus administradores. Los bucnos administradores
anticipan el cambio, explotan las oportunidades, corrigen un desempefio
pobre y conducen a sus organizaciones hucia sus objetivos (y hasta cambian
estos objetivos cuando ¢s necesario). Cuando las utilidades se incrementan,
la administracion toma ¢l crédito para si y se premia con bonificaciones,
opciones sobre acciones, y cosas semcjantes. Pero cuando decrecen, el
consejo de administracion reemplaza a los administradores de alto nivel en
la creencia de que una nueva administracion traerd mejores resultados.
Como un caso ilustrativo de lo anterior, ¢l consejo de adminstracion cn
Prudential Securities reemplazo al director general ejecutivo George Ball, a



principios de 1991, Aunque habia tenido el puesto desde 1982, grandes
pérdidas en 1990 trajeron la remocion de Ball.

Iiste punto de vista de los administradores como personas omnipotentes
es consistente con el estereotipo del ejecutivo fanfarrén que se hace cargo y
que puede vencer cualquier obsticulo para alcanzar los objetivos de la
organizacion. El presidente, recientemente jubilado de Chrysler, lee
lacocea, por cjemplo, se convirtio en un héroe del folklore corporativo
estadounidense a mediados de los 80 como resutado del desempefio de su
empresa. Cuando lacocca tomo a su cargo la Chrysler a fines de los 70, esta
empresa cslaba al borde de la bancarrota. En 1980, la empresa perdio 1.7
millones de dolares. Pero lacocca disminuy6 gastos e introdujo nuevos
productos, inclusive la minivan. En 1984, Chrysler tuvo una utilidad neta de
2.4 millones de délares y Iacocca recibié la Imayor parte del crédito por
hacerla retomar al camino del éxito. Desde luego, este punto de vista
omnipotente no estd limitado a las organizaciones de negocios. Por ejemplo,
puede - ayudar a explicar la gran velocidad de remplazo entre los
entrenadores universitarios. |

Los entrenadores universitarios administran sus equipos. Deciden cudles .
jugadores han de reclutar, y con cuales jugadores iniciaran el jucgo,’
seleccionan a sus auxiliares, ensefian las jugadas a sus equipos y determinan
a cada jugada durante los encuentros. Se toman como inefectivos aquellos
entrenadores que pierden mas juegos que los que ganan. Se les da de bajay
se les sustituye por otros entrenadores, que sc supone corregiran el
desempeiio inadecuado. :

Sin importar lus circunstancias alenuantes, cuando las organizaciones se
desempefian mal, alguien tiene que ser el responsable. En nuestra sociedad,
esc papel le toca a la administracion. Desde luego, cuando las cosas van
bien, la administracion recibe el crédito -aunque haya tenido poco que ver
con alcanzar el resultado positivo.

EL PUNTO DE VISTA SIMBOLICO

[Hace unos cuantos afos, ¢l consejo de administracion de international
Harvester despidio al presidente y principal ejecutivo de la compaiiia,
Archie McCardell. La cmpresa estaba perdiendo docenas de millones de
dolares al mes porque los granjeros, que afrontaban precios bajos de sus
productos no podian comprar la maquinaria para granjas ni los camiones de
servicio pesado que fabricaban. Desde luego, McCardell no habia
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provocado el problema de las granjas, ni era probable que su remocién
aumentara la demanda para la maquinaria agricola y los camiones. De
hecho, él estaba en el lugar equivocado en un momento inapropiado, y

perdid su puesto por causa de ello.
Este ¢jemplo ilustra el punto de vista simbélico de la adminstracién, que

supone que la habilidad de un administrador para afectar los resultados
queda muy limitada, puesto que no es razonable esperar que los
administradores ~ tengan gran efecto sobre el desempefio de una
organizacion.

Este ejemplo ilustra el punto de vista simbélico dc la administracion, que
supone que la habilidad de un administrador para afectar los resultados
queda muy limitada, puesto que no es razonable esperar  que  los
administradores  tengan gran cfecto  sobre el desempefio de una
organizacion.

De acuerdo con el punto de vista simbolico los resultados de una
organizacion se ven influienciados por cierto niimero de factores fuera del
control de la administracion. Estos incluyen la economia, politicas

gubernamentales, acciones de los competidores, estdo que guarda la

industria en particular, el control de la tecnologia propiedad de la empresa,
y decisiones tomadas por administradores anteriores en la organizacion. Nos
referimos de nuevo al ejemplo de Chrysler, y es interesante ver que para
fines de los 80, de nuevo Chrysler estaba en dificultrades financieras y sufnia
grandes pérdidas. Mientras que algunos observadores culpaban de los
problemas de Chrysler a algunjas malas decisiones de lacocca y su equipo
de administracion, una explicacién més plausible yace fuera del control de
Iacocca: sobrecapacidad en la industria creada por las nuevas plantas
japonesas en Estados Unidos.

Al seguir el punto de vista simbélico, la administracion, en el mejor de
los casos, tiene s6lo un efecto limitado sobre los resultados sustantivos de
la organizacién. 1.0 que si afecta mucho a la administracién como dando
significado al azar, la confusién y la ambiguedad. l.a administracién crea la
ilusion del control para beneficio de los accionistas, clientes, empleados y el
plblico. Cuando lus cosas van bien, necesitamos alabar a algwen. La
administracion jucga esc rol. En forma similar, cuando las cosas andan mal,
necesitamos un chivo expiatorio. l.a administracion también Juega csc rol.
Sin embargo, de acuerdo con el punto de vista simbélico, es minima la parte
verdadera que la administracion tiene en el éxito o tracaso.
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IA REALIDAD SUGIERE UNA SINTESLS

Fn realidad, los administradores ni son impotentes ni todos poderosos.
Dentro de cada organizacion existen restricciones inteinas que limitan las
opciones de decision de un administrador. Estas limitaciones internas se
derivan de la cultura de la organizacion. Ademas, restricciones exlernas
inciden sobre la organizacion y limitan la libertad admunistrativa. bstas
restricciones externas vienen del ambiente organizacional.

La cultura y ambiente de la organizacién presionan a la administracion lo
cual restringe sus opciones. Sin embargo, a pesar de esta limitaciones, no se
les resta poder a los administradores. Todavia hay una drea en la que los
administradores pueden ejercer una cantidad significativa de influencia
sobre el desempefio de una organizacion -un area en la que los buenos
administradores se diferencian de los malos. Para algunas organizaciones cn
determinadas circunstancias, existe la posibilidad de cambiar e influenciar
sus culturas y ambientes, y asi aumentar el area de discrecionalidad de su
ndministracion.

LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Sabemos que todo individuo ticne algo que los psicologos han llamado
“personalidad™. La personalidad de un individuo esta compucsta de una
serie de caracteristicas relativamente permanentes 'y estables. Cuando
deseribimos a alguien como afectuoso, innovativo, informal, o conservador,
estamos describiendo caracteristicas de su personalidad. Asimismo, una
organizacion tiene una personalidad, que llamamos la cultura

organizacional.
(QUE ES LA CULTURA ORGANIZACI()NAL?

Especificamente, ;qué queremos decir con el término cultura

organizacional? Usamos este término para referimos a un sistema de
significado compartido. Asi como las culturas tribalcs tienen totéms y
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tabties que dictan como debe actuar cada miembro con sus compafieros y
con los extrafios, las organizaciones también tienen culturas que gobiecman
la forma en que sus miembros deben proceder. En cada organizacion hay
patrones o sistemas de valores, simbolos, rituales, mitos y précticas que han
evolucionado con el tiempo. Estos valores compartidos determinan en gran
parte, lo que los empleados ven y como responden a su mundo. Cuando se
ve confrontada con un problema, la cultura organizacional restringe lo que
pueden hacer los empleados al sugerir la forma correcta - “la forma en que
aqui hacemos las cosas” - para conceptualizar, definir, analizar y resolver el
problema.

Nuestra definicion de cultura implica varias cosas. Primero, la cultura es
una percepcion, pero esta percepcion existe en la organizacion, no en el
individuo. Como resultado, los individuos con diferentes trasfondos o
niveles en la organizacion tienden a describir la cultura organizacional en
términos similares. Este es el aspecto compartido de la cultura. }in segundo
lugar, la.cultura organizacional es un término descriptivo. ‘l'iene que ver con
la forma en que los miembros perciben a la organizacion, y no con si a ellos
les gustie o no. T8 un Wrmino que describe, antos que avalia. Aunque en el
presente no tenemos un método defimtivo para medir la cultura de una
organizacion, la investigacion preliminar sugicre que las culturas pueden ser
analizadas al calificarlas segin diez caracteristicas. Iistas se han identificado
como siguc: ‘

1.- Identidad de los miembros: Iil grado en que los empleados se identilican
con la organizacion como un todo, antes que con su tipo de puesto, irea, o
especialidad profesional.

2.~ Enfasis de grupo: El grado en que las actividades del trabajo se
organizan alrededor de grupos maés bien que de individuos.

3.- Enfoque en la gente: El grado en el cual las decisiones de la
administracién toman en consideracion el efecto de los resultados sobre la

gente dentro de la organizacion.
4.- Integracion de la unidad: Grado en el que se estimula a las unidades

dentro de la organizacion a que operen en una forma coordinada o
interdependiente.

5.- Control: Grado en el cual las reglas, reglamentos, y supervision directa
se aplican para verificar y controlar el comportamiento de los empleados.

6.- Tolerancia al riesgo: Grado cn el que se estimula a los empleados a ser
dinamicos, innovadores y tomadores de riesgos.
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7.~ Criterios de recompensa: Grado en el que las recompensas, como
incrementos de salario Y promociones, se asignan a los empleados sobre la
base de criterios de desempefio del cmpleado, en contraste con la
antiguedad, favoritismo u otro {actores no relativos al desermpeifio.

8.~ Tolerancia al conflicto.- Grado en el quc se estimula al personal a
ventilar en forma abierta los conflictos y criticas.

Y.- Orientacion medios-fines: Grado en que la administracion se enfoca
sobre los resultados o productos antes que en las técnicas y procesos que se
aplican para alcanzar dichos resultados o productos.

10.-Enfoque de sistema abierto: Grado en ¢l que la organizacién verifica y
responde los cambios del ambiente exterior.

Las caracteristicas enlistadas arriba son relativamente estables y
permanentes a lo largo del tiempo. Asi como la personalidad de un
individuo es estable Y permancente -si usted fue extrovertido el mes pasado,
lo més probable es que tambien o sea el mes proximo- asi, al igualmente, lo
es la cultura organizacional,

La General Motors ha sido deserita de manera universal como una .
empresa fria, formal renuente g riesgo. Asi era en los 30 y asi continia’
“hasta hoy. En contraste Hewlett-Packard es una organizacion informal, no
estructurada, y muy humanista. Tanto GM como HP han sido empresas de
gran éxito por décadas, no obstante sus diferencias ' de cultura

organizacional,



"ADMINISTRACION
INTERNACIONAL: UN
 AMBIENTE GLOBAL



General Electric es la empresa nimero dos en el mundo, después de
Philips, en el negocio de los focos de alumbrado. Y si no creia que los focos
eran un gran negocio, aqui le proporcionamos algunos datos. Sélo en
Estados Unidos, la division de focos de GE emplea u 18,000 personas y
genera ventas superiores a los 2,000 millones de dolares al afio. Pero GE no
puede ser la nimero uno en el mundo sin tener una fuerte presencia en
Europa, donde tiene un limitado 2% decl mercado. Por cllo, en encro de
1990, GIi compré los derechos de control de I'ungsram Co., una f{ibrica
hangara de focos que se¢ encontruba en decadencia, que hubia sido
propicdad del gobiemo. La cstrategia de GE cra simple. Necesitaba mayor
acceso a los mercados de Buropa Occidental. Tambien queria tener un pie
dentro de la puerta en el renacimiento de BEuropa Oriental. De manera que
GE compré Tungsram como vchiculo para competir en Europa.

¢Qué obtuvo GII por su dinzro? Una empresa con doce fibricas; un
escaso 7% del mercado de Europa Occidental; una fucrza de trabajo barata
pero muy ineficiente; y una linea de productos que le daba preferencia a
focos que estaban en el extremo de crecimiento lento y baja rentabilidad del

negocio <o la iluminacion,
Para salir de este problema, GE envi6 a George F. Vargas. Nacido y'

crecido en Hungria, Vargas dejo su pais para irse a Estados Unidos en 1956.
Veterano de 28 afios en la GE, Vargas tenia el perfil exacto para ser el
funcionario ejecutivo principal de Tungram. A diferencia de sus
compafieros ejecutivos de la division de iluminacién de GL en Listados
Unidos, Vargas deberia considerar lo siguiente:

-Tanto la administracion como los empleados dc Tungram han conocido
sélo lo que es realizar negocios en el sistema socialista. Desconocen o
apenas conocen algo de las téenicas modernas de administracion, ¢ incluso
de las fuerzas del mercado. Por ejemplo, los obreros en algunas plantas de
Tungsram echaban piedras en las cajas de carton de los focos, de modo que
pudicran cobrar extra por incrementar ¢l volumen de embarques. La
administracion estimulaba esta practica porque sus bonos se incrementaban
segun el peso embarcado.

-Los conceptos mas clementales de capltahsmo cran complctamente ajenos
para los empleados de Tungsram. Esto quedé ilustrado cuando uno de los
Jefes del departamento de Vargas, capacitado en Estados Unidos, le dio una
platica a su personal sobre la importancia de observar con cuidado los
inventarios y las cuentas por cobrar, a fin de medir su impacto en las
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utilidades. (Qué significa utilidudes?, pregunté uno de los ingenicros
hiingaros. :

-Aun cuando los salarios cn Tungram son casi una séptima parte de los que
GE puga en Bstudos Unidos, la empresy hingars adn esta muy satwada de
personal. Los expertos dicen que Tungsram tendra que despedir a mas de la
mitad de sus trabajadores si ha de volverse competitiva. En Occidente la
solucién seria facil: Prepare los ceses. Pero el profundo temor de los
hiingaros por el desemplco requiere que GL tome las cosas con mucha
calma. En su primer afio, Vargas redujo sélo 11% de los puestos en
Tungsram, y todos ellos por la via de la jubilacion temprana y la jubilacién
normal.

El ejemplo de Tungsram ilustra el nuevo ambiente global para las
empresas. Ahora es un juego de pelota completamente nuevo para los
administradores. Con el mundo como mercado y unas fronteras nacionales
que van perdiendo sentido, el potencial para que las empresas crezcan y se
expandan se vuelve casi ilimitado. Sin embargo, de repente pueden aparecer

nuevos competidores, e¢n eunlquier lugar, en eualquior tismpo, los )

administradores que no observen con cuidado los cambios en sus ambientes
globales, o que faltan en responder con rapides a dichos cambios, es
probable que encuentren que la supervivencia de sus organizaciones esté en
duda.

EL CAMBIANTE AMBIENTE GLOBAL

Diversas fuerzas estan remodelando ¢l ambiente global. En esta seccién
analizaremos algunas de las mds importantes.

DE MULTINACIONALES A TRANSNACIONALLS

Los negocios de alcance internacionales han estado con nosotros durante
mucho tiempo. Siemens, Remington y Singer, por ejemplo, ya estaban
vendiendo sus productos en muchos paises en el siglo XIX. Para los affos
20, algunas empresas, entre las que se encontraban [Fiat, Ford, Unilever y
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Royal Dutch/Shell, ya eran multinacionales. Pero no fue sino hasta los 60 en
que las corporaciones multinacionales (CMNs) se volvicron un lugar
comun. Estas corporaciones que tienen operaciones importantes en dos o
mas paises a la vez, pero estan basadas en un solo pais de origen iniciaron el

rapido crecimiento del comercio internacional.
El ambiente global estd extendiendo el alcance y las metas de las CMNS,

para crear una organizcion ain mas genérica la corporacién transnacional
(CTN). Lste tipo de organizacion no trata de duplicar sus éxitos nacionales
al administrar sus operaciones extrunjeras desde el pais de origen. Mas bien,
la toma de dccisiones cn las CTNs ticne lugar a nivel local. Es tipico que sc
contraten nacionales para hacerse cargo de las operaciones en cada pais.Y
los productos y estrategias de mercadotecnia en cudla pais estan desdefiadas
en especial para la cultura de ese pais. Nestle, por ejemplo, es una
transnacional. Con operaciones en casi todos los paises del globo, es la
compafiia mas grande del mundo en el ramo de alimentos; sin embargo, sus
administradores adaptan sus productos a sus consumidores. Asi que, Nestlé
vende productos en regiones de Eutropa, por ejemplo, que no estan
disponibles en Estados Unidos o Amdrica Latina.

Debemos sefialar que, en tanto que los administradores de las
organizaciones multinacionales y transnacionales se han ido volviendo cada
vez més globales en sus perspectivas, y aceptan la realidad de que las
fronteras nacionales ya no definen a las corporaciones, los politicos y el
publico han sido mas lentos en aceptar este hecho. La recesién de 1992, por
ejemplo, trajo una violenta reaccion contra los productos japoneses en
Estados Unidos. Muchos politicos y lideres de opinién declararon que la
venia de productos japoneses estaba quitindoles empleos a los
estadoumdenses. Ll clamor era “compra lo estadounidense”. La ironia cs
que muchos de los productos japoneses que los criticos atacaban, se
fabricaban en Estados Unidos. Tal es el caso de Honda, que emplea mas de
10 mil cstadounidenses en cuatro plantas de la parte central de Ohio, y que
ahora se encuentra de hecho exportando a Japén el modelo Accord. Adn
mas, diversos modelos de los asi llamados automoviles estaounidenses en
los salones de exhibicion de Chrysler, con insignias de Dodge y Plymouth,
fucron armados por obreros japoncscs contratados por Mitsubishi Motors
Corp. De la misma manera, la mayor parte de los televisisores Sony que se
venden en Estados Unidos, se fabricaron en California, mientras que los
televisores de la marca “estadounidense” Zenith se arman en México. El
mensaje de estos ¢jemplos es obvio: Il origen nacional de una empresa ya
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no es una muy buena indicacion de donde realiza negocios, o del origen
nacional de sus cmpleados. Compafiias como Sicmens, Sony y Samsung
emplean miles de gentes en Fistados Unidos. Al mismo tiempo, empresas
como Coca-Cola, Exxon y Citicorp, emplean millares mas en la India, Hong
Kong y el Reino Unido. De modo que expresiones como “Compre lo
Estadounidense” reflejan  estereotipos anticuados que no reflejan el
cambiante ambicnte global.

COMO LAS ORGANIZACIONES LLEGAN A SER
INTERNACIONALES

£Como evoluciona una organizacion para llegar a ser una organizacion
global? Por lo general se trata de un proceso que incluye varias etapas:

In la etapa I, la administracién tiene sus primeras experiencias para
convertirse en internacional, simplemente al exportar sus productos hacia
otros paises. Esta es una etapa pasiva hacia una evolucién internacional,
porque la administracién no efectia esfuerzos serios por incursionar en los
mercados extranjeros. Mis bien, la orgum.aacnon atiende ordenes de compra .
del c,xtranjcro solo cuando llegan o si es que llegan. para muchas cmpresas’
en el negocio de ordenes por correo, ésta cs la primera y tinica etapa cn la
que pueden involucrarse. A

Fn la etapa I, la administracion se compromete abiertamente a vender
sus productos en paises extranjeros, o hace que los produzcan en fabricas
extranjeras. 8in cmbargo, todavia no hay presencia fisica de personal de la
empresa fuera del pais de ongen de la compadiia. En el aspecto de las
ventas, la Etapa Il se alcanza tipicamente ya sea enviando con regularidad
personal nacional a vigjes de negocios para rcunirse con los clientes
extranjeros, o al contratar agentes o distribuidores extranjeros para que
representen la linea de productos de la organizacion. En ¢l aspecto de la
Fabricacion, la administracién contratara con una empresa extranjera que le
fabrique sus productos.

La etapa III se alcanza cuando la adminstracién se compromete a
perseguir de forma agresiva mercados extranjeros. Iisto puede tomar
diversas formas. La administracion puede otorgar a otra empresa, mediante
una licencia o franquicia, el derecho de usar su marca, tecnologia o
especificaciones del producto. Esta es una practica muy extendida entre las
compafiias farmacéuticas y las cadenas de comida rapida, como Pizza Hut.
L.os proyectos conjuntos (joint ventures) significan un mayor compromiso.
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In este caso se involucra una empresa nacional para compartir el costo de
desarrollar nucvos productos o construir instalaciones de produccion en un
pais extranjero, A estos proyectos también se les llama algunas veces como
alianzas estratégicas. Estas uniones o alianzas proporcionan una forma
rapida y menos costosa para que las compafiias compitan a nivel global.
Alianzas recientes a travéz de la frontera incluyeron a Coring y CibaGeigy,
Volvo y Renault, Motorola y Toshiba, Mitsubishi y DaimerBenz. La
administracion reliza su mayor compromiso con la globalizacion de sus
operaciones cuando establece una subsidiaria extranjera. Esto se alcanza
mediante un control doméstico o por un control descentralizado ascgurado

por nacionales extranjeros.
Etapa i

Etapa | Etapa ll
T — » g -—-——-p  Operaclones Internaclonales
Respuesta Pasiva Ingreso Inickal Abkrio Estableckias
. Subskilaria
Extranjera.
. Proyeclos
- . l Qakjuiles:
Exportacion a Contrataclon de N
Pakes Representacion Extranjera o Lkenclamiento/
Extranjeros. de Fabrkantes Extranjeros. Franqukias.

LA ADMINISTRACION EN UN AMBIENTE EXTRANJERO

Supongamos por un momento que usted e¢s un administrador
estadounidense que ira a trabajar cn una sucursal multinacional de Estados
Unidas en un pais extranjero. Usted sabe que su ambiente va a ser diferente
del que tiene en casa, pero ;como?, jpara qué deberia estar preparado?

Cualquier administrador que se encuentra a si mismo en un pais extraiio,
enfrenta nuevos retos. Tin esta seccion analizaremos dichos retos 'y
ofreccremos algunos lincamicntos para responder a cllos. Presentaremos
nuestro analisis scgun la perspectiva de un administrador estadounidense.
Por supuesto, nuestro marco de referencia anilitico puede utilizarlo
cualquicr administrador, sin considerar su origen nacional, quc laboran en
un ambiente extranjero.
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EL AMBIENTE POLITICO-LEGAL

Los administradores de BU cstan acostumbrados a sistemas legales y
politicos cstables. Los cambios son lentos, y los procedimientos bien
ctablecidos. Las elecciones se celebran a intervalos regulares. Ni siquicra los
cambios en los partidos después de una eleccion presidencial producen
transformaciones rapidas, radicales. l.a estabilidad de las leyes que
gobiernan las acciones de los individuos e instituciones permiten previsiones
muy precisas. No se puede decir lo mismo de todas las naciones.

Algunos paises tienen un historial de gobiernos inestables. Ciertas
naciones sudamericanas y africanas han tenido scis gobieros diferentes en
igual niimero de afios. Con cada gobierno nuevo han llegado nuevos
reglamentos. La meta de un gobierno puede ser nacionalizar las industrias
claves del pais; el objetivo del siguicnte seria estimular la libre empresa. Los
administradores de empresas de ncgocios en estas naciones se enfrentan a
una incertidumbre dramética como resultado de la inestabilidad politica.

Iil ambiente legal-politico no tiene que ser inestable o revolucionario
pare. provuupar i low ndministmdoren, Simplemetitge ¢l heshe de gHe lom
sistemas sociales y politicos de una nacién dificra de los de [iU, ya hace
importante su conocimiento. Los administradores necesitan reconocer estas
diferencias si han de comprender las restricciones bajo las que operan, y las
oportunidades que existen. Por ejemplo, Hong Kong impone pocas
limitaciones legales a los negocios. Francia impone muchas. Tas leyes
dilieren entre las naciones sobre cl espionaje industrial, restricciones
comerciales, condiciones laborales, derechos a la privacia, los derechos
laborales, y asi en lo sucesivo.

EL AMBIENTE ECONOMICO

El administrador global tiene preocupaciones econdmicas que no tiene el
administrador que opera en un solo pais. Dos de las més obvias son las tasas
fluctuantes de cambio de las divisas y diferentes politicas impositivas.

Las utilidades de una empresa global pueden alterarse de un modo
dramatico, segtn sea la fortaleza de su moneda nacional y la de las monedas
de los paises en que opera. Por ejemplo, en el verano de 1993 el marco
aleman estuvo a 1.57 por un délar estadounidense. A mediados de los 80 se
necesitaban 2.85 marcos para estar a la par con un délar. Una utilidad de 50



millones de marcos en 1985 por una subsidiaria alemana de una compaiila
estadounidense, sc convirtio en 17.5 millones de délares estadounidenses.
La misma utilidad ocho afios despues resulté cn 31.8 millones de dolares
estadounidenses. Una inversion dc una compadia estadounidense en 1980
de 100 millones de pesos mexicanos costd aproximadamente 7 millones de
délares. Entre 1980 y 1993, el peso bajé de 114.5 por un ddlar a una
escalofrante tasa de 3,400 por délar. Suponiendo por un momento que la
inflacién no hubiera aumentado el valor de la inversion original, el valor de
reconversion de los 7 millones de délares en 1993 seria menos de 30 mil
dolares. El punto de estos ejemplos es demostrar que las organizaciones
globales enfrentan riesgos en la produccion y mercadotecnia, pero también
lienen otros riesgos (que también son fuente potencial de utilidades)
derivados de la fluctuacion de las monedas nacionales.

En forma similar, las diversas politicas dc Impucstos son una
preocupacion fundamental para un administrador global. Algunos paises
anlitriones son més restrictivos que el pais de origen de la compaiiia, otios
son mns permisivos. Quizas la Gnica cosa cierta sca que las reglas sobre
impuestos difieren de pais a pais. Los administradores requieren tener un
conocimicnto preciso de las diversas reglas sobre impuestos en los paises ¢n
donde operan, para minimizar las obligaciones impositivas globales de su
corporacion,

EL AMBIENTE CULTURAL

La tltima fuerza ambiental es la diferencia cultural entre las naciones. De
acuerdo con lo que se expuso, sabemos que las organizaciones tienen
diferentes culturas internas. Los paises tambien son culturas, como se ha
mencionado por los antropélogos durante mucho tiempo. Como la cultura
organizacional, la cultura nacional es algo compartido por todos, o la
mayoria de los habitantes de un pais, y esto conlorma su comportamiento y
la mancra en que interpretan ¢l mundo.

¢Pasa la cultura nacional sobre la cultura de una organizacién? Por
cjemplo, ;qué es mas factible, que una instalacion de IBM en Alemania
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reflleje la etnicidad germanica, o la cultura corporativa de IBM? La
investigacion indica que la cultura nacional tiene mayor efecto sobre los
emprendos, que lo que tiene la cultura de su organizacion. Los emplcados
alemanes en una instalacion IBM en Munich se veran mis influenciados por
la cultura alemana, que por la cultura de IBM. Esto significa que, aunque la
cultura  organizacional tiene bastante influencia sobre la  practica
administrativa, la tiene mucho mas la cultura nacional.

Las diferencias legales, politicas y econdmicas entre paiscs son bastante
directus. Il administrador japonés que trabaja en EU, o su contraparte
estadounidense en ¢l Japon, pueden obtener informacion sobre las leyes o
politicas fiscales de sus nuevo pais sin demasiadas dificultades. Sin
embargo, ¢s mucho mas dificil obtener informacién acerca de las
diferencias culturales en un nuevo pais. La ruzon mas importante es que los
“nativos” son los menos capaces de explicar las caracteristicas singulares de
su cultura a otras personas.

A la fecha, el marco de referencia- mas valioso para ayudar a los
administradores a comprender las diferencias entre las culturas nacionnles
ha sido desarrollado por Geert Hofstede. El analizo mas de 116 mil
empleados en 40 paises, que laboran para una sola empresa multinacional.
¢Cudles fueron sus hallazgos? Su enorme base de datos indicd que la cultura
nacional tenfa un impacto mayor sobre los valores y actitudes de los
empleados en relacién con sus trabajos. De hecho, explicaba mas de las
diferencias que lo que lo hacian la edad, el sexo, la profesién, o pucsto cn la
organizacion. AUn mas importante, es que llofstede encontré aue los
administradores y los empleados son dilerentes en cuatro dimensiones de lu
cultura nacional:

1.- Individualismo en comparacién al colectivismo. Ll individualismo
habla de un marco de referencia donde el tejido social es mas abierto, en
que se supone que la gente busca sus propios intereses personales y los de
su familia inmediata. Esto es posible por la gran libertad que una socicdad le
permite a los individuos. Lo opuesto es el colectivismo, que se caracteriza
por un marco de referencia social mas apretado, en que la gente espera que
otras personas de los grupos en los cuales cllos forman parte (tales como la
familia o una organizacién) vea por ellos y los proteja cuando se encuetran
en dificultades. A cambio de esto, ellos creen que le deben lealtad absoluta

al grupo.
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Hofstede encontré que el grado de individualismo en un pais estd
relacionado muy de cerca con la riqueza de la nacion. Los paiscs mas ricos,
como [, Gran Dretafia y los Paises Dajos, son muy individualistas. 1.os
paises mas pobres, como Colombia y Pakistan, son muy colectivistas.

2.- Distancia al. Poder.- 1.a gente es diferente de modo natural en sus

posibilidades fisicas e intelecutales. Esto, a su vez, crea diferencias en la
riqueza y el poder. ;Como maneja una sociedad estas desigualdades?

Hofstede uso el término distancia al poder como una medicién del grado en

el cual una sociedad acepta el hecho de que el poder esta distribuido de

forma desigual en las instituciones y organizaciones. Una sociedad en que la
distancia al poder es grande, acepta grandes diferencias en el poder en las

organizaciones. Los empleados muestran mucho respeto para los que

detentan la autoridad. Los titulos, el rango y el status tienen mucho peso.

Cuando” se estd negociando cn paises con gran distancia al poder, las

compaiiias encuantran que ayuda cnviar representantes con titulos tan

elevados, por lo menos, como los do uquéllos eon lon que wa entd’
negociando. Paiscs con una gran distancia al poder, incluyen las Filipinas,

Venczuela y la India. Por el contrario, paises con una corta distancia al

poder, tienen una sociedad que minimiza las desigualdades tanto como es

posible. Los superiores todavia ticnen la autoridad, pero los empleados no

tiecnen miedo o se sienten impresionados por ¢l jefe. Dinamarca, Israel y

Austria son ¢jemplos de paises donde la distancia al poder es corta.

3.- Como evitar la incertidubre. - Vivimos en un mundo de incertidumbre.
Se desconoce el futuro, y siempre sera asi. Las sociedades responden a csta
incertidumbre en diferentes formas. Algunas socializan a sus integrantes
para aceptarla con ecuanimidad. La gente en dichas sociedades estd mas o
menos comoda con los riesgos. Asimismo, es tolerante en alguna medida de
las conductas y opiniones que difieren del comportamiento y opiniones
propias, porque no se sienten amenazados por ellos. Hofstede describe
dichas sociedades como con un bajo nivel para evitar la incertidumbre. Esto
es, I gente se stente relativamente segura. Las naciones que cuen dentro de
esta categoria incluyen a Singapur y Dinamarca.



Una sociedad con un alto nivel para evitar la incertidumbre se caracteriza
por un alto nivel de ansiedad entre su gente, lo que se manifiesta en un
rhayor nerviosismo, tension y agresividad. Por el hecho de que la gente se
sienta amenazada por la incertidumbre y la ambiguedad en estas sociedades,
se crean mecanismos para proporcionar seguridad y reducir los riesgos. s
probable que sus organizaciones tengan reglamentos mas formales, que
exista menor tolerancia para ideas y comportamientos desviados, y que sus
miembros luchen para creeer en verdades absolutas. No es para
sorprenderse que en organizaciones de paises con ullo nivel pura evitar lu
incertidumbre los empleados mucstren una muy rclativa baja movilidad de
pucstos, y el empleo de por vida sea una politica dc amplia accptacion. Los
paises en esta categoria incluyen a Japon, Portugal y Grecia.

4.- Cantidad en comparacién a la calidad de vida. La cuarta dimension,
como el individualismo y el colectivismo, representa una dicotomia.
Algunas culturas enfatizan la cantidad de vida y valoran cosas como la
asertividad y la adquisicion de bienes muterinlen y dinera, Ot anltvran |
enfatizan la calidad de vida, la importancia de las relaciones, y muestran

sensibilidad y preocupacion por el bienestar de otros.

Hofstede encontrd que Japon y Austria tenian altas calificaciones en la
dimensiéon de la cantidad. En contraste, Noruega, Suecia, Dinamarca 'y
Finlandia tenian altas calificaciones en la dimension de la calidad.
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RESPONSABILIDAD SOCIAL

il tema de la responsabilidad social atrajo poca atencion antes de los 60.
Sin embargo, el movimiento activista de esc tiempo comenzo a examinar el
singular objetivo econémico de las cmpresas de negocios. jFran
irrcsponsables las grandes empresas porque discriminaban a las mujeres 'y a
las minorias, como lo evidenciaba la obvia ausencia de administradores
mujeres y de las minorias en ese tiempo? jIgnoruba Kenneth Copper sus
responsabilidades  sociales al permitir que sus refinerias contaminaran cl
aire en cientos de kilometros cuadrados en Arizona?

Antes de los 60, poca gente se preguntaba sobre temas de esta indole
pero los tiempos han cambiado. l.os administradores se ven confrontudos
con regularidad con decisiones que tiene su angulo de responsabilidad social
-filantropia, fijacién de precios, relaciones con los cmpleados, conservacion
de rccursos, calidad del producto, y operaciones en paises con gobiernos

opresores, son algunay de liw mas obvins, Pura ayudar a los administrudores

a tomar tales decisiones, comencemos por definir qué es responsabilidad

social.

DOS PUNTOS DE VISTA

Pocos términos se han definido en tal diversidad de formas como el de
responsabilidad social. Algunas de las definiciones mas populares incluyen
“s6lo la obtencion de utilidades™, “ir mas alla de obtener utilidades”,
“actividades voluntarias”, “preocupacion por el sistema social mas amplio”,
y “senisibilidad social”. La mayor partc del debate cstd cnfocada cn los
extremos. Por un lado, esta el punto de vista clasico -o puramente
econdémico- de que la (nica responsabilidad social de la adminstracion ¢
maximizar las utilidades. In el otro extremo esta la posicion
socioecondmica, que sostiene que la responsabilidad de 1a administracion va
bastante mas alld de la obtencion de utilidades, ¢ incluye la proteccion y la
mejoria del bienestar de la sociedad.

El punto de vista clasico.- E| partidiario mas dechlarado del punto de vista

clasico es el economista ganador del premio Nobel, Milton Friedman. El
argumenta que la mayoria de los administradores actuales son

25



administradores profesionales, lo que significa que no son propictarios de
las empresas que mancjan. Son empleados, responsables antc los
accionistas. Su deber primordial es, por tanto, conducir cl negocio para
fuvorecer los intereses de los accionistas. jY cudles son eses intereses?
Friedman aduce que los accionistas tienen una sola preocupacion:
rendimientos financieros.

Dec acuerdo con Friedman, cuando los administradores toman la decision
de gastar los recursos de la organizacion para el “bienestar social”, minan el
mecanismo del mercado. Alguien tiene que pagar por esta redistribucion de
activos. Si las acciones socialmente responsables reducen las utilidades y los
dividendos, los accionistas son los perdedores. Si se tienen que reducir los
sueldos y los beneficios para pagar la accién social, los empleados son los
perdedores. Si se aumentan los precios para pagar las acciones sociales, los
consumidores son los perdedores. Si el mercado rechaza el incremento de
los precios y disminuyen las ventas, el negocio quiza no sobreviva -en cuyo
caso pierden todos los participantes en la organizacién. Ademas, Friedman
sostiene” que cuando los administradores profesionales van en pos de
cualquier otra cosa que no sean las utilidades, implicitamente se
autonombran como lo que hacen quienes establecen politica, sin haber sido -
electos para cllo. El duda de que los administradoies de empresas
comerciales tengan los conocimientos expertos para decidir ¢cémo debe ser
la sociedad. Eso, alegaria TFriedman, es lo que decidiran los representantes
politicos que clegimos.

El punto de vista clasico también argumentaria que hay presiones en un
mercado competitivo para que los fondos de inversion vayan a donde
pucdan obtener los mayorcs rendimicntos. Si la empresa socialmente
responsable no puede transferir el incremento en costos hacia los
consumidores y tiene que absorverlos a nivel interno generard una menor
tasa de rendimientos. Con el tiempo, los fondos de inversién gravitaran de
las empresas socialmente responsables hacia aquiellas que no lo son, puesto
que la ultima proporcionara la tasa mas elevada de rendimientos. Eso hasta
podria significar que si todas las compaiiias en un pais especifico -como
EU- incurrieran en costos sociales adicionales, porque la administracion
pericibié que éste era uno de los objetivos del negocio, la supervivencia de
todas las industrias domésticas podrian estar amenazadas por competidores
extranjeros que escogieron no incurrir en dichos costos sociales.



EL punto de vista socioeconémico.- La posicidon  socioecondémica
contraargumenta, diciendo que los tiempos han cambiado y con cllos las
expectativas de las empresas por parte de la sociedad. Esto se ilustra mejor
con la formacién legal de corporaciones. Los gobiernos estatales les expiden
la autorizacion correspondientes. El mismo gobierno que otorga una
autorizacion, la puede quitar. Asi que las corporaciones no son entidades
independientes, responsables solamente ante los accionistas. ‘También tienen
responsabilidad ante una sociedad mas ampia, que las crea y las sostiene.

Un autor, al apoyar el punto de: vista socioecon(')micO, nos recuerda que
“la maximizacién de las utilidades es la segunda prioridad de la compafiia,
no su primera. La primera cs Asegurar su supervivencia®.

Una importante debilidad del punto de vista clasico, segin lo ven los
proponenics del enfoque socioecondmico, es su concepeidn del tiempo. De
acuerdo con estos ultimos, los administradores deben ocuparse de la
maximizacion del rendimicnto financicro a largo plazo. Para tal fin, éstos
deben aceptar algunas obligaciones sociales y los constos que se asocian a
ellas. De modo que hay que proteger el bienestar de la sociedad no
eonluminando, no diseriminando, ne invelueréndose en publicidad
engafiosa, y otros semejantes. A su vez, deben asumir un rol positivo para
mejorar la sociedad, involucrandose en sus comunidades y contribuyendo a
las organizaciones de asistencia social.

Un dltimo punto que argumentan los proponentes de la posicién
socioecondmica, es que los partidarios del punto de vista clasico se oponen
a la realidad, no obstante verla. Las empresas modernas de negocios ya no
son simplemente instituciones econdémicas. Negocian, forman comités de
accion politica, y se ocupan de ofras actividades para asi influir cn el
proceso politico para su beneficio. La sociedad acepla y hasta alienta a las
empresas a que se involucren en su ambiente social, politico y legal. Quiza
€s0 no haya sido cierto hace 30 o 40 afios, pero si es la realidad de hoy.

ARGUMENTOS EN FAVOR Y EN CONTRA DE LA
RESPONSABILIDAD SOCIAL.

¢Cuiles son los argumentos especificos en favor y en conlra de que las
empresas asuman  responsabilidades sociales? Esbozaremos los puntos
principales que han surgido al respecto.
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ARGUMENTOS A FAVOR. 1.os principales argumentos que apoyan para
que las empresas asuman responsabilidades sociales son: .

1.- IXxpectativas del piblico.- 1 as espectativas sociales de los negocios han
aumentado dramaticamente desde los afios 60. La opinién publica shora
estd muy sélidamente en favor de que las empresas busquen metas ianto
sociales como econdmicas.

2.- Utilidades a largo Plazo.- Las empresas tienden g obtener utilidade mds
seguras a largo plazo. Iisto ¢ resultado normal de mejores relaciones con la
comunidad 'y una  mejor imagen de negocios, que conlleva el
comportamicento responsable,

3.- Obligacién ética.- Una empresa de negocios puede y debe tener una
conciencia. Las compaiiias deben ser responsables socialmente, porque las
acciones responsables son correctas en si mismas.

4.- Imagen publica. - Lag empresas buscan enaltecer su imagen publica para
ganar mas clientela, mejor empleados, acceso a los mercados de dinero, y
otros beneficios. Puesto que el publico considera que son importantes las
metas sociales, las empresas pueden crear una favorable imagen publica al
persegiir objetivos sociales, ;
3.~ Mejor ambiente.- Al involucrarse, las compafiias pueden resolver:
problemas sociales compilicados, creando asi una mejor calidad de vida
una comunidad mds deseable, para caplar y retener a los empleados
especializados.

6.~ Disminucion de mds regulaciones gubernamentales.- 1 .as regulaciones
gubernamentales incrementan los Costos econdmicos y restringen la
flexibilidad en lus decisiones de Iy administracion. Al volverse socialimente
responsable, las  empresas pucden  csperar  menos reglamentos
gubernamentales,

7.~ Balance de responsabilidad Y poder.- las empresas tienen ung gran
cantidad de poder en la sociedad. Se requiere una cantidad de
responsabilidad por igual grande, para equilibrarlo. Cuando el poder es
mucho mayor que la responsabilidad, el desequilibrio estimula el
comportamiento irresponsable que trabaja en perjuicio del bienestar
publico.

8.~ Intereses de los accionistas.- 1.g responsabilidad social mejorars a largo
plazo el precio de las acciones de una compafiia. Ll mercado accionario
Juzgard a la empresa socialmente responsable como menos riesgosa y
vulnerable al ataque del publico. En consecuencia, premiard sus acciones
con una relacién de precio-utilidad mas elevada



9.~ Tenencia de recursos.- las empresas  disponen de los recursos
financicros, expertos téenicos y talento administrativo para proporcionar
apoyo a proyectos pubicos y de asistencia social que necesiten ayuda.

10.- Superioridad de la prevencion sobre lu curacién.- Los problemas
sociales deben tratarse en cierto tiempo. Las empresas deben actuar sobre
ellos, antes que se vuelvan mas serios Yy su correccion sea mds costosa, y
desvien la energia de la administracion para alcanzar sus metas de producir

bienes y servicios.

ARGUMENTOS EN CONTRA. l.o0s principales argumentos cn contra del
hecho de que las empresas asuman responsabilidades sociales son:

1.- Violacidn de la maximizacion de utilidades.- Esto es la esencia del
punto de vista clisico. Las empresas son mads responsables socialmente
cuando aticnden en una forma estricta sus intereses ceondomicos, y dejan
otras actividades a institucioncs externas.

2.- Dilucién de propésito.- 1.a prosecucion de metas sociales diluye cl
proposito fundamental de lus empresas: la productividad econdmica. Ly
sociedad puede verse afectada cuando se alcanzan pobremente tanto las

metas economicas como las sociales. '
3.~ Custos.- Muchas actividades socialmente responsables no alcanzan a
pagar todos sus gastos. Alguien tiene que pagarlos, las empresas tienen que
absorber estos costos, o transferirlos a los consumidores mediante precios

mas elevados.
4.- Demasiado poder.- Las empresas en nuestra sociedad ya son una de las

instituciones mas poderosas. Si persigue metas sociales, necesitaria tener
todavia mas poder. La sociedad ya le ha dado suficiente poder a la
empresas.

S.- Falta de habilidad.- La perspectiva y- habilidades de los lideres de
negocios estdn orientados primordialmente hacia la economia. La gente de
negocios es poco apta para resolver los asuntos sociales,

6.- Falta de rendimiento de cuentas.- 1.os representantes politicos persiguen
metas sociales y se les exige cuentas por sus acciones. Iiste no es el caso de
los lideres de empresas. No hay linea directa para el rendimiento de cuentas
del sector empresarial al publico.

7.- Ialta de un apoyo publico amplio.- No hay un mandato amplio de la
sociedad pura que los administradores se involucren en asuntos sociales, Kl
publico estd dividido en este tema. De hecho, ¢s un topico que rara vez
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escapa a un debate acalorado. Es probable que fracasen las acciones que se
emprenden con tal divisién de opiniones.

DE OBLIGACIONES A SENSIBILIDAD

Ya es tiempo de precisar y enfocarnos en lo que nosotros queremos decir
cuando hablamos acerea de Ia responsabilidad social. Fs obligacion de una
empresa, mas alld de lo que exige la ley y la economia, perseguir metas. a
largo plazo que sean buenas para la sociedad. Observe que esta definicién
supone que lu empresa esti dentro de la ley, Y persigue interese econémicos.
Tomamos como un hecho que todas las empresas -aquéllas quc son
socialmente responsables y las que no lo son- obedeceran todas la leyes que
la sociedad impone. Asimismo, observe que esta definicion percibe a las
eémpresas como un agente moral. En su esfuerzo por hacer el bien para la
sociedad, estos deben diferenciar entre lo correcto y lo incorrecto.

Podemos comprender mejor la responsabilidad social si la comparamos
con dos conceptos similares: obligacién social y sensibilidad social. La
obligacién social es lu base del involucramiento social de una empresa. Una
empresa ha cumplido con su obligacion social cuando satisface sus -
responsabilidades econdmicas y legales, y nada mas. Hace lo minimo que la
ley exige. Una empresa persigue las metas sociales sdlo hasta el grado en
que cllas contribuyan a sus metas econdmicas, En contraste con la
obligacién social, tanto 1a responsabilidad como Ja sensibilidad sociales van
mis alli de simplemente satisfacer los estindares ccondmicos y legales
basicos.

La responsabilidad social agrega un imperativo élico para que se h: gan
aquellas cosas que mcjoran a la socicdad, Y no sc¢ hagan aquellas que la
podrian empeorar. La sensibilidad social se reficre a la capacidad de una
compaiiia pma adaptarse 4 las condiciones carnbiantes de la sociedad.

La responsabilidad social requicre que las empresas determinen lo que es
correcto o incorrecto, y buscar asi verdades ¢ticas fundamentales. l.a
sensibilidad social esta guiada por las normas sociales. L] valor de las
normas sociales es aque ellas pueden dotar a los administradores de una
guia comprensible para la toma de dicisiones. Lo si guiente hace mas clara la
distincion,
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ETICA ADMINISTRATIVA

s ético que un vendedor ofrezca un soborno a un agente de compras
como un aliciente para comprar? ;y si el soborno sale de lu comision del
vendedor? ;lo vuelve diferente? jes ético que alguien subvaliie su capacidad
educativa a fin de obtener un puesto cuando los tiempos estan dificiles, si
por lo comiin se consideraria a esa persona con demasiada capacidad para
el puesto? jes ético que alguien disponga de la gasolina de la compailia para
su uso particular? ;jy qué hay,de utilizar el télefono de la empresa para
llamadas personales de larga distancia? es ético pedirle a una secretaria de
la empresa que escriba a maquina cartas personales?

Lin general, la ética se refiere a las reglas o pincipios que definen el
comportamiento bueno o malo. Queremos ver la dimension ética de las
decisiones administrativas. Muchas decisiones que toman los
adminstradores exigen que tomen en cuenta quién puede resultar afectado
-en términos del resultado lo mismo que los medios. Presentaremos tres
diferentes puntos de vista sobre lu ética, y veremos los factores que influyen
en la ética de un administrador. ‘

TRES PUNTOS DE VISTA DIFERENTES DK ETICA

Punto de vista utilitarista de la ética, en el cual sélo se toman decisiones
con base en sus resultados o consecuencias. La meta del utilitansmo cs
proporcionar ¢l mayor bien para ¢l mayor nimero. Al seguir el punto de
vista utilitario, un administrador podria llegar a la conclusion de que
despedir el 20% de la fuerza laboral de su planta, queda justificado porque
aumentaria la rentabilidad de la planta, mejoraria la seguridad en el puesto
para el 80% restante, y seria para ¢l mejor interés de los accionistas. Por un
lado, el utilitarismo estimula la eficiencia y productividad, y es consistente
con la meta de maximizacion de utilidades Por otro lado, sin- embargo,
puede resultar en asignaciones prejuiciadas de recursos, en especial cuando
alpuno de los afectados carecen de representacion o voz. El utilitarismo
también puede resultar en que se pasen por alto los derechos de algunos
terccros intercsados.

31



Punto de vista de derechos de la ética. Esta posicion se preocupa del
respeto y la proteccion de las libertades y privilegios individuales, inclusive
el derecho a la privacia, libertad de conciencia, libertad de expresion, y €l
proceso debido de ley. Por ejemplo, esto incluiria la proteccion de los
derechos de los empleados a la libertad de expresion cuando ellos reporten
violaciones de leyes por sus patrones. 11l lado positivo de la perspectiva de
los derechos es que protege la libertad y privacia de los individuos. Pero
tiene un lado negativo en las organizaciones: puede representar obstaculos
para la alta productividad y eficiencia, ul crear un clima de trabajo
demasiado legalista.

Il punto de vista de la teorta de justicia de la ética. Tisto exige que los
administradores impongan 'y hagan cumplir las reglas con justicia €
imparcialidad. Un administrador estaria usando una perspectiva de la teoria
de. justicia para decidir pagarle a un empleado de nuevo ingreso $1.50 por
hora mas que el salario minimo, porque ese administrador cree que el
salario minimo es inadecuado para que los empleados puedan satisfacer sus
compromisos economicos basicos. La imposiciéon de normas de justicia
también viene con sus mas y sus menos. Protege los intereses de aqucllos
terceros interesados que pudieran estar subrepresentados o carecer dc
poder, pero puede alentar un sentido de tener derechos que reduce la toma
de riesgos, la innovaciény la productividad.

Se ha encontrado que la mayoria-de la gente de negocios continua
teniendo actitudes utilitaristas hacia el comportamiento ético. Esto no debia
ser demasiado sorpresivo, pueto que este enfoque es consistente con metas
como la eficiencia, la productividad y las altas utilidades. Por ejemplo, al
maximizar las utilidades un cjecutivo puedc argumentar  que csta
asegurando el mayor bien para el mayor numero.

Debido al mundo cambiante de la administiacion, esa perspectivi
necesita cambiar. Ii utilitarismo sacrifica el bienestar de las minorias en
beneficio de las mayorias. Las nuevas tendencias hacia los derechos
individuales y la justicia social significa que los administradores neccsitan
normas éticas basadas en criterios no utilitarios. liste es un solido desafio
para ¢l administrador actual, porque tomar decisiones usando criterios tales
como los derechos individuales y la justicia social, involucran muchas mas

- ambiguedades que el uso de criterios utilitarios tales como los efectos sobre
la eficiencia y la utilidad. Desde luego, ¢l resultado es que los
administradores se encuentran cada vez mas frente a dilemas éticos.
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I.A ETICA EN UN CONTEXTO INTERNACIONAL

Las diferencias sociales y culturales entre los paiscs son factores
ambientales importantes que definen ¢l comportamiento ético y no ético.

Tl administrador de uns empresa mexicana soborna g varios funcionarios
gubernamentales de alto nivel en la ciudad de México para asegurar un
provechoso contrato gubernamental a favor de su empresa. Una practica asi
se veria como falta de ética, si no es que ilegal, en Estados Unidos, pero es
una practica normal en las empresas en Meéxico.

;Deberiun los empleados de IBM en Arabia Saudita adherirse a las
normas éticas de Estados Unidos, o deberian dejarse guiar por la frase “a
donde fueres, haz lo que vieres”? Si Airbus (una empresa europea) paga
“honorarios por comisiones” de 10 millones de délares a un corredor para
obtener un gran contrato con una aerolinca del Medio Oeste, ;deberia
Boeing restringirse de hacer lo mismo porque se considera que dichas
practicas son impropias en Listados Unidos?

Iin ‘el caso de pagos para influir en funcionarios o politicos extranjeros,
hay una ley que guia a los administradores estadounidenses. La ley de
Practicas Corruptas Extranjeras, aprobada en 1977, hace ilepal que las.
empresas estadounidenses corrompan con conocimiento a un funcionario
extranjero. Ni siquiera con esto quedan los problemas dlicos 1educidos u
blanco o negro. Por ¢jemplo, en algunos paises latinoamericanos se les paga
a los burécratas gubernamentales sueldos ridiculos, porque la costumbre
dicta que cllos reciban pequeiios pagos de aquellas personas a quienes
sirven. Estas corruptelas engrasan la maquinaria gubernamental y aseguran
que se hagan las cosas. La ley de Practicas Corruptas Estranjeras no sefiala .
expresamnete pequefias dadivas a cmpleados de gobiernos cxtranjeros,
cuyos deberes son en primer lugar de oficina, cuando dichos pagos son una

parte aceptada de las practicas comerciales de ese pais.
Levi Strauss ha decidido exportar sus normas éticas estadounidenses.

Después de investigar recientemente a sus 400 contratistas extranjeros, la
compaiiia encontré que alrededor de 25% estaban explotando abiertamente
a sus trabajadores. Por ejemplo, un contratista en la isla de Saipan hacia
trabajar a su gente 11 horas diarias, 7 dias a la semana. Otros, de manera
rutinaria utilizaban mano de obra infantil. Para climinar los abusos, la
administraciéon de Levi Strauss ha adoptado directrices estriclas para sus
contratistas extranjeros -incluso la provision de condiciones seguras 'y
saludables de trabajo, y exigiendo niveles de pago que no sean inferiores a
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los sueldos locales prevalecientes. Para asegurarse de que estan en vigor
tales directrices, inspectores de la matriz en EU, ahora efcctian visitas
sorpresivas. '
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LA TOMA DE DECISIONES

lerb Kelleher, presidente del conscjo de administracion de Southwest
Airlines, tomo la decision de quitar los closets al frente de los aviones de su
empresa. No o hizo pari ganar mas asientos, Mas bien lo realizd para
mejorar la velocidad con la que los pasajcros pueden abordarlo o descender.
Pucsto que todos los aviones de Southwest operan sin reservacion de
asientos, las primeras personas que subian al avion, por lo comun iban
primero a los closets y luego tomaban los asicntos mas cercanos. Al
aterrizar, los pasajeros que tenian que bajar quedaban detenidos mientras las
personas de las primeras filas buscaban su equipaje. ‘

Como dice Kelleher, la eliminacion de los closets fue solo una de “mil
decisiones pequefias, todas ellas disefiadas para alcanzar la sencillez”.
Algunas de las otras decisiones que tomé para alcanzar este objetivo de
sencillez, incluyeron la eliminacién de comidas, de cientos reservados o de
primera clase, de un sistema computarizado de reservaciones, de °
transferencia de equipaje a otras acrolineas, aviones estandarizados (todos
son Boeing 737), y pases reusables para abordar. Ademas, mientras otras
aerolineas més pequefias decidian volar a Buropa, o luchar contra la fuerza
de sus competidores mayores, Kelleher se ha sostenido con su estrategia de
nicho. “Tiene que ejercitar cierta cantidad de juicio con respecto i lo que
usted cs capaz de hacer, y lo que no”, dice Kelleher. Pronto deeidio atacar
menos mercados, pero con mayor intensidad. Southwest bombardea a una
ciudmd con muchos vuelos. “No entramos con solo uno o dos vuelos.
Lintramos con dicz o doce.”

Kellcher parece saber lo que esta haciendo. Desde su concepcion como
una diminuta acrolinca alimentadora en 1971, ha elevado a Southwest a la
octava aerolinea mas grande en EU con ingresos de 1.2 miles de millones de
dolares anualmente. A los clientes les gustan las tarifas bajas y la
puntualidad de Southwest. La aerolinea tiene casi ¢l 85% de sus avioness
listos para despegar en quince minutos 0 menos -otras aerolineas mas
grandes duran casi una hora en tierra- y es una de las pocas aerolineas
estadounidenses con utilidades. En un dia caracteristico, los aviones de
Southwest vuelan durante 11 horas, en contraste con el promedio de ocho
horas de la industria. Y el costo de Southwest, de 6.5 centavos por asiento.
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disponible-milla le representa mucha ventaja respecto a competidores como
America y USAir, cuyos costos son dc 9y 15 centavos, respectivamente.
Herb Kelleher, como todos los administradores, toma muchas decisiones
-algunas pequefias y otras grandes. Y la calidad global de estas decisiones
tiene un impacto determinante en el éxito o fracaso de sus organizaciones.

EL PROCESO DE LA TOMA DE DECISIONES

Por lo general, la toma de decisiones se describe como “la seleccion
entre alternativas”. Pero esta manera de visualizar la toma de decisiones es
demasiado simplista. ;Por qué? porque la toma de decisiones es un proceso
en lugar de un simple acto de escoger entre alternativas.

[il precese de toma de decisiones cs una scrie de ocho pasos que
comienzan con la identificacion de un problema, los pasos para seleccionar
una alternativa que pueda resolver ¢l problema, y concluyen con la
evaluacion de la eficacia de la decision. Lste proceso se puede aplicar tanto

a tus decisiones personales ucerca de donde vas a pasar tus vacaciones,

como u una accion de una empresa -como la decision de Hershey Foods de
introducir una nucva barra de dulce. ‘I'ambién se puede usar el proceso para
describir tanto decisiones individuales como de grupo.

PASO I: La identificacién de un problema

El proceso de toma de decisiones comicnza con la existencia de un
problema, o més especificamente, una discrepancia entre un estado actual
de cosas y un estado que se desea. En el mundo real, la mayor parte de los
problémas no vienen con rétulos de neén que los identifiquen como tales.
Asimismo, tenga en mente que el “problema” de un administrador es un
“estado satisfactorio de cosas” para otro administrador. La identificacion del
problema es subjetiva. Ademas, el administrador que de manera equivocada
resuelve perfectamente el problema equivocado, es muy probable que se
desempefie tan mal como el administrador que no identifica el problema
correcto y no hace nada. La identificacién del problema, no es una parte
sencilla, ni de poca importancia, en el proceso de la toma de decisiones.

Antes que se pueda caracterizar a alguna cosa como un problema, los
administradores tienen que estar conscientes de las discrepacias, tienen que
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astar bajo presion para que s tomen acciones, v tienen que tener los
recursos necesarios para desarrollar la accion.

1Como perciben los administradores que tienen una discrepancia?
Obviamente ticnen que hacer una comparacion entre el estado actual de
cosas y alguna norma. ;Cual es esa norma? Puede scr el desempefio pasado,
metas fijadas con anterioridad, o el desempefio de alguna otra unidad dentro
de la organizaci6n o cn otras organizaciones.

Pero una discrepancia sin presion se vuelve un problema que pucde
‘posponerse hasta algun tiempo en el futuro. Entonces, para iniciar ¢l
proceso de decision, ¢l problema debe ser tal que cjerza algun tipo de
presion sobre el administrador para que actic. La presion puede incluir
politicas de la organizacién, fechas limites, crisis financieras, expeclativas
del jefe, o una proxima evaluacién de desempeifio.

Por tiltimo, es poco factible que los administradores califiquen a alguna
cosa como problema si perciben que no tienen la autoridad, dinero,
informagién u otros recursos neccsarios para poder actuar. Cuando los
administradores perciben algin problema y estan bajo presion para actuar,
pero sienten que tienen recursos inadecuados, usualmente describen la
situacion como una en la que se les coloca ante expectativas no realistas. '

PASO 2: La identificacion de los criterios para la toma de decisiones

Una vez que el administrador ha identificado un problema que requiere
atencion, los criterios de decision que seran importantes para resolver el
problema, deben ser identificados. listo cs, los administradores  deben
determinar cudles son relevantes para tomar una decision.

Sea que se mencione en forma explicita o no, cada tomador dc
decisiones tiene criterios que lo guian en su decision. Observe que ¢ste es el
puso en el proceso de toma de decisiones, lo que no se identifica es tan
importante como lo que si se identifica. Asf pues, si un tomador de
decisiones no identifica un criterio especifico en este scgundo paso,
entonces sera tratado como irrelevante por el tomador de decisiones.

PASO 3: La asignacidn de ponderaciones a los criterios

Los criterios que sc enlistaron en el paso anterior no son todos de la
misma importancia. En consecuencia, ¢s necesario ponderar las variables
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que s incluyen en la lista en ¢l Paso 2, a fin de darles la prioridad correcta
en la deeision.

L,Como pondera los criterios ¢l tomador de la decision? Un enfoque
sencillo es simplemente asignarle al criterio mas unpontante un valor de 10,
y luego asignarle valores al resto contra este estandar. Asi, en contraste con
un criterio al que le asigné un S, el factor con mayor valor seria lo doble de
importante. Desde luego, podria empezar asignando 100 o 1000 como el
valor mas alto. No obstante, la idea es que use sus preferencias personales
para asignar una prioridad a los criterios relevantes en su decision, asi como
indicar el grado de su importancia, asignandoles un valor a cada uno.

PASO 4: El desarrollo de alternativas

El cuarto paso requierc que el que toma las decisiones enliste las
alternativas viables que puedieran tener éxito para resolver el problema. En
este paso no sc hace ning(in intento de valorar estas alternativas, sino sélo de

enlistarlas.
- PASO 5: Andlisis de las alternativas

Una vez que sc han identificado las alternativas, el tomador de decisiones
debe analizarlas cuidadosamente. Las fortalezas y lus debilidades de cada
alternativa se vuclven evidentes scgun se les compare con los criterios y
valores establecidos en los pasos 2y 3. |

Se evalla cada alternativa comparandola contra los criterios.

Algunas valoraciones pueden lograrse en una forma relativamente
objetiva. Pero la valoracion del manejo es evidentemente un juicio personal.
El punto es que la mayoria de las decisiones contienen juicios. Estos se
reflejan en los criterios que se muestran en el paso 2, los pasos dados a los
criterios y la evaluacion de las alternativas. Esto explica por qué dos
compradores de automéviles con la misma cantidad de dinero pueden ver
dos series totalmente diferentes de alternativa, o hasta ver las mismas

alternativas y evaluarlas de manera tan diferente.

PASO 6: La seleccion de una alternativa

El sexto paso es el acto critico de escoger la mejor alternativa cntre las
que estan enumeradas y valoradas. Puesto quc ya sc determinaron todos los
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factores pertinentes en la decision, los hemos juzgado con propiedad, ¢
identificado las alternativas viables, lo dnico que tenemos que hacer es
seleccionar la alternativa que generd el valor mas alto en el paso 5.

PASO 7: La implantacion de la alternativa

Mientras que el proceso de seleccion queda completo en el paso anterior,
la decision todavia puede fallar si no se lc implanta correctamente. Por
lantogcl paso sicte estd enfocado a que la decision se lleve al terrreno de los
hechés. |
"La implantacién incluye dar a conocer la deeision a las personas
afectadas y lograr que s¢ comprometan con la misma. Grupos o comites
pueden ayudar « un administrador a que logre ese compromiso. Si las
personas que tienen que ejecular una decision participan en el proceso, es
mas factible que apoyen con entusiasmo el resultado.

PASO &8 La evaluacién de la efectividad de la decision

uzga el resultado -

El altimo paso en el proceso de la toma de decisiones j
gré el resultado

de la decision para ver si se ha corregido el problema. ;Lo
deseado la alternativa que se escogié en el paso 6 'y que s¢ implanté en el
paso 77

;Qué sucede si, como resultado de esta evaluacion, se encuentra que
todavia existe el problema? El administrador necesitara entonces hacer la
deseccion cuidadosa de lo que estuvo mal. ;Se definié incorrectamente el
problema? ;Se cometieron errores en la evaluacion de las diferentes
alternativas? ;Se selecciond la alternativa correctd, pero se implanto
incorrectamente? Las respuestas a preguntas como Cstas pucden llevar al
administrador de regreso a uno de los primero pasos. 1lasta podria sigmticar
empezar de nuevo todo el proceso de decision.
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LA PENETRACION DE LA TOMA DE DECISIONES

No se puede exagerar la importancia de la toma de decisiones en cada
fucetn del trabajo de un administrador. Lu toma de decisiones impregna u las
cuatro funciones administrativas. Dc hecho, csto explica por qué a los
administradores -cuando planean, organizan, conducen y controlan- sc les
denomina con frecuencia los que loman las decisiones. Asi que no es
incorrecto decir que la toma de decisiones ¢s sinonimo de adminstracion.

131 hecho de que casi todo lo que hace un administrador involucra tomar
decisiones, no significa que las decisiones son siempre largas, complicadas,
o evidentes para un obscrvador externo. Mucha de la actividad de toma de
decisiones de un administrador es de una naturaleza rutinaria. Todos los
dias del afio usted toma una decision para tratar ¢l problema de la hora en
que comera. No es gran cosa. Ya ha tomado esa decision miles de veces
antes. Ofrece pocos problemas, y por lo general se le puede manejar con
rapidez. 1is el tipo de decision que usted casi siempre olvida que es una
decision. Los administradores realizan docenas de estas decisiones rutinarias
todos los dias. Tenga en cuenta que, aunque parece facil tomar una decision,
o ya ha sido enfrentada muchas veces por el administrador, no deja de ser
decision. :



Pluncacion

;Cudles son los objetivos & largo plazo de la organizacion?

;Cuales estrategias lograran mejor esos objetivos?

;Cudles deben ser los objetivos a corto plazo de la organizacion?
;Qué tan dificiles deben ser las metas individuales?

Organizacion

;Cuantos subordinados debo permitir que me reporten directamente?
;Cuénta centralizacion debe haber en la organizacion?

;Cémo deben disefiarse los pucstos?

;Cuando debe la organizacion establecer una estructura diferente?
Direccion

;Cémo mancjo a cmplcados que parecen tener una baja motivacion?
;Cudl es el estilo de liderazgo mas cfectivo en una situacion determinada?
,COmo alecturd un cambio especilico la prod uctividad del trabajador?
;Cudndo es el momento justo para estimular el contlicto?

Control

,Culindo es necesario controlar las actividades en la organizacion?

;Como deben controlarse estas actividades?

;Cuando cs significativa una desviaeion del desempeiio?

. Qué tipo de sistema de informacion para la administracion debe tener la
organizacion?

LA TOMA DE DECISIONES INTUITIVA

Un profesor de métodos cuantitativos comento ¢n una ocasion, “la toma
de decisiones es facil. Basta con identificar el modelo apropiado, especilicar
las variables, embonar los nimeros, y darle vuclia a la manija, para que
salga la respuesta”. Este enfoque de la toma de decisiones administrativas
llegd « la cima & mediados de los 80, cuando el enfoque de casi todos los
principales programas de maestria en administracion de negocios se habia
convertido cn ensefiar modelos cuantitativos de decision a los estudiantes.
Ll principio rector que parecia impulsar este enfoque era “si no lo puedes
cuantificar, no existe!”

Distaba mucho de ser mintsculas las fallas de este enfoque racional de
decisiones. Por ¢jemplo, Quaker Oats uso modclos racionales “al ultimo
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grito de la moda™ para la toma de decisiones en su esfuerzo por sobresalir
en ol mercado de alimentos para mascotas. No obstante, los modclos de
Quaker Oats no tuvicron conciencia de la forma dura, casi irracional en que
los competidores arrojaron dinero a mercados de poca 1entabilidad. El
resultado contribuyd a una fuerte baja en las utilidades de Quaker Oats a
principios de los 90.

La esencia del modelo racional es reemplazar la intuicion con logica
sistematica. Pero; como resultado de experiencias como la de Quaker Oats,
la toma intuitiva de decisiones estd atrayendo nuevos segutdores, tanto en
las escuclas de administracion de negocios como en las comitivas
ejecutivas. Los expertos ya no suponen automaticamente que ¢l uso de la
intuicién es un medio irracional o ineficuz para tomar decisiones. Hay un
creciente reconocimiento de que el analisis racional puede ser
sobreenfatizado y que, en determinados casos, sc puede mejorar la toma de
decision al confiar cn la intuicién del tomador de decisiones. Aunque la
intuiciéon no reemplaza el analisis racional, mis bien, ambos trabajan para
complementarse uno con el otro.

,Cufindo es mas factible que los administradores empleen la toma,
intuitiva de decisiones? Se han identificado ocho condiciones: '

1) Cuando existe un alto nivel de incertidumbre,

2) Cuando existen pocos precedentes,

3) Cuando las variables son menos previsibles cientificamente,

4) Cuando los “hechos” son limitados,

5) Cuando los hechos no apuntan con claridud hacia ¢l camnino que debe
seguirse,

6) Cuando son de poco valor los datos andlincos,

7) Cuando existen varias soluciones alternativas plausibles de donde
escoger, con buenos argumentos en favor de cada una,

8) Cuando el tiempo es limitado y hay presiones par: alcanzar la decision
correcta.

;Hay un modelo estandar que sigan los administradores cuando emplean
la intuicion? Parece que siguen uno de los enfoques. Aplican la intwicion, ya

sea al comenzar o al terminar el proceso de toma de decisiones.
Cuando se usa la intuicién al principio, el tomador de decisiones trata de

evitar ¢l andlisis sistematico del problema. Libera la intuicion, tratando de
generar posibilidades inusuales y opciones nuevas que cn condiciones
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norniales podrian no surgir de un andlisis de los datos pasados o formas
tradicionales de realizar las cosas. El enfoque de emplear la intuicion final,
se apoya en el analisis racional para identificar y darle valores a los criterios
de decision, lo mismo que en desarrollar y evaluar las alternativas. Pero
después de realizar esto, el tomador de decisiones detiene el proceso a fin
de cemir la informacién y digerirla. Estos se caracterizan mejor por la
acceién de “consultar la almohada” por un dia o dos, antes de rcalizar la
seleccion final.

EL ANALISIS DE LAS ALTERNATIVAS DE DECISION

Una de las actividades mds desaliantes a las que se enfrenla un
administrador, es el analisis de alternativas de decision (paso 5 en ¢l proceso
de toma de decisiones). Presentaremos los enfoques para analizar las
alternativas en tres condiciones diferentes:  certidumbre, riesgo e

incertidlumbre,
CERTIDUMBRE

La situacion ideal para tomar decisiones es una de certidumbre. Esto es,
el administrador puede tomar decisiones perfectamente precisas porque se
conoce el resultado desde cada alternativa. Como podria esperar, ¢sta no cs
la situacion en la cual se toma la mayoria de las decisiones. [is mas idealista
que pragmatica.

RIESGO

Una situacion mucho mas relevante ¢s una de riesgo. Riesgo significa
aquellas condiciones en las que ¢l tomador de decisiones puede caleulur la
factibilidad de ciertas alternativas o resultados. las habilidad de asignar
probabilidades a los resultados puede ser producto de la experiencia
personal o de informacién sccundaria. Sin embargo, cen condiciones de
riesgo, el admmistrador tiene datos historicos que le permiten asignar
probabilidades a las diferentes alternativas. Analicemos un ejemplo:

Supongamos quc es administrador de un centro dc recreo para csquxa.r
en las montaiias Rocallosas del estado de Colorado. Esta pensando si
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conviene afiadir otro monorriel a las instalaciones actuales. Es evidente que
su decision se vera considerablemente bajo la influcncia de la cantidad de
ingresos adicionales que el nuevo monorricel va a generar, y esto dependera
del nivel de las nevadas. La decision se aclura algo cuando se le recucida
que usted tiene datos histéricos razonablemente conliables de los niveles de
caida de nieve en su area. Los datos indican que durante los Ultimos diez
afos, hubo tres afios de fucrtes nevadas, cinco de nevadas normales, y dos
de nicve ligera. jPuede aplicar esta informacion para determinar el ingreso
futwro anual que puede esperar si se agrega ¢l nuevo monorriel? Si tiene
buena informacion del nivel de ingresos por cada volumen de nicve, la
respuesta es si.

Puede desarrollar una formula de valor esperado; esto es, puede
computar ¢l rendimiento condicional de cada posible resultado al
multiplicar los ingresos esperados por las probabilidades. Tl resultado es el
ingreso promedio que puede esperarse a traves del tiempo sl se conscrvan
las probabilidades dadas. Si el ingreso esperado con el agregado de un
nuevo monorriel es de 687,500 délares. Desde luego, eso justifica una
decision positiva o negativa, depende de los costos involucrados en la
obtencién de estos ingresos -factores como el costo de la construccion del
momorriel, los gastos anuales adicionales para otro monorricl, la tasa de

interds en el préstamo de dinero 'y demas.

INCERTIDUMBRE

;Que sucede si tenemos que tomar una decision en donde no hay
caleulos disponibles de certidumbre o de una probubilidad razonable?
Ilamamos incertidumbre a una situacion asi, y la scleccion quedara bajo la
influencia de la orientacion psicologica del tomador de decisiones. L
admnistrador optimista seguird una cleccion maxima, €l pesimista sepuira
una solucion minimax, mientras que el adminstradore que desea maximizar
su “arrepentimiento” méaximo, optara por una solucién minimax.

Veamos ¢l caso del administrador de mercadotecnia del Citibank de
Nueva York. Bl ha establecido cuatro estrategias posibles para promover
MasterCard de Citibank por todo el noreste de Estados Unidos. Pero
también esta consciente de que su principal competidor, Chase Manhattan,
tiene tres acciones competitivas propias para promover su tarjeta Visa en la
misma region. En este caso, supondremos que el ejecutivo de Citibank no
tiene un conocimiento anterior que le permita fijar las probabilidades de
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éxito en cualquicra de sus cuatro estrategins. Con estos hechos, el
administrador de Citibank ya formulé una matriz para mostrar las diversas
estrategias que disefié y las utilidades resultantes, que dependen de la accion
competitiva de Chase Manhattan hubiera seleccionado.

Yin esie ejemplo, si nuestro administrador de Citibank es optimista,
escogera lo que produciria la mayor utilidad posible, osea que maximizaria
la mayor utilidad posible.

Sin embargo, si nucstro administrador es pesimista, supondra que solo
puede ocupar el peor resultado de las estrategias. Al seguir la seleccion
maxima, él maximizaria el ingreso minimo. ,

En el tercer enfoque, los administradores reconocen que una vez que s¢
tome una decisién, no necesariamente resultard en los pagos de mayor
utilidad. Esto suguicre que puediera haber un arrepentimiento por las
utilidades que no sc obtuvieron, refiriéndose el arrepentimiento por la
cantidad de dinero que pudiera habersc obtenido si se hubicra utilizado una
estategia diferente. Los administradores calculan el arrepentimiento estando
todos los pagos posibles en cada categoria, el pugo miximo posible para

enda evento determinado; en este cuso, para cida accion competitiva. Para

nuetro administrador de Citibank, ¢l pago mayor, dado lo que Chase
Manhattan realiza os de 24, 21y 28 millones de dolares.

Puesto que la seleccion minimax minimiza el arrepentimiento maximo,
nuestro administrador de Citibank podria escoger una donde nunca se
arrepentira por utilidades dejadas de percibir de mas de 7 millones de
délares. Fsto contrasta por ¢jemplo, con un arrepentimiento de 15 millones
de dolares si él hubiera escogido otra y Chase Manhattan también.

P
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EL MANEJO DEL CAMBIO Y LA INNOVACION

:Qué es eambio? Si no fuera por ¢l cambio, ¢l trabajo del administrador
seria facil hasta cierto punto. No tendria problemas la planeacion, porque
mafiana no seria diferente de hoy. Se resolveria la cuestion del disefio
organizacional. Como el ambiente estaria libre de incertidumbre y no habria

necesidad de adaptarse, todas las organizaciones estarian apretadas en su

estructura. De manera andloga, se simplificaria de manera dramatica la

toma de decisiones, porque se podria prever el resultado de cada alternativa
con cierta exactitud. En verdad se simplificaria el trabajo del administrador
si, por ejemplo, los competidores no introdujeran nuevos productos 0
servicios, si los clientes no surgieran con nuevas demandas, si nunca se
modificaran los reglamentos gubernamentales, o si no cambiaran las

necesidades del personal.
Sin embargo, el cambio es una realidad organizacional. Bl mancjo de
esos cambios es una parte integral del trabajo de todo admnistrador,

FUERZAS PARA EL CAMBIO

Lixisten luerzas, tanto infeinas como externas, que limitan a los
administradores. Estas mismas fuerzas originan la necesidad del cambio.
Tistos son los factores que generan la necesidad del cambio:

Fuerzas externas

. Las fuerzas externas que generan la necesidad del cambio provienen de

varias fuentes. Iin afios recientes, el mercado ha afectado a empresas como
BMW y Domino’s al introducir nuevos competidores. BMW ahora enirenta
la competencia de los automdviles japoneses que han incrementado su
calidad al producir los Lexus ¢ Infiniti, y Domino’s ahora ticne que
enfrentarse a Pizza Hut, que no hace mucho ingreso al mercado de entrega a
domicilio. Por lo comun, son las leyes v reglumentos gubernamentales las
que dan impetu al cambio. La promulgaciéon de una revision a fondo de
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impuestos en 1986, incluyo la eliminiacion por etapas de la deducibilidad de
intereses, con excepeion de hipotecas sobre bicnes inmucbles, generd
inmensas oportunidades para otorgar préstamos avalados con casas para
empresas como Citicorp y Bank One casi de la noche a la maiiana. Bn 1990,
la promulgacién de la Ley de Estadounidenscs Minusvalidos exigié que
miles de negocios ampliaran los espacios de sus entradas, dieran nueva
configuracién a sus sanitarios, agregaran rampas, y cmprendieran otras
acciones para mejorar su accesibilidad. |

La tecnologia también genera la necesidad de cambios. Adelantos
recientes en equipo sofisticado para diagnistico y muy costoso, han
generado considerables economias de escaly para hospitales y centros
médicos. La linca de cnsamble en muchas industrias por ahora sufre
cambios dramaticos, a medida que los patroncs remplazan la mano de obra
huthans con robots mecanicos de tecnologia avanzada. La fluctuacion en los
mecados laborales obligan a los administradores a instituir cambios. Por
ejemplo, la escasez actual de enfermeras con registro obliga a los hospitales
a redisefiar los puestos y modificar sus paquetes de incentivos y beneficios.

Desde luego, los cambios econdmicos afectan a casi todas las.

organizaciones. La caida dramitica en los precios de bienes inmuebles
japoneses durante el principio de los 90 obligd a muchas de las mas grandes
compaiiias japonesas a vender sus activos y reducir de manera drastica sus
ambiciosos planes de crecimiento. Mientras tanto, en Estados Unidos, las
bajas tasas récord de interés estimulaban una demanda sin precedente de
servicios de agentes de préstamos hipotecarios.

Fuerzas internas

Ademis de las fuerzas externas que se mencionaron, las fuerzas internas
también pucdes estimular la nccesidad del cambio, Listas fucrzas intcrnas
tienden a originarse ante todo con las operaciones internas de la
organizacion o por el impacto de las [uerzas externas,

uando la admnistracion vuelve a definir o a modificar su estrategia, con
frecuencia infroduce una multitud de cambios. Como ejemplo tenemos que
la nueva estrategia de Ameriacan Iixpress, de competir con mayor
~apresividad en el mercado de tarjetas de crédito comunes ha requerido una

rcorganizaciéon profunda de su fuerza laboral. La fuerza laboral dc una

47



ofganizacion rara vez cs estitica. Su composicion cambia en téiminos de
edad, educacion, sexo y demas. Una organizacion estable con un namero
creciente de cjecutivos de mayor edad, podria tener la nccesidad de
reestructurar puestos, a fin de retener a los administradores mas jovenes y
més ambiciosos que ocupan los niveles inferiores. También es posible que
fuera necesario modificar los sistemas de compensaciones y beneficios para
que reflgjen las necesidades de una fucrza laboral con mas afios de edad. l.a
introduccion de equipo nuevo representa otra fuerza interna para el cambio.
Quizés se redisefien los puestos de los empleados, o necesiten recibir
capacitacion para operar ¢l nuevo equipo, 0 s¢ requiera que se establezcan
nuevos patrones de interaccion dentro de su grupo formal. Las actitudes de
los empleados, tales como un incremento en la insatisfaccion con el puesto,
puede conducir a un aumento en el ausentismo, més renuncias voluntanas, y
hasta huelgas. Dichos eventos, a su vez, pueden originar cambios en las
politicas y practicas de la admnistracion.

El administrador como agente del cambio

Los cambios dentro de una organizacion necesitan un catalizador. A las
personas quc actilan como catalizadores y toman la responsabilidad para
administrar el proceso de cambio se les llama agentes de cambio

Cualquier administrador puede ser un agente del cambio. Al repasar el
tema del cambio supondremos que éste la liniciay efectiia un administrador
dentro de la organizacion. Sin embargo, cl agente de cambio puede ser
alguicn que no sea el administrador -por cjemplo, un especialista staff
interno de personal o un consultor externo cuya habilidad consiste en la
implantacion de cambio. Para cambios mayores que alectan a todo cl
sistema, la administracion interna con frecuencia contrata consultores
externos para que proporcionen asesoria y ayuda. Como son extemos,
- pueden ofrecer un punto de vista objetivo del quc por lo general carecen los
internos. Sin embargo, los consultores externos por lo general estan en
desventaja porque tienen una comprension inadecuada de la historia,
cultura, procedimientos de operacion y del personal de la organizacion. Los
consultores externos también tienen la propension de iniciar cambios mas
dristicos que el personal interno -lo que pucde ser un benclicio o una
desventaja- porque no tienen que vivir con las repercusiones que se originen
después que se ha implantado el cambio. Iin contraste, los administradores
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#" internos que actian como agentes de cambio pueden pensar mas las cosas

(y es probable que scan més cautos) porque tienen que vivir con las
consecuencias de sus acciones.

LA ECONOMIA GLOBAL INTENSIFICA LA NECESIDAD DEL
CAMBIO

is probable que ningiin estimulo externo (nico para el cambio ha tenido
mas influencia en la ultima década que la emergencia de la economia global.
Como ya se analizé en este libro, pocas orgunizaciones podran aislarse que
sean capaces de pasar por alto la competencia extranjera. En muchos casos,
las economias de escala establecen que las empresas o se expanden o se
fusionan con otras organizaciones, a {in de compelir con efectividad en los
mercados mundiales. Por ejemplo, cierto nimero de los principales
despachos contables en Fstados Unidos se fusionaron en afios recientes,
para mancjar mejor el surgimiento de las multinacionales y la consolidacion
que ahoin Ko lave i eibo en Burope Ouaidentil,

Ademsas, conforme disminuyen las barreras al comercio, las
organizaciones encuentran que sus rivales tanto pucden venir desde una
distancia de 25 mil kilometros, como del lotro lado de la ciudad. Recuerde
que hace menos de 25 afios, Xerox era dueiia de casi 100% del mercado de
copias; nadie, inclusive Kodak, habia oido de Fuji Photofilm; y General
Motors vendia 1 de cada 2 automéviels en Estados Unidos.

DOS PUNTOS DE VISTA DIFERENTES SOBRE El. PROCESO DE
CAMBIO

~ Podemos usar dos metaforas muy difcrentes para describir el proceso de
cambio. Una mira a al organizacién como un barco grande quc navega por
un mar tranquilo. Bl capitin y la tripulacion de la nave saben con exaclilud a
donde van porque muchas veces antes han hecho el vigje. El cambio surge
como una tormenta ocasional, lo que representa una breve distraccion en un
viaje quc de otra mancra seria de modo previsible calmado. Ln la otra
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metifora se ve a la organizacién como una balsa pequeiia que navega por
un rio rugiente con ripidos de agua agitada sin interrupeion. En balsas van
unas seis personas que nunca antes trabajaron juntas, que desconocen por
completo el rio, que no estan seguias de su destino final, y st las cosas
todavia no estuvieran lo bastanie mal, viajan en una noche de oscuridad
impenetrable. En la metifora de los rapidos de agua agitada, el cambio es
un estado natural y Ja administracion del cambio cs un proceso continuo.

Tistas dos metaforas presentan enfoque muy diferentes a la comprension
y respuesta al cambio. Vedmoslas mas a fondo:

La metdfora de “aguas tranquilas”

Hasta fechas muy recientes, la metafora de “aguas tranquilas” dominaba
el pensamiento de practicantes y académicos de la administracion. Esto se
ilustra mejor con la descripeion de tres pasos que hace Kurt Lewin del
proceso del cambio. ‘

De acuerdo con Lewin, el cambio existoso requiere del descongelamieto
del status quo, del cambio a un nucvo cstado, ¥ de recongelamiento dcl
nuevo cambio para volverlo permanente. Se puede considerar al status quo
como un estado de equilibrio. Para moverse de este equilibrio, el
descongelamiento es necesario. Se puede lograr ¢n una de tres lormas:

1.- Puede aumentar las firerzas impulsoras. que alejan el comportamiento
del status quo.

2. Puede disminuir la fieerzas restrictoras, que obstaculizan el movimicnto
del equilibrio existente.

3.- Se pueden combinar los dos enfoques.
Una vez que se logro el descongelamiento, se puede implantar el cambio
en si. Sin embargo, la simple introduccién del cambio no asegura que éste

permanecerd. Por tanto, la nueva situacion necesita recongelarse para que
se pueda sostener durante un tiempo. A menos que s¢ ponga atencion a este
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ultimo paso, hay una fuerte probabilidad de que el cambio tenga una
duracién corta y los empleados regresen al estado anterior de cquilibrio.
Entonces, ¢l objetivo del recongelamiento es el de estabilizar la nucva
situacion al balancear las fuerzas impulsoras y las restrictivas.

Observe como cl proceso de tres pasos de Lewin trata el cambio como
un rompimiento en el estado de equilibrio de la organizacion. Sufre
perturbacion el status quo, y el cambio es necesario par establecer un nuevo
estado de equilibrio. Este punto de vista pudo haber sido apropiado para el
ambicnte relativamente en calma que enfrentaba la mayor parte de las

nizaciones en los S0, 60 y principios de los 70. Pero la metafora de

org:
v forma de

“apguas tranquilas” s¢ vuelve cada vez s obsoleta como uni
describir la clase de mares que los administradores actuales tienen que

navcegar:
La metifora de “rapidos de aguas agitadas -

La metafora de “rapidos de aguas agitadas” es consistente con la
exposicion que hicimos de los ambientes inciertos y dindmicos. Es
consistente con la observacion de Mintzberg, que se presentd tambien, de
que cl trabajo del administrador cs uno de interrupciones constantes.
También es consistente con las dinamicas que se asocian con el paso de una
sociedad industrial a un mundo en ¢l cual dominan la informacion y las

ideas.

Para tener una idea de lo que podria ser €] manejo del cambio, cuando
usted ticne que maniobrar en unos rapidos sin interrupeion, imaginese que
asiste a una universidad que tuviera el siguiente curriculum: los cursos
varfan en duracion. Por desgracia, cuundo usted se inscribe, no sube cuanto
tiempo durara el curso. Podrian ser dos scmanas o treinta. Ademas, el
profesor puede dar término a un curso en cualquier momento que lo desee,
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sin ningan aviso previo. Si eso no fuera suficicnte, la duracidn de las clases
cambia casda vez que se retinen -a veces dura veinte minutos, mientras quc
en otras ocasiones tarda tres horas- y la duracion de la siguiente clase se fija
por el profesor durante la clase anterior. Oh, si, hay otra mas. Los exdmenes
se realizan todos sin anuncio previo, de manera quc tiene que estar listo para
una prucba en cualquicr momento.

Para poder tener éxito en esla universidad, usted tendria que ser
increiblemente flexible y capaz de responder con rapidez a toda condicion
cambiante. 1.0s estudiantes que estuvieran sobreestructurados, o que fueran
lentos para responder, no sobrevivirian.

Un nimero creciente de administradores se acerca a aceptar que su
puesto se merece mucho a lo que un estudiante tendria que enfrentar en una
universidad asi. No existe la estabilidad y previsibilidad de la metafora de
“aguas franquilas”. Las interrupciones en el status quo no son ocasionales ni
temporales, seguidas por un regreso a Ias aguas tranquilas. Muchos de los
administradores netunles nuncu salen de los iapidos. Se enfrentan a un
cambio constante que es casi un caos. Se obliga a estos administradores &
parlicipar en un juego que nunca antes jugaron, y que se rige por reglas que
se generan conforme se desarrolla el juego.

;Es 1a metdfora de “rapidos de agua agitada” una simple hipérbolc? No!
Tomemos ¢l caso de Ilarry Quadracci, fundador y presidente  de
Quad/Graphics, Inc. Su cmpresi ¢ una imprenta comercial gue se
establecié en Wisconsin. La empresa se fundé en 1971, la compaflia € una
de las impresoras mas grandes y de crecimicnto mas rapido en U, Imprime
revistas como ‘lime, People, y Architectural Digest. La empresa ahora tiene
mas de 3,500 empleados y ventas superiores a los 400 millonces de dolares

anuales.

Quadracci atribuye el éxito de su compafiia a su habilidad para actuar
con celeridad cuando surge la oportunidad. ¥l cambio y el crecimiento son
uno de los pocos elementos constantes en Quad/Graphics. El duefio
estimula a su gente a “actuar ahora, pensar despues”. La compaiiia no tiene
presupuestos, porque sc mueve con demasiada rapidez -su tasas de
crecimiento anual durante la (ltima década fue un asombroso 40%! Como
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sefiula Quadracci, cuando cada departamento se ve 30% diferente cada seis
meses, no sirven de mucho los presupuestos. En Jugar de presupucstos se
mide a cada una de las 10 divisiones contra su propio desempeiio anterior.

La colocacién de los dos puntos de vista en perspectiva

i Tiene todo administrador que enfrentarsc a un mundo en cambio
constante y cadtico? No, pero el grupo de administradores que no lo hace,

disminuye muy rapido.

Los administradores en negocios como ropa de alta moda para mujcres,
y software para computadoras, durante mucho tiempo se han enfrentado &
un mundo de rapidos de agua agitada. listos adminmstradores solian cnviar a
sus contrapartes en industrias tales: como la de fubricacion de vehiculos,
exploracion petrolera, ln bunca, publicidud, tclecomunicaciones y transporte’
aéreo, que histéricamente sc enfrentaban a un ambicntc cstable y previsible.
FEso pudo ser verdad en los 60, pero no es cierto cn los 90.

 Pocas organizaciones hoy dia pueden tratar al cambio como una
perturbacion ocasional que se presenta en un mundo apacible por otros
conceptos. Hasta esos cuantos lo hacen con gran riesgo. Muchas cosas,
ghora, cambian demasiado rapido, como para que cualquier organizacion o
sus admnistradores se vueclvan autocomplacientes. La mayor parte de las
ventajas competitivas duran menos de 18 meses. Una empresa como People
Express -una aerolinea sin lujos adicionales y sin reservaciones- fue descrita
en los periédicos de negocios como la empresa modelo de “nueva imagen”,
pero poco despues se fue a la bancarrota. Como observo con gran tino Tom
Peters, el viejo adagio “si no estd roto, no lo arregles™ ya no es aplicable. En
su lugar, sugiere, “si no esta roto, no lo has visto bien. Arréglalo de todas

maneras”. é
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INERCIA ORGANIZACIONAL Y RESISTENCIA AL CAMBIO

Como agentes de cambio, los administradores deben sentir la motivacion
para iniciarlo, ya que a ellos se les canaliza a mejorar la eficacia de su
organizaciéon. Sin embargo, el cambio puede ser una amenaza para los
administradores. Desde luego, el cambio también puede ser una amenaza
para personal no administrador. Las organizaciones pucden acreeentar la
inercia que las impulsa a resistir ¢l cambio de su status quo, aunque csc
cambio pudiera ser benéfico. Nosolios queremos repasar pos qué la gente
en las organizaciones resiste al cambio, y qué puede hacer para disminuir
esta resistencia.

RElSlS"TENCIA AL CAMBIO

Se ha dicho que la mayoria de la gente odia cualquier cambio que no
repercuta de manera positiva en sus bolsillos. Esta concientizacion de la
resistencia al cambio estd bien documentada. Pero, ;por qué se resiste la
gentc al cambio? Bs factible que un individuo se resista al cambio por tres
razones: incertidumbre, preocupacién por pérdidas personales y la creencia
de que ¢l cambio no es en favor de los mejores intereses de la organizacion.

Los cambios sustituyen lu ambigiiedad e incertidumbre por lo que ya se
conoce. No importa cuanto le disguste asistir a la universidad, por Jo menos
ya se sabe como es el proceso. Usted sabe lo que se espera de usted.
Cuando usted sale de la universidad y se aventura en ¢l mundo de los
empleos de tiempo completo, no importa cudn ansioso sc sienta usted por
salir de 1a universidad, pues tendra que cambiar lo que conoce por lo que
desconoce. Los ecmpleados en las organizaciones tienen la misma antipatia
por la incertidumbre. Por ejemplo, la introduccion de los métodos de
control de calidad que se basan en complejos modelos estadisticos en lus
plantas  manufactureras, significa que muchos inspectores de control de
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calidad tendran que aprender estos nuevos métodos. Algunos inspectores tal
vez teman que no pucdan hacerlo. Por tanto, es posible que desarrollen una
actitud negativa hacia las técnicas de control estadistico, o comportarse

disfuncionalmente si se les exige que las utilicen.

La segunda causa de la resistencia es el miedo de perder algo que ya se
tiene. Iil cambio amenaza a la inversidn que uno ya hizo en el status quo.
Mientras mas invierte en el sistema actual, mayor resistencia al cambio.
(Por qué? Temen la pérdida de: status, dinero, autoridad, amistades,
comodidad personal, o de otros beneficios que se aprecien. Esto explica por
qué los empleados de mayor edad se resisten mas al cambio que los més
~JOvenes. Los empleados de mayor edad por lo general han hecho més
inversiones en el sitema actual, y por tanto, tienen mas que perder
adaptandose al cambio.

Una nltima causa de la resistencia es la creencia de una persona de que cl
cambio es incompatible con las metas 'y mcjores intercses de la
orgunizneion, Si un emplendo cree que un nuevo procedimiento ¢n el
trabajo propuesto por un agentc de cambio reducird la productividad o la’
calidad del producto, se pucde csperar que ese empleado se resista al
cambio. Si ¢l empleado expresa su resistencia de mancra positiva
(expresindola con claridad al agente de cambio, agrega su justificacion),
esta forma de resistencia puede ser benéfica para la organizacion.

TECNICAS PARA REDUCIR LA RESISTENCIA

Cuando la administracion ve que la resistencia al cambio es difuncional,
(qué acciones puede tomar? Para csto, se sugicren seis tacticas que los
administradores u otros agentes de cambio pueden aplicar al tratar con la

resistencia al cambio.
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vducaclon y comunieacidn. La resistencia se puede reducir por medio
de la comunicacién con los empleados para ayudarles a ver la logica del
cambio. Fsta tactica supone que la fuente de la resistencia esta en la mala
informacion o una pobre comunicacion: Si los empleados reciben todos los
datos y se aclaran los malos entendidos, su resistencia cesard. Se puede
lograr esto por medio de andlisis uno-a-uno, memorandos, presentaciones a
grupos, o informes. ¢lfuncionan? Si, siempre que la fuente de la resistencia
sea una comunicacion inadecuada y que las relaciones administracion-
empleados estén caracterizadas por confianza y credibilidad mutuas. Si no
existen cstas condiciones, s poco probable que tengan éxito. Adcmis, sc
debe ponderar el tiempo y el esfuerzo quc esta tactica involucra contra sus
venlajus, en especial cuando ¢l cambio alecta a un gran nimero de
personas.

Participacién. s dificil que los individuos resistan una decision de
cambio en la que participaron. Antes de efectuar un cambio, aquellos que se
oponen pueden involucrarse en el proceso de decision. En el supuesto de
que los participantes tengan la capacidad suficiente para contribuir en forma
significativa, su participacion pucde reducir la resistencia, obtener su
compromiso, y aumentar la calidad de la decisién de cambio. Sin embargo,
csta téenica tiene sus desventajas: la posibilidad de una pobre solucion y el
~ emplear mucho tiempo. :

Fuacilitacién y apayo. Los agentes de cambio pueden ofrecer una
variedad de esfuerzos de apoyo pura reducir lu resistencia. Bn donde hay
mucha ansicdad y temor de parte de los empleados, la ascsoria y tcrapia
para los empleados, capacitacion en nuevas habilidades, 0 un corto permiso
de ausencia con sueldo, pueden facilitar los ujustes. La desventyja de esta
tdctica, al igual que las otras, es que s¢ lleva tiempo. Ademds, es cara, y su
implantacién no ofrece seguridad de éxito.
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Negacidn. Otra via que ¢l agente de cambio puede usar para (ratar la
resistencia al cambio, es ¢l interecambio de algo de valor por una reduceidn
de la resistencia. Por ejemplo, si la resistencia sc centra ¢n unos cuantos
individuos poderosos, se¢ puede negociar un paquete de premios especificos
que satisfaga sus necesidades individuales. 1.a negociacién como tactica
podria ser nccesaria cuando la resistencia viene de una fuente’ poderosa,
como un sindicato. No obstante, no sc¢ pucde ignorar sus altos costos
potenciales. También hay el riesgo de que una vez que el agente de cambio
negocia para evitar la resistencia, queda expuesto a la posibilidad de un
chantaje por otros que tambicn tengan poder.

Manipalacion y cooptacién. 1a manipulacién se refiere a intentos
encubiertos para influir. La distorsion de los hechos para hacerlos aparecer
més atractivos, la retencién de informacién dafiina, y la generacion de
rumores falsos para conseguir que los empleados acepten un cambio, son
todos ¢jemplos de manipulacion. Una administracion co1porativa que
amenaza con cerrar una planta manufacturera especifica s1 los empleados no
aceptan una reduccion de pago parcja, cuando en realidad no tienc la
intencion de hacerlo, en cste caso usa la manipulacion. La cooplacion es
una mezela de manipulacion y participacion. Procura “comprarse” a los
lideres de un grupo de resistencia dandoles un rol clave en la decision del
cambio. S¢ busca ¢l conscjo de los lideres, no para llegar a una mcjor
decision, sino para obtener su respaldo. Tanto la manipulacion como la
cooptacion son formas relativamente baralas'y faciles para ganar ¢l apoyo
de los adversarios, pero las ticticas pueden resultar contaproducentes si el
blanco son las personas que sc percatan de que se les engafia o utiliza. Una
vez que se ha descubierto el engafio, la credibilidad del agente de cambio
pucde caer hasta el suelo.
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Copiedda. La (lima en la lista de thcticas es la coercidn -cs decir, el uso
de amenazas directas o fucrza sobre los que se resisten. Una adminstracién
corporativa que en verdad esta dispuesta a cerrar uni planta de fabricacion
si los empleados no aceptan una reduccion en sucldos y salarios, e€s un
hecho que aplica la coercion. Otros ¢jemplos de coercion incluyen amenazas
de transferencias, pérdida de promocioncs, evaluaciones negativas de
desempefio, o una pobre carta de recomendacion. Las ventajas de la
cocreion son casi las mismas que las de la manipulacion y la cooptacion. Sin
embargo, la desventaja principal de este método es que la coercion con
mucha frecuencia es ilegal. Hasta la cercion legal tiende a verse como
intimidacion, y puede socavar por completo la credibilidad de un agente de

wmbio.
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I.A IMPLANTACION DE LA ADMINISTRACION DE

CALIDAD TOTAL,

La Administracién de Calidad Total es cn esencia un programa continuo
de incremento en ¢l cambio. Ks compatible con la metdlora de cambio de
agua agitada que analizamos anics. Nos apoyaremos ¢n  nucstro
conocimiento de cambio, para considerar cémo pueden los administracores
implantar la ACT con eficiencia.

Ein primer lugar, repasemos los componentes clave de la ACT. Usted
recordard que se enfoca en las necesidades del cliente, enfatiza la
participacion y trabajo de equipo, y procura generur una cultura en la que
todos los empleados luchen por mejorar continuamente, no solo la calidad
de los productos o servicios de la organizacién, sino también factores tales
como procesos de trabagjo, y tiempo de respuesta al cliente. Podria ser de
utilidad si viéramos a la ACT en términos de lus tres areas hacia las que la
administracion puede dirigir sus esfuerzos de cambio: estructura, tecnologia
y gente. |

Enfoque del esfuerzo de cambio. £in la estructura de una organizacion
que espera implantar la ACT con huenos resultados, se descentralizard, se
reducira la diferenciacion vertical, sc ampliardn los tramos de control; se
reducira la division del trabajo y se apoyaran los equipos transfuncionales.
Estos componentes estructurales dan a los empleados la autoridad y medios
para implantar mejoras en el proceso. Por gjemplo, la generacion de equipos
de trabajo que cruzan las lineas departamentales, permite a aquella gente
que comprende mejor un problema, resolverlo. Ademés, los equipos
transfuncionales estimulan la solucion cooperativa de problemas en lugar de
“nosotros en comparacion con ellos” a la hora de culpar a alguien.

En enfoque primordial en el cambio de tecnologia en la ACT se encauza
a desarrollar procesos flexibles para apoyar mejoras continuas. Los
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empleados que se consagran i la ACT estan buscando sin cesar cosas que
arrcglar. Asi, los procesos de trabajo deben ser adaptables al cambio
continuo, y tener una afinacion precisa. Para lograrlo, la ACT requiere de un
compromiso cxtenso para educnr 'y capacitar a los trabajadores. La
organizacion debe preveer a los empleados de capacitacion en habilidades
para la solucion de problemas, toma de decisiones, negociacion, analisis
estadistico, y construccion de equipos. Por ¢jemplo, los empleados
necesitan poder analizar y actuar sobre los datos. Una organizacion con un
programa de ACT debe proporcionar datos de calidad a los equipos de
trabajo como porcentajes de fallas, porcentajes de rcchazo y porcentajes de
desperdicio. Debe proveer datos de retroalimentacion sobre la satisfaccion
del comprador. Debe darle a los equipos la informacion necesaria para
generar y supervisar las graficas de control de proceso. Y, por supuesto, la
estructura deberia permitir a los equipos de trabajo realizar mejoramicntos
continuos en las operaciones, a partir de los datos de control del praceso.

La dimension de la gente de la ACT demanda una fuerza de trabajo
comprometida con los objetivos dc la organizacion respecto de la calidad y
¢l mejoramiento continuo. De  nuevo, esto exige una educacion |y
capacitacién correctas. También requiere de una evaluacion de desempefio
y sistema de recompensas que estimule y apoye el logro de los objetivos de
la ACT. Por cjemplo, los programas que tienen éxito incorporan objetivos
de calidad en los planes de bonificacion para los ejecutivos, e incentivos
para los empleados. ‘

Ll rol del agente de cambio. Los estudios de programas de ACT
exitosos muestran consistentemente que estos programas requieren de un
liderazgo activo y firme del director general ejecutivo. Es él el que fija la
vision y ¢l que de manera constante transmite el mensaje. Por ejemplo,
James 1lougoton, presidente del consejo de adminstracion de Corning, Inc.,
dice que ¢l repite la misma lista de palabias claves 50 veces o mas al aflo,
en una labrica u oficina después de otra: “calidad, calidad, calidad. Clase
mundial. Enfoque hacia el cliente. Participacion del trabajador™.
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Un dilema filoséfico. Se puede notar el conflicto filosofico potencial
entre ¢l enloque incrementado de la ACT sobre ¢l cambio, y nucstra
presentacion anterior del cambio. Este dilema es muy real. Por cjemplo,
Polaroid todavia tiene que resolver este conflicto. Mientras que sus
ejecutivos de produccién dan la bienvenida a los cambios incrementados
que la ACT tiende a producir, sus ejecutivos de investigacion y desarrollo
arpumentan quc la  estructura impuesta por un cambio continuo
incrementado, ¢s  probable que inhiba los cambios dramaticos,
revolucionarios, que pueden hacer o deshacer @ una compafiia de alta
teendlogia.

La ACT es un compromiso con un cambio continuo, incrementado. Pero
para muchas organizaciones, el incrementalismo no es lo bastante bueno.
Estas organizaciones necesitan un giro dramatico y radical de la forma en
que operan. Lo que eslo sugiere es que, para algunas organizaciones, la
ACT debe de ser la segunda [ase de un proceso de cambio de dos fases.
Antes que se implantc ¢l cambio a la ACT, la administracion primero
" necesita supervisar una revolucion. La adminstracién de Alcoa decidid que
necesitaba mejoras masivas en calidad, si la empresa tenia que satisfacer las
normas mundiales. S6lo después de lograr este, Alcoa podra estar lista para
implantar el enfoque incrementado de ACT respecto del cambio.
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FL ESTIMULO A LA INNOVACION

“Renovarse o morirl” (dice el adagio). Ese grito cada vez mas se vuelve
el clamor de los administradores contemporancos. En ¢l dindmico mundo
de la competencia global, las organizaciones tienen que generar productos 'y
servicios nuevos 'y adaptar tecnologias actualizadas, si es que han de
competir con éxito. La norma de innovacion por la que luchan muchas
organizaciones es la que alcanzé 3M Co. Lsta empresa conquisto una
reputacion de poder estimular la innovacion durante un largo periodo. Uno
de sus objetivos declarados es que 25% de las utilidades de cada divisién
deben provenir de productos con menos de 5 afios de antiguedad. Para ese
fin, 3M por lo comin lanza mas de 200 nucvos productos cada aiio.
Durante un quinquenio reciente, 3M generé mas de 30% de sus 13 mil
millones de dolares de ingresos de productos que introdujo durante los 5
affos unieriores, ' '

;Cudl es el secreto del éxito de 3M? Si hay alguna cosa, jqué pueden
hacer otros administradores para lograr que sus organizaciones se vuelvan
mas innovadores? Nosotros analizarcmos los factores existentes detras de la
innovacion.

CREATIVIDAD EN COMPARACION CON LA INNOYACION

En su uso general, creatividad significa la habilidad de combinar 1deas
en una forma singular, o a enlazar en forma no comin las ideas. Una
organizacion que estimula la creatividad es aquella que desarrolla enfoques
novedosos a las cosas o soluciones singulares a los problemas. La
innovacién es el proceso de tomar una idea creativa y convertirla en un
porducto, servicio o método dc operacién til. Asi, la organizacion
innovadora se¢ caracteriza por su habilidad de canalizar sus impetus
creadores a resultados Gtiles. Cuando los administradores hablan acerca de
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carnbiar una organizacion para volverla mas creativa, por lo general quieren
decir que ellos anhelan estimular la innovacion. A la compafiia 3M sc le
. describe adecuadamente como innovadora, porque ha tomado ideas
7" novedosas y las ha convertido en productos utiles, tales como la cinta
- adhesiva transparente, capas protectoras Scotch Guard, bloques de notas
_Post-it, y pafiales de cintura elastica. Asi también es el fabricante de
¥ microchips Intel, que tiene mucho éxito. Va a la cabeza en miniaturizacion
de todos los fabricantes de chips, y el éxito de sus chips 386y 486 le daala
~ compaiiia una parte estimada en 75% del mercado de microprocesadores
~ para PC compatibles con IBM. Con ventas de 5 mil millones de dolares
" anuales, el compromiso de Intel para seguir a la cabeza de la competencia al
introducir un grupo considerable de productos nucvos y mas poderosos,
queda bajo el apoyo para gastos anuales por 1.2 mil millones de délares cn

~ planta y cquipo, y 800 millones de délares en investigacién y desarrollo.

FOMENTO A LA INNOVACION

Se ha encontrado que hay tres juegos de variables que estimulan la
innovacion. Se relacionan con la estructura, cultura y practica de recursos
humanos de la organizacién. '

Variables estructurales. Con la base en una extensa investigacion,
podemos formular tres declaraciones con relacion al cfecto de las vanables
estructurales sobre la innovacion. Iin primer lugar, las estructuras organicas
influyen de manera positiva en la innovacion. ‘Yoda vez que son mis bajas
en la diferenciacion vertical, formalizacion y centralizacion las estructuras
organicas facilitan la flexibilidad, adaptacién y fertilizacion cruzada, que
hacen més facil la adopeién de innovaciones. Ln segundo lugar, la facil
disponibilidad de abundantes recursos proporciona un bloque de
construccion clave para la innovacion. Una abundancia de recursos permite
a la administracién poder comprar innovaciones, aceptar el costo de instituir
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las innovaciones, 'y absorber los fracasos. Por Gltimo, una frecuente
comunicacion interunitaria ayuda a destruir las posibles barreras que
hubiera en la innovacion. los comités, grupos de actividad, y otros
mecanismos  por el estilo, facilitan la interaccion a través de lincas
departamentales, y se usan mucho en organizaciones innovadoras y con
éxito. Por ejemplo, 3M cstd muy descentralizada y toma muchas de las
caracteristicas de organizaciones pequefias organicas. La compaiiia también
tiene los “bolsillos profundos™ necesarios para apoyar su politica de permitir
a sus cientificos e ingenieros utilizar hasta el 15% de su tiempo en proyectos
que ellos mismos seleccionan.

Variables culturales. Las organizaciones innovadoras tienden a tener
culturas similares. Alientan la experimentacion. Premian tanto €xitos como
(racasos. Celebran los errores. Una cultura innovadora es probable que
tenga las siguicntes caractcristicas: ~

- Aceptacion de ambigiiedad: Demasiado Snfasis sobre la objetividad y
especificacion limitan la creatividad.

“lolerancia de lo imprdctico: No se estrangula a los individuos que dan
respucstas impraicticas, hasta necias, a preguntas “; y qué pasa si..7”. Lo
que parece impractico a primera vista, podria conducir a soluciones
innovadoras.

-Bajos controles externos: Se mantienen cn un minimo las reglas,
reglamentos, politicas y controles similares.

_Tolerancia de riesgo: Se alienta a los empleados a experimentar sin temor
de las consecuencias si llegaran a fracasar. Sc¢ toman los crrores como
oportunidades de aprendizaje.
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-Tolerancia de conflictos: Se estimula la diversidad de opiniones. No se
suponc que la armonia y ¢l acuerdo cntre individuos y/o unidadcs, sca
evidencia de un alto desempefio.

-Enfoque sobre los fines en lugar de los medios: Se dejan claras las metas,
y sc alienta a los individuos a tomar cn cucnta rutas alternativas para su
logro. [l enfoque sobre los f{ines sugiere que podria haber varias respuestas
correctas para un problema determinado.

-Enfoque sobre sistemas abiertvs: l.a organizacion vigila muy de cercu el
ambiente y responde con rapidez a los cambios a medida que ocurren.

Variables de recursos humanos. Dentro de la categoria de recursos
humanos, encontramos que las organizaciones innovadoras promueven con
mucho entusiasmo la captacion y desarrollo de sus miembros para que ésto
contintien actualizados, ofrecen a sus empleados una alta seguridad en el
puesto para reducir el temor de un despido por cometer errores, Y alienta a
los individuos a convertirse en campeones del cambio. Una vez que se
desarrolla una idea, los campeones del cambio la promueven activa y
entusiastamente, le dan apoyo, vencen la resistencia, y se ascguran de que se
implanta la innovacion. Una investigacion reciente encuentra que los
campeones tienen caracleristicas ~comunes de personalidad: una
autoconfianza en alto grado superior, persistencia, energia, y una tendencia
a enfrentar riesgos. Los campeones también muestran caracteristicas en
asociacién con un liderazgo dindmico. Inspiran y energizan a otros con su
vision de la potencialidad de una innovacion, y por medio de su luerte
cu mision. También son buenos puta obiener el
compromiso de oiros para apoyar su mision. Ademas, los campeoncs tienen
puestos que proporcionan una considerable discrecionalidad en la toma de
decisiones. Esta autonomia les syudu a introducir ¢ implantar innovaciones

en la organizacioncs.

conviceion personal en
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TRANSFORMACION DE GRUPOS EN
EQUIPOS EFECTIVOS

Una encuesta reciente de 476 grandes corporaciones estadounidenses,
enconird6 que 7% de sus empleados se organizaron en equipos. Si
generalizamos de esta muestra a la poblacion global, entre 8 y 9 millones de
personas realizan hoy dia su trabajo como parte de un equipo. Este mismo
estudio también encontré que la mitad de las compafifas a las que se
encuestd planeaban confiar de mancra considerable mdis en equipos de
trabajo en los proximos afios.

;,Qué son los cquipos de trabajo? Son grupos formales compucstos por
individuos interdependientes, responsables de alcanzar una meta. Asi, todos
los equipos de trabajo son grupos, pero solo los grupos formalcs pueden ser
equipos de irabajo. ,

Vamos a analizar la razon por la que las organizaciones disefian cada vez
més ¢l trabajo alrededor de cquipos, cn lugar de individuos, 'y
consideraremos las diversas caracteristicas que se asocian con cquipos
efectivos de trabajo. ‘

;POR QUE USAR EQUIPOS?

No hay una explicacion tUnica para ¢l reciente incremento de la
popularidad de los equipos. Mas bien hay cierto nimero de razones:

Generar espiritu de equipo. Los miembros del equipo esperan y exigen
mucho unos de otros. Al hacerlo asi, facilitan la cooperacion y mejoran la
moral de los empleados. Asi, encontramos que las normas del equipo
tienden a alentar a los mienmbros a sobresalir y, al mismo tiempo, crear un
clima que aumenta la satisfacciéon del puesto.

Permite a la administracion pensar estratégicamente. El uso de equipos,
en especial los que sc autoadministran, libera a los administradores para
realizar més planeacion estratégica. Cuando los puestos se disciian al
rededor de los individuos, los administradores pasan con frecuencia una
cantidad exorbitante de su tiempo en supervisar a su gente, y “apagando
fuegos”. Estin demasiado ocupados para pcnsar mucho en forma
estratégica. La implantacién de equipos de trabajo permite a los
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administradores dirigir sus energias hacia asuntos mis importantes, tales
como los planes a largo plazo.

Acelera las decisiones. Mover la toma de decisiones de los equipos cn
forma vertical hacia abajo, permite a la organizacion una mayor {lexibilidad
para decisiones mas rapidas. Los miembros del equipo a menudo saben mas
de los problemas que se relacionan con ¢l trabajo, que los mismos

_administradores; Ademas, los miembros del equipo estan mas cerca de tales
problemas. Como resultado, a menudo se toman las decisiones mas
rapidamente cuando cxisten los equipos que, cuando los pucstos s¢ disefian
alrededor de individuos.

Facilita la diversidad de la fuerza laboral Con frecuencia dos cabezas
picnsan mas que una. Grupos integrados por individuos con antecedentes y
experiencias diferentes, & menudo ven cosas que no notan los grupos
homogéneos. Por tanto, el uso de equipos diversos puede resultar en ideas
més innovadoras y mejores decisiones que las que pudieran manejarse por
individuos aislados. '

Aumenta el desempefio. Por (ltimo, tdos los factores anteriores pucden
combinarse para hacer que el desempefio del equipo sea mejor que el que
pudiera lograrse por los mismos individuos que trabajan cada uno por su
cucnta. Organizacioncs tan varialas como Federal Lxpress, Chrysler
Corporation, U.S. Steel, y el Centro de Operaciones de Almacenes de la
Aviacion Naval, encontraron que los equipos eliminan desperdicio, reducen
en gran cantidad los gastos generales burocriticos, cstimulan lus 1deas para
¢l mejoramiento, y generan mayor produccion-por hora-de-trabajador que
los disefios mas tradicionales de tiabajos enfocados al individuo.

CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS EFECTIVOS

Los equipos no incrementan de modo automatico la productividad.
También puede ser decepcionantes para la  administracion,
Afortunadamente, investigaciones recientes proporcionan una vision de las
caracteristicas principales que se relacionan con los equipos efectivos. Estas
caracteristicas se resumen como sigue:
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Metas claras. Los equipos con alto desempeiio tienen, tunto una
comprecion clara de la meta que deben alcanzar, como la creencia de que la
meta incorpora un resultado importante o que vale la pena. Mas alin, la
importancia de estas metas alientan a los individuos a subliminar las
preocupaciones personales ante estas metas de equipo. En los equipos
eficaces, los miembros estin consagrados a las metas del equipo, saben lo
que se espera que cllos logren, y comprenden como van a trabajar juntos
para alcanzar estas metas.

Habilidades relevantes. Los ecquipos cfectivos estan intcgrados por
personas competentes. Tienen la capacidad y habilidades técnicas necesarias
para lograr las metas deseadas, y las caracteristicas personales necesarias
para alcanzar la cxcelencia mientras trabajan con otras personas. liste
segundo punto es importante, pero suele pasarsele por alto. No toda persona
que como técnico competente, tiene las habilidades para trabajar bicn como
miembro de un equipo. Los equipos de alto desempefio tienen miembros
que cuentan con habilidades tanto técnicus como interpersonales.

Confianza mutua. l.os cquipos cfcctivos se caracterizan por una gran
confianza mutua entre sus miembros. Es decir, los miembros creen en la
integridad, cardcter y habilidad, unos de otros. Pero como usted
probablemente sabe, por las relaciones interpersonales, la confianza es
fragil. Se lleva mucho tiempo obtenerla, y se puede destruir con facilidad.
Asimismo, debido que la confianza genera confianza y la desconfianza
provoca desconfianza, mantener esa confianza requiere de una atencién
cuidadosa de parte de la administracion.

El clima de confianza dentro de un grupo tiende a verse bajo una fuerte
influencia por la cultura de la organizacién y las acciones d¢ la
administracién. Aquellas organizaciones que valoran la disposicién de
apertura, honradez, y procesos de colaboracion y que, ademas alientan el
involucramiento 'y autonomia del empleado, cs muy probable que
establezcan culturas de confianza. Tenemos una lista de seis acciones
recomendubles que pueden ayudar a los administradores a construir y
mantener la confianza;
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.- Comunigue. Mantenga a los miembros del equipo y subordinados
informados, explicAndoles las decisiones y politicas, y proporcionando una
retroalimentacion precisa. Sea honesto acerca de sus propios problemas y
limitaciones.

2.- Apoye. Esté disponible y accesible. Aliente y apoye las ideas de los
miembros del equipo.

3.- Sea respetuoso. Delegue una autoridad verdadera a los miembros dcl
equipo, y escuche sus 1deas.

4.- Sea justo. Dé crédito donde se deba. Sea objetivo e imparcial en lus
evaluaciones de desecmpefio, y sca generoso con sus alabanzas.

5.- Sea predecible. Sea consistente en sus asuntos cotidianos. Cumpla sus
promesas explicitas e implicitas.

6.- Demuestre competencia. Desarrolle la admiracion y respeto de los
miembros del equipo al mostrar habilidad técnica y profesional, y un buen

sentido de negocios.

Compromiso unificado. Los miembros de un equipo efectivo exhiben una
intensa lealtad y consagracion al equipo. Hstan dispuestos u hacer cualquier
cosa que tenga que realizarse para ayudar a que su equipo tenga €Xito.
Llamamos a esta lealtad y consagracion un compromiso unificado.

Listudios de equipos que tienen éxito, nos indican que los miembros se
identifican con sus equipos. Los micmbros se redefinen a si mismos para
incluirse como tales en el equipo como un aspecto importante de su scr. Ll
compromiso unificado, entonces, s¢ caracteriza por la consagracion a las
metas del equipo y una disposicion para gustar cantidades extraordinurias de
cnergia para lograrlas.

Buena comunicacion. No es de sorprender que los equipos clectivos se
caractericen por tener una buena comunicacion. 1.os miembros son capaces
de transterir mensajes entre ellos en una forma que se enticnde en forma
clara y répida. Esto incluye mensajes verbales y no verbales. La bucna
comunicacién también se caracteriza por una dosis saludable de
retroalimentacién de los miembros del equipo y la administracion. Al igual
que una pareja que junta disfruta su vida durante muchos afios, los
miembros de equipos de alto desempefio son capaces de compartir sus ideas
y sentimientos de manera ripiday eficiente.
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Habilidades negociadoras. Cuando los puestos se disefian alrededor de los
individuos las descripciones de pucsto, los reglamentos y procedimientos, y
otros tipos de documentacion formal, sirver para precisar los roles de los
empleados. En cambio, los equipos efectivos tienden a ser flexibles y muy
de continuo realizan ajustes. Esto exige que los miembros del equipo tengan
habilidades negociadoras adecuadas. Los problemas y las relaciones
cambian a menudo en los equipos, y exigen que los miembros se enfrenten

y concilien sus diferencias.

Liderazgo apropiado. Los lideres efectivos pucden motivar a un equipo a
seguirlos a través de las situaciones mas dificiles. Como? Ayudan a aclarar
las metas. Muestran que el cambio es posible al vencer la inercia. 'Y
aumentan la autoconfianza de los miembros del equipo, ayudindoles a
realizar su potencial con mayor plenitud.

Muy importante es que los mejores lideres no sc requicre que sean
directores o controladores. Cada vez mas, los lideres efectivos de los
cquipos s¢ posesionan de los roles de entrenadores y facilitadores. Ayudan i
guiar y n apoyar el equipo, pero no lo controlun. Fsto resulta obvio si se
aplica a los equipos que sC autoadministran, pero también se aplica cada vez.
més a grupos de actividad y cquipos (ansfuncionales, co los que los mismos
micmbros son emprendedores. Para algunos administradores tradicionales,
¢l cambio de su rol de jefe a facilitador -de dar ordenes a trabajar para el
cquipo- ¢s una transicion dificil. Mientras que la mayoria de los
administradores disfrutan la autoridad compartida que recién se encontro, ©
llegan a comprender sus ventajus por medio de capacitacion para el
liderazgo, algunos administradores dictatoriales de la vieja escuela, solo
estan mal ajustados para el concepto de equipo y hay que transferirlos o

reemplazarlos.

" Apoyo interno y externo. La {ltima condicién necesaria para forjar un
equipo efectivo es un clima de apoyo. A nivel interno se debe proveer al
equipo con una solida infraestructura. Esto incluye capacitacion adccuada,
un sistema comprensible de medicion con ¢l que los miembros del equipo
puedan evaluar su desempefio global, un programa de incentivos quc
reconozca y remunere las actividades del equipo, y un sistema de recursos
humanos que los respalde. La infracstructurs correcta debe apoyar a los
miembros y reforzar los comportamientos que conducen & altos niveles de
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desempefio. Fn forma externa, la administracion debe proporcionar al
cquipo los recursos necesarios para conseguir que se realice el trabajo.

BUENA
COMUNICACION

COMPROMISO
UNIFICADO

METAS
CL.ARAS

CONFIANZA
MUTUA

HABILIDADES
RELEVANTES

LIDERAZGO
APROPIADO

HABILIDADES
PARA NEGOKIAR

APOYO
INTERNO

APOYO
" EXTERNO

EQUIPOS LEFECTIVOS

LOS EQUIPOS Y LA ACT

Una de las caracteristicas centrales de la administracién de calidad total

es el uso de equipos. Pero, ;por qué equipos?

La esencia de la ACT' es el mejoramiento del proceso, y la participacién
de los empleados es el perno maestro del mejoramiento del proceso. En
otras palabras, la ACT requiere que la administracion dé a los empleados el
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estimulo necesario para compartir ideas y actuar sobre lo que ellos sugiere.
Liquipos que resuclven problemas proporcionan ¢l vehiculo natural para quc
los empleados compartan ideas ¢ implanten mcjoras. Como dice Gil
Mosard, un especialista en ACT de McDonnelll-Douglas. “Cuuando su
sistema de medicion le indica que su proceso estd fuera de control, usted
necesita trabajo de equipo para una solucion estructurada del problema: No
todos necesitan saber como elaborar toda clase de graficas preciosistas de
control para el seguimiento del desempeiio, pero todos si necesitan saber
donde esta su preceso, para que puedan juzgar si estd mejorando”. Ejemplos
de Ford Motor Co., y Amana Refrigeration, Inc., ilustran como se estan
utilizando equipos en programas de ACT.

Ford inici6 sus esfuerzos de ACT a principios de los 80, como su
mecanismo fundamental de organizacién. “Por el hecho de que este negocio
es complejo, uno no puede causar un impacto sobre ¢l mismo sin usar un
enfoque de equipo”, observé un administrador de Ford. Al disefiar sus
equipos de solucion de problemas de calidad total, la administracion de
Ford identificé cinco metas. Los equipos deben:

1) ser lo suficientemente pequefios para ser cficientes y cficaces,
2) tencr una capacitacion correcta en las habilidadcs que necesitaran sus

miembros, ,

3) asignérles suficiente tiempo para que trabajen sobre los problemas a
los que deben enfrentarse,

4) darles la autoridad para resolver los problemas ¢ implantar la aceion
correctiva,

5) que u cada uno se le asigne un “campeon”, cuyo trabajo es ayudar al
equipo a resolver los obstaculos que pucdan surgir.

En Amana, se usan grupos de actividad compuestos de personas de
diferentes niveles dentro de la empresa para tralar los problemas de calidad
que atraviesan varias areas funcionales. Cada uno de los diversos grupos de
trabajo ticne una drea exclusiva de responsabilidad en la solucion de
problemas. Por ejemplo, uno maneja productos cn planta, otro trata con
problemas que surgen fuera de la instalacion de produccion, y todavia otro
enfoca su atencion de modo especifico en problemas de proveedores.
Amana dice que el uso de estos grupos de trabajo mejora la comunicacion
horizontal y vertical dentro de la empresa, 'y que reduce en grado
considerable tanto el nimero de unidades que no satrisfacen  las



cspecificaciones de la compaiiia y el nimero de problemas de servicios en €l
campo.

Otra aplicacion de los equipos a la ACT son los circulos de calidad.
Hstos son grupos de trabajo de ocho a diez empleados y supervisores, que
comparten un 4rea de responsabilidad. Se retinen con regularidad (es comun
que lo hagan una vez a la semana durantc las horas laborales y en las
instalaciones de la empresa) para analizar sus problemas de salidad,
investigar la causa de los problemas, recomendar soluciones, y emprender
acciones correctivas. Bllos toman la responsabilidad de resolver los
problemas de calidad y generan y cvallian su propia retroalimentacion. Sin
embargo, la administracion tiene la decision final acerca de la implantacion
de las soluciones que se tecomiendan, Un proceso tipico de circulo de
calidad es el siguiente:

Administracion

[J - Micmbros del cquipo
circular

1ro. y 2do.

—

Seleccion
det problemna

1

Repaso del
problens

_
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SISTEMA DE INFORMACION
ADMINISTRATIVA

Aunque no hay una definicién universal sobre lo que un sistema de
informacién administrativa (SIA), nosotros lo definiremos como un sistema
que se utilizo para proveer a la administracion de informacion necesaria
sobre una base regular. En teoria, este sistema puede ser manual o basarse
en computacion, aunque las discusiones actuales sobre ¢l tema, incluyendo
la muestra, se basan en aplicaciones apoyadas por la computacion.

El término sistema en SIA implica orden, arreglo y proposito. Ademas,
un SIA sc enfoca de modo especifico a proporcionar informacion a la
administracion, y no simplemente datos. Estos dos puntos son importantes'y
requieren una revision mas profunda.

Una biblioteca proporciona una buena analogia. Aunque puede contener
millones de volimenes, la biblioteca no serd de mucho provecho para los
usuarios si no pueden encontrar con rapidez lo que ellos necesita. Lisa cs la
razén por la que las bibliotecas pasan mucho tiempo catalogando sus
colecciones y asegurdndose de que los libros se ubiquen de nuevo en su
lugar correcto. Las organizaciones actuales son como bibliotecas bien
abastecidas. No hay carencia de datos. Sin embargo, si hay carencia de
habilidad para procesar esos datos de manera que la informacion correcta
esté disponible para la persona indicada cuando la necesite. Una biblioteca
es casi inutil si tiene el libro que usted desea, pero, o usted no lo puede
cncontrar o la biblioteca tarda una semana para recupcerarlo del almacén. Ln
cambio, un SIA tiene los datos organizados de algin modo significativo y
puede hacer que ln informucion esté disponible cn un lapso ruzonable. Los
datos -son hechos crudos, sin analizar, tales como nimcros, nombrcs o
cantidades. Pero como datos, estos hechos son un tanto inlitiles para los
administradores. Cuando se analizan y se procesan los datos, se convierten
en informacion. Un SIA retine datos y los vuelve informacion relevante para
uso de los administradores.
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ENLACE DE INFORMACION Y 1A COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

Iis claro que el tema de los sistemas de informacion administrativa estd
estrechamente vinculados con el tema de la comunicacion. Hay que
considerar el importante asunto de la comunicacion organizacional. Anles
de que analicemos la evolucion y el status actual de los sistemas de
informacién administrativa, revisaremos varios términos y conceptos claves
que se relacionan con la comunicacion organizacional. Como usted vera, un
SIA es un elemento esencial en las comunicaciones organizacionales, y que
la computarizacion estd. cambiando en forma acelerada y significativa, en
nuestros dias, cambia las practicas de comunicacion organizacional

LA COMUNICACION FORMAL EN COMPARACION CON LA
INFORMAL

La comunicacion formal se refiere a aquella que sigue la cadena de
mando o es parte de las comunicaciones necesarias para ejecutar el trabajo
del empleado. Cuando un jefe hace una peticion a un subordinado, su
comunicacion es formal, asi como el empleado que lleva un problema a su
superior. La comunicacion formal también ocurre cuando dos emplcados de
embarques ticnen que interactuar para coordinar el despacho del pedido a
un chente.

Las comunicaciones informales surgen para satisfacer necesidades que
uni comunicacion formal no cubre. Bstas comunicaciones no son aprobadas
por la admnistracion, y no existe una jerarquia estructural predeterminada
por la que sc les pueda definir. Sin embargo, la falta de sancion
administrative no signilica que no existan lus comunicaciones informales.
Los empleados hacen amistad, y se desarrollan camartllas. Estas, a su veg,
permiten que los empleados cubran las brechas de comunicacion que
existen dentro de los canales formales. Ll sistema de comunicacion
informal, por tanto, sirve a dos propositos. Permite que los empleados
satisfagan su necesidad de interaccion social. También puede mejorar el
desempefio de la organizacion al crear canales de comunicacion alternos y
con frecuencia mas rapidos y mas eficicientes.
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Direccibn del flnjo de la comunicacion

L.a comunicacién organizacional puede fluir cn forma descendente,
ascendente, lateral o diagonalmente.

Descendete. Cualquier comunicacion que fluye de un administrador bajando
por la jerarquia de autoridad es una comunicacién descendente. Cuando
pensamos en los ddministradores que se comunican con sus subordinados,
es usual que pensemos en un patron descendente. Se usa la comunicacion
descendente para informar, dirigir, coordinar y evaluar a los subordinados.
Cusando los administradores asignan metas a los subordinados, utllizan la
comunicacion  descendente.  los  adminsitradores también usan la
comunicacion descendente ul proporcionar a los subordinados descripelones
de puestos, informarles de las politicas y procedimientos de la organizacion,
sefialarles problemas que necesitan aténcion, o evaluar su desempeiio Pero
la comunicacion descendente no ticne que mvolucrar un contacto oral o cara
—a-cara. il envio de cartas a los hogares de los empleados para informarles
de la nueva politica de la organizacion respecto de las ausencias por
enlermedad también es una comunicacion descendente.

Ascendente. 1.0s adminstradores descansan en sus subordiados para recibir
informacion. Los informes se envian hacia arriba en la jerarquia de
autoridad para informar a la administracion de mayor nivel del progreso
hacia los objetivos y los problemas actuales. La comunicacion ascendente
mantiene a los administradores al tanto de la forma ¢n que sus empleados
piensan acerca de sus pueslos, sus colaboradores, y la organizacion en
general. Los administradores también confian en la comunicacion
ascendente para que les proporcione ideas acerca de las mejoras que se
pueden realizar.

I3l enlace de la comunicacion ascendente, cn especial la quc se inicia en
los niveles mas bajos, depende de la cultura organizacional. Si la
administracion ya cred un clima de confianza y respeto y utliza la toma de
decision participativa, habra bastante comunicacion ascendente conforme
los empleados proporcionen sugerencias pura lus decisiones. En un
ambicnte altamente autoritario, la comunicacion ascendente todavia tiencn
lugar, pero limita a las filas de los administradores y a proporcionar
informacion de control a la adminstracion superior.
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Algunos ejemplos de comunicacion ascendente incluyen informes de
desempefio que ya prepard la administracion de niveles inferiores puara
revision de los empleados medios y superiores, buzones de sugerencias,
encuestas de actitudes de empleados, procedimientos de atencion de quejus,
discusiones superior-subordinado, y sesiones de desahogo en las que los
empleados tienen la oportunidad de identificar y analizar problemas con su
jefe o representantes de la administracion superior.

Lateral. A la comunicacion que tiene lugar entre cualquer personal
cquivalente, en forma horizontal, se le llama comunicacion laferal.

Como qued6 implicito en nuestra exposicion de la comunicacion formal
¢ informal, las comunicaciones horizontales a menudo son necesarias para
ahorrar tiempo y facilitar la coordinacion. En algunos casos, estas relaciones
laterales se utilizan de un modo formal. Iin otras, se crean un tanto
informales para pasar por alto la jerarquia vertical y expeditar la accion.
Desde el punto de vista de la administracion, la comunicacion lateral puede
ser buena o mala. Puesto que una adhesion estricta a la estructura vertical
formal para todas las comunicaciones, puede impedir la transferencia
cficiente y precisa de informacion, las comunicaciones laterales pueden ser
benéficas. En tales casos, ocurren con el conocimiento y apoyo de los
superiores. Sin embargo, pueden crear conflictos disfuncionales cuando se
rompen los canales verticales formales, cuando los miembros pasan por
encima de sus superiores, o los rodean para conseguir que se¢ hagan las
cosas, o cuando los jefes saben que se llevan a cabo acciones 0 sc tomaron
decisiones sin su conocimiento.

Diagonal. 1.a comunicacién diagenal corta a través de funcioncs y niveles
en uni organizacion. Cuando un supervisor del departumento de credito se
comunica de manera directa con el gerente regional de mercadotecnia,
quien se encuentra no sélo en un departamento distinto, sino también en un
nivel superior en la organizacién, ambos efectian una comunicacion
diagonal.

Un problema principal con esta forma de comunicacion es que se aparta
de la cadena normal de mando. En el ejemplo anterior, el supervisor de
crédito debe notificar a su jefe a fin de evitar sorpresas posteriores y
adherirse a la cadena de mando. Para reducir las brechas, la mayoria de las
comunicaciones diagonales también abarca una comunicacién vertical a los

superiores o subordinados que se les pas6 por alto.
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Una vez que se da el potencial para problemas, ¢por qué acudirian los
individuos a la comunicacién diagonal? la respucsta es clicicncia 'y
velocidad. Tin algunas situaciones, pasar por alto los canales verticales y
horizontales expedita la accién, y evita que otras personas solo se les utilice
como conductos entre emisores y receptores.

Redes de comunicacion.

Las dimensiones verticales y horizontales en las comunicaciones
organizacionales pueden combinarse en diversas configuraciones, o en lo
que se llama redes de comunicacién, La mayoria de los estudios de redes
de comunicacion han tenido lugar en grupos que se crearon en un ambiente
de laboratorio. Como resultado, las conclusiones de la investigacion tienen
una aplicacién limitada, debido a la artilicialidad del ambiente y a la
pequefiez de los grupos que se utilizaron. Supongamos que la organizacion
tiene sélo cinco miembros, las redes en un contexto organizacional serian de
la siguiente manera:

Cadena Y Rueda Circulo 'J‘mloceuﬁxl
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Cinco redes comunes. Como se muestran , la red de cadena representa una
jerarquia vertical de cinco niveles, en donde las comunicaciones pueden
moverse solo hacia harriba o hacia abajo. In una organizacion se
encontraria este tipo de red en relaciones de autoridad de linea directa sin
ninguna desviacion. Por ¢jemplo, ¢l empleado pagador reporta al supervisor
de néminas, ¢l que a su vez reporta al gerente general de contabilidad, que
reporta al contralor de la planta, que reporta al administrudor de la plunta.
Tistos cinco individuos representarian una red de cadena.

Si volteamos a ver a la red Y de cabeza, podemos ver a dos subordinados
que reportan a un gerente, con dos niveles de autoridad por -arriba del
gerente. n efccto, esta cs una jerarquia de cuatro niveles.

Si vemos al diagrama de rueda como si estuviéramos por encima de la
red, vemos que la rueda representa cuatro subordinados quc reportan 4 un
administrador. No hay interaccion entre los subordinados. Todas las
comunicaciones se canalizan a través del administrador.

Lo red de eirculo permite que los miembros interactien con loy
miembros adyacentes, pero no mas alla. Representa una jerarquia de tres
niveles en donde hay comunicacion vertical entre los superiores Yy
subordinados y comunicacién lateral sélo al nivel mas bajo.

Por tltimo. la red de todo-canal permite que cada uno de los miembros
se comunique con toda libertad con los otros cuatro. De las redes expuesta,
ésta cs la que tiene menos estructura. No hay restricciones; todos los
miembros son iguales. Se ilustra mejor esta red por un comité en donde
ningin micmbro, dc mancra formal o informal, asume una posicion
dominante o de encargado. Todos los miembros ticnen libertad para
compuriir sus puntos de vista.

Evaluacion de la eficacia de la red. Coma administrador, jeual red debe
usted wtilizar? La respuesta depende de su abjetivo.

La tabla resume la cficacia de las diversas redes en conformidad con
cuatro criterios: velocidad, precision, la probabilidad de que surju un lider, y
¢l nivel de moral entre sus micmbros. Una obscrvacion es de inmediato
obvia: No hay una sola red que sea la mejor para todas las ocasiones. Si la
rapidez es importante, se prefieren las redes de rueda y de todo canal. La
cadena, Y, y rueda, alcanzan altas calificaciones en precision. La estructura
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de la rueda facilita el surgimiento de un lider. Las redes de circulo y todo
canal promucven una alta satisfaccion de los empleados. '

IDES
CRITERIOS CADENA Y RUEDA CIRCULO TODO-CANAL
Velocidad Moderada Moderads  Ripids Lenta Rapida
Precisién Alta Alta Alta Lents Moderada
Surgimiento de Moderada Moderada Al Ninguna Ninguua
Nder
Moral Moderada Moderada  Daja Alta Ala

Una red informal: Via del rumor La presentacion anterior del concepto de
redes enfatizaba los patrones formales de comunicacion. Veamos como las
comunicaciones se transmiten a lo largo de la red informal -de modo
especifico por la bien conocida via del rumor.

La via del rumor existe en casi todas las organizaciones y parece que hay
patrones en esla forma de comunicacion. Tenemos cualio palrones que
pueden tomar estas vias del rumor. Iil filamento inico es la forma en que la
mayoria de la gente concibe a la red informal. Sin embargo, la evidencia
indica que cl racimo es el patron mas popular que toman las
comunicaciones del rumor.

Es decir, unas cuantas personas son comunicadores activos en las redes
informales. Como regla, solo 10% de la gentc cn una organizacion, actia
como enlaces que pasan la informacién a mas de una persona. A menudo el
mensaje determina cudles individuos serdn activos en la via del rumor. Un
mensaje que despierta el interés de algin empleado, puede estimularlo a
comunicarlo a otra persona. Sin embargo, otro mensaje que es de menor
interés, quiza nunca se trasmite hacia adelante. -

;Puede utilizarse la red informal para beneficio de la administracion? La
respuesta es si. En vista de que solo un pequedio grupo de empleados de
manera original pasan la informacion a més dc una sola persona, los
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administradores pueden analizar la informacion de las vias del rumor y
prever su flujo. Es factible que mensajes especificos sigan patroncs
previsibles. Los administradores hasta podrian considerar usar de manera
informal la via del rumor para transmitir informaciéon a individuos
especificos, al “plantar” mensajes con personas claves, que son activas cn la
red informal y que es posible que encuentren que vale la pena pasar hacia
adelante un mensaje especifico.

Los adminstradores no deben perder de vista el valor de la red informal
para identificar asuntos que los empleados consideran importantes, y que los
conducen a la ansiedad. Actudn tanto como filtro y como mccanismo de
retroalimentacion, para lo cual recaban temas que los emplcados consideran
relevantes y plantun mensujes que los empleados desean pasur hacia la
adminstracion superior. Por ejemplo, la red ;informal puede revelar las
preocupaciones de los empleados. Si corre ¢l rumor de despidos masivos en
la red informal, y la administracién sabe que ¢l rumor es del todo falso, de
todas formas el mensaje tiene un significado. Lste refleja los temores y
preocupaciones de los emplendos, y en consecuencia, la adminstracion no
deberia ignorarlo.
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ADMINISTRACION DE OPERACIONES

I.A ADMINISTRACION DE OPERACIONES Y Ll PROCESO DE
'TRANSFORMACION

La administracién de operaciones se reliere al disefio, operacion y
control del proceso de transformacion, que convierte recursos tales como
mano de obra y materias primas en productos y servicios terminados.
Recuerde que toda organizacion produce algo. Sin embargo y por desgracia,
es frecuente que csto se pase por alto, excepto en casos obvios, como la
fabricacién de teléfonos o automdviles. Pero los hospitales proporcionan
servicios médicos, las lineas aéreas prestan servicios de transportacion para
desplazar a la gente de un lugar a otro, los servicios militares producen
capacidad defensiva, y la lista puede seguir. Tomemos como ¢jemplo una
universidad para presentar una ilustracion especilica. Los administradores
universitarios retinen profesores, libros, revistas académicas, materiales
audiovisuales, y recursos similares para transformar a cstudiantes “no
iluminados” en individuos con una bucna preparacion y habilidad.

El hecho de que toda organizacion tenga un sistema de operaciones que
crca valores al transformar insumos cn productos o servicios. Ll sistema
torna los insumos -gente, capital, equipo, materiales- y los transforma en los
bienes y servicios terminados que se desean. De esta manera, el proceso de
transformacion es tan relevante a las organizaciones de servicios como a las
que s¢ dedican a la manufactura.

Asi como toda organizacién produce algo, también toda unidad dentro
de la organizacién produce algo. Las unidades de mercadotecnia, finanzas,
investigacion y desarrollo, personal y contabilidad convierten insumos en
productos tales como ventas, incremento cn la participacion del mercado,
altas tasas de rendimiento del capital, productos nuevos e innovadores,
empleados productivos y satisfechos, y reportes de contabilidad. Como
administrador, usted necesita familiarizarse con los conceptos de
administracién de operaciones -sin importar cudl sea el drea a su cargo- a fin
de lograr sus objctivos con mayor eficiencia.



LA ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD

De manera implicita, en todas las organizaciones, el mejoramiento de la
productividad se ha convertido en la meta principal. Por productividad,
queremos referimos & la produccion global de bienes o servicios
producidos, divididos entre los insumos necesarios para generar €sos
productos. Para los paises, una mayor productividad genera “crecimiento
sin costos™. Los empleados pueden recibir mayores salarios y las utilidades
de la compafiia pueden aumentar sin causar inflacion. Para las
organizaciones individuales, una mayor productividad  significa una
estructura de costos mas competitiva y la habilidad de ofrecer precios mas
competitivos.

Kl aumento en la produccion es la clave de la competitividad global. Por
ejemplo, se puede explicar gran parte de la prosperidad de Japon en los 80
en términos de su crecimiento en la productividad manufacturera. Entre
1979 y 1986, la productividad en Japon aumenté anualmente a razoén del
5.5%. Durante ese mismo periodo, la productividad en Estados Unidos gano
solo el 2.8% al afio. Pero las empresas cstudounidenses respondieron en los
Ultimos scis afios al realizar mcjoras dramaticas para aumcentar su eficicncia.
Por ejemplo, Xerox ha reducido a la mitad el costo de producir una
copiadora desde mediados de los 80. Cummins lingine Co., el fabricante
estadounidense mas grande de motores diesel para camiones de trabajo
pesado, duplicd su produccion por trabajador desde 1985, y utilizo esta
nueva eficiencia para incrementar su participacion en el mercado, via la
reduccion de precios de sus motores en cusi una tercera parte.

Al contrario de lo que piensan muchos politicos estadounidenses, los
trabajadores de este pais s¢ encuentran ahora cntre los mas productivos del
mundo. Por ejemplo, son un impresionante 23% mas productivos que los
japoneses, y 25% mas productivos que los trabajadores britdanicos. En donde
los japoneses estin mas fuetes en el renglon de la productividad cs en la
produccion automotriz y en los articulos electronicos para consumidores de
venta al menudeo. Sin embargo, la productividad juponesa al vender
mercancia en gencral al menudeo es sélo 44% de aquélla de los trabajadores
estadounidenses, y los obreros fabriles japoneses globalmente producen
80% de lo que producen los obreros estadounidenses con basc ecn la
produccién por hora. Desde luego, no se trata de un juego estatico. Los
administradores en todos los paises luchan por mejorar la productividad en
sus empleados y organizaciones. Ln este clima competitivo, las

83



organizaciones no ‘tienen ninguna opcion fuera de la de buscar nuevas
formas para mejorar de mancra significativa la productividad.

1Cémo pueden las organizaciones mejorar su productividad? lista esta
integrada por las variables de gente y operaciones. Para mejorar la
productividad, lx administracion necesita enfocarse en ambos aspectos.

Por el lado de la gente, se deben tomar en cuenta las técnicas que ya se
presentaron cn los capitulos anteriores. La toma de decisiones participativas,
la administraciéon por objetivos, los grupos de trabajo con base en equipos, Y
los sistemas equitativos de pagos son gjemplos de enfoques que se orientan
hacia la gente para ¢l mejoramiento de la productividad. Un consultor
administrativo y experto en calidad, que ensefia que los administradores, no
los trabajadores, son la fuente principal de incrementos en la productividad,
esboza catorce puntos para mejorar la productividad de la administracion,

los que se enlistan a continuacion:

1) Plance para el futuro a largo plazo, no para ¢l mes proximo o cl afio
préximo o el afio préximo.

2) Nunca sea complaciente respecto de la calidad de su producto.

3) Distablezca un control estadistico sobre sus procesos de produccion y
exija que sus proveedores hagan lo mismo.

4) 'I'rate con ¢l menor niimero posible de proveedores -los mejores, por
supuesto.

5) Descubra si sus problemas estan restringidos a piczas cspecificas del
proceso de produccion, o emanan del proceso global en si.

6) Capacite a los trubujudores pura el puesto que usted les pide que
desarrollen.

7) Lileve la calidad de sus supervisores de linea.

8) Eche fuera el temor.

9) Estimule a los departamentos a que trabajen juntos, muy de cerca, en
lugar de concentrarse en las diferencias departamentales o divisionales.

10) No se deje persuadir para que adopte metas estrictamentce numéricas, en
lo que se incluye la muy popular f6rmula de “defecto cero”.

11) Exija que sus trabajadores hagan trabajo de calidad, no que solo se
encuentren en sus pucstos de 9 am. a5 p.m.

12) Capacite a sus empleados para que comprendan los métodos

estadisticos.
#13) Capacite a sus empleados en nuevas habilidades, conforme surja la

necesidad.
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14) Responsabilice 4 los administradores superiores de la implantacion de
CSOS Principios.

Una observacion de la tabla pasada, revela la comprension del entrejucgo
entre la gente y las operaciones. La alta productividad no sélo puede llegar
como resultado de una buena “administracion de gente”. La organizacion
que en verdad es mas efectiva maximiza la productividad cuando tiene éxito
al integrar a la gente en el sistema global de operaciones. Listo puede
explicar, por ejemplo, por qué, sélo en un aiio reciente, las compafiians
estadounidenses gastaron 17 mil millones de dolares en computadoras y
equipo nuevo de control de procesos. Los incrementos de inversiones de
capital permiten instalaciones mas modernas y clicientes. ‘I'ambién explica
por qué lantas organizaciones despiden empleados y hasta reducen su
tamano en los ultimos affos. Estas organizaciones aspiran a obtener mas
praduceién por hora de trabajo -¢s decir, aumentar su productividad.

Recordemos que factores tales como tamaiio y distribucién de las
instalaciones de operncion, utilizucion de su  capucidad, uso de los
inventarios, y la aplicacion de controles de mantenimicnto, son elementos
determinantes  del desempeiio de la  productividad global de una
organizacion.

LA ADI\IINIb:'l‘RACl()N DE OPERACIONES INCLUYE TANTO LA
FABRICACION COMO LOS SERVICIOS

Durante la primera mitad de este siglo, las organizaciones
manufactureras -es decir, organizaciones que producen bienes fisicos,
tales como acero, automaviles, textiles y maquinaria agricola- predominaron
en las naciones con mayor industrializacion y mas avanzadas. Hoy dia, en
istados Unidos, Canada y Buropa Occidental, dominan lus erganizaciones
de servicios. Lstas proporcionan articulos no f{isicos, tales como servicios
cducativos, médicos y de transporte, que son intangibles y que no se les
puede almacenar en inventarios, e incorporan al cliente o usuario al proceso
real de produccion.

En la actualidad estd presentindose un fendmeno de
desindustrializacion cntre las cconomias avanzadas. Los pucstos dc
obreros en la fabricacion se les reemplaza por puestos en el sector de
servicios. Las empresas manufactureras que sobreviven, llegan a reducirse y
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se vuelven més delgadas. La mayor proporcion de los nuevos puestos se
originan en el sector de servicios -desde mozos a servidores de comida
rapidas, a reparadores de computadoras y programadores, a contadores y
médicos.

Un importante desatio para la administracién en una sociedad
desindustrializada sera aumentar la productividad en el sector de servicios.
Muchos gerentes y administradores de universidades, hospitales, lineas
adreas, dependencias gubernamentales, |y organizacioncs similares de
servicio ahora responden al reto al transferir conceptos y técnicas (ue
funcionario bien ¢l seetor manufacturero, al de scrvicio.

Por ejemplo, los gobiernos estatales y locales cada vez mas utilizan las
técnicas de administracion de operaciones. La ciudad de Madiso,
Wisconsin, ya utiliza el control estadistico de procesos y la cesion del poder
de decidir y actuar con objeto de mejorar la eficiencia de sus operaciones de
recoleccion de basura. El Departamento de Servicios Humanos del estado
de Arkansas redujo la tasa de errores en sus corridas nocturnas de
computadoras en 68%, después de que un equipo de investigacion encontré
cuales programas ocasionaban los problemas y porqué. La ciudad de
Phoenix, Arizona, usé equipos de calidad y técnicas de administracion de
operaciones a {in de reducir los costos del servicio de ambulancias para
emergencias en 25%, al mismo tiempo que reducia el tiempo promedio de
respuesta de 19 a sélo 5 minutos.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE OPERACIONES

La manufactura moderna nacié hace tres cuartos de siglo en Estados
Unidos, principalmente en la fabricas de automoviles cn Detroit. il éxito
que los [ubricantes estadounidensces tuvieron durante la Segunda Guerra
Mundial llevé a los ejecutivos de las empresas fabriles a creer que
alcanzaron a superar los dificiles problemas de la produccion. Estos
¢jecutivos enfocaron su atencion a otras arcas, tales como finanzas y
mercadotecnia. Desde fines de lo 40 hasta mediados de los 70, se ocuparon
poco de las actividades de fabricacién. Con excepciones ocasionales (tal
como la industria serospacial), la administracion superior le dio poca
atencién a la fabricacion, los administradores “que iban ascendiendo” la
evitaban, y disminuyé el liderazgo en el mercado.
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Mientras tanto, con los ejecutivos estadounidense que hicieran poco caso
del lado de produccion de sus negocios, los administradores de Japon,
Alemania y otros paiscs, aprovecharon la oportunidad para desarrollar
instalaciones modernas con el auxilio de computadoras, que integraban por
completo las operaciones fabriles en las decisiones de planeacion
estratégica. El éxito de la competencia realineo ¢l liderazgo mundial en las
manufacturas. Por ejemplo, los fabricantes estadounidenses encontraron que
los articulos extranjeros se fabricaban no sélo a menor costo, sino que
también era mejores. Para fines de los 70, los fabricantes estadounidenses
enfrentaron una verdadera crisis, y un buen porcentaje de ellos respondié.
Invirtieron fuertemente en mejorar la tecnologia de fabricacion,
incrementaron la autoridad de los ejecutivos de las #reas de fabricacion, y
comenzaron a incorporar requisitos de produccion existentes y futuros en el
plan estratégico global de la organizacion. En la actualidad, los fabricantes
con éxito efectdan un enfoque de arriba hacia abajo para las operaciones, ¢
implantan sistemas amplios de planeacion de la fabricacion.

Fl profesor Wickham Skinner de la Universidad de Harvard, pugna por
un “enfoque de fabricacion™ para la cstrategia durante algunos afios.
Argumenta que se relegan un gran nimero de decisiones importantes en ln
produccion, a administradores de niveles inferiores. Se necesita que la
produccion se maneje de arriba hacia abajo, en lugar de abajo hacia arriba.
De acuerdo con Skinner, 1a estrategia global de la organizacion debe reflejar
de un modo directo sus capacidades y limitaciones de fabricacion, y debe
incluir los objetivos y las estrategias de las operaciones. Sefiala que, por
¢jemplo, la estrategia de operaciones de cada organizacion debe se tnica, y
reflejar los intercambios inherentes en todo proceso de produccion. A
menudo la reduccion de costos y el incremento de la calidad trabajan uno
contra el otro. Asimismo, lo hacen los tiempos cortos de entrega y los
niveles limitados de inventarios. Puesto que no hay una sola “forma mas
eficiente” para producir las cosas, la administracion superior necesita
identificar y enfatizar su ventaja competitiva en las operaciones. Algunas
organizaciones estan compitiendo sobre la base mis tradicional de precios
bajos por medio de la reduccion de costos. Otras compiten a- base de
calidad, entregas confiablcs, garantias, plazos cortos de cntrega, scrvicios al
cliente, rapida introduccién del producto, o capacidad flexible.

Clomo observamos, se han escuchado los requerimientos de Skinner. Las
organizaciones [abriles que esperan compelir con éxito cn los mercados
mundiales incorporan decisiones de operaciones en sus planes estratégicos,
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y regresan a los ejecutivos del drea de fabricacion a un lugar prominente en
la estructura de poder de la organizacion.

PLANEACION DE LAS OPERACIONES

Como ya sabemos, la planeacion debe anteceder al control. Por tanlo,
antes que introduzcamos las técnicas de control de administracion de
operaciones, debemos repasar algunas de las decisiones mas importantes €n
relacién con la planeacién de la operaciones.

‘uatro decisiones claves -capacidad, ubicacion, proceso y disitribucion-
proporcionan la direccion estratégica a largo plazo para la planeacion de
operaciones. Determinan el tamafio adecuado de un sistema de operaciones,
dénde deben localizarse las instalaciones fisicas, Jos mejores métodos para
transformar insumos en productos y servicios, y el trazo mas eficiente del
equipo y cstaciones de trabajo. Una vez que se han tomado estas decisiones,
necesitan establecerse tres decisiones a corto plazo -el plan general, el
programa maestro y un plan de necesidades de materiales.  Estos
proporcionan los planes tacticos para el sistema de operaciones.

Plancacién de la capacidad

Supongamos que usted toma la decision de entrar en el negocio de
construccion de botes. A partir de su andlisis del mercado y otros fuctores
ambientales usted cree que hay suficiente mercado para un bote de vela de
28 pies de eslora, de maxima calidad. Usted sabe qué cs lo que desea
producir. ;Cual cs cl sigmente pas6? Usted necesita determinar cudntos
botes espera construir. Iisto, a su vez, determinara el tamafio correcto de su
planta y otros puntos en la plancacion de las instalaciones. Cuando los
administradores valoran las capacidades de su sistema de opcracion para
(ubricar un numero deseado de unidades de produccion por cada tipo de
producto previsto durante un periodo determinado, estan ocupados en la
plancacion de la capacidad,

La planeacion de la capacidad comienza al tomar las proyecciones de la
demanda de ventas, y convertirlas en requerimicntos de capacidad. Si usted
produce sélo un tipo de bote y piensa venderlo en promedio & 50°000
délares cada uno, y anticipa ventas de 2.5 millones de dolares durante el
primer afio, sus necesidades de capacidad fisica requieren manejar 50 botes.
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Tute edleulo es obvio que resulta mucho més complejo, 81 usted se dedica a
fabricar docenas de diferentes productos.

Si su organizacion ya esta establecida, usted compara la proyeccion
contra la capacidad existente de produccion. Entonces usted puede
determinar si necesitard agregar o disminuir su capacidad existente. Tenga
en cuenta que no tiene que estar en un negocio de fabricacidn para utilizar la
planeacion de la capacidad. Los siguientcs pasos son tan relevantes para
determina el niimero de camas en un hospital, o ¢l nimero de sandwiches
que un Burger King puede servir.

Una vez que usted convirtié la proyeccion en requisitos de capacidad
fisica, podra desarrollar una serie de planes alternativos de capacidad que
satisfagan los requisitos. Con frecuencia usted tendra. que realizar algunas
modificaciones -esto es, tendrd que expander o reducir su capacidad. A
largo plazo, puede alterar la dimensién de sus opéraciones ‘en forma
significativa y permanente, al comprar nuevo equipo o vender instalaciones
existentes. Sin embargo, a corto plazo usted estara obligado a efectuar
modificaciones mas temporales. Usted pude agregar un lurmo exbi,
aumentar ¢l ticmpo extra, o reducir las jornadas de trabajo, suspender
teporalmente  las  operaciones; 0 subcontratar trabajo con otras
organizaciones. Si usted fabrica un producto que se pucde almacenar (como
botes veleros), podra aumentar sus inventarios durante periodos ilojos para
los tiempos en que la demanda excede ala capacidad de produccion.

Plancaciéon de ubicacion de instalaciones

Cuando usted determine la necesidad de una capacidad adicional, debera
disefiar y seleccionar una instalacion. A este proceso se le llama plancacién
de ubicacién. Donde usted seleccione ubicar las instalaciones, dependera
de los factores que tengan el mayor impacto en la produccion total y en los
costos de distribucién. Esto incluye la disponibilidad de mano de obra
calificada, sus costos, costos de cnergia, proximidad a los proveedores o
clientes, y cosas semcjantes. Rara vez todos cstos factores tienen igual
importancia. La clase de negocio en el que usted esta, de un modo clasico
establece cudles son sus contingencias cruciales, éstas g su vez -en gran
parte- sciialan la ubicacion optima.

I.a necesidad de especialistas téenicos habiles condujo a un numcro
creciente de empresas de alta tecnologia a ublcarse en el arca de Boston, la
alta concentraciéon de colegios y universidades cn esta area facilita que las
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compafiias que requieren empleados con habilidades de computacion,
ingenieria ¢ investigacion, encuentren y conserven a la gente de este tipo. En
forma similar, no es por azar que muchos fabricantes cuyos procesos de
conversion son intensivos en mano de obra, trasladan sus plantas de
{ubricacién a ultramar, a lugares como Taiwéan y Corea del Sur. Cuando los
costos de la mano de obra son una contingencia critica, las organizaciones
ubican sus instalaciones en donde los salarios scan bajos. Los fabricantes de
llantas cscogieron sus ubicaciones originales en el norte de Ohio, a fin de
esta cerca de sus clientes principales, los fubricantes d¢ automoviles de
Detroit. En donde e¢s critica la comodidad del cliente, como lo es para
muchas tiendas al menudeo, la ubicacion a menudo esta fijada por
cuestiones como la proximidad a una carreleia o trafico peatonal.

;Qué contingencias van a se criticas en su negocio de veleros? Usted
nceesita empleados con habilidades en la construccién de barcos, y es mas
probable que abunden en las 4reas de la costa, tales como Nueva Inglaterra,
Florida y ¢l sur de California. Los costos de embarque del producto final, es
probable que sean un gasto mayor, usi, para maniener sus precios
competitivos, usted querra ubicarse cerca de sus clientes. Eso sugiere de
nuevo las costas del este, oeste o del Golfo, o podrian ser los Grandes
Lagos. El clima pudiera ser un factor adicional. Construir barcos a la
intemperie en climas cilidos, podria ser menos caro que bajo techo durante
el invierno en cl noroeste. Si la disponibilidad de mano de obra, costos de
embarque y clima, son sus contingencias criticas, usted todavia tiene mucha
libertad en la decisién de su ubicacién, Después de seleccionar una region,
usted adn tiene que escoger una comunidad y un sitio especifico.

Planeacion del proceso

Lin la planeacion del proceso la administracion determina ¢Omo se va u
producir un producto o servicio. La plancacion dcl proceso abarca evaluar
los métodos disponibles de produccion, y seleccionar ¢l sitio que mejor
satisfaga los objetivos de operacion.

Para cualquier proceso determinado de produccién, ya sea en ¢l sector
de fabricacion o de servicios, siempre existen métodos alternativos de
conversion. Por ejemplo, el disefio de un restaurante permite cierto nimero
de alternativas para el proceso: comidas rapidas de inventario (como las que
se sirven en McDonald’s) comida rapida de opciones limitadas (como se
sirven cn BurgerKing o Wendy’s), entrega estilo cafeteria, servicio en
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automoviles para llevar, men fijo sin opciones, y comidas complejas que se
preparan a la carta. Las preguntas claves que al final determinan como sc
produciran los productos o servicios de una organizacion, incluyen: jla
tecnologia rutinaria serd o no rulinaria? jque prado de automalizacion se
utilizard? ;debe desarrollarse el sistema para maximizar la eficiencia o la
flexibilidad? ;Cémo debe fluir el producto o servicio en el sistema de
operaciones? . .

En nuestro ejemplo de fubricacién de veleros, se pucden construir los
barcos siguiendo un proceso de linea de ensamble. Si usted decide
mantenerlos en un alto grado de estandarizacion, encontrara ue un proceso
de transformacién rutinaria serd el mas eficiente en costos. Pero si usted
quiere que cada barco sea hecho a la orden, necesitard una tecnologia
diferente y un conjunto diferente de métodos de produccién.

La planeacién de proceso es compleja. Is dificil 1a decision sobre las
mejores combinaciones de proceso, en términos de costo, calidad, eficiencia
en la mano de obra y consideraciones similares, porque las decisiones estan
entremezcladas. Fl cambio en un elemento del proceso de produccion con
frecucncia tiene efectos de derrame sobre cicrto nimero de otros clemenlos.
Como resultado, la planeacion detallada por lo general se deja a los
ingenicros de produccion ¢ industrisles bajo la direccion global de la

administracion superior.
Plancacion de la distribucion de las instalaciones

La Gluma decisién estratégica en la plancacion de operaciones cs cvaluar
y escoger cnire opciones alternativas de distribucion para el equipo y
estaciones de trabajo. A esto se le llama plancacion de distribucion de las
instalaciones. El objetivo de la planeacion de la distribucion es encontrar un
arreglo fisico que facilite mejor la eficiencia en la produccion y que tambien
sea atractiva para los empleados.

La plancacion de la distribuciéon comienza con la plancacion de las
necesidades de espacio. Se tiene que proporcionar espacio para las areas de
trabajo, herramientas y cquipo, almacenamiento, instalaciones de
mantenimiento, bafios, oficinas, areas de comida y cafeterias, salas de
espera y hasta lugares de estacionamiento. Luego, basdndose en los planes
previos de proceso, se pueden evaluar varias configuraciones dc
distribucion para determinar qué tan eficiente ¢s cada una para mancjar ¢l
Nujo de trubajo. Para syudarle a tomar estas decisiones, hay ciertos nlmeros
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de dispositivos disponibles para la planeacion de distribucién, que van desde
figuras recortables de papel a escala, hasta programas sofisticados de
software para computadoras, que pueden manipular cientos de variables e
imprimir disefios alternativos de distribucion fisica.

Bésicamente, hay tres distribuciones del flujo de trabajo. La distribucién
por proceso dispone los componentes (tales como centro de trabajo,
equipos o departamentos) juntos, de acuerdo con la similitud de las
funciones. Iin la distribucién por producto los componentes se disponen
de acuerdo con los pasos progresivos que sigue el producto c¢n su
fabricacién. I3l tercer enfoque, la distribucién de posicién fija, sc usa
cuando, por ¢l tamafio o magnitud, ¢l producto permancee en un solo lugar.
31 producto se queda en el sitio, y las henramientas, equipo y habilidades
humanas se llevan donde sc¢ encuentra. .

Planeacion agregada

Una vez que se toman las decisiones estratégicas del diseiio, vamos a las
decisiones relativas a las operaciones ticticas. La primera de éstas trata de la
plancacion global de las actividades de produccién y sus recursos asociados
de operacion. A esto se le llama planeacién agregada, y con frecuencia
trata con un periodo hasta de un afio.

Un plan agregado proporciona un “cuadro grande”. Con base en la
proyeccién de demanda y plan de capacidad, el plan agregado fija niveles de
inventario y tasa de produccion, y calcula el total de las fuerza laboral para
la operacién sobre una base mensual por aproximadamente los siguientes
doce meses. El enfoque cs sobre generalidades, no sobre puntos
especificos. Se toman en cuenta familias d¢  insumos, no  INSUMoS
individuales. Fil plan agregado de una compahia de pinturas observaria cl
namero total de galones de pintura para casas a labricarse, pero cvitaria
decisiones sobre los colores o los tamafios de los envases. Como tal, el plan
aprepado es, en particular, valioso para grandes operaciones que lienen una
linea variada de productos. Para la pequefia empresa de un solo producio,
tal como la fabricacion de veleros, ¢l plan agregado parecerd el programa
maestro, excepto que cubrird un periodo mis largo.

Cuando se termina, con frecuencia el plan agregado rinde dos decisiones
basicas: la mejor tasa de produccién global a adoptarse, y el numero global
de trabajadores a contratarse durante cada periodo en el horizonte de

planeacion.
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Programa maestro

EI programa maestro se deriva del plan agregado. En €l se especilica la
cantidad y tipo de cada insumo o bien a producirse; como, cuando y donde
se deben producir; el dia, semana, o mes siguiente; los niveles de la fuerza
luboral; ¢ inventario. '

El primer requisito para elaborar el programa maestro es la
desagregacién -esto es, descomponer el plan agregado en planes
operacionales detallados para cada uno de los productos o servicios que
fabrica la organizaciéon. Después, estos planes dcben programarse uno
contra otro en un programa maestro.

Planeacion de necesidades de materiales

Después de decidir sobre los productos especificos, cada: uno debe
determinarse para delinir los materiales y partes precisas que requiere. La
plancacion de necesidades de materiales (PNM) cs un sistema que
emplea estos datos pura propdsitos de adquisicion, ulmacenamiento 'y
plancacion de prioridades.

Con ¢l apoyo de una computadora, las especificaciones de discfio del
producto pueden utilizarse para identificar todos los materiales y partes que
serdn necesarios para fabricar el producto. Al combinar esta informacion
con los registros computarizados de inventarios, la administracion conocera
las cantidades de cada parte disponibles en inventario, y cuando es probable
que se les utilice. Cuando se establecen e ingresan en la computadora los
tiempos anticipados de pedidos y el inventario de seguridad, la PNM
asegura que los materiales estén disponibles cuando se requieren.



CONTROL DE OPERACIONES

Una vez que cl sistema de operacion se discfio se implanto, deben
vigilarse sus elementos claves. Les ofrecemos lincamientos para el control
de costos, adquisiciones, mantenimiento y calidadl. ‘

Control de costos

Un analista de la industria automotriz compar6é los enloques
estadounidense y japonés al control de costos: “Los japoneses consideran el
control de costos como algo con lo que usted se despierta cada mafiana y
hace. Los estadounidenses siempre lo conciben como un proyecto. Usted
reduce costos en 20% y dice: Vayal Al fin terminamos. No podemos darnos
el lujo de volver a pensar de esa forma.

Con frecuencia, los administradores de Estados Unidos tratan el control
de costos como una cruzada ocasional que inicia y controla el personal de
contabilidad. Los contadores establecen costos estandares por unidad, y si
surge una desviacion, la administracion busca la causa. ;Se incrementaron .
los precios del material? jLa mano de obra sc usa con cficicncia? jNceesitan
capacitacion adicional los empleados? Sin embargo, como implica el
comentario que con anterioridad se cito, €l control de coslos debe jugar un
papel central en el disefio de un sistema de operaciones y necesita
convertirse en una preocupacion continua de todo administrador.

Muchas organizaciones han adoptado el enfoque de centio de costos
para controlar los coslos. Las dreas de trabajo, departamentos o plantas, se
identifican como centros de costos individuales, y sus administradores son
responsables por el desempeiio en costos de tales unidades. Los costos
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totales de cualquiera de dichas unidades se integra por dos tipos de coslos:
directos e indirectos. Los costos directos son costos en que se incurre de
manera proporcional a la produccién de un particular bien o servicio. l.a
mano de obra y los mnateriales cacn de manera tipica en csta categoria. Por
otra parte, los costos indirectos poco se ven afectados por los cambios en la
produccion. Los gastos de seguros y los salanos del personal de apoyo
administrativo son ¢jemplos de costos indirectos tipicos. Esta distincion
entre dircctos e indirectos es importante. lin tanto que los administradores
de centros de costos se les tiene por responsables de todos los costos -
directos de sus unidades, los costos indirectos no necesariamente quedan
dentro de su control. Sin embargo, en virtud de que todos los costos son
controlables en algin nivel de la organizacién, los administradores
superiores deben identificar donde descansa el control y hacer responsables
a los administradores de niveles inferiores por los costos que estan dentro de

su control.

Control de adquisiciones

Se ha dicho que los seres humanos son lo que comen. De mancera
metaforica, lo mismo puede decirse de las organizaciones. Sus proccsos'y
productos dependen de los inswmnos que “comen”. Lis dificil fabnom
productos de calidad con insumos inferiores. Los operarios altamente
calificados en el mancjo del cuero necesitan picles de calidad si se pretende
que fabriquen carteras de alta calidad. Los operarios de las estaciones de
gasolina dependen de un {lyjo regular y confiable de gasolina de cierto
octanaje de sus proveedores, a fin de satisfacer la demanda de sus
consumidores. Si la gasolina no llega, no pueden vender. Si la gasolina ticne
un octanaje muy bajo, los consumidores quedarin insatisfechos y se iran a
comprar a alguna otra parte. En consecuencia, la administracion debe vigilar
la entrega, desempefio, calidad, cantidad y precio de los insumos que
entregan los proveedores. Bl control de compras trata de asegurar la
disponibilidad, calidad aceptable, fuentes continuamente confiables y al
mismo tiempo, costos reducidos.
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;Qué pueden hacer los administradores para facilitar el control de los
insumos? Necesitan reunir informacién sobre las fechas y condiciones en
que llegan los suministros. Deben reunir datos sobre la calidad de los
suministros y la compatibilidad de éstos con los procesos de operacion. Por
tltimo, deben obtener los datos sobre el desempefio de precios de los
proveedores. ;Son los precios de los bienes entregados los mismos que se
cotizaron cuando se hizo el pedido?

Esta informacion puede utilizarse para calificar a los proveedores,
identificar problemas con ellos, y guiar a la administracion para decir acerca
de futuros proveedores. Pueden detectarse tendencias. A los proveedores se
les puede evaluar, por ¢jemplo, sobre las bases de calidad de respuesta,
servicio, confiabilidad y competencia. ‘

Control de mantenimicnto

La entrega de hienes o servicios en una forma eficiente y efectiva, exige
sistemas de operacion con alta utilizacion del equipo y una cantidad minima
de tiempo fucra. Por tanto, los administradores deben preocuparse del
control de mantenimiento. Sin embargo, la importancia del control de
mantenimiento depende de la tecnologia de proceso que se utilice. Por
ejemplo, si un proceso de linea de ensamble estandarizada se descompone,
puede afectar a cientos de empleados. En una linea de ensamble de
automéviles o de lavadoras de trastes, no es raro que una falla seria en una
méquina haga que se pare toda la planta. En contraste, la mayoria de los
sistemas que usan procesos de proposito més general y redundante, tiene
menor interdependencia entre las actividades; por tanto, la descompostura
de una maquina es muy probable que tenga menos impacto. No obstante,
una falla en el equipo -como la falta de existencias- puede significar costos
mas elevados, demoras en las entregas, o pérdidas de ventas.

Hay tres enfoques para ¢l control de manienimiento. Se lieva a cabo el
mantenimiento preventive antes de que ocurra una descompostura. El
mantenimiento de remedio ¢s una reparacion completa, remplazo,
reacondicionamiento general del equipo cuando se descompone. Ll
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manicnimicnto condicional se refiere a un reacondicionamiento o
reparacion en respuesta a una inspeecion y medicion del estado del equipo.

El tipo de control de mantenimicnto depende de los costos asociados con
una descompostura. Mientras mayor sea el costo en términos de dinero,
tiempo, responsabilidad, y buena voluntad de la clientela, mayores son los
beneficios del mantenimicnto preventivo. Esto cs, los beneficios pucden
justificar los costos. |

También debe tomarse en cuenta el control de mantenimiento en el
disefio del equipo. Si el tiempo ocioso es en alto grado inconveniente o
costoso, se puede aumentar la confiabilidad al disefiar redundancias en el

equipo.
Control de calidad

Se ha descrito como un programa amplio, enfocado al cliente, para
mejorar continuamente la calidad de los procesos, productos y servicios de
la organizacion. En esta seccion, presentamos el enfoque mas amplio y
tradicional de la calidad, al concentramos en su control. Mientras que la
ACT enfatiza las acciones para evitar crrores futuros, el control de calidad
cnfatiza los errores que ya pudieron haber ocurrido.

Asi que, jque queremos decir por control de calidacd? Este se refiere a la
vigilanciu de la calidad -peso, [fucrza, consistencia, - color, gusto
confiabilidad, acabado, o cualquicra dc una varicdad de carctcristicas- para
cerclorarse de que satisface algin estandar que se preestablecid. Iis
probable que se necesite el control de calidad en un punto o adn més, desde
¢l comienzo de la recepcion de los insumos. Continuara con el desarrollo
del proceso y todos los trabajos que conducen hasta el producto final. Las
cvaluaciones en ctapas intermedias del proceso de transformacion de
manera tipica forman parte del control de calidad. La pronta deteccion de
una parte o proceso defectuosos pueden salvar el costo de trabajo adicional
sobre el articulo.

Al establecer el control de calidad, los administradores deben comenzar
preguntandose si esperan examinar el 100% de los articulos, o si se puede
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utilizar una muestra. La inspeccion de eada articulo individual tiene sentido
si los costos de la evaluacion continua son muy bajos o si las consccuencias
de un error estadistico son muy clevadas (como en la fabricacion de una
medicina que se utiliza para cirugias de corazén abierto). Las muestras
estadisticas, por lo general, son menos costosas, y cn ocasiones son la Unica
opcidn viable. Por ejemplo, si la prueba de calidad destruye el producto -
como sucede con las bombas o focos para flash de fotografia- entonces se

tiene que utilizar el muestreo.
Hay dos categorias de procedimientos estadisticos de control de calidad:

¢l muestreo de aceptacién, y ¢l control de procesos. El muestreo de
aceptacién se refiere a la evaluacion de materiales o productos que se
compraron o los que ya se fabricaron Y ya existert- Se toma una muestra, /
luego la decision de aceptar o rechazar todo el lote se basa en un célculo del
error de riesgo de la muestra. Bl control de praocesos se refiere a muestrear
articulos durante el proceso de transformacion de insumos, para ver si éste
se halla bajo control. Por ejemplo, un procedimiento de control de procesos
en Coca’Cola podria determinar si una miquina embotelludora estd fuery de
ajuste porque las botellas que llena y que son para 26 onzas shora sélo
tienen 23 onzas de refresco. Los administradores podrian detener ¢l proceso
y 1enjustar la miquina.

Una ultima consideracién en el control de calidad se relaciona al hecho
de que se realice la prueba al examinar los atributos o variables. La
inspeccién y clasificacion de articulos como aceptables o inaceptables se
llama muestreo de atributos. Esta es la forma en que se evalua el control
de pinturas y las frituras de papa. Un inspector compara los productos
contra alguna norma y evaltia su calidad como aceptable o no aceptablé, En
contraste, el muestree por variables involucra medir para determinar
cuanto. varia un articulo respecto del estandar. Este método involucra una
gama en lugar de una dicotomia. La administracion de un modo
caracteristico identifica la norma y una desviacién aceptable. Cualquier
muestra que cae dentro de los limites eg aceptable, y las que estan fucra, se

les rechaza.

REDUCCION DE INVENTARIOS

Una parte importante de los activos de muchus CHIPIESAS Gsla swely a los
inventarios. Por ejemplo, General Electrie report hace poco que sus activos
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en invenitario valfan 7.4 mil millones de dblares, en cambio, ¢l inventario de
Boeing excede los 13 mil milloncs de dolares. Las cmpresas que pucden
disminuir sus inventarios de materias primas, produccion en proceso y
bienes terminados en un grado importante, pueden reducir costos ¢
incrementar su eficiencia.

iste hecho no ha pasado inadvertido para la administracion. En afios
recientes, los administradores estadounidenses sc han dedicado a buscar
mélodos para manejar mejor sus inventanios. Desde el lado de la
produccion, los administradores procuran mejorar las conexiones de
informacion entre los programas internos de fabricacion y las proyecciones
de la demanda del consumidor. Al personal de mercadotecnia se le pide
cada vez mis que proporcione informacion confiable, aclualizada, sobre
ventas futuras. Después esto se conecta con los datos del sistema de
operaciones para conseguir que haya mejor coordinacion entre lo que se
produce y lo que el consumidor desea. Los sistemas de planeacién de
recursos de fabricacion estan de un modo particular bien dotados para esta
funcién. En el lado de los insumos, se han hecho experimentos con otra
téenica que se aplica de mancra amplia en Japén: sistema de intervalos
justo-a-tiempo (JA'T) (en inglés JIT; just-in-time). Este es un sistema en el
que los articulos de inventario llegan cuando se necesitan para el proceso de
produccién, en lugar de tenerlos en el almacén como parte de un inventario.

En Japon, los sistemas JAT sc¢ llaman kanban. Esta palabra tiene la
esencia del concepto justo-a-liempo. Kanban es la palabra japonesa para
“tarjeta” o “signo”. Los proveedores japonescs cmbarcan partes en
contenedores para los fabricantes. Cada contenedor tiene una tarjeta o
_kanban, en una bolsa lateral. Cuando un obrero de produccion abre un
contenedor, saca la tarjeta y la regresa al proveedor. Asi se inicia ¢l
embaryue de un segundo contenedor de pantes que, en teoria, Hega al
obrero al mimo tiempo que se utiliza la parte final del primer contenedor.
1.a meta Glima de un sistema de inventario JAT es eliminar los inventarios
de materias primas, mediante una coordinucion precisa de la producciony la
entrega de los suministros. Cuando el sistema trabaja en la forma quc se
planed, resulta en varios benelicios pura el fubricante; reduccion de
inventarios, reduccion de tiempos de preparacion de éstos, mejor flujo de
trabajo, menor tiempo de fabricacion, menor ocupacién de espacio, €
incluso mejor calidad. Por supuesto, hay que encontrar a proveedores que
sean confiables para que entreguen materiales de calidad a tiempo. Como
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no hay inventarios, no hay “colchones” en ¢l sistema para absorber
matcriales defectuosos o retrasos cn los embarque.

Los sistemas JAT no son para todos los fabricantes. Se requicre que los
proveaidores se localicen muy cerca de la planta de produccién del
fabricante, y que aquéllos puedan entregar de manera consistente materiales
sin defectos. Tal sistema requiere también medios confiables de transporte
entre los proveedores y ¢l fabricante; eficacia en la recepeion, mancjo y
distribucién de materiales, y una planeacién de la produccién muy precisa.
Cuando se retnen estas condiciones. JA'T puede ayudar a la administracion
a reducir sus costos de inventario.
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CONCLUSIONLS

Lin estos momentos sabemos que las empresas mexicanas estan muy
lejos de ser empresas Transnacionales, salvo contadas organizaciones, todas
las que han logrado traspasar las {ronteras y salir hacia el extranjero lo han
hecho en forma de exportadoras. Pero para poder ahora competir de manera
mundial se necesita tener presencia en los territorios que se desean
conquistar. Tener presencia no solamente de los productos sino de toda una
organizacion bien formada y bien dirigida para que pucdan los
consumidores identificarse con ella y ocupar un lugar puntero en los
mcrcados internacionales. Isto es, tener una ventaja competitiva respecto a
las competidoras de otros piases. Ya no basta tencr buena calidad para
conquistar nuevos mercados, ahora twnbién se necesila  saber los
sentimientos del consumidor, entenderlos y ofrecerles eso que ellos
solicitan. |

Sabemos que una de las mayores dificultades que en México se ticne
para el éxito de las empresas es la formacion de equipos de trabajo, quiza
esto sea porque los mexicanos tenemos grandes diferencias y objetivos, por
eso es muy dificil que todos trabajemos para un mismo fin dentro de una
organizacion. Esto es un verdadero reto para todo tipo de empresas
pequefias, medianas, grandes y hasta microempresas donde aunque sélo
existan 5 o 6 gentes laborando, puede haber entre ellas, un abismo de
difcrencias y dificultades entre lo que quiere uno y lo que quiere el otro. Por
eso el administrador a cargo debe tener el suficiente tacto para poder
envolver a todos ellos y guiarlos hacia el mismo objetivo.

En caso de poder contar con los equipos necesarios para el buen
funcionamiento dc la empresa, debemos luchar los administradores, por quc
estos equipos scan efectivos no solamente simples grupos de trabajo. s
muy importante los equipos eleclivos  porque  asi  aseguramos  la
participacion de los empleados en los diferentes procesos de la empresa y su
involucramiento en la organizacion.

Por otro lado se puede observar que ¢l tema de Responsabilidad Civil
y Etica cada vez tiene mayor relevancia en ¢ mundo empresarinl. Si
volteamos a ver nos dariumos cuenta que huce solamente 15 o 20 afios estos |
temas no se¢ tomaban en cuenta, en comparacion con la época actual donde
las empresas tienen una forma de pensar sobre estos topicos y los
administradores ponen mas cuidado en tomar en cuenta sus normas éticas
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ya que cstos dos temas se han situado en un lugar muy importante dentro de
sus formas de actuar y tomar decisioncs. '

Dchemos tomar en cuenta que el consumidor es mucho mas exigente en
estos licmpos, no solamente se fija en la calidad del producto, tamnbicn s¢
{ijan en sus componentes y de donde proviencn y a donde van ir a parar. La
gente confia mas en los fabricantes pero no aceptan errores por eso, cuando
cstos los cometen las demandas y mala publicidad no se hacen esperar. Y
justo en este tema nos podemos dar cucnta del avance de todas las
organizaciones ya que el indice de demandas hacia fabricantes ha
disminuido grandemente desde la década pasada y esto ha sido por muchas
razones pero la mayor de todas es que los administradores cuidan ahora el
bienestar del resto de la sociedad y no piensan solamente en las utilidades y
ganancias de la empresa.

Hay que estar conscientes que la integridad y la érica existen en el
individuo o no existen en absoluto, y si s¢ tienen hay que enarbolarlos o no
se enarbolan en absoluto. La integridad y las normas de ética requieren del
trabajo duro, valor y de elecciones dificiles, en ocasiones estas podran ir en
contra de hacer grandes negocios pero si se hace lo correeto saldrd mejor
que hacer lo que sea mds ventajoso y despuds n ln lnrge, lan erFores ko pRen
Y IS Caros.

Respecto a los punto de vista no estoy scguio st me inclino por el clasico
o por ¢l socioecondomico, los dos tienen sus grandes razones de ser pero
tambidn tienen sus contras, ya sera cuestion de la conciencia de cada quien
¢i se toma cn cuenta la Sticay ala sociedad al tomar la decision. 1labra
quienes les imporie mas sus utilidades o no perder el trabajo y a olros ¢l
bencficio global de todo el ambicnte que lo rodea.

No olvidemos que ahora los hombres de negocios participan
mayormente en la politica y en la lucha por puestos de eleccion popular,
entonces con mayor razén deben de tener mas cuidado con su
comportamiento profesional y su involucramicnto con el ambiente social,
politico y legal.

Entre mas involucrados los empresarios estén dentro del ambiente
politico mejor podran desarrollar las funciones en sus empresas, podran
orientar sus tomas de decisiones de manera mas ficil, evitarian nacimientos
de leyes que se encuentren direccionadas hacia un sector que no fortalezca a
12 economia del pals, etc.

Si observan entre los argumentos en favor y en contra de quc las
empresas asuman responsahilidades sociales podemos ver que los que estan
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¢n contra hablan simplemente de disminucion de utilidades, costos mayores,
y cosas como esas que reflgjan ¢l sentir de los administradores de otros
tiempos. Hsto se refleja al hablar también de falta de habilidad pero ahora
estd mas que comprobado que no tienc nada de imposible que un buen
administrador de empresas privada tenga éxito en la Administracion
Publica. Los administradores de ahora necesitamos las normas éncas
basadas en criterios no utilitarios para ir acorde con las tendencias de los
derechos individuales y la justicia social porque ¢l utilitarismo sacrifica el
bienestar de la minorias.

Quizé la parte mas dificil para el administrador sea saber cual es ¢l
problema. Se puede ayudar por normas, desempefios pasados, metas
fijadas, pero no sabremos con certeza si ¢l yue escogimos cs el error.
Debemos de tratar de disefiar los controles lo mejor posible para poder estar
seguros que lo que vamos a corregir es realmente lo que esta mal. La
solucién ideal para la toma de decisiones seria si ¢l administrador conocicra
el resultado de las alternativas, pero como esio es muy improbable, el
tomador de decisiones debe {ratar de tener caleulos de certidumbre o
probabilidad razonable, ya que si persiste Ia incertidumbre ¢l tomador de la
decision se verd influencindo por su orientacion sicologica.

No olvidemos que tomar decisiones por grupos puede ser muy
beneficioso para la organizacion, aunque tomaria mas tiempo en decidirse
podria darnos mejores soluciones, recuerden que dos cabezas piensan mejor
que una.

Eis obvio que las situaciones dentro y fuera de la empresa van a cambiar
continuamente, el problema es saber jcomo van a cambiar?, esta es la
incertidumbre con la que siempre viviran los administradores. St los
cambios provienen de afuera o de adentro de la organizacion sigue teniendo
la misma dificultad, sigue habiendo la misma incertidumbre. Lo importante |
de todo esto es que sea lo que fuere el administrador debe de estar
consciente del tipo de cambios que sufre su empresay estar preparado para
responder a clios, no quedarse atras o impdvidos o estaticos sino  ser
dinamicos y flexibles, tanto como el ambiente lo exija y la empresa lo
requiera.

Sabemos que los administradores buscan desarrollar estrategias a nivel
de toda la organizacién que les de una ventaja sobre sus competidores. Ya
sea por medio de estrategias de costos 0 pot diferenciar sus productos del
de 1a competencia. Bueno, pues los sistemas de informacién pueden darnos
esa diferencias respecto 4 nuestro competidor, si nuesiro sistema de
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informacion es bueno lo podemos ulilizar como una herramienta para
darnos la ventaja competitiva que se requiere para competir,

Hay que tomar en cuenta y no dejarnos llevar tampoco por las
apariencia, no porque el Sistema de Informucion Administrativa sea lo mas
moderno, no vamos a lomar en cuanta los sislemas anteriores. Las
reuniones, conversaciones uno-a-uno, visitas a las instalaciones de la planta,
actividades sociales, ote., continian sicndo fucntes importantes  de
informacion para los administradores.

Por Gltimo quicro decir que si eSperamos (que una empresi sea exitosa,
que nuestra productividad mejore, de salir al extranjero a competir y demas,
lo primero que debemos de hacer es empezar por mejorar nosotros los
administradores.
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