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INTRODUCCION

Mis de 35 anos al frente o como asesor de organizaciones de diferente tipo y
tamano, desde financieras hasta medios de comunicacién, pasando por indus-
trias, constructoras, petroleras y otras, aunado a un tiempo similar ensefiando
temas administrativos, me han llevado a una conclusién: la Administracién
es una ciencia.

Al hablar de ciencia hablo de método cientifico, de planteamiento de
teorfas, de experimentos y trabajo arduo de investigacién, de observacién
profunda de fenémenos y de busqueda incesante de las leyes que rigen los
fenémenos.

Mi profesién original de Ingeniero, me impide buscar la clave del éxito en
un recetario de practicas que han dado resultados puntuales. Las ciencias no
creen en ello. Busco las bases tedricas de la ciencia y trato de relacionarlas con
la ciencia aplicada que genera tecnologias. Lo que busco es la delimitacién del
dmbito de la ciencia de la Administracién. Identificar las dreas y la temdtica
que le son propias, y organizar el conocimiento de esa ciencia de una manera
clara y distinta. Buscar asi las relaciones causa-efecto.

Lo he escrito pensando en mi actividad como cabeza de varias empresas y
en todos aquellos que se enfrentan a esa tremenda responsabilidad de dirigir
organizaciones sin herramientas claras, distintas y probadas.

Igualmente, y sin que sea contradictorio, lo he escrito pensando en mis
alumnos de decenas de afios de profesor, que estudiaron muchas materias para
ser gerentes, sin que se les entregara con claridad lo que constituye esencial-
mente la gerencia de empresas.

Trato de identificar los autores que han permitido el desarrollo de esa
ciencia y los destaco sobre otros autores en ocasiones mds populares, pero de
menor valor cientifico en mi concepto.

¢Por qué la ciencia de la Administracién es tan joven si los problemas admi-
nistrativos han existido desde la aparicién del ser humano sobre la tierra? ;Por
qué el trabajo administrativo ha sido histéricamente, y atin hoy es ocupado
por otros profesionales como militares, abogados, economistas, ingenieros,
médicos? Con mis alumnos durante varios afios investigamos dentro de las
500 compafnias mds grandes de Colombia, la profesién original del CEO.
Nos resultaban entre 25 y 30 profesiones diferentes. Mds del 40% de las em-
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presas eran manejadas por ejecutivos formados en algunas de las ramas de la
ingenierfa. Menos del 30% eran Administradores de empresas de formacién.
sQué conclusiones se pueden obtener de estos datos? ;Hay realmente un
contenido cientifico propio de la Administracién? O, como acostumbran a
responder incluso en facultades de Administracién, es un arte o una prictica
a la cual se puede dedicar cualquier persona de cualquier profesién si tiene
unas competencias minimas.

Este libro busca responder las anteriores inquietudes y concluye con cer-
teza que la Administracién es una ciencia social. El esfuerzo de demostrarlo
es lo que el lector va a encontrar y espero que al final comparta conmigo la
conclusién reflejada en la definicién de Administracién planteamos al final.

Busqué la comodidad de la lectura y por ello reduzco las referencias a las
que consideré estrictamente necesarias para dar solidez a las argumentaciones.
En la bibliografia doy tributo a los autores que han soportado y han sido
fuente de inspiracién de las ideas que expongo. La mayoria de los ejemplos
y casos con los cuales ilustro los temas han sido propias experiencias en las
que he participado directamente como directivo o como asesor. Cuando lo
considero prudente, omito la identificacién de las empresas. Otros son casos
del dominio pdblico.

Bogotd, septiembre de 2010.
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PARTE 1
LA ADMINISTRACION
COMO CIENCIA






CAPITULO 1
ALGO DE HISTORIA

1.1. Pensadores hasta el siglo XIX

Administrar es una actividad rutinaria del ser humano. Toda persona adminis-
tra su tiempo, sus recursos econémicos, su hogar. La actividad de administrar,
por tanto, no tiene ningtn misterio ni sofisticacién alguna: la ejercen todos
los seres humanos desde el comienzo de su presencia en el planeta.

Tampoco la terminologia referente al campo de la Administracién es
compleja. El 100% de la humanidad entiende los conceptos detrds de las
palabras dirigir, organizar, controlar, planear, procedimientos, cliente, lideres,
gerentes y méximo puede utilizar unas u otras para reflejar el mismo fené-
meno. “Vamos a organizar un paseo” significa coloquialmente lo mismo que
“vamos a planear un paseo”.

Por ello, no existen pensadores propios del campo de la Administracién
anteriores al siglo XX. Si queremos forzar algunos aportantes de las hoy
llamadas teorfas administrativas, debemos tomarlas de otras actividades y
disciplinas.

Claramente Platén nos da lecciones de organizacién administrativa en sus
Didlogos. Cémo organizar la sociedad, como dirigirla, quién lo debe hacer,
qué cualidades debe cultivar quien dirige. Su discipulo Aristételes nos dejé
clasificaciones de manejo de la autoridad y del poder que han sobrevivido a
los siglos. La Democracia, la autocracia, la plutocracia, son diferentes formas
de dirigir organizaciones, que aun hoy se detallan en los libros de textos
administrativos.

Los grandes generales de la historia como Ciro, Alejandro, Julio César,
Carlomagno y, mds recientemente, Napoleén o Eisenhower nos ensefian,
estrategia, logistica, planeacion, etc.

Al lado de los senores de la guerra podemos colocar las diferentes religio-
nes. Occidente estructuré sus sistemas administrativos inspirado en la Iglesia
Catoélica la cual es, a su vez, un ejemplo de manejo jerdrquico y organizacién
centralizada

Los politicos a través de la historia han aportado al pensamiento admi-
nistrativo, entre otros, sistemas organizacionales, manejo de poder, liderazgo
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y motivacion de subalternos. Cicerén en muchos de sus discursos puede
considerarse un autor de Administracién. Lo mismo Carlos V, Luis XIV o
Magquiavelo.

Hasta en la literatura encontramos lo que hoy llamarfamos clases de Ad-
ministracién. Desde los cldsicos griegos hasta los romdnticos del siglo XIX
pasando por Cervantes han recurrido a ella para hilvanar sus ideas y aportar
conocimientos.

La conclusién es que hasta finales del siglo XIX no existen autores propios
de lo que hoy llamamos la Administracién de Empresas.

1.2. Los administradores anteriores al siglo XX

No existieron pensadores de la Administracién. Pero, sexistieron administra-
dores? La respuesta obvia es si. ;Quienes eran? Aquellos a quienes las comu-
nidades u organizaciones les atribufan las funciones de dirigir y organizar a
los diferentes grupos.

Los administradores eran por tanto los politicos, los generales, los car-
denales, los nobles. Todo aquél que tuviera mando de cualquier orden tenfa
entre sus funciones la de administrar.

Piénsese en la logistica necesaria para que Alejandro Magno recorriera con
sus ejércitos desde Grecia hasta la India. Los grandes imperios de la historia
como el de los persas, o los romanos, o el de Carlos V, ;c6mo podian mante-
nerse integrados, cémo se comunicaban, cémo recaudaban los tributos?

Durante mds de seis siglos el imperio romano extendié su cultura, su orden,
su idioma y su sistema politico, a lo largo y ancho de Europa, Asia Menor y
el norte de Africa con recursos tecnolégicos minimos, pero logrando una alta
eficiencia para sus objetivos. Definitivamente eran grandes administradores.

Los flujos de comercio requerian sistemas de produccién, politica de pre-
cios, sistemas de almacenamiento, de recaudo de cartera. Los venecianos tu-
vieron que inventar la contabilidad para controlar el comercio con oriente.

La gran Compafia de las Indias Occidentales, durante siglos organiz,
desarrollé y controlé unos de los flujos de comercio més grandes que han
existido a través de los tiempos. El comercio entre Espana y sus colonias,
superd las distancias que atin hoy son barreras importantes, y la inseguridad
generada por los piratas ingleses y holandeses, a la vez que desarrollé un sis-
tema administrativo, de acopio y recoleccién complejo.

Inglaterra sucedié a Espana como gran imperio universal lo que la llevé a
los confines de Asia, Africa y América. Su control y su organizacién muestran
hoy vestigios importantes.

20
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Sin duda hubo grandes administradores que manejaron y formaron esas
organizaciones sociales, pero no pasaron a la historia como tales.

Si la tarea existio, si fue grandiosa, ;por qué no se desarrollé una disciplina
administrativa como si se desarrollaron muchas otras disciplinas a medida
que la humanidad avanzé y lo requirié? Entenderlo y explicarlo es parte de
la tarea de este libro.

1.3. De Hammurabi a Weber

Siglos antes de Cristo existia ya un documento que puede clasificarse como el
primer libro de Administracién. El Rey Hammurabi, de la primera dinastia
de Babilonia, promulgé hacia 1760 a.C. un cédigo que contiene las practicas
para organizar los sistemas de produccién y distribucién del reino. 282 leyes
grabadas en piedra y esparcidas por el Reino para publico conocimiento,
contienen normas claras sobre precios, salarios, honorarios, responsabilidades,
sistema judicial, derechos, castigos y, en general, un ordenamiento bésico de
Administracién puablica de los recursos.

Tenemos que dar un salto de siglos hasta el XIX para que aparezca otro
autor que con sus escritos, permita dar cuerpo a una teorfa consistente de
Administracién. Max Weber (1864-1920) se convirtié en el padre de la so-
ciologfa. Analizé los grupos, sus dindmicas y comportamientos. Aunque tuvo
intervencién en economia, politica y otras ciencias sociales, pasé a la historia
por sus investigaciones el campo de la sociologfa, pero, marginalmente, analizé
las organizaciones productivas y propuso un sistema de estructuras basado
en el principio de especializacién y en una clara estructura jerdrquica de las
organizaciones. Este principio afirma que es mds eficiente una tarea si quien
la realiza se especializa en ella, y que una empresa es un conjunto de tareas
especializadas y relacionadas que se ejecutardn mejor en la medida en que la
realicen quienes estén adecuadamente distribuidos en una estructura conocida
y se especialicen en ellas. A esas personas especializadas las llamé burdcratas,
no en el sentido peyorativo que el término ha tomado posteriormente, sino
como personas especializadas en una tarea especifica. De alli surgié la teoria
de organizar las empresas con una burocracia eficiente y especializada.

Este primer esfuerzo por aislar los temas administrativos y profundizar
tedrica y practicamente en ellos coincidié con la aparicién de otros autores
que dieron inicio a una explosién de pensamiento en estos temas como nunca
antes se habia visto en la historia. Surgié por fin la disciplina de la Adminis-
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tracién de Organizaciones como una disciplina particular; y asi como extrafia
su ausencia en toda la historia anterior al siglo XX, sorprende la abundancia
de autores, teorias, libros y presencia en la vida de las sociedades modernas.
Se cumplen 100 anos desde su irrupcién en el mundo del conocimiento y
desde entonces ha tratado de acelerar su presencia como compensacién de la
demora en su aparicién.

Entender, organizar, clasificar y calificar esta explosion de ideas es el objeto
de este libro.
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CAPITULO 2
CIENCIA O ARTE

2.1. Administracién o gerencia

Uno de los problemas a los cuales se enfrenta un estudioso de la Adminis-
tracién es la falta de un vocabulario claro, distinto y propio de la disciplina.
La Administracién es un campo donde abundan de las palabras equivocas,
andlogas o similares, que cambian de significado segtn el contexto donde se
emplean o segtin los autores que las utilizan, si se usan como adjetivo o como
sustantivo, si se adoptan académica o comercialmente, si se usan técnica o
coloquialmente. Todavia estd pendiente el esfuerzo académico para obtener
un lenguaje uniforme en la disciplina administrativa. A lo largo del libro
identificaremos varias de estas situaciones y propondremos soluciones.

Comenzando por su mismo titulo, la disciplina que queremos estudiar
plantea interrogantes: jes este un libro de Administracién o un libro de Ge-
rencia? Los mds importantes autores usan los dos términos de manera confusa.
Las escuelas, se presentan como escuelas de Administracion y a los estudiantes
se les invita a estudiar Administracion, pero también ofrecen cursos de Alta
Gerencia y el principal autor del siglo XX, Peter Drucker, titulé su libro fun-
damental: La gerencia de empresas. En él se encuentra el mejor compendio
de los temas de Administracién hasta la fecha. Las universidades del planeta
ofrecen el MBA, el Méster en Administracién de Negocios, como el mejor
vehiculo para preparar a aquellos que desean llegar a ser gerentes; se habla de
teorfas administrativas, pero también de teorias gerenciales

La primera respuesta que se podria proponer es que los dos términos son
sinénimos, significan lo mismo y con esto, saldriamos del problema. Asi, seria
indiferente que los autores usaran un término u otro.

Otra alternativa es proponer que el término “Administracién” signifique
la disciplina tedrica que comprende todo el desarrollo intelectual alrededor
del tema. La “Gerencia”, entonces, serfa la aplicacién préctica de las teorifas
administrativas, el ejercicio de la profesién que surge del desarrollo de las
teorfas administrativas.

No vemos conveniente la primera solucién ya que identificamos realmente
diferencias importantes en los dos términos no sélo en su uso real actual sino
en la potencialidad futura.
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Nuestra inclinacién es hacia la segunda solucién, no porque tenga unas
bases muy sélidas en los autores (todo lo contrario), sino porque la conside-
ramos de mucha utilidad para avanzar en la organizacién del conocimiento,
en su ensefanza y su uso. Trataremos en este libro de ser consistentes con esta
orientacién en el uso de las palabras Administracién como conjunto de las
teorfas y Gerencia como su desarrollo tecnolégico y su aplicacién a la vida
de las organizaciones.

2.2. Ciencia vs. arte

Una vez la disciplina de la Administracién se instalé como disciplina auté-
noma, se inicié una discusién que adn hoy no ha terminado. ;Es la Admi-
nistracién una ciencia o un arte? Los autores mds profundos del tema no se
han puesto de acuerdo.

Hermida; Serra y Kastika hacen una buena sintesis de las ideas de los
autores tradicionales sobre el cardcter de la Administracién'.

— Taylor la considera una ciencia.

— Fayol la define como doctrina administrativa.

— Koontz y O’Donnel la consideran un sistema de principios.
— Para Simon es una teoria.

— Para Drucker es la Gerencia.

— Tims la considera una mezcla de arte y ciencia.

Adicionalmente los mismos autores la definen como ciencia y técnica.

Se puede agregar que McGregor afirma que es una ciencia aunque luego
se corrige segiin veremos mds adelante.

En este libro tomaremos partido y desde el titulo defenderemos la Admi-
nistracién como ciencia social. Esperamos aportar claridad sobre este tema y
por ello profundizaremos en esta discusion.

2.3. Caracteristicas de la ciencia y el arte

Para definir el punto es necesario que repasemos lo que es una ciencia y lo que
es un arte con el fin de disponer de una base intelectual comun para clasificar
la Administracién en alguna de las dos categorias.

1 Jorge Hermida, Roberto Serra y Eduardo Kastika. Administracion y estrategia, 4.2 ed.,
Ediciones Macchi. p. 6.
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Hay que partir del principio de que a lo largo del desarrollo humano se
han identificado claramente estos dos tipos de expresiones del hombre. Las
ciencias y las artes son clasificaciones universales aceptadas como actividades
humanas distintas. Nadie discute que la fisica es una ciencia y que la musica
es un arte.

Hay palabras que igualmente se relacionan con las anteriores disciplinas
como “técnica’, “tecnologia’, “artesania”, pero que no tienen el nivel suficiente
para competir la gran clasificacién de ciencia y arte.

La artesanfa es una forma prdctica de expresar el talento artistico a un
cierto nivel y con cierto método, pero sigue estando dentro de la categoria
de arte.

La tecnologia es un desarrollo de principios cientificos aplicados para
solucionar un problema o permitir eficientemente ejecutar un proceso. Sin
duda pertenece al mundo de la ciencia.

La técnica es una forma standard de hacer algo. Se puede aplicar a las
artes o a la ciencia. Hay técnica vocal para un cantante y hay técnica para
construir una carretera. Hay por lo tanto técnicas para las artes y técnicas para
las ciencias. Como muchos otros, como veremos mds adelante, el concepto
“técnica” es comdn para las ciencias o las artes.

2.3.1. El arte en su esencia

El arte es la expresién de los sentimientos humanos comunicados a través de
un medio con la finalidad de despertar igualmente sentimientos.

Durante mucho tiempo se calificaron los términos de la anterior definicién
de una forma que la sociedad consideré positiva. Por tanto se consideraba que
el arte era la expresién “sublime” de los sentimientos humanos a través de un
medio “noble” con la finalidad de despertar “placer estético”.

La evolucién y la realidad de la forma como los diferentes medios usados
por los artistas para expresarla ante el pablico obliga a eliminar de la defini-
cién los términos “positivos”, ya que hay expresiones artisticas que producen
horror, miedo o repulsién, pero siguen siendo expresiones de sentimientos
que generan sentimientos. Igualmente, los artistas han buscado multiples
medios de expresarse y por tanto no puede ya hablarse de medios nobles, sino
simplemente de medios. Se hace musica con un serrucho o se hace escultura
con basuras. Asi pues, el tipo de sentimientos y medios se ha ampliado, pero
la definicién bésica no cambia.

Lo esencial del arte es la expresién de sentimientos y la forma de comunicar
esa expresion para, a su vez, generar sentimientos en el receptor.

25



Teoria general de la Administracion

El resultado del arte es la obra de arte, la expresion artistica lograda en la
pintura, la escultura, la musica, la arquitectura, la poesia, el drama, la novela
y cualquiera otra manifestacién artistica del ser humano.

El objetivo de la obra artistica es la contemplacién, dirigida a los sentidos,
que genera sentimientos de placer estético o admiracién o, como ya se dijo,
de cualquier otro tipo de sentimientos humanos.

El método artistico se basa en la “inspiracién” que es el momento en el cual
en el artista surge la capacidad de expresién de sus sentimientos y le permite
utilizar el medio que le es propio para generar una obra de arte.

La médxima expresion artistica es la “obra maestra”, que se logra cuando la
humanidad reconoce universalmente que el artista y su obra merecen pasar
a la inmortalidad trascendiendo los tiempos y la geografia. La obra maestra
por definicién es Unica e irrepetible. Cualquier copia o reproduccién no tiene
el valor artistico original.

El arte cumple asi su esencia de ser una expresién humana realizada para
la contemplacién de los seres humanos.

2.3.2. La ciencia en su esencia

La ciencia es la busqueda de la verdad, busca explicar el mundo, encontrar
las leyes que lo rigen y usarlas para transformarlo.

La ciencia busca la verdad a través del llamado “método cientifico” que
parte de la observacién de la naturaleza, del mundo, de la sociedad o de
cualquier otro fenémeno. Para explicarse los fenémenos el cientifico plantea
hipétesis, pone a prueba esas hipétesis y si logra probarlas, plantea teorfas;
cuando las teorfas se muestran aplicables universalmente, ha descubierto las
leyes que rigen los fenémenos y a partir de esas leyes, utilizando la 16gica,
deduce nuevas explicaciones a otros fenémenos y repite el proceso inductiva
y deductivamente con lo cual va constituyendo una ciencia.

El momento culminante en la labor del cientifico es por tanto cuando
encuentra la “ley” que rige un fenémeno o un conjunto de fenémenos en
determinadas circunstancias.

La ley es universal y se aplica sin importar tiempo o lugar; conocida le ley
el ser humano a partir de ella, puede predecir hechos y comportamientos.

Descubierta la ley, el cientifico la aplica y, a partir de ella, ya no solo pre-
tende explicar el mundo sino transformarlo y crear nuevos objetos, que serdn
todos iguales, o predecir sucesos, en la medida que se apliquen correctamente
las leyes que los rigen y las circunstancias estén dentro del campo de las leyes
que gobiernan los fenémenos.
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El campo de estudio de las ciencias puede incluir tanto los fenémenos na-
turales como los fenémenos sociales. En el campo de los fendmenos materiales
las ciencias que los estudian se consideran ciencias “exactas”, lo cual significa
que las leyes que los rigen pueden formularse matemdticamente; aqui la ciencia
puede evolucionar en su explicacién del mundo y en su transformacién con
la ayuda de férmulas matemadticas.

Naturalmente esta visién es muy simple ya que la evolucién mds actual
de las llamadas ciencias exactas incluye elementos probabilisticos en donde
la exactitud depende ya no de una cuantificaciéon discreta sino de estudios
estadisticos.

Las leyes en las ciencias sociales pueden formularse también de manera
universal. Por ejemplo en sicologia se puede afirmar como ley universal que
todo ser humano desarrolla una personalidad. En sociologia se puede afirmar
que todo grupo humano tiene una cultura. Sin embargo, si se quieren utilizar
formulaciones matemdticas, la herramienta fundamental es la estadistica,
puesto que muchas de las leyes sociales son vélidas estadisticamente a nivel
de grandes nimeros pero inciertas a nivel individual.

Tanto en las ciencias exactas como en las ciencias sociales debe distinguirse
entre la ciencia pura o ciencia tedrica que a partir de un método cientifico
encuentra las leyes que explican y rigen los fenémenos, y las ciencias apli-
cadas que permiten transformar la realidad y hacer util para la humanidad
el conocimiento tedrico. Una cosa es descubrir la ley de la gravedad y otra
totalmente diferente es desarrollar la tecnologia para construir aviones que,
sin embargo nunca hubieran podido existir de no conocerse la ley de la gra-
vedad entre otras.

Una caracteristica importante de las ciencias es el hecho que permiten
predecir los fenémenos. En contraste con el arte cuya obra final es imprede-
cible, la actividad cientifica permite conocer por anticipado el resultado. Si
se aplican correctamente las leyes fisicas, es seguro que el puente construido
para soportar un determinado nimero de toneladas, las resistird durante el
tiempo estimado.

La predictibilidad en las ciencias exactas es menos clara en las ciencias
sociales. Los tratamientos psiquidtricos basados en la teorfa y aplicados cien-
tificamente producirdn los resultados esperados en una comunidad y muy
probablemente en cada individuo. El hecho de no producir un resultado
esperado en un caso especifico no proviene de no tener caricter cientifico,
sino en el hecho de no dominar todas las variables necesarias o de tratar con
seres humanos que introducen el factor del libre albedrio, éste si, totalmente
independiente en cada individuo.
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2.4. Caracteristicas comunes a la ciencia y al arte

Una de las razones por las cuales se identifica a la Administracién como un
arte es porque en ella se destacan caracteristicas que son comunes a la ciencia
y al arte, pero que se le atribuyen al arte o a la ciencia solamente.

Tanto el artista como el cientifico deben tener vocacién para dedicarse a
su actividad. Y la pueden ejercer con pasidn.

La creatividad es una cualidad humana comun a las ciencias y a las artes.
Se requiere tanta creatividad para componer la Novena Sinfonia como para
disefar un satélite.

El trabajo serio y sistemdtico no es caracteristico inicamente de las cien-
cias. Escritores como Gabriel Garcia Mdrquez trabajan con un horario y un
sistema metddico y minucioso, y también existen cientificos estrafalarios que
trabajan sin método especifico, y artistas cuya labor es cadtica.

Se puede ser brillante y tener éxito como artista o como cientifico, como se
puede fracasar en ambos campos. Se pueden lograr grandes obras en el campo
artistico, como grandes descubrimientos o productos en el campo cientifico.
Hay genios en el arte y los hay en la ciencia.

Las dos actividades humanas son susceptibles de desarrollar técnicas para
su ejercicio. Las dos necesitan herramientas de diferente tipo.

Uno de los aspectos mds comentados es el cardcter individual de cada caso.
Lo cual lleva a muchos a concluir que cuando la respuesta a una situacién es
especifica y diferente a otra similar, estamos tratando de arte y no de ciencia.
Esta afirmacidn es falsa: incluso en las ciencias exactas, cada caso es diferente.
La medicina es definitivamente una de las ciencias mds desarrolladas y estu-
diadas, pero cada paciente es diferente y los médicos aplican precisamente
todo su conocimiento cientifico para diagnosticar el estado de cada persona.
Las leyes fisicas se aplican en cada caso especifico. El agua hierve a 100 grados
centigrados, en la tierra, al nivel del mar y serd diferente a 2.640 msnm y en
la luna. La ciencia nos dard la respuesta para esas condiciones y no serd la
misma para todos los casos.

Una clara desviacién del entendimiento de la diferencia entre la ciencia
y el arte es la idea ampliamente extendida, en el caso de algunos estudiosos
de la Administracién, que considera que esta disciplina es un arte porque no
se han encontrado formas universales manejo de las empresas. Como no hay
una forma comtn de manejar las empresas se piensa que depende de la “ins-
piracién” o la genialidad, del administrador. Por tanto, concluyen que es un
arte, cuando realmente lo que podemos observar es un alto nivel de ignorancia
sobre las variables que rigen el manejo administrativo actual.
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Algunos presentan el tema como si el arte estuviera en una dimensién
inferior a la de la ciencia, e incluso llegan a afirmar que por ahora la Admi-
nistracién es arte hasta que un dia logre llegar a ser una ciencia. En el mismo
camino estdn quienes dicen que “todavia’ la Administracién es una mezcla
de ciencia y arte para explicar la incapacidad actual de esclarecer muchos
fenémenos administrativos.

Eso serfa afirmar que Dante, Horacio, Virgilio, Victor Hugo, Garcia
Mirquez, etc., fueron artistas porque no lograron ser cientificos.

2.5. El método cientifico en ciencias sociales

Las ciencias sociales por su carcter de ciencias permiten utilizar, para descubrir
las leyes que las rigen, tanto el método deductivo como el inductivo.

En el método inductivo se parte de los fenémenos individuales y, a través
de la observacién y el andlisis, se plantean las hipétesis que el cientifico pro-
pone como explicacién. Luego, esa propuesta se contrasta con muchos mds
fenémenos iguales o similares, tratando de aislar las variables que, se supone,
hacen parte de la hipétesis. En el campo de las ciencias exactas es mucho mds
facil aislar dichas variables puesto que se cuenta con laboratorios para tal fin,
aunque la historia ha demostrado mds de una vez que en los fenémenos estdn
presentes variables “ocultas”, que sélo se descubren luego de muchos experi-
mentos y andlisis. Casos famosos son el descubrimiento de la radioactividad
por parte de Madame Curie, o el descubrimiento del efecto no esperado del
Viagra, cuando se estaba probando como droga para trastornos cardiacos.

En las ciencias sociales el aislamiento de las variables es mds dificil, pero
se usan métodos como los de colocar grupos de control no sujetos al fené-
meno estudiado.

Si efectivamente se lograron aislar las variables y la hipStesis se comprueba,
el cientifico plantea una “teoria”.

Las teorias se someten a la comunidad cientifica mundial para que se
confronten con los fenémenos estudiados en otros sitios y en otras circuns-
tancias. Si la realidad mantiene incélume la teoria, puede afirmarse que se ha
descubierto una ley. Un ejemplo puede ser la ley de la oferta y la demanda
en economia.

De las leyes descubiertas se pueden inducir las explicaciones a otros fené-
menos, en este caso se estd usando el método deductivo. La hipétesis planteada
como consecuencia légica de una ley conocida debe igualmente someterse
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a la experiencia, ya sea en laboratorio o en la realidad fenomenoldgica, y
continuard el mismo método ya descrito. Un ejemplo seria el estudio de la
elasticidad de la demanda en economia, que se deduce de la ley de la oferta
y la demanda.

Muchas de las leyes de las ciencias sociales no tienen formulacién mate-
matica, sino que se expresan como principios o teorfas universales. Algunas
han podido llevarse al campo de la matemdtica, especialmente con el uso
de la estadistica y la probabilidad. Un ejemplo claro es la investigacién de
mercados que permite conocer, incluso predecir, el comportamiento de un
grupo social, aunque sea imposible predecir el comportamiento de uno de
los individuos del grupo.

2.6. Conclusién

Como se ha demostrado, El arte y la ciencia son dos de las expresiones mds
grandiosas del ser humano. Valiosas ambas y claramente diferentes entre si.
Cumplen distintos papeles en la humanidad y no compiten entre si ni se
subordinan una a la otra. Comparten muchos otros aspectos del ser humano,
los cuales per se no hacen parte de lo que distingue el arte de la ciencia.

Una vez aclarados los componentes fundamentales que constituyen una
ciencia o un arte, y separados de los elementos que le son comunes a ambas
actividades humanas, podemos concluir que la Administracién de empresas,
no puede, de ninguna forma, considerarse un arte basado en la inspiracién
como expresién de sentimientos, y menos en busca de la obra maestra irre-
petible y ofrecida para la contemplacién de la humanidad.

Cumple, en cambio, con claridad, las caracteristicas de las ciencias sociales
en cuanto a través del método cientifico, busca identificar las variables presentes
en los fendmenos administrativos, sus relaciones y por tanto los principios,
teorfas o leyes que los rigen para hacer que las organizaciones se desarrollen
y de manera reiterada logren sus objetivos, no como un acto de genialidad
artistica, sino como resultado de un proceso disefiado y controlado cientifi-
camente. Otra cosa es, como veremos mds adelante, que atin no se conozcan
todas las variables que estdn presentes en los fenémenos administrativos y
menos sus interrelaciones; o sea que atin exista un alto grado de ignorancia
de la ciencia administrativa y de sus leyes.
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CAPITULO 3
EVOLUCION DE LAS CIENCIAS

Para identificar el puesto que ocupa la Administracién en el concierto de las
ciencias sociales, explicar su origen y el momento en que surge, es importan-
te entender que hay un proceso evolutivo del pensamiento humano que va
dando origen a las ciencias.

Tesis fundamental: La humanidad ha evolucionado, y a lo largo de los siglos
ha venido descubriendo y estructurando el conocimiento sobre si mismay el muncdo,
generando ciencias que surgen de un tronco principal y luego se diversifican.

El ser humano se muestra insaciable en su afén de conocer y transformar
el mundo. Como describia Pascal, cada puerta que se abre, cada interrogante
que se responde, sirve para plantear nuevas y mds amplias incégnitas para el
ser humano que se enfrenta a los dos infinitos: el infinito de lo inmensamente
grande del universo y el infinito de lo inmensamente pequefio del dtomo vy,
agregarfamos el infinito de su inmensa complejidad individual y social de ser
humano. Para ello necesita herramientas y la primera de ellas es organizar el
conocimiento, luego ampliarlo y utilizarlo para entender, dominar y trans-
formar su mundo.

3.1. Clasificacion de las ciencias

3.1.1. Ciencias exactas y ciencias sociales

Es la divisién mds tradicional. Las ciencias exactas se suponen regidas por leyes
universales cuantificables para cada caso individual y se aplican a los fenéme-
nos fisicos de la materia y el universo. Las ciencias sociales, por su parte, se
aplican a las actividades del ser humano y sus leyes se aplican en muchos casos
estadisticamente pero hay incertidumbre en los casos individuales.

Las ciencias exactas permiten predecir hechos con total exactitud: por
ejemplo, el punto de encuentro de una nave lanzada desde la tierra con una
nave madre que viaja por el espacio. Las ciencias sociales ayudan a entender
el mundo del comportamiento humano; entre otras, la sicologia ha permi-
tido clasificar las caracteristicas y tipos de enfermedades mentales y generar
aplicaciones que puedan definir, por ejemplo, perfiles de personalidad mds
adecuados para determinada clase de tareas.

31



Teoria general de la Administracion

3.1.2. Ciencias especializadas y ciencias integradoras

En su evolucién las ciencias se derivan unas de otras. Sin embargo, algunas
se dirigen a especializarse en una rama mds detallada del conocimiento cu-
bierto por una ciencia mds amplia. Son ciencias especializadas. Ejemplo de
ello es la medicina que genera ciencias especializadas como la cardiologfa,
la pediatria, la oncologfa, etc. Otras integran conocimientos de ciencias ya
desarrolladas y, por lo tanto, generan una ciencia mds amplia. Ejemplo de
ello es la misma medicina que integra conocimientos de anatomia, fisiologfa,
electrénica, etc.

3.1.3. Ciencias tedricas y ciencias aplicadas

Las primeras desarrollan y estudian los principios, las leyes que rigen los fené-
menos del objeto de la ciencia especifica. Su finalidad principal es entender
el mundo que estudia. Ejemplo claro de ello son la fisica o la quimica. La
ciencia aplicada parte de la ciencia tedrica y desarrolla tecnologias y técnicas
que permiten transformar el mundo circundante. Para el caso, la ciencia
aplicada es la ingenierfa.

3.2. Desarrollo histérico de las ciencias

Sin pretender ser exhaustivo, el siguiente podria ser un esquema bdsico de
c6mo han evolucionado las ciencias en la humanidad:

Ciencia madre: la filosofia; objeto: la sabiduria. Conocer y entender el
mundo. Descubrir la VERDAD

3.2.1. Ciencias especializadas a partir de la filosofia

— Ontologfa: el estudio del ser.

— Antropologia filoséfica: el estudio del hombre.

— Cosmologia: el estudio del universo.

— Teodicea: el estudio del Ser Superior.

— Légica: el estudio de la forma de basqueda de la verdad.
— Epistemologfa: estudio del conocimiento humano.
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3.2.2. Ciencias especializadas
a partir de las ciencias filoséficas

— De la antropologia surgen la anatomia, la fisiologia.

— De la cosmologia surge la astronomia, la fisica, de ellas surge mds tarde
la quimica.

— De la légica y la epistemologia surge la matemadtica.

— De la epistemologia, la teodicea y la l6gica surge la ética que es el estudio
de lo correcto.

3.2.3. Ciencias aplicadas integradoras

Ciencias como la ética, la antropologia filoséfica, la 16gica, dan origen al
derecho y la politica.
Por el camino de la fisica, la quimica y la matemdtica aparece la ingenieria.
De la antropologia, la anatomia, la fisiologfa, surge la medicina.
La medicina y la antropologia dan origen mucho mds tarde a la sicologfa.
La antropologia, la ética, la sicologia dan origen a la sociologia.
La matemdtica, el derecho, la antropologia, la politica dan origen a la
Economia.

3.2.4. Ciencias especializadas

El Derecho da origen a sus maltiples ramas atin hoy en evolucién constante:
derecho penal, civil, procesal, internacional, etc.

La matemdtica, da origen a la estadistica.

La medicina se ramifica en mdltiples ramas ampliamente conocidas.

La ingenieria se sigue ramificando en ciencias de las estructuras, suelos,
el espacio, geologia, de alimentos, etc.

Cada una de las ciencias tiene su base de ciencia tedrica y busca aplicacio-
nes tecnoldgicas; cada ciencia tiene un objeto que la delimita y separa de las
otras ciencias; cuando ese objeto se hace mds especifico y puntual y al mismo
tiempo el conocimiento sobre ello se amplia, nace una nueva ciencia espe-
cializada; cuando el objeto es estudiado por varias ciencias y se puede aislar
su conocimiento especifico al cual ademds hacen mds aportes otras ciencias,
nace una nueva ciencia integradora.

Y este proceso evolutivo contintia. El conocimiento humano se expande
y se organiza en antiguas y nuevas ciencias. En las tltimas décadas hemos
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visto aparecer y desarrollarse entre otras, las ciencias espaciales, las ciencias
de la informacién y la comunicacién y muchas especializaciones. Tanto las
ciencias tedricas como las ciencias aplicadas siguen investigando tras nuevos
conocimientos y nuevas aplicaciones lo cual permite en la organizacién del
conocimiento que surjan otras ciencias exactas y sociales.

3.3. ;Y la Administracién?

Dentro de este panorama de evolucién de las ciencias nos preguntamos:
scudndo nace la Administracién como ciencia? Ya vimos que hasta terminar
el siglo XIX atn no existian autores propios de la Administracién. Menos,
teorfas. ;Por qué no se generd un cuerpo de conocimiento cientifico delimi-
tado, en un mundo de ciencias exactas y sociales, algunas de las cuales tenian
clara relacién con lo que hoy llamamos Administracién? ;Por qué si existian
problemas administrativos, administradores de hecho, y la actividad era algo
natural de la vida de los seres humanos como personas y como sociedad, no
se desarroll6 antes que otras ciencias, menos o igualmente presentes en la ac-
tividad humana? A continuacién planteamos nuestra hipétesis para responder
estas preguntas y explicar la aparicién de la ciencia administrativa.
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CAPITULO 4
LA ADMINISTRACION NATURAL

4.1. Nuestra hipétesis es que existe una
Administracién natural

Creemos que como los temas administrativos estin presentes en la vida ordi-
naria de todos los seres humanos y sus organizaciones, existen personas con
capacidades y cualidades innatas que han podido en el pasado, y pueden atin
hoy, hacerse cargo del mundo de la Administracién.

Algunas profesiones eran en el pasado y son en la actualidad mds pro-
pensas a dar oportunidad para que surja esa Administracién natural: los
militares fueron en una época los administradores naturales de la sociedad;
por su parte, los abogados y los politicos histéricamente han administrado
las organizaciones.

Al surgir la revolucién industrial los ingenieros devinieron naturalmente
sus administradores.

La Revista Fortune analiza peridédicamente el origen de los CEO (Chief
Executive Officer) que es el nombre que le dan a las cabezas de las grandes
empresas. Esos andlisis nos muestran que en un tiempo los CEO fueron los
contadores, en otro los quimicos, luego los expertos en finanzas, ahora también
los expertos en mercadeo.

En el Colegio de estudios Superiores de Administracién, CESA, en Co-
lombia, los alumnos de Administracién investigaron, durante los afios 1995-
2002 la profesién original de los CEO de las 500 empresas mds grandes de
Colombia. La investigacién arrojé un resultado de 30 profesiones diferentes
entre ingenieros, economistas, administradores, quimicos, contadores, mé-
dicos, publicistas, zootecnistas, agrénomos, etc. Una tendencia muy clara
mostré que el Gerente General de una empresa era un profesional relacionado
con el objeto social de la empresa: las clinicas las administraban los médicos;
las constructoras, los ingenieros; las empresas del campo los agrénomos; las
de publicidad, los publicistas. Mientras que hoy el 100% de las cirugfas las
realizan los médicos, y los balances los elaboran y firman los contadores y los
planos los disefian y firman los ingenieros, en esas investigaciones se encontrd
que sélo el 35% de las empresas eran dirigidas por administradores de profe-
sién. Mientras que las leyes exigen que sélo quienes se han preparado en una
actividad, la ejerzan, no es el caso en el campo de la Administracién.
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Los anteriores fenémenos nos llevan a corroborar nuestra hipétesis. En
cualquier empresa quien demuestra capacidades de organizacién, de liderazgo,
o sea, quien posee una “Administracién Natural”, aunada a una buena prepa-
racién en cualquier campo de las ciencias, mds experiencia, mds los contactos
internos politicos adecuados, puede llegar a ejercer el més alto cargo de la
empresa. La Administracién natural es esa mezcla de cualidades sumadas a
elementos ofrecidos por las ciencias afines y concretados en personas capaces
de tomar el mando de los grupos u organizaciones sociales.

Si nuestra hipétesis es correcta se explicaria por qué no hubo ciencia admi-
nistrativa durante gran parte de la historia humana. La Administracién natural
cumplié ese papel y satisfizo por siglos los requerimientos de la humanidad
en ese campo. Aun hoy sigue siendo ampliamente utilizada.

Como suele suceder en la ciencia, una respuesta adecuada que explique
los fenémenos usualmente abre otras inquietudes. Asi avanza la ciencia. Si la
Administraciéon natural existe y fue capaz de responder las necesidades de la
humanidad desde sus albores, ;por qué en los tltimos 100 anos todo cam-
bid, y se generd una explosion de pensamiento, autores, escuelas, pricticas,
propuestas y explicaciones alrededor del tema administrativo? Mds adelante
esperamos responder esta inquietud.

4.2. En busca de la piedra filosofal

La clave del éxito. Uno de los negocios mds prosperos que permite contar his-
torias positivas, es escribir libros de Administracién narrando experiencias que
lograron magnificos resultados. En la literatura administrativa de los ltimos
100 anos son innumerables los libros escritos y editados para transmitir al
lector la “clave del éxito en los negocios”.

Esta literatura tiene dos vertientes: la de quienes narran una vida llena de
éxitos para ser imitada, como, Mi vida en la General Motors, Mi vida en la
IBM, la Guerra de las colas, la Historia de la Occidental, el libro de Sengel, el
libro de Bill Gates, etc.

La otra vertiente es la de los eruditos que investigan los éxitos y creen
encontrar la “férmula” que convierte todo en oro. El mds exitoso de estos
libros fue En busca de la excelencia' de Peters y Waterman que se convirtié en
un best seller més alld del reducido mundo académico y se extendié a terrenos

1 Thomas Peters y Robert Waterman Jr. £z busca de la excelencia, 5.2 ed., Ediciones Folio,
1986. Tuvo multiples ediciones en muchos idiomas.
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por fuera de las empresas mismas. Tras él vinieron muchos mds como Empresas
que perduran de Collins, o El ejecutivo al minuto de Blanchard, hasta llegar a
Administracion para tontos o Las cien formas de ganar dinero ficil.

Todos ellos tienen el mismo objetivo: encontrar la piedra filosofal del
mundo empresarial; la férmula de la riqueza rdpida y fécil; el método que lo
convierte todo en oro. Basta seguir los consejos de estos genios y la prosperidad
vendrd sin lugar a dudas. En este campo se encuentran todo tipo de calidades
y presentaciones, desde el charlatdn ligero que da consejos elementales hasta
el respetado profesor de la mejor universidad que con su libro bajo el brazo
dicta seminarios costosos con una agenda congestionada; las empresas dvidas
del éxito invierten millones ensayando la f6rmula de moda.

Simultdneamente proliferaron las escuelas de Administracién, los centros
de investigacién en las universidades y surgieron autores de honda profun-
didad que hicieron aportes significativos sobre los cuales estamos basando el
presente libro.

Como un tercer pilar en esta evolucién histérica surgieron las grandes
corporaciones que se extendieron por el mundo y llevaron a algunos a afirmar
que la segunda potencia mundial después de los Estados Unidos, en los afios
70, la constitufan las multinacionales americanas esparcidas por el mundo.
Ejemplo estelar de los resultados de la Gerencia de empresas.

Todo esto constituye lo que podriamos llamar La alquimia administra-
tiva. La combinacién de ideas, teorifas, férmulas y resultados admirados nos
ha traido al momento actual de la disciplina y que podemos llamar, “la era
de la alquimia administrativa’, como una referencia la época de la alquimia
donde se mezclaban verdades cientificas, supercherias, fenémenos religiosos y
personajes representativos de cada uno de esos campos. Cuando Mendeleyev
planted la tabla periddica de los elementos y se estructurd la quimica como
ciencia exacta, se acabaron los esfuerzos por buscar la piedra filosofal que
permitirfa convertir todo en oro. A cambio, naci6 una ciencia que aclaré las
verdades de la materia y permiti6 al hombre aplicar los conocimientos sobre
los elementos de la naturaleza con mejores resultados; asi se descubrié la car-
boquimica, la petroquimica, la energfa nuclear, etc., que han sido la base de
la gran revolucién industrial de los tltimos doscientos afios.

Este libro es una invitacién a abandonar esa tendencia de alquimistas y
tomar el camino del rigor cientifico que nos permite sentar las bases para en-
tender los fenémenos que se suceden en las organizaciones, su complejidad,
sus leyes y a partir de ese conocimiento sélido, desarrollar tecnologias que
verdaderamente permitan conducir a las empresas publicas o privadas, con o
sin 4nimo de lucro, hacia la creacién de valor y utilidad para la humanidad.

37



Teoria general de la Administracion

Aceptemos que no existe la clave del éxito en el manejo de las empresas:
lo que existe es una ciencia compleja que permite a sus estudiosos identificar
las variables y sus relaciones a través de las cuales se puede ir construyendo
tecnologias que bien aplicadas permitird un manejo eficiente para lograr los
objetivos de las organizaciones. Esa es la tarea que acometemos a continua-
cién. La exitosa Administracién natural que ha predominado hasta ahora,
mds las buenas practicas de muchos y las propuestas de los estudiosos junto
con el acopio de datos fenomenoldgicos nos servirdn de bases para esclarecer
el mundo cientifico de la Administracién y la gerencia.
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CAPITULO 5
EL OBJETO DE LA ADMINISTRACION

5.1. Las organizaciones

Cada ciencia delimita el objeto de su estudio, o sea la parte del conocimiento
humano que le es propio y sobre el cual versard su actividad cientifica te6rica
y aplicada, considerada como se ha explicado anteriormente.

Dentro del campo de las ciencias sociales, que abarca todas las actividades
humanas, el objeto de la ciencia de la Administracién son las organizaciones, o
sea, las estructuras sociales creadas por los seres humanos para lograr objetivos
publicos o privados. La ciencia de la Administracién busca responder una
serie de interrogantes como por ejemplo, ;qué es una organizacién?, ;cémo se
conforma?, ;como trabaja?, écuéles son sus componentes?, ;cOmo se manejar,
scomo logra sus objetivos?, ;como se desarrolla?, ;qué problemas surgen?,
sde qué herramientas se dispone?, ;que tendencias naturales se descubren?,
scomo usarlas o modificarlas?, sexisten leyes que las rigen?, ;cudles son?, ;cé6mo
aplicarlas a casos individuales?

5.2. Campo de aplicacién para
los diferentes tipos de organizaciones

Se puede decir que todo grupo humano que se conforma con un objetivo especi-
fico es una organizacion. Algunos autores limitan el campo de la Administracién
a aquellas organizaciones de tipo productivo. Sin embargo el producto puede
ser igualmente un concepto amplio o restringido. Sin duda una estructura social
creada en el marco de la ley para producir y vender automéviles es una orga-
nizacién objeto de la ciencia de la Administracién. stambién lo es un hospital
publico creado para atender las clases menos favorecidas?, ;una fundacién sin
dnimo de lucro para atender huérfanos?, y ;una ciudad?, ;un equipo de futbol?,
suna Iglesia?, ;una familia? Nuestra respuesta es si a todas las preguntas anteriores
como lo demostraremos en este libro. Una discusién interesante sobre el tema
puede encontrarse en el libro citado de Hermida-Serra-Kastyika'.

1 Jorge Hermida, Roberto Serra y Eduardo Kastika. Administracién y estrategia, cit., pp.
19-25.
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Muchas organizaciones tienen objetivos diferentes al lucro, algunas tienen
objetivos solo morales, otras, objetivos de poder, pero cualquiera que sea el
objetivo final de cada organizacién, la ciencia de la Administracién permite
aplicar aspectos tales como: eficiencia, creacién de valor, eficacia, unidad,
normas, procesos, etc. Incluso algunas ciencias pueden ser mds necesarias
para cierto tipo de organizaciones, como la ciencia militar para un ejército, la
sociologfa para una etnia, la politica para un partido. En esos casos la Admi-
nistracién actuard tan solo como una ciencia subordinada, pero igualmente
atil y necesaria para lograr los objetivos de la organizacién. Es interesante
anotar al respecto que muchos aportes a la Administracién cientifica han ve-
nido de organizaciones no precisamente con dnimo de lucro o dedicadas a la
produccién de bienes y servicios. Un ejemplo claro es la guerra y sus sistemas
de planeacién y estrategia.

Una forma de aclarar esta discusion estriba en comprender que toda
organizacién tiene un objeto social, es decir tiene un campo de actividad,
comercio, industria, salud, educacién, deporte, religién, poder, servicios, etc.
Pero con independencia del objeto social para lo cual se instituy6 la organi-
zacién, todas quieren “hacerlo bien”. Y es para ello, para hacerlo bien, que la
ciencia de la Administracién se ha desarrollado como complemento de cada
una de las disciplinas, ciencias, o acciones que especificamente desarrolla cada
grupo humano.

Los principios y teorias que vamos a presentar a lo largo del presente libro
sobre temas de planeacidn, direccidn, organizacién, control, innovacién, eje-
cucion, etc., son aplicables a cualquier tipo de organizacién publica o privada,
con o sin dnimo de lucro, grande o pequena, en cualquier pais del mundo y
dedicada a cualquier actividad humana. Esa universalidad es el primer paso
para afirmar que estamos frente a una ciencia social que busca entender las
organizaciones y crear tecnologias para su desarrollo y transformacién.

5.3. Nace la Administraciéon

;Qué acontecimientos ocurrieron a finales del siglo XIX y comienzos de XX
para que naciera la ciencia Administrativa?
El siglo de las luces, fue llamado asi por el desarrollo acelerado que tuvo
la actividad humana en muchos campos, pero especialmente en las ciencias.
Después de siglos de un avance lento donde predominaba lo tradicional
sobre lo novedoso, el siglo XIX dio origen a tres grandes revoluciones: la
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revolucién industrial, la revolucién social y la revolucién del pensamiento
cientifico que se independizé de las fuertes y en ocasiones dominantes rela-
ciones con los estamentos religioso y politico.

El final del siglo XIX fue un hervidero de pensamiento en todas las disci-
plinas y al mismo tiempo el comienzo de una expansién econémica sin pre-
cedentes generada por la aparicién de grandes organizaciones productivas.

Lasicologia y la sociologia entraron con fuerza en el universo de las ciencias
sociales. La Economia que ya traia dinamismo de siglos anteriores presentd
nuevas teorfas y propuestas a la sociedad.

La estructura social se transform¢ al aparecer las grandes masas de traba-
jadores y terminar lo que ahora llamamos la “primera ola” o sea la ola agricola
de la humanidad segin la terminologia propuesta por Alvin Toffler en su
libro La tercera ola. A partir de alli surgieron dos grandes grupos con fuerza
no conocida en la historia anterior: los trabajadores urbanos y la burguesia o
clase media ciudadana. Lo que luego llamariamos los trabajadores de cuello
azul y los empleados de cuello blanco.

Es a partir de ahi que pierden importancia y poder en la sociedad los tra-
dicionales grupos conformados por los nobles, los militares y los religiosos y
ganan posicién los cientificos, los economistas, los comerciantes, los politicos
y los pensadores sociales.

Aparecen al mismo tiempo nuevos sistemas de produccién masiva y se
acelera la tendencia hacia la urbanizacién.

Estos fenémenos sociales trajeron consigo problemas igualmente nuevos y
aparecieron soluciones politicas que convulsionaron las estructuras existentes.
Surgié la llamada “cuestién social”. Se rompié el tradicional equilibrio entre
sefores y siervos y aparecieron los conflictos de clases.

Nuevas estructuras, nuevas organizaciones, nuevos problemas, exigen como
consecuencia, nuevas explicaciones del mundo y nuevas soluciones.

Y en ese contexto la Administracién natural inicié un largo periodo de
agotamiento. Ya no basta el llamado sentido comn, ni las cualidades innatas
para entender y manejar los fenémenos y los procesos. Y como siempre ha
pasado en la historia de la humanidad, los periodos de cambio y turbulencia
son campo feraz para la aparicién de pensadores que proponen visiones di-
ferentes a lo establecido.

En sintesis la ciencia de la Administracién nacié porque la Administracién
natural se estd agotando, porque hubo un ambiente propicio para ello con
la aparicién de estructuras productivas complejas y conflictivas y porque ya
existian ciencias afines que aportaban conocimiento parcial adecuado para que
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pensadores interesados plantearan las teorias que dieron origen a una ciencia
independiente dedicada a las organizaciones productivas. Luego se verd que
lo propuesto para las organizaciones productivas es aplicable a todo tipo de
organizaciones incluso las tradicionales.

5.4. Las ciencias afines

La Administracién naci6 cuando otras ciencias estaban dando explicaciones y
proveyendo herramientas relacionadas con el mundo de las organizaciones. Por
ejemplo, la sociologia y la sicologia son dos de las ciencias que han aportado
y siguen aportando al mundo de las empresas; la ingenieria y varias de sus
ciencias especializadas como la ingenieria industrial o la ingenieria de sistemas,
dan soporte técnico e incluso en algunos aspectos se traslapan con el campo
de la Administracién: la ciencia econdémica con sus diferentes ramas como
la macroeconomia, las finanzas, la microeconomia, la econometria, proveen
herramientas y cubren igualmente dreas indispensables en las empresas; el
derecho da un marco general dentro del cual se entienden muchos de los
fenémenos administrativos: la contabilidad es una herramienta indispensable
para la gerencia: las matemadticas y su especializacién la estadistica, proveen
posibilidades de profundizacién y manejo empresarial.

Muchas de estas ciencias estdn tan ligadas a la Administracién que todavia
de sus campos surgen los que realmente administran las empresas. [gualmente
crean una dificultad a las escuelas de Administracién que se preguntan si los
contenidos que deben ser ensefiados a un administrador no son sino resimenes
de ellas. Se genera, asi, una situacién en la cual el profesional administrador
termina siendo “un mar de conocimientos con un centimetro de profundi-
dad”. El peligro de una formacién superficial en todos estos temas sin tener
un campo real propio y profundo, es muy grande.

El administrador termina siendo visto como alguien que entiende un poco
de derecho, de economia, de contabilidad, de ingenieria industrial, de estadis-
tica, aunado a algunos elementos propios de organizacién y Administracién
natural, sin que realmente sea experto en nada. Se ve como una profesién facil
para personas que no alcanzaron el nivel de las grandes profesiones. Lamen-
tablemente, el enfoque de ensefanza de algunas escuelas de Administracién
reforzé en la sociedad esta visién.

Por fortuna, otras escuelas y pensadores han logrado superar ese enfoque
superficial y buscan un nivel de exigencia cientifico digno de la problemdtica
y el objeto de la disciplina administrativa
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Esperamos, también aportar, por medio de este estudio, soluciones a esta
problemadtica. En el fondo lo que se quiere lograr es distinguir cudl es realmente
el campo de la Administracién. Aquello que le es propio y sobre lo cual la
ciencia administrativa es la tinica que profundiza y busca la verdad cientifica.
Como en muchos otros campos del pensamiento humano el hecho de que
varias ciencias se aproximen al mismo fenémeno lo Gnico que debe producir es
el enriquecimiento y la necesidad de cooperacién de los cientificos sociales
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CAPITULO 6
LOS PENSADORES
DE LA ADMINISTRACION

Hemos clasificado a los autores propios de la ciencia administrativa en tres
grandes grupos.

6.1. Los grandes maestros de la Administracién

Allf incluimos solamente a quienes consideramos los padres de la Adminis-
tracién y determinadores de que la ciencia administrativa sea lo que es hoy
en dia. A ellos los presentaremos con mayor profundidad y les dedicaremos
capitulos especiales. En este grupo incluimos tanto a los padres de la Admi-
nistracién cientifica, Frederich Taylor y Henri Fayol, como a Peter Drucker
y Douglas McGregor a quienes consideramos los mayores pensadores de la
ciencia administrativa.

6.2. Los generadores de avances sustanciales
a la ciencia administrativa

Son autores que han hecho aportes tan importantes que ya forman parte de
los principios y teorias de la Administracién o que influenciaron de manera
sustancial la vida de las organizaciones en periodos importantes de tiempo.
Sus ideas estardn presentes en algunos capitulos posteriores.

6.3. Los autores destacados

A lo largo de los tltimos 100 anos, e incluso unas décadas antes, han surgido
autores que han aportado ideas, dado explicaciones, generado teorias, resaltado
aspectos o propuesto practicas que han impactado el mundo de las organiza-
ciones y de cuyas ideas se ha nutrido el cuerpo de la ciencia administrativa.
Haremos alguna resefia de sus ideas y los citaremos cuando haya lugar.
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CAPITULO 7
PADRES DE LA ADMINISTRACION
CIENTIFICA

7.1. Frederic W. Taylor (1856-1915)

Frederick Taylor, nacido en Filadelfia, Estados Unidos, tuvo la experiencia
de iniciarse como obrero fabril. Como ingeniero observé el comportamiento
rutinario de los trabajadores en organizaciones de trabajo simple, lo cual lo
llevé a hacerse una pregunta fundamental:

¢Hay una mejor manera de hacer un trabajo? Y derivada de ésta las si-
guientes:

¢Cudles son las variables que permiten realizar un buen trabajo?
¢Cémo combinar esas variables?

:Son manejables las variables?

:Las respuestas obtenidas pueden generalizarse a cualquier trabajo?

El desarrollo de esas inquietudes lo plasmé en su libro Principios de la Ad-
ministracion cientifica, publicado en 1911 y que es el inicio de lo que hoy se
llama la Administracién de empresas. Ha sido reeditado en multiples idio-
mas y es lectura obligada para quien desee penetrar el mundo de la ciencia
administrativa.

Usualmente los autores posteriores presentan las ideas de Taylor como
el origen de esta ciencia y como parte de la llamada escuela mecanicista. En
lo primero estdn en lo cierto, en cuanto a lo segundo cometen un tremendo
error.

Taylor expresamente nos informa cudl es el objetivo que busca con sus estu-
dios: su preocupacién es lograr la armonia en las empresas y en la sociedad.

La primera frase de su libro dice: “El objeto principal de la Administracién
ha de ser asegurar la maxima prosperidad para el patrén junto con la maxima
prosperidad para cada uno de los empleados™.

Recuérdese el ambiente de su época: finales del siglo XIX, comienzos
del siglo XX. Carlos Marx ha lanzado ya su libro £/ Capital, y junto con

1 EW. Taylor. Principios de la Administracion centifica, Editorial Herrero Hnos., 1968,
p. 19.
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Engels promueve la lucha de clases y promete el paraiso comunista. El Papa
Leén XIII ha promulgado la Enciclica Rerum Novarum (De las cosas nuevas),
interviniendo claramente en la cuestién social y orientando a la Iglesia en la
discusién del sistema econémico y la justicia social. El liberalismo econémico
prevalece en Inglaterra y América del Norte. La Revolucién industrial ha dado
frutos abundantes en la produccién de bienes y servicios, y en la generacién
de empresas. El proletariado se organiza.

Es en ese ambiente en el cual Taylor propone la bisqueda de la armonia
entre el capital y el trabajo a través de métodos cientificos de trabajar. Incluso
va mds alld. Esa armonia debe incluir a la sociedad como un todo.

Taylor analiza los conflictos entre el patrono y el trabajador. Observa que
el trabajador tiende a no rendir todo lo que es capaz y que unos trabajadores
influyen sobre otros con la finalidad de que los rendimientos de los mejores
no hagan demeritar el trabajo de aquellos que tienen un rendimiento inferior;
asi se produce una nivelacién por lo bajo.

Y se propone una tarea: buscar una solucién a esa situacién de forma tal que
se beneficien tanto el trabajador, como el patrono y la sociedad en general.

Afirma Taylor:

La mayoria de estas personas creen que los intereses fundamentales de los emplea-
dos y patronos son forzosamente antagdnicos. Por el contrario la Administracién
cientifica tiene, como cimientos: el firme convencimiento de que los verdaderos
intereses de unos y otros son #nicos y los mismos. Que no puede haber prosperidad
para el patrén, en un término largo de afos, @ menos que vaya acomparnada de
prosperidad para el empleado y viceversa... (cursiva nuestra).

La Administracién nace, asi, como un esfuerzo por lograr la paz social, el
desarrollo empresarial y la satisfaccion personal de todos los involucrados. Su
camino no es el de la filosofia, la politica, la economia o la técnica, que eran
el origen de las soluciones imperantes. Busca un camino nuevo, una nueva
ciencia que analiza el trabajo en las organizaciones.

Lo que realmente Taylor propone es una solucién a la lucha de clases
diferente a la confrontacién o a la sumisién.

Taylor afirma: “En una palabra: que la méxima prosperidad no puede
existir mds que como resultado de la mdxima productividad™.

Obsérvese que Taylor habla de prosperidad no de riqueza solamente y
dice

2 1Ibid,, p. 21.
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... lo que es cierto respecto a la posibilidad de pagar salarios altos en el caso de dos
compafifas que compiten codo a codo una con otra, también reza para distritos
enteros de un pais y hasta para naciones que estdn en competencia’.

El de hecho que utilice palabras y expresiones que hoy se consideran sencillas
no significa que no estuviera proponiendo una visién profunda y universal
de los temas. En este caso es clara la presentacién de lo que décadas después
Porter, profundizaria con sus teorias de competitividad.

Con su mente de ingeniero trata de buscar las hipdtesis para explicar la
realidad. Y como cientifico, parte de la observacién.

Su método es observar los tiempos y movimientos que se identifican al
ejecutar un trabajo. Analiza la tarea misma, examina a quien la realiza y co-
mienza a plantear hipétesis.

Ya existian teorias sociales y politicas sobre la divisién del trabajo. El pro-
fundiza el tema y concluye que debe haber especializacién en las tareas.

Su primera propuesta es que quien planea y dirige la tarea debe ser diferente
a quien la realiza. Debe ser una persona capacitada para entender el objetivo
final y analizar adecuadamente los pasos y recursos necesarios. No es el mejor
para ejecutar la tarea pero si para seleccionar quien la debe hacer y programar
cémo hacerla. Asi nace la figura del Administrador, diferente al técnico o al
ingeniero como tal. Quien dirige debe tener un claro conocimiento de la tarea
y al trabajador. Dice Taylor:

... esta colaboracién estrecha, intima y personal, entre la direccién y los obreros

constituye la esencia de la Administracién cientifica moderna...%

En segundo lugar se requiere que la tarea sea analizada adecuadamente para
que se haga en el orden y con el proceso mis eficiente, de manera que no
haya pérdida de esfuerzo del trabajador ni exista desperdicio de materiales.
Este andlisis debe llevar a calcular cientificamente la productividad éptima
esperada en la tarea.

El Administrador debe seleccionar a los trabajadores segin las tareas de
forma tal que las ejecuten los que sean mds aptos para ello. Para aquellos que
acusan a Taylor de mecanicista sorprenderd su afirmacién cuando explica
cémo debe seleccionarse cientificamente a los trabajadores para las respectivas
tareas.

3 Idem.
4 Ibid., p. 32.
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... puesto que no estamos tratando con hombres en masa sino que estamos inten-
tando llevar a cada uno de los trabajadores a su estado mds elevado de eficiencia

y prosperidad’.

También es tarea del administrador capacitar a los trabajadores en su tarea.
Asi serd més eficiente. Taylor afirma:

Cuando se deja de tratar con hombres incluidos en grandes grupos o cuadrillas y
se procede a estudiar cada trabajador como individuo, si éste no alcanza a hacer
su labor, ha de envidrsele algtin instructor competente para que le ensefie como
puede hacer mejor su trabajo, para guiarle, ayudarle y alentarle, y al mismo tiempo
para estudiar sus posibilidades como trabajador®.

Al trabajador se le podrd remunerar por el resultado obtenido. Al ser el proceso
mis eficiente se producirdn mayor nimero de unidades a costos menores que
se podrdn vender a menor precio, incluso pagindole al trabajador mds de lo
que hubiera ganado con el sistema anterior.

Utiliza su método para analizar trabajos simples como la construccién de
un muro o el movimiento de unos lingotes. Los materiales deben acercarlos
los més fuertes y colocarlos cerca a los mds habiles y de tal forma que les
quede cémodo y rdpido acceder a ellos. El muro se construird mds rdpido y
con menor esfuerzo.

El resultado que se logra con un proceso como el descrito serd que los costos
bajardn, y la diferencia se podra repartir entre la empresa, los trabajadores y
la sociedad a la cual se le podrdn reducir los precios.

En términos del siglo XXI lo propuesto por Taylor es que la ciencia admi-
nistrativa con sus métodos logre crear valor y generar riqueza que se distribuye
entre la sociedad y los factores de la produccién.

Taylor sintetiza en cuatro principios sus ideas de una Administracién
cientifica:

— Primero. La Direccién es la encargada del andlisis de la tarea para encontrar la
forma cientifica de hacerla la cual se mide por su mdxima eficiencia.

— Segundo. Seleccién cuidadosa y capacitacién adecuada del trabajador para la
tarea.

N

Ibid., p. 46.
6 TIbid., p. 67.
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— Tercero. Supervisién y remuneracion generosa al trabajador por integrarse al
proceso cientifico de hacer la tarea.

— Cuarto. Clara divisidn de responsabilidades entre la direccién y el trabajo para
hacer la tarea que es resultado del trabajo conjunto.

Las ideas de Taylor fueron ampliamente recibidas por la comunidad empresa-
rial. El mismo narra cémo aplicé sus ideas con la Bethleem Steel Co. El mayor
industrial de la época, Henry Ford, las adopté en su planta y se considera que
su aplicacién fue una de las claves del éxito del famoso automévil Ford T.

El principio de especializacién se convirtié en una verdad para cualquier
trabajo. El método de andlisis de tiempos y movimientos es atin hoy am-
pliamente utilizado para el estudio de procesos y la bisqueda de mejoras en
todo tipo de actividades como la banca, la industria o los servicios. Su idea
de remunerar por resultado, basado en estdndares de eficiencia, es hoy am-
pliamente utilizada no solo para los trabajadores de base sino para todos los
niveles de una organizacién.

Las ideas de Taylor se propagaron rdpidamente a tal punto que para mu-
chos son parte intrinseca de cualquier trabajo. Enriquecié la Administracién
natural que absorbié sus métodos y principios.

Pero su principal aporte fue que abrié un camino para que cientificamente
se analizaran las organizaciones, los trabajos, las empresas. Muchos lo siguieron
por ese camino y asi nacié la nueva ciencia de la Administracién.

Lamentablemente, la claridad y utilidad de sus métodos opacé el fin mds
profundo que buscé Taylor: la paz social. Incluso se ha llegado a calificarlo
de mecanicista inhumano, porque, efectivamente, su método puede permitir
mejoras sustanciales de eficiencia y convertir al trabajador en “una mdquina
eficiente”.

El resultado puede llegar a ser injusto si no se trasladan las eficiencias a
quienes las obtienen y la especializacién puede llevar a la mecanizacién. Pero
esa no fue la idea ni la propuesta de Taylor quien, incluso, analizé las con-
secuencias sociales del aumento de la productividad y un eventual aumento
del desempleo correlativo. A su manera y con los elementos de principios de
siglo XX, rechazé tal afirmacién y premonitoriamente pronostica que lo que
se logrard serd una prosperidad general. El continuo aumento de la riqueza de
las naciones en el mundo, a lo largo de todo el siglo XX, le dio la razén.

Analizar tiempos y movimientos era solo parte de las ideas de Taylor, era
s6lo un método cientifico de andlisis, nunca fue el objetivo, ni tampoco el
resultado esperado. Incluso sus ideas y método pueden considerarse un pre-
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cursor de la futura automatizacién y robotizacién de procesos, con lo cual
se sustrae al ser humano de labores repetitivas y mecdnicas para dedicarse a
labores mds nobles y humanas.

La generacién de riqueza que caracterizé el siglo XX y transformé socie-
dades y paises le debe mucho al sencillo libro de Taylor. Sus hipétesis eran
correctas: la nueva ciencia de la Administracién con sus principios y métodos
son una fuente de riqueza que justamente distribuida propenderd por la paz
social.

Como lo corroboraron autores posteriores, la distribucién de la riqueza
generada es a su vez un problema que puede resolver la Administracién de
forma mads eficiente que la politica o la religién.

Otra visién deformada de Taylor fue creer que se referia tan sélo a tareas
operacionales de lo que se llama nivel medio de las organizaciones. Eso ha
llevado a algunos autores a considerar la Administracién como una disciplina
para ese tipo de tareas y proponer una Administracién mds estructural, mds de
fondo y adecuada a las grandes decisiones. Algunos la llaman Administracién
estratégica. Otros lo llaman Gerencia y otros recurren al tema del liderazgo.

Taylor como ya se vio tenfa una amplia visién del mundo, sus objetivos
eran mds ambiciosos atiin, que los que tienen hoy muchos estudiosos de la
Administracién. Por tanto sus conclusiones deben entenderse con ese alcance
y para ese propésito. El que haya utilizado el método cientifico para observa-
ciones sobre fenémenos simples no permite concluir que los resultados son
solo para ese tipo de tareas. Por el contrario, son universales, y la ciencia que
inicié incluye hasta los mds altos niveles de una organizacién.

Taylor debe ser rescatado del simple pante6n de figuras ilustres para enten-
derlo y estudiarlo como protagonista actual en el verdadero aporte que quiso y
logré ofrecer: iniciar una ciencia que permitiera generar riqueza y distribuirla
para beneficio de toda la sociedad. Segtin Taylor, El administrador, sin ejecutar
directamente ninguna tarea, logra que la organizacién genere riqueza y ésta
se distribuya para disminuir las tensiones sociales.

El Profesor Harland Cleveland inicia su libro Executive Knowledge con la
siguiente frase que hace honor a las ideas de Taylor:

Por primera vez en la historia de la humanidad hay suficiente produccién de
alimentos para satisfacer las necesidades de todos los habitantes del planeta. Sélo
falta la decision politica y la técnica administrativa para lograrlo’.

7 Harland Cleveland. 7he Knowledge Executive, Truman Talley Books, New York, 1985, p. xii.
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7.2. Henri Fayol (1841-1925)

Mientras Taylor trabajaba sus ideas, Fayol exploraba simultineamente. en
Europa, los temas de las organizaciones. Su enfoque es deductivo, o sea, parte
de la l6gica y la observacién de principios generales.

Nacié en Constantinopla en 1841, de ciudadania francesa, su origen fue
también la ingenierfa, conocié las ideas de Taylor y afirmé igualmente que se
requiere un trabajo cientifico en el manejo de las organizaciones.

Reclamé la existencia de una ciencia para manejar y dirigir las organizacio-
nes no importa su tipo y tamafo. Su experiencia en organizaciones de diferente
tipo, publicas o privadas, lo llevé a plantear su hipétesis fundamental:

Es posible conformar un cuerpo de doctrina que incluya todos los temas
necesarios para que las escuelas preparen a los futuros administradores. Con-
sideraba que existen principios fundamentales y universales que rigen y estdn
presentes en cualquier organizacion.

Como resultado de sus investigaciones y experiencias publicé en 1916 su
libro Administracion industrial y general. Este libro ha sido la base de toda la
ensefanza de Administracién posterior y es igualmente de lectura obligada
para quien se interese por los temas gerenciales.

Fayol observé que a medida que se asciende en la escala jerdrquica de
una empresa, las tareas que se realizan dejan de ser directamente las técnicas
y son mds las de analizar cémo se hace la tarea, es decir las actividades de
Administracién. Ante la realidad que existen personas encargadas no solo de
supervisar sino de ejercer actividades diferentes a la funcién técnica propia de
la organizacién, Fayol consideré que no puede dejarse a la formacién empi-
rica, la preparacién de ese grupo de directivos. Es decir Fayol buscé superar
la Administracién Natural y propuso una Administracién mds estructurada
en el sentido de cualquier otra ciencia.

Plante6 entonces que hay que preparar a los que van a cumplir ese papel
en las empresas con doctrinas adecuadas a su responsabilidad, y se propuso
escribir ese cuerpo de doctrina. De alli nace su libro Administracion industrial
y general. En Francia su influencia fue inmediata si bien en el resto del mundo
no tuvo tanta divulgacién inicial como las ideas de Taylor. Poco a poco, los
interesados en el tema fueron descubriendo la solidez y amplitud de sus ideas
a tal punto que hoy la estructura y forma de presentacién de Fayol puede con-
siderarse el ntcleo fundamental de la ciencia administrativa. Fayol plantea y
organiza un cuerpo de conocimiento que le es propio a la Administracién.
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Fayol descubrié que en toda organizacién productiva se cumplen las
siguientes funciones: técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, de conta-
bilidad, y administrativa.

Las cinco primeras las consider claras y ficiles de identificar, no asi la sexta
que surge porque “ninguna de las cinco funciones precedentes estd encargada
de articular el programa general de accién de la empresa, de constituir el cuerpo
social, de coordinar los esfuerzos, de armonizar los actos™.

Para la funcién Administrativa identificé cinco elementos: prever, organizar,
dirigir, coordinar y controlar.

Fayol intervino en la discusién que perdura hasta hoy entre Administracién
y gerencia. Para él la gerencia es dirigir la empresa hacia su objeto a través de la
marcha de las seis funciones dichas una de las cuales es la Administracién.

Mientras la Administracién es solo una de las funciones de la gerencia, sin
embargo reconoce que su papel en la alta direccién es tan grande que podria
parecer que absorbe a la gerencia.

A lo largo de este libro planteamos la respuesta que consideramos aclara
este punto.

La accién de los administradores segiin Fayol, debe basarse sobre 14
principios’ que se resiste a llamar leyes por considerar que su aplicacién deber
ser cuestién de “medida” y de aplicar en la situacién concreta. No obstante
considera que estos principios son universales:

La Divisién del trabajo.

La autoridad.

La disciplina.

Unidad de mando.

La unidad de direccidn.

La subordinacién de los intereses particulares al interés general.
La remuneracién.

La centralizacién.

NN AR =

9. Lajerarquia.

10. El orden.

11. La equidad.

12. La estabilidad del personal.
13. La iniciativa.

14. La unién del personal.

8 Henry Fayol. Administracién industrial y general, 10.2 ed. en espafol, Herro Hnos.,
México, 1968, p. 138.
9 Ibid., p. 158.

54



Padres de la Administracion cientifica

Finalmente, Fayol afirma que para ser administrador, se requieren cuali-
dades especiales y las describié: fisicas, intelectuales, morales, cultura general,
conocimientos especiales, experiencia'.

Este esfuerzo de organizar sistemdticamente, el conocimiento de la épo-
ca en relacién con la actividad de administrar organizaciones, es per se, un
esfuerzo cientifico y por ello Fayol es igualmente considerado padre de la
Administracién como ciencia. Efectivamente logré exponer y organizar un
cuerpo de doctrina independiente de cualquier otra ciencia.

La influencia de sus planteamientos es tal que practicamente todos los
libros de texto universitarios, se organizan alrededor de los elementos de la
Administracién, si bien algunos autores utilizan la palabra funciones para
referirse a los elementos.

Las empresas se organizaron durante casi todo el siglo XX, de acuerdo a
las funciones planteadas por Fayol. Es muy dificil encontrar en la actualidad
una empresa que no tenga en su estructura claridad absoluta de las funciones
en las dreas técnicas, financieras, comerciales y administrativas, siguiendo el
patrén propuesto por Fayol.

Tanto los elementos como las funciones han sido objeto de estudio, andlisis,
profundizacién y progreso de la ciencia en los tltimos 100 afios como veremos
a lo largo de este libro

Por el contrario los principios no han tenido la profundizacién, el uso y
la divulgacién que ameritan, si bien individualmente pricticamente todos
ellos estdn presentes en el trabajo administrativo. El desarrollo de la ciencia
administrativa los ha tomado como partes de otros enfoques objeto de estudio
de pensadores posteriores.

En cuanto a las cualidades del administrador, por su naturaleza personal
y general del ser humano, tampoco han sido objeto de estudio sistemdtico
por parte de los pensadores de la Administracién, si bien los tltimos eventos
del mundo empresarial, han hecho que algunas de esas cualidades reciban
atencién especial.

Las propuestas de Fayol estdn presentes no sélo a nivel de las organizaciones
productivas industriales privadas, sino que se utilizan en las putblicas, en las
sin dnimo de lucro, en las grandes y en las pequenas, en cualquier actividad
que requiera una organizacién y en general tienen una aplicacién universal.

En este libro adoptaremos la terminologia fayoliana, y el lector notard la
influencia de sus clasificaciones de forma sustancial.

10 Ibid., p. 140.
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A partir de la aparicién de Taylor y Fayol y ante el agotamiento de la
Administracién natural, surgié una explosién de pensamiento administrati-
vo en los diferentes paises y regiones del mundo. Naturalmente, se plantean
nuevas hipétesis, nuevas teorias y se desarrollan tecnologias administrativas
que buscan mejorar la eficiencia y la eficacia de las organizaciones.
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CAPITULO 8
GRANDES MAESTROS DE LA
ADMINISTRACION

La consolidaciéon de la ciencia administrativa

Peter Drucker (1934-2005)

Hacia mediados del siglo XX surge un nuevo pensador que consolidé y am-
pli6 el conocimiento de la ciencia administrativa: Peter F. Drucker nacido en
Austria en 1934.

Estudid leyes orientado hacia la normatividad internacional. Inicié como
economista, fue periodista econémico; emigré a Inglaterra durante la segunda
Guerra mundial y luego a Estados Unidos donde se radicé. Inicialmente se
incliné por la economia y trat6 de buscar explicaciones a la Gran Depresién
pero poco a poco cambié su orientacién hacia el andlisis de las tareas del
Gerente.

Trabajé y asesord a la General Motors y de allf escribié su primer libro
sobre gerencia en 1946. Fue profesor en Nueva York hasta 1972 y luego se
traslad6 a Claremont Graduate University, California.

Luego de varios afios asesorando, investigando y observando las corpo-
raciones americanas, Drucker propone una visién completa e integral de la
Administracién en su libro, La Gerencia de empresas publicado en 1954 bajo
el titulo en Inglés, 7he Practice of Management que revis6 luego en 1973.
Durante los siguientes 50 anos se convertiria en el faro del pensamiento
administrativo a través de sus multiples libros y articulos y desde su cdtedra
en las universidades de Nueva York (hasta 1972) y luego en Claremont, Ca-
lifornia, hasta su muerte.

En la prictica ha sido el pensador mds importante de la ciencia adminis-
trativa. Planted las grandes temadticas de la gerencia que posteriormente serian
profundizados por él mismo en su prolifica obra y por otros autores. Respondié
a preguntas bdsicas de los negocios: ; Cudl es el sentido de la gerencia? ; Cudl es
nuestro negocio? ;Cudl es el fin de la empresa? ;Quién es nuestro cliente? ; Qué
considera valioso nuestro cliente?

Su enfoque principal radica en considerar al Gerente como el ultimo
responsable y verdadero determinador del devenir de las empresas. Esta idea
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es la que abre la puerta para el andlisis de todas los aspectos que requiere el
gerente para cumplir su papel. Esta funcién gerencial es en otros términos lo
que Fayol llamaba la funcién administrativa y Drucker la enfoca otorgdndole
la mds alta responsabilidad al Gerente. Cuando utiliza este término en 1954
estd hablando de aquellos responsables de que las cosas sucedan incluyendo
la cabeza principal de una organizacién.

Aunque se refiere a las personas que ocupan los cargos lo que realmente
estd planteando es la teorfa general sobre cémo gerenciar, es decir cémo ad-
ministrar. Por tanto su teoria la hard realidad en toda su plenitud quien luego
en diferentes paises tomard el nombre de Director General, Gerente General,
CEOQ, Presidente o cualquier otro titulo que indique la persona que tiene la
direccién y mando mdximo de una empresa. Inicia su libro con esta frase: “El

director o gerente es el elemento dindmico y vivificante de todo negocio™.

La aparicién de la gerencia constituye un grupo distinto y prominente en la
sociedad industrial [...] es un hecho crucial en la historia de la sociedad?.

Drucker reconoce asi que una de las causas de la aparicién de la Administra-
cién como disciplina independiente es la separacién entre la propiedad y la
direccion de una organizacion.

En desarrollo de lo anterior Drucker profundizé en los conceptos de
autoridad y responsabilidad reiterando el principio de que la autoridad se
puede delegar pero no la responsabilidad. ;Hasta qué punto es responsable
el Gerente? Segtin Drucker es totalmente responsable de todo lo que sucede
en la organizacién y de todos los recursos humanos (gerentes medios y tra-
bajadores) y fisicos, incluido el tiempo. Con ello se diferencia claramente de
cualquier accién o responsabilidad funcional que tengan otros miembros de
la organizacién. Drucker expresamente le concede al gerente la capacidad de
transformar el mundo ya que rechaza la idea de que existan fuerzas invisibles
que explican el resultado de los negocios.

En el pensamiento de Drucker ese es el verdadero sentido de la gerencia:
asumir la total responsabilidad del negocio, de los gerentes y de los trabajadores.

Drucker padeci6 el problema ya enunciado de la Administracién que no
ha desarrollado un léxico propio y diferenciado. Especificamente los conceptos

1 Peter E Drucker. The Practice of Management, Harper Brothers, 1954 (trad. en espanol:
La Gerencia de empresas, Buenos Aires, Editorial Sudamericana, 1978, p. 7).
2 Idem.
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de gerencia, gerente y gerentes los usa para expresar tanto la alta direccién de
las empresas, como la gerencia media. Mezcla la prictica de la gerencia con
la teorfa gerencial. Sin embargo, dentro del contexto de la lectura, es facil
entender el uso en cada caso.

Drucker propuso un concepto que ha sido la base para mdltiples de-
sarrollos posteriores de la literatura administrativa: Definir cudl es nuestro
negocio. Con la conciencia actual del cambio como elemento esencial de los
negocios, esta pregunta es una fuente de innovacién, inspiracién y éxito para
muchas empresas. De alli que se considera que Drucker abrié el campo de
lo que hoy llamamos gerencia estratégica o la altamente difundida idea de
vision y mision.

La gerencia debe llevar a la empresa hacia el éxito. Y alli aparece una de las
mejores ideas propuestas por el autor: el éxito de la empresa supone la satis-
faccién de los clientes. Para Drucker el cliente es la razén de ser de la empresa,
aspecto que luego serd una fuente continua de pensamiento administrativo
a lo largo de las tltimas décadas del siglo XX. Por primera vez aparece en
la literatura administrativa el concepto del cliente, como razin de ser de las
organizaciones.

Existe una sola definicién valida de la finalidad de la empresa comercial: crear
un cliente’.

Lo que el cliente piensa que compra, lo que el considera “valor” es decisivo,
determina lo que es el negocio y si el mismo ha de prosperar®.

Profundiza en las relaciones con el cliente y su comportamiento y deja plan-
teado con algtn detalle lo que posteriormente serd el mercadeo como una
ciencia derivada de la Administracién.

Pero para tener clientes satisfechos, la empresa debe asegurar su existencia,
y el pensamiento de Drucker concluye que en dltimo término la medida real
de la Administracién profesional del gerente es el buscar excedentes de manera
sustentable. Para el mundo empresarial la formulacién es que las empresas
estdn disefadas para producir utilidades.

Drucker es claro y contundente en este aspecto:

3 Ibid., p. 55.
4 Ibid., p. 57.
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En cada decisién y en cada acto, la gerencia debe dar el primer lugar a la realizacién
econdmica. Solo puede justificar su existencia y su autoridad mediante los resul-
tados econdmicos que produce. Puede haber grandes resultados no econémicos:
la felicidad de los integrantes de la empresa, la contribucién al bienestar y a la
cultura de la comunidad, etc. Pero si deja de producir resultados econémicos,
la gerencia fracasa. Fracasa si no proporciona los bienes y servicios que desea el
consumidor a los precios que el mismo estd dispuesto a pagar. Fracasa si no me-
jora o por lo menos mantiene la capacidad de producir riquezas de los recursos
econémicos que se la han confiado’.

Es un aspecto muy discutido porque expresamente Drucker manifest6 también
que el lucro no puede ser el tnico fin de la empresa, pero al mismo tiempo
afirmé que las empresas estdn hechas para producir utilidades.

Las utilidades tienen para Drucker tres objetivos: medir el éxito de la
empresa, compensar el riesgo que toma el empresario y asegurar la expansién
futura del negocio. Sin embargo critica el afdn excesivo de lucro, la bisqueda
Ginica de maximizacién de ganancias sin tener en cuenta el caricter social de
la empresa en una comunidad.

Esto no significa que las ganancias no sean importantes. Significa que el lucro
no es el fin de de la empresa comercial y de las actividades comerciales, sino por
el contrario un factor que las limita.

El primer deber de un negocio es sobrevivir®.

Pero la necesidad de lucro o excedentes no puede poner a la empresa en con-
tra de la sociedad en la cual desarrolla su actividad. Drucker planteé asi un
equilibrio, o mejor, una visién mds amplia de la labor gerencial. Desarrollos
posteriores a su primer libro lo llevaron a ampliar el tema a la relacién con
el entorno.

Su alto sentido humanistico y la responsabilidad de la empresa en su co-
munidad harfan pensar que minusvaloraba la generacién de utilidades y asi
lo predican muchos autores y comentaristas modernos. Sin embargo la clave
de su pensamiento inicia con que la condicién bésica medible de la funcién
gerencial es la generacién de utilidades. Sin esa condicién no puede avanzarse.
Cuando se logra, lo siguiente e asegurarse que esa generacion de utilidades es

5 Ibid., p. 19.
6 Ibid., p. 70.

60



Grandes maestros de la Administracion

sostenible. De alli la critica que hizo a la visidn cortoplacista de un capitalismo
entendido como la generacién inmediata de utilidades sin consideracién de
su sostenibilidad. Conseguida esa condicién por parte de la gerencia, Druc-
ker avanzé en ampliar los fines del trabajo gerencial hacia la satisfaccién de
los objetivos de los demds entes vinculados con la empresa. En conclusién el
trabajo gerencial es muy complejo. No es cuestion de ideas simples de blanco
o negro, sino producto de una profunda filosofia humanistica desarrollada
por una ciencia estructurada de la Administracién que profesionalmente debe
ser aplicada con criterios y tecnologias especializadas.

Drucker recogié la idea original de Taylor que concebia la Administracién
como la via para la mejora de la sociedad y sus conflictos. Considerd que

... todas las situaciones globales y sociales son una oportunidad para los nego-
cios, esperando por la capacidad emprendedora y de innovacién con un sentido
pragmidtico, desarrollados por la sana gerencia’.

Drucker plante6 que debe diferenciarse entre eficiencia y eficacia. La primera
logra que las tareas se hagan de la mejor manera posible, la segunda, logra
que se haga lo que realmente debe hacerse. Es decir, se puede hacer muy
eficientemente lo que no sirve para el objetivo empresarial.

Para Drucker el gerente establece objetivos, organiza los recursos, motiva
a su gente, mide resultados, desarrolla la empresa, a si mismo y a su gente.
Era profundamente humanistico y por tanto tiene un enfoque humano de la
gerencia de la empresa. Analizé desde ese enfoque las relaciones con los traba-
jadores y propuso un sistema de Administracién que a partir de entonces se
llamé Administracion por objetivos.

La Gerencia debe tener objetivos claros, proponerlos a los trabajadores y
buscar que los objetivos de los trabajadores sean coincidentes con los objetivos
de la empresa.

Dirigir un negocio significa, por lo tanto, dirigir mediante objetivos®.

A partir de los anteriores principios, Drucker continué describiendo la labor
gerencial y buscando las formas eficaces y eficientes de ejercer esa funcidn.

7 David Cooperrider y Ronald Fry. “A Peter Drucker moment”, Journal of Corporate Citi-
zenship, 2009.

8 Peter E Drucker. The Practice of Management, Harper Brothers, 1954 (trad. espanol, La
gerencia de empresas, Editorial Sudamericana, Buenos Aires, 1978, p. 24).
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De alli sali6 su propuesta de la Administracion por objetivos, que ya es conside-
rada una tecnologia administrativa que comenz6 a utilizarse mundialmente.
Parte del principio que una organizacién debe estar conformada por personas
que comparten un mismo objetivo que cuantifican en una meta conocida-
Igualmente, las empresas deben plantearse objetivos que no choquen con los
objetivos personales de sus integrantes. Varias interpretaciones se dieron a estas
ideas y devinieron en pricticas administrativas utilizadas luego ampliamente
por las empresas. Concretamente se inicié un fuerte movimiento llamado
Desarrollo organizacional

Toda empresa comercial debe preparar un verdadero equipo y amalgamar los
esfuerzos individuales en un esfuerzo comun. Cada integrante de la empresa
contribuye con algo diferente pero todos deben contribuir a una meta coman’.

Su visién humanista y de la empresa como un campo de realizaciéon del ser
humano es clara: busca que a través del trabajo en la empresa el hombre
encuentre su libertad.

Este tipo de Administracién permitird un sistema de motivacién basado
en el autocontrol.

La mayor ventaja de la direccién mediante objetivos es quizds que hace posible
y ] )

que un gerente controle sus propias realizaciones. El autocontrol significa mayor

motivacion'®.

El tnico principio que puede hacer esto es la direccién mediante objetivos y
autocontrol. Hace que la prosperidad comuin sea la meta de todo gerente. Susti-
tuye el control externo por el mds interno, mds exigente y mds efectivo control
interno. Hace que el gerente actie no porque alguien le diga [...] sino porque
las necesidades de los objetivos de su tarea se lo exigen. Porque él mismo decide
que tiene que hacerlo; acttia en otras palabras como hombre libre'.

En la parte IV de su libro La gerencia de empresas, titulada, “La direccién del
trabajador y del trabajo” Drucker profundizé en el tema y dejé sentadas las
bases para los futuros desarrollos del enfoque humano de la gerencia mos-
trando con total claridad que la ciencia de la Administracion es una ciencia
social para la realizacién del ser humano.

9 Ibid., p. 167.
10 Ibid., p. 177.
11 Ibid., p. 183.
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Planteé con gran equilibrio el alcance de la entrega de un trabajador a la
empresa, las exigencias que la empresa puede hacerle y la responsabilidad que
asume para su desarrollo y bienestar'®.

Capitulo especial dedicé a la innovacién en las empresas. Aunque pos-
teriormente escribird un libro completo sobre el tema, La innovacién y el
empresariado innovador (1985), ya en su obra bdsica planteaba el tema con
total visién del futuro ya que obsérvese que en 1954, el tema innovacién no
formaba parte de la cultura general ni mucho menos era tema de estudio para
los autores de la época.

... la innovacién puede tener lugar en cualquiera de las fases del negocio. Puede
innovarse el disefio, el producto, las técnicas de comercializacién. Puede inno-
varse el precio o el servicio. Puede innovarse la organizacién de la gerencia o sus
métodos’.

Analizé, asi mismo, la productividady todo lo referente a los temas técnicos de
un negocio. Tom¢ partido por la automatizacién que se iniciaba en la época
y aclaré el verdadero sentido del trabajo humano dejando para las mdquinas
el trabajo repetitivo y rutinario. Es interesante la disquisicién que hizo sobre
el “trabajador intelectual” que afirmé seria la tendencia futura del trabajo
humano y que requeriria un tipo diferente de Administracién.

La productividad es aquel equilibrio de todos los factores de la produccién que
dard el mayor rendimiento con el menor esfuerzo'.

Drucker analizé el tema de la organizacion o estructura de las empresas. Obvia-
mente le dio gran importancia a la existencia y cardcter de los gerentes medios
que consideraba debian tener la capacidad de tomar las decisiones en forma
descentralizada. Aclara no obstante que debe evitarse el exceso de niveles
burocréticos que alejan al Gerente de la operacién de la empresa.

Considerd la Alta Gerencia tan compleja que combatié la idea del CEO
Ginico y tomo partido por un equipo gerencial.

Propuso dos principios estructurales:

Siempre que sea posible debe basar sus actividades en el principio de la descen-
tralizacidn federal, que organiza las actividades en forma de negocios auténomos

12 Ibid. pp. 354-355.
13 Ibid., p. 61.
14 Ibid., p. 62.
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con su propio mercado y su propio producto, asi como su propia responsabilidad
por las ganancias y pérdidas. Cuando esto no sea posible debe utilizarse la des-
centralizacién funcional que establece unidades integrales con responsabilidad
total con respecto a una etapa del procedimiento comercial®.

Aunque en 1954 se estaba muy lejos de hablar de la sociedad de la informa-
cién, Drucker si vio con claridad la importancia del manejo de la informacion
para la tarea gerencial. La promovié tanto para dirigir la empresa en general
como para controlarla, tomar decisiones y como herramienta de motivacién
del personal.

Al final de libro sintetizé la labor de un gerente como alguien que toma
decisiones y plantea una metodologia para una forma adecuada de hacerlo®.

Elimpacto de las ideas de Drucker fue inmediato y comenzé a ser reconoci-
do como el “gurt” de la Administracién, siendo consultado por multiples em-
presas en Estados Unidos y otros paises, entre ellos algunos de Latinoamérica.
En 1958 hizo una actualizacién de su libro principal, La gerencia de empresas.
En escritos posteriores contintio haciendo aportes a la ciencia administrativa
tanto en los temas teéricos que hemos llamado Administracién como en los
temas précticos, que hemos denominado Gerencia.

Destacamos dos que consideramos abrieron nuevamente caminos a la
ciencia de la Administracién:

El ya mencionado libro sobre innovacién que recoge sus ideas de 1954 y
las amplia hasta ser considerado ya un principio de tratado sobre el tema y
que se presentard en el capitulo respectivo.

El otro es un articulo hoy famoso que plantea la existencia de dos tipos
de accionistas de las organizaciones. Aprovechando dos términos del idioma
inglés, en él Drucker propone que debe distinguirse ente los stakeholdersy los
stockholders. Mientras los segundos son los tradicionales accionistas poseedores
de los derechos o acciones econdmicas de las empresas, los primeros los de-
fine como “ accionistas” que sin tener propiedad real, econdmica, se comportan
como duenos y actiian, influyen y afectan de manera sustancial la vida de las
organizaciones. Analiza, por ejemplo, la influencia de las autoridades, los
sindicatos, los proveedores, los clientes, etc. Dada la sensatez y claridad del
planteamiento fue acogida inmediatamente por el mundo empresarial para

15 Ibid., p. 271.
16 Ibid. cap. 28.
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entender y organizar sus relaciones con esos “accionistas” y generaron cambios
en la estructura de las organizaciones y en sus relaciones con el entorno'’.

17 Para un resumen del impacto de las ideas de Drucker recomendamos ver el articulo de
Neharika Vohra y Vikalpa Mukul Kumar, “Relevance of P. D Work Celebrating 100 years
of the birthday, The Journal for Decisions Makers, octubre-diciembre de 2009.
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CAPITULO 9
GRANDES MAESTROS DE LA
ADMINISTRACION

Douglas McGregor (1906-1964)

En la misma época en que Drucker lanzaba sus ideas sobre la Gerencia aparece
Douglas McGregor, profesor de varias universidades entre ellas Harvard y la
Sloan School of management de MIT. A diferencia del Drucker, autor pro-
lifico en su produccién de literatura administrativa, McGregor solo escribi6
un libro, publicado en 1960: The Human Side of Enterprise.

Nacié en Detroit en 1906 y estudié sicologia en la universidad de Harvard.
En 1957 en un discurso en esa Universidad lanzé sus ideas que llamé las teorias
X y'Y; fue académico y consultor. Murié a los 58 afos en 1964.

Sus ideas sentaron las bases de lo que dio en llamarse el desarrollo orga-
nizacional, un conjunto de principios y practicas cuyo énfasis se centra en el
comportamiento de los seres humanos en grupo, aplicado a las organizacio-
nes. A partir de este concepto se desarrollaron los llamados grupos T como
forma de dar participacién a los empleados y de reconocer los procesos de
organizacién informales.

Sin embargo, su principal aporte es el de abrir una nueva comprensién
de la empresa y una comprension del trabajo del gerente como eje fundamental
de la misma.

Posteriormente fue analizado y considerado como uno de los autores de la
motivacién en el trabajo o de la teoria de las relaciones humanas. Dentro de
esta lectura, se le criticé la aparente debilidad de los jefes ante los subalternos,
aunque, como veremos, esta visidn es incorrecta. Su trabajo es mucho miés
profundo y no pretende llegar al terreno de los consejos o précticas del dia a
dia, Su aporte se dirige a plantear la profunda filosofia de lo que es una empresa
y sus miembros. Por tanto traté no sélo un aspecto de las organizaciones, las
relaciones jefe-subalterno, sino toda la actividad de la empresa. Por ello lo
destacamos como otro de los grandes autores de la ciencia administrativa
digno de estar al lado de Taylor, Fayol y Drucker.

Sin duda su enfoque es totalmente humanistico, al considerar a los se-
res humanos que componen una organizacién como el eje del cual todo se
deriva y todo lo define. Lo demds serdn recursos al servicio de esa dindmica
humana.
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McGregor lo dijo en el prefacio de su libro:

Este libro es un intento por apoyar la tesis de que el lado humano de las organi-
zaciones es de “una pieza” o sea que los principios tedricos que sigue la gerencia
en cuanto al control de sus recursos humanos determinan el cardcter total de la
empresa’'.

McGregor se declara un cientifico social, y afirma con toda propiedad:

Toda actividad administrativa se basa en principios, generalizaciones e hipédtesis,
es decir en teorfas [...] La teoria y la préctica son inseparables®.

Rechazé de plano que la Administracién es un arte al defender su base y accio-
nar cientificos aunque sorprendentemente mds adelante afirmé que no es una
ciencia por el hecho de buscar objetivos practicos (22?). En capitulos anteriores
hemos analizado con profundidades este tema y creemos haber respondido
las razones de McGregor quien sin embargo con su enfoque se convirtié en
uno de los mayores aportantes a la ciencia social de la Administracién. Es
interesante leer en la pdgina 9 de su libro ya referenciado donde claramente
explica las razones de porqué considera a la Administracién una ciencia.

Se enfocé basicamente desde el dngulo de la sicologia social, por tanto
analizé la dependencia, la autoridad y la persuasidn, y las estructuras que se
crean alrededor de ellas.

La tesis fundamenta de su libro y que permite entenderlo y analizarlo en
en su verdadera dimensién plantea que

Los gerentes administran basados en las suposiciones que tienen sobre la naturaleza
humana en relacién con el trabajo.

En el campo de la Administracién partié de la hipétesis que los gerentes de-
terminan lo que es una empresa a través de su forma de administrar que es a
su vez determinada por las mencionadas suposiciones.

Analizé la realidad de sus multiples experiencias como consultor y pro-
fesor, y concluyé que, efectivamente las suposiciones sobre el ser humano
son las que orientan sustancialmente la forma como los gerentes dirigen sus

1 D. McGregor. “Prefacio”, en El lado humano de las organizaciones, McGraw-Hill Intera-
mericana, 1994, p. XVL
2 Ibid., p. 6.
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empresas. Aqui continué en la linea de los grandes maestros de la Adminis-
tracién que otorgan a la labor del Gerente, caricter decisorio en la vida de
las organizaciones.

En la base de toda decisién o accién gerencial existen supuestos sobre la natu-
raleza y conducta humana®.

Su principal descubrimiento fue que las suposiciones, en el fondo, se reducen

dos:

— La primera es que al hombre no le gusta el trabajo y de alli se concluye un grupo
de supuestos que afectan directamente lo que es una empresa.

— La segunda es que al hombre si le agrada el trabajo y de alli se derivan el resto
de suposiciones de este grupo.

McGregor manejé un enfoque cientifico en la presentacién de sus ideas y como
consecuencia de ello pretendia ser neutral alrededor de los dos conjuntos de
suposiciones. Descubrié que al administrar, el gerente es determinado por
la respectiva suposicién bdsica. Con el fin de no calificarlas de antemano,
McGregor las bautiza de manera indiferente.

Llamé al primer conjunto de supuestos, la 7eoria X, y al segundo conjunto de
supuestos, la Zeoria Y.

Las dos teorias son teorias profundas sobre la manera como los gerentes ven el ser hu-
mano y su actitud ante el trabajo y las consecuencias que estas suposiciones producen
sobre el accionar de los mismos.

Son teorias sobre los gerentes no sobre los trabajadores. No explican cémo son
los trabajadores ni qué los motiva; lo fundamental es lo que supone el gerente,
independientemente de cémo sean realmente los trabajadores. Por tanto no son
teorfas sobre motivacién como erradamente han sido entendidas, ni McGregor
puede ser considerado un autor de relaciones humanas ni de motivacién. Es
un autor de Gerencia con un enfoque altamente humanistico.

La suposicién bdsica y las suposiciones consecuentes de la Teorfa X, las
planteé asi:

3 Ibid., p. 33.
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1. El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo
evitard siempre que pueda’.

2. Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo, la mayor parte de las per-
sonas tienen que ser obligadas, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos
para que desarrollen el esfuerzo adecuado para la realizacién de los objetivos de
la organizacién’.

3. El ser humano prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabilidades, tiene
relativamente poca ambicién, y desea mds que nada su seguridad®.

4. El principio axial de la organizacién, que se deriva de la Teoria X, es el de la
direccién y el control ¢jercido por medio de la autoridad’.

McGregor afirmé que estos principios han sido la base de la cual se derivaron
los principios de la organizacién vigentes en su época.

Otras formas de ver la naturaleza humana habrian desembocado inevitablemente
en la formulacién de principios de organizacién muy distintos®.

Es muy claro que el autor se referfa a una cosmovisién total del mundo de la
Administracién, no sélo al tema de la motivacién. Ademds hacia alusién a lo
que piensa de la naturaleza humana el Gerente, no alo que realmente sean los
trabajadores. Por ello concluyé que de esa comprensidn se derivan las formas
y principios organizacionales.

Adicionalmente afirmé que los gerentes creen encontrar en la experien-
cia prictica la corroboracién de sus supuestos que él llama, a partir de alli,
leoria X.

Es obvio que la Teoria X produce resultados y que los gerentes que la siguen
lo que buscan es el éxito de la empresa. Lo buscan de esa forma, porque supo-
nen que asi es como se logra. McGregor reconocié que hasta la época en que
vivid, los principios de la Teoria X predominaron en el manejo de las empresas
y permitieron los grandes avances de la primera mitad del siglo XX.

Ibid., p. 33.
Ibid., p. 34.
[dem.

Ibid., p. 49.
Ibid., p. 35.
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Hay algunas excepciones esporddicas de importancia, pero las ideas de la Teoria
9

X siguen predominando en nuestra economia
McGregor analizé los factores motivacionales que inspiran al ser humano
y concluyé que mientras los gerentes mantengan los supuestos de la Teoria
X, no importa qué técnicas o pricticas, utilicen, no podrin sobrepasar los
mids elementales factores de motivacién y no podrdn llegar a los factores mds
profundos y nobles del ser humano.

La gerencia experimenta constantes desenganos con “nuevos enfoques” sobre los
aspectos humanos de la empresa, tan decantados por doquier y tan hdbilmente
expuestos. La dificultad consiste en que no son mds que técticas distintas —pro-
gramas, procedimientos, trucos— de una sola estrategia basada en la Teorfa X'°.

Mencioné entre esas pricticas la descentralizacién, la Administracién por
objetivos, el liderazgo, que mientras estén inspiradas por la Teoria X, son solo
formas externas que no producirdn el resultado que esperan quienes propenden
por las llamadas “relaciones humanas”.

En contraposicién con la Teoria X, McGregor afirmé que la evolucién
del pensamiento administrativo ha llevado a otro tipo de gerentes cuyas su-
posiciones son opuestas.

Este tipo de gerencia parte del siguiente supuesto bdsico:

— La aplicacién del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como
jugar o descansar.

Y de este supuesto bdsico se derivan otros fundamentales para la orientacién
gerencial:

— El control externo y la amenaza de castigo no son los tinicos medios de encauzar
el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacién.

— El hombre debe controlarse y dirigirse a si mismo en servicio de los objetivos
a cuya realizacién se compromete.

— El compromiso con los objetivos es funcién de las recompensas asociadas con
su logro.

9 Ibid., p. 46.
10 Tbid., p. 42.
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— El ser humano ordinario aprende en las debidas circunstancias no solo a aceptar
sino a buscar responsabilidades.

— La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacién, el
ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas de la organizacién,
estd amplia, no estrechamente, definida en la poblacién.

— En las condiciones actuales de la vida industrial las potencialidades intelectuales
del ser humano se estdn utilizando solo en parte'’.

— El principio fundamental que se deduce de la Teoria Y es el de integracion, es
decir, la creacién de condiciones que permiten que los miembros de la organi-
zacion realicen sus propios objetivos, encaminando sus esfuerzos hacia el éxito
de la empresa'?.

Este nuevo enfoque lo tituld, la Zeoria Y.

Muchos interpretaron estas ideas como una manera noble de manejar a los
trabajadores, atin sacrificando parcialmente el éxito de la empresa. Incluso la
califican de “gerencia blanda”. Dado que McGregor tenia razdn, era obvio que
quienes estdn regidos por los principios de la Teoria X consideraran inviable
la Teorfa Y. McGregor aclaré:

El concepto de integracién y autocontrol supone que la organizacién realizard
mejor y mds eficazmente sus objetivos econdmicos si se ajusta en aspectos im-
portantes a las necesidades y aspiraciones de sus miembros'.

Por tanto es claro que las dos filosofias buscan el éxito, solo que creen y dirigen
de manera diferente para ese objetivo.

La aceptacién de la Teoria Y, no supone renunciar a la autoridad, ni ser un gerente
<« » « . . ,’14
blando” o “permisivo™".

Los objetivos de la Teoria Y, no niegan que la autoridad sea un medio apropia-
do, pero sostienen que no es conveniente para todos los efectos y en todas las
circunstancias®.

11 Ibid., pp. 47 y 48.
12 Ibid., p. 49.
13 Ibid., p. 50.
14 Ibid., p. 54.
15 Ibid., p. 55.
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La Teorfa Y da por sentado que los individuos ejercerdn la autodireccién y el

autocontrol para lograr los objetivos de la organizacién en la medida que estén

comprometidos con dichos objetivos'®.

McGregor orient6 sus ideas hacia las relaciones obrero-patronales y de alli las
confusiones e interpretaciones erradas que se generaron creyendo que simple-
mente es un autor que analiza el tema de motivacién, o como médximo, que
es el lider del enfoque de las relaciones humanas.

Como se ve, sus ideas abarcan e impactan todas las dreas de actividad de la
empresa. Baste decir que las ideas de mercadeo, de orientacién hacia el cliente,
pueden analizarse con las mismas suposiciones sobre el ser humano. El disefio
de productos basados en la confianza o en la desconfianza, las relaciones con
proveedores, la toma de decisiones de cualquier tipo, estardn inspiradas por
los dos posibles supuestos bdsicos y sus consecuencias. Como ¢él mismo lo
afirmd, este descubrimiento es s6lo el comienzo de un desarrollo en la ciencia
social de la Administracién que las generaciones posteriores deberdn profun-
dizar en sus aspectos tedricos y en sus aplicaciones concretas y de tecnologia
administrativa.

Se puede ver claramente que lo que McGregor creyé haber descubierto
es el motor que dirige a los gerentes: las suposiciones que se han formado
sobre lo que es el ser humano. Su libro no es entonces un documento sobre
motivacién ni sobre técnicas de manejo del recurso humano; es un material
que trata sobre la mds profunda filosofia del trabajo y sobre la importancia de
los gerentes al aplicar alguna de las dos filosofias que identific6 McGregor.

La Teoria X presenta a los administradores una serie de razones féciles de entender
para explicar el funcionamiento ineficaz de la organizacién: se debe a la indole de
los recursos con que hay que operar. En cambio la Teoria Y, nos dice que /z solucién
de los problemas de la empresa es responsabilidad absoluta de la gerencia, que no
conoce los recursos con que cuenta. Si los empleados son perezosos, indiferentes,
renuentes a aceptar responsabilidades, sin iniciativa y espiritu de cooperacién, la
Teoria Y implica que las causas estdn en los métodos de organizacién y control
de la gerencia’.

A pesar de la tentacién ficil de decir que en la prictica es posible mezclar
las dos teorias, el rigor cientifico de McGregor nos obliga a concluir que no

16 Idem.
17 Ibid., p. 48.
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puede haber una tercera via o una mezcla de las dos. Si alguien cree que en
la prictica conviene la mezcla segin las circunstancias o personas, realmente
estd confesando que cree en la Teorfa X. Debemos insistir: no son estilos de
manejar a la gente, son dos filosofias, excluyentes entre si, sobre lo que el
gerente piensa del ser humano en relacién con el trabajo.

McGregor afirmé: las teorfas X y Y no describen al ser humano aunque
parezca, que se lo proponen. Describen el pensamiento del Gerente sobre el
ser humano y su relacién con el trabajo, no la realidad objetiva. No pueden
entenderse como la descripcién del ser humano porque parten de dos prin-
cipios totalmente opuestos. Por lo tanto su aporte a la ciencia social de la
Administracién es:

— Ratificar que los gerentes son quienes determinan la orientacion de la empresa. De
manera determinante lo que sean los gerentes, serd la empresa.

— Descubrir que los gerentes actiian bajo hipdtesis profundas de lo que es el ser hu-
mano en relacion con el trabajo. Esto orientard todo su accionar gerencial en todos
los aspectos, funciones y manejo de la empresa.

— Descubrir que realmente sélo hay dos conjuntos de hipdtesis posibles no importa
la forma externa que adopten los gerentes, los duros o blandos que sean o el estilo
gerencial de cada uno.

Estos aportes claramente tedricos han servido para maltiples desarrollos pos-

teriores tanto de nivel te6rico como de nivel técnico y de formas de aplicacién
practica.
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CAPITULO 10
APORTES SUSTANCIALES A LA
CIENCIA ADMINISTRATIVA

A partir de Taylor se produjo la explosién de pensamiento administrativo y
desde entonces son innumerables los autores y pensadores que se han ocupado
de los temas de esta nueva ciencia. A continuacién hacemos una breve resefia
de aquellos cuyos trabajos han hecho importantes aportes ya sea por introducir
temas hasta ese momento nuevos o por desarrollar y enfocar algunos de manera
que su colaboracién ha impulsado el avance de la ciencia administrativa.

10.1. Elton Mayo (1880-1949)

Con el respaldo de la Academia Nacional de Ciencias dirigié estudios sobre
la influencia de la iluminacién en la productividad. Desde 1923 investigé
en empresas del sector textil y en la Western Electric, buscando siempre el
incremento de la productividad a través del andlisis de las variables que po-
dian intervenir en su mejoramiento. Su conclusién fundamental fue que los
factores sociales son mucho més fuertes para motivar a los trabajadores, que
los factores econémicos.

Sus obras principales fueron: 7he human problems of an industrial civiliza-
tion, publicada en 1933 y The social problems of an industrial civilization en
1949.

Usé métodos cientificos con total rigor para encontrar la correlacién de
las variables que afectan la productividad.

En la Western Electric realizd, junto con sus discipulos, los hoy famosos
experimentos de Hawthorne, llamados asi por el pueblo donde estaba la
fibrica de componentes de esa empresa.

La hipétesis planteada era que si se mejoraban las condiciones ambientales
del trabajo, se mejoraria la productividad. Para demostrarlo, aislé un grupo de
operarias y por varios anos, con un estricto control, estuvo cambiando condi-
ciones de iluminacién, periodos de descanso, refrigerios, etc. Los resultados
corroboraron la hipétesis: la productividad mejord.

De acuerdo al método cientifico, para ratificar que las variables no estaban
afectadas por alguna otra variable “oculta”, no identificada, era necesario volver
a condiciones iniciales. Asi se hizo.
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En forma simplificada y con el tnico fin de mostrar lo descubierto por
E. Mayo, supongamos que hubo cinco mediciones en las cuales se iban cam-
biando las condiciones del trabajo. Este seria un ejemplo:

Condicién Produccién Resultado
1 100 Inicial
2 120 Aumento de productividad
3 130 Aumento de productividad
4 140 Aumento de productividad
5 145 Aumento de productividad
Volver a condicién 1 &t a

Si el experimento correspondiera a una ciencia exacta, el resultado bajo in-
terrogacién serfa una produccién de 100, y la hipétesis quedaria totalmente
comprobada. Si los seres humanos se comportaran de manera mecdnica, ése
deberia ser el resultado.

Para sorpresa de los investigadores no fue ese el resultado. El lector puede
proponer su propia hipétesis. En las clases en la universidad se han planteado
las siguientes:

La produccién debié disminuir como un acto de desdnimo o protesta por
haber perdido las condiciones favorables.

La produccién disminuyé pero no a la condicién inicial por la teoria del
“ritmo”. Los trabajadores ya se habian acostumbrado a un cierto ritmo vy,
como los deportistas, ya les quedaba fécil lograr una mejor produccién que
la inicial. Serfa mds fuerte la hipétesis del trabajo mecdnico que aquella que
estaban investigando.

Con el mismo argumento algunos estudiantes pensaron que la produccién
se mantendria cerca del mdximo logrado.

La realidad fue sorprendente: la produccién crecié asin mids.

:Cémo podria explicarse este fenémeno cientificamente?

Allf radicé el gran aporte de Mayo al interpretar los resultados del experi-
mento: se explican por la existencia de un factor desconocido més fuerte que
las variables que inicialmente estaban controlando: el factor humano.

El grupo de obreras en todo momento era un grupo especial. Y tal parece
que esa condicidn las motivaba para aumentar la produccién, con mayor
fuerza que cualquier otro elemento.

Mayo resalté que el trabajo debe analizarse mds como un conjunto de
fenémenos grupales que como un conjunto de esfuerzos individuales y por
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ello estudié a fondo las relaciones formales e informales que se dan en los
grupos de trabajo.

A partir de este experimento y de las conclusiones de Mayo, surgié el
énfasis por estudiar el factor humano: varios autores profundizaron en lo que
se llamé la escuela de las relaciones humanas. Su impacto se ha hecho sentir
hasta nuestros dias en el desarrollo de la ciencia administrativa.

10.2. William Ouchi (1943-)

De origen japonés, profesor de UCLA y conferencista internacional de alta
reputacién. Naci6é en Honolulu, Hawai, y se doctoré en filosofia y Adminis-
tracién de empresas

Su aproximacién inicial fue muy acorde con su origen y la época en que
escribié su principal libro: entender el crecimiento de la industria y las em-
presas japonesas (sus ancestros) que estaban sobrepasando a las americanas.
Cémo rehacer la competitividad de la industria americana fue su preocupacién
continua en los afios 80 cuando publicé sus libros.

Sin embargo, mds tarde afirmé que su principal preocupacién era entender
cémo se puede mantener e/ control y la coordinacién en organizaciones mun-
diales tan grandes como IBM, General Motors y similares. Estudié los guetos
de Chicago y su propia experiencia como americano de origen japonés'.

El afirma en entrevistas, que disefié una profunda investigacién para esclare-
cer si el control y la coordinacion de las grandes organizaciones eran mds eficientes
usando la jerarquia de la burocracia o usando el poder de la cultura organizacional.
Como resultado de este trabajo, publicé el libro la 7eoria Z en 1981.

Ouchi afirma que su libro no fue entendido en este sentido porque el éxito
se debié a la gran influencia y desarrollo de lo que se llamé en ese momento
el milagro japonés, o sea, la rdpida recuperacién de la industria japonesa que
habia quedado destruida después de la Segunda Guerra mundial y que en
pocas décadas no solo se recobrd, sino que comenzé a competir y superar en
muchas lineas a la industria americana.

Tanto el titulo como el contenido hacen pensar que realmente lo que bus-
caba era entender ese fenémeno tan impactante en la época y ofrecerlo como
contraste o complemento de las ideas de McGregor que estaban también en
boga en la comunidad académica y empresarial.

1 William Ouchi. Library-Business and Developmente Dictionary, Bloomsbury Business,
2007, pp. 5406.
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Teorfa Z, como titulo, era claramente una incorporacién a la temdticas
de las teorfas X y Y de McGregor. Muchos lo entendieron asi y se vendi6
universalmente como si fuera una alternativa a las teorias X y Y de McGregor.
Realmente no lo es y en ese aspecto simplemente seria una aplicacién practica
de la Teoria Y. Sin embargo, se considera que en parte por este acercamiento,
el libro se convirti6 en un best seller.

Crey6 haber descubierto que la razén del éxito de las empresas japonesas
que estudié a profundidad, estaba en las bases culturales del Japén. Asi que
propuso una solucién: manejar las empresas americanas usando como modelo
principios culturales diferentes al individualismo, la competencia, el corto
plazo, y el control estricto, la especializacién, la toma de decisiones y respon-
sabilidad individuales, caracteristico de la cultura americana y adaptarlos a
las bases de la cultura japonesa de decisiones en consenso, visién holistica de
largo plazo, cooperacién, responsabilidad colectiva, autocontrol, bisqueda
de objetivos comunes®.

La adaptacién del sistema gerencial americano al estilo japonés la llamé
la Zeoria Z, que es diferente a la forma de administrar A (americano) o /
(Japonés).

Como podrd notarse, hay profundas diferencias entre lo que Ouchi afirma
que traté de hacer, lo que realmente se lee en sus libros, y lo que finalmente es
su aporte al pensamiento administrativo. Es esta una situacién muy frecuente
en el mundo de las ciencias. Investigadores que buscan respuestas en una
direccién y terminan descubriendo algo totalmente diferente y mucho mds
importante o ttil de lo que inicialmente buscaban. Tanto las ciencias sociales
como las exactas estdn llenas de este tipo de experiencias.

Realmente lo que descubrid, y que justifica colocarlo como uno de los
autores importantes de la ciencia administrativa es, lz importancia de la cultura
en las organizaciones.

En las empresas influyen de manera determinante la cultura del entorno
en que se desarrollan y la cultura empresarial misma que la empresa desarrolla
internamente. Al leer sus libros desde esta perspectiva se abre un mundo a la
investigacién de la ciencia administrativa ya que la hiptesis clara es que en
las dos dimensiones mencionadas, la cultura es determinante para la vida y
desarrollo de una organizacién.

Un segundo libro de Ouchi fue, La Sociedad M, publicado en 1984, en
donde continué profundizando la importancia de la cultura y los modelos
de trabajo empresarial en Japén.

2 W. Ouchi. Teoria Z, Fondo Educativo Interamericano, Editorial Norma, 1982, p. 71.
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En este libro inicia su trabajo analizando las diferentes formas de orga-
nizacién de las grandes corporaciones. Las llam¢ las estructuras U, H, M,
para indicar las organizaciones unitarias, descentralizadas o multidivisionales.
Concluyé que la relacién entre las empresas y la sociedad en que viven fun-
cionarfa muy bien si se adopta, tomada de la Administracién de empresas,
una relacién tipo M.

En este libro vuelve sobre su tema del ejemplo japonés en donde hay co-
laboracién continua entre el gobierno y la empresa privada, lo cual interpreta
como una de las razones del éxito de la competitividad japonesa deslumbrante
en los 80. Su obra colaboré a popularizar entre la clase empresarial palabras
y conceptos japoneses que han continuado siendo modelos de enfoque em-
presarial en occidente.

Ouchi identifica una caracteristica de la cultura japonesa que refuerza
sus planteamientos de la Teorfa Z: en Japén existe la memoria social. Las
empresas son conscientes de las ayudas que reciben del gobierno y de ciertas
instituciones planificadoras. Por ello una vez que una industria ha logrado
volverse competitiva mundialmente, por el apoyo del gobierno y de otros
empresarios, su actitud es de colaboracidn con otros sectores que esperaron
pacientemente. Contrasta esta caracteristica con el individualismo y la lucha
por las preferencias que caracterizan el lobby americano.

Pero profundiza atin més en otra linea de pensamiento que tomard mucha
fuerza posteriormente: la relacion empresa-sociedad. En el capitulo 9 de ese
libro narra su experiencia en la ciudad de Minneapolis la cual coloca como
modelo de la integracién de las empresas con la sociedad en que viven y da
asi inicio al tema de la responsabilidad social empresarial, que serd materia de
estudios, teorfas y pricticas en las siguientes décadas. Su propuesta es clara:
cuando las empresas se preocupan de la sociedad en que viven, gana la calidad de
vida, la sociedad y las empresas progresan.

10.3. William E. Deming (1900-1993)

Americano, especializado en estadistica se trasladé a Japén después de la
guerra con la finalidad de ensefar allf los sistemas de produccién americanos.
Las empresas japonesas lo recibieron, y aceptaron sus teorfas a tal nivel, que
su doctrina aparece como de origen japonés. Desde 1950 fue consultor de
multiples empresas en ese pais. Se afirma que sus asesorias constituyeron la
raiz del éxito posterior de las empresas niponas y por tal motivo fue conde-
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corado por el emperador. Asesoré igualmente empresas americanas con su
enfoque de la calidad que, desde entonces, se convirti6 en parte fundamental
del manejo de las companias.

Deming consideraba que el 85% de las deficiencias de calidad en los pro-
ductos se producen por fallas de Administracién y de los gerentes. Su enfoque
generé movimientos mundiales con el concepto de calidad total.

Escribié su libro Out of the crisis donde planted 14 principios para lograr
la calidad en el trabajo. Se basé en una filosofia de /iderazgo por parte de los
directivos y del concepto de la responsabilidad de todos en el proceso. La cali-
dad se logra en cada parte del proceso y no es el resultado de una supervisién
final. Estableci6 ademds, la idea del mejoramiento continuo a cargo de todos
los miembros de la organizacién.

A partir de sus ideas, otros autores han trabajado el tema de la calidad
tanto desde el punto de vista tedrico como de los sistemas practicos de imple-
mentacién. Se ha generado toda una industria de certificaciones de calidad de
muy diverso valor y rigor cientifico que presentaremos mds adelante.

10.4. Alvin Toffler (1928-)

Americano. Es dificil clasificar a Toffler ya que mds que un autor de Admi-
nistracién es un filésofo social que ha colaborado de manera sustancial en
entender el mundo en que vivimos y sus grandes tendencias. Antes que ¢él,
Orwell y su libro 7984, habia tratado el tema. Igualmente £/ mundo feliz de
Huxley, y en el campo literario Julio Verne con sus novelas, buscaban tener
por anticipado una visién del futuro y sus implicaciones sobre la vida de los
seres humanos. Toffler se destaca por lo acertado de sus visiones del futuro
en muchos campos de de las relaciones sociales

En 1970 publicé su primer gran éxito: E/ shock del futuro, que incluso
fue llevado al cine. Su idea clave es que el mundo estd en movimiento, que
no se trata de un mundo estdtico como se crefa hasta los anos 60 del siglo
XX. Ademds ese movimiento no es constante, es acelerado y afecta todos los
campos de la vida individual y social de los seres humanos. Posteriormente
profundizé sus ideas y en su libro La Tercera Ola (1980) planteé que una vez
superadas la era agraria y la era industrial, la humanidad ha entrado en una
nueva era: la era de la informacion.

A quienes nacieron y han vivido en los tltimos 40 afios las ideas de TofHer
pueden parecerles obvias por una simple razén: acerté en todo lo que dijo y
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por tanto efectivamente el mundo concebido como estdtico hasta la primera
mitad del siglo XX, es hoy sin duda entendido como un mundo cambiante y
dindmico. Igualmente, la sociedad industrial moderna, orgullo de las naciones
hijas de la sociedad industrial, ya no existe, y es hoy una sociedad interconec-
tada basada en la informacién y en el cambio acelerado.

Pero TofHler no solo logra describir y predecir las realidades sociales sino que
ademds utiliza una metodologia para ello, por lo cual su importancia cientifica
radica sobretodo en que se le puede considerar el padre de /z Prospectiva, una
disciplina nueva, necesaria en un mundo de cambio acelerado. TofHler continué
su produccién literaria con varios libros alrededor del tema.

Y es alli donde se conecta con la Administracién. El Gerente de hoy en-
tiende la importancia del entorno y la manera cémo afecta su labor; parte de
sus responsabilidades serdn por tanto identificar las tendencias de ese entorno
y saber preparar y adaptar su organizacion. Existe una prospectiva de hoy para la
Gerencia que afecta su trabajo actualy y su futuro. Segin TofHler, las estructuras
de las organizaciones deben cambiar ante la nueva situacién.

Manejar el cambio es una de las nuevas realidades que debe incorporarse al
pensamiento administrativo. La comprension de la sociedad de la informacidn,
que afecta todas las funciones de la empresa, y el uso de las tecnologias asociadas
con la informacion, son ya tareas rutinarias de la gerencia.

A partir del éxito de TofHer surgieron otros autores de calidad diversa que
han buscado apoyar a la gerencia en la tarea de anticiparse o prepararse para
los cambios del entorno. En capitulo posterior ampliaremos los avances que
se han logrado en este aspecto.

10.5. Ichak Adyses

Consultor y profesor de UCLA. PHD de Columbia University, ha desarrollado
su labor de Consultoria desde 1973, a través de su instituto con operacién
en 14 paises. Ha escrito siete libros y multiples articulos. Disené un método
de andlisis de las organizaciones que usa como consultor.

Su libro principal es Corporate Lifecycles (1989).

Plantea cuatro papeles de la Gerencia que resumen con las siglas PAEI
y de alli cuatro tipos de gerentes que son convenientes segiin las diferentes
etapas del ciclo vital.

P: Enfoque hacia la produccién.
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A: Enfoque hacia la Administracién.
E: Enfoque hacia el emprendimiento.
I: enfoque hacia la integracion.

Estos conceptos los usa como estilos gerenciales, pero también los usa como
roles que deben estar presentes en la vida de las empresas.

Afirma que hay diez etapas en el ciclo de vida de una empresa: desde el
“cortejo” o sea la idea original de crear una empresa, hasta su muerte. Aun-
que en los titulos se qued6 un poco desactualizado y en las etapas exager6 los
pasos, lo importante es el concepto central: la empresa es un ser vivo y recorre
un ciclo vital similar al de los seres humanos.

Hace un amplio andlisis del fundador de las empresas, su desarrollo y la
problemidtica que surge con el paso del tiempo y el desarrollo de la organi-
zacion.

Su respuesta es holistica ya que afirma que no debe haber una sola aproxi-
macién a los problemas de una compania y critica a los consultores que tiene
siempre la misma receta. En 2009 publicé How to manage in times of crisis.

Destaca la caracteristica de cambio continuo y acelerado en el que se
mueven todas las empresas y llega hasta decir que toda empresa en el siglo
XXI debe hacer un replanteamiento total de su estrategia cada tres afnos. Los
que no lo hacen entran en envejecimiento y mueren.

Critica la orientacién funcional que se le da a la ensefianza de la Gerencia
(mercadeo, finanzas, relaciones humanas...) e impulsa el enfoque integral,
holistico de todos los temas relacionadas con las organizaciones.

En ocasiones se desvia de los conceptos tedricos por la inclinacién a “ven-
der” su método de consultoria. Afirma que en la actualidad no hay verdaderas
escuelas de Administracién y que lo que debe hacerse es trabajar de manera
similar como se ensefa la medicina con una mezcla equilibrada de practica,
teorfa e investigacién sobre la realidad.

Consideramos que su gran aporte es haber puesto las bases de la teoria
del ciclo vital de las empresas sobre lo cual se ampliard mds adelante. Lamen-
tablemente, se desvié hacia otros temas y a su esfuerzo de consultoria, por lo
cual otros autores deberdn profundizar en esa teoria’.

3 Recomendamos consultar la entrevista publicada en Integral Leadership Review, vol. 9,
n.° 5, 2009, pp. 1-6.
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10.6. Phillip Kotler (1931-)

Se le considera el padre del mercadeo que es una disciplina surgida de la
Administracién de empresas. Aunque existen libros y autores de las primeras
décadas del siglo XX, éstos se enfocaban en la funcién comercial y, especial-
mente, en el proceso de ventas y publicidad. Igualmente se encuentran libros
sobre manejo de propaganda para direccionar las masas de consumidores y
hacia los afos 30 se inicié la investigacién de mercados por parte de Charles
C. Parlin (1872-1942).

Kotler es PHD en economia de MIT, Profesor distinguido de North-
western University, Kellog Graduate School of Management. Su libro cldsico
es Marketing Management y en general sus libros se usan como textos en las
facultades de Administracién y en las especializaciones de mercadeo en todo
el mundo

Entre 1969 y 1972 escribié sus primeros articulos impactantes dentro de
la comunidad cientifica: “Ampliando el concepto del marketing”™.

A través de los libros de Kotler se extendié el hoy reconocido “marketing
mix” que indica la forma como las empresas enfrentan el mercado para obte-
ner utilidades: producto, precio, plaza, promocién, se ha vuelto una férmula
aceptada por la mayoria de los enfoques académicos. Fue propuesto en los afos
60 por McCarthy y divulgado ampliamente por Kotler y sus discipulos.

Sin embargo en los dltimos afios de la primera década del siglo XXI
Kotler considera que debe reenfocarse el marketing de manera total, para lo
cual propone 10 principios que deben orientar el nuevo marketing, de los
cuales, la mayoria, estdn dirigidos a enfocarse en el consumidor a quien debe
reconocérsele que tiene el poder. El otro eje es la tecnologia, que permite
precisamente identificar y satisfacer los segmentos del consumidor de una
manera mds concreta.

El mercadeo ha evolucionado prictica y tedricamente en forma tal, que
constituye en si mismo una nueva disciplina. En el capitulo de la funcién
comercial se verd con algo mds de profundidad.

10.7. Michael Porter (1947-)

PHD en Economia Empresarial de la Universidad de Harvard y profesor de
la misma universidad.

4 Puede consultarse asi, Philip Kotler y Sidney J. Levy, “Broadening the Concept of Mar-
keting”, Journal of Marketing 33, enero de 1969, pp. 10-15; Philip Kotler. “A Generic
Concept of Marketing”, Journal of Marketing 36, abril de 1972, pp. 46-54.
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Se enfocé en el concepto de competitividad. Fundé la consultora Monitor
que ha asesorado a multiples empresas y gobiernos en el tema y a través de su
experiencia ha buscado la relacién entre competitividad y estrategia publicando
articulos y libros que se consideran clasicos al respecto.

Elmodelo del diamante de la competitividad de Porter busca con profundi-
dad que las empresas o instituciones analicen, con un orden adecuado, todas las
fuerzas presentes en el mercado para definir su estrategia. El modelo se basa en
los siguientes puntos de andlisis: condiciones de la estructura de produccién;
condiciones de la demanda; condiciones de los proveedores; estrategia de la
empresa y de sus competidores. A partir de esas condiciones, se identificard
una ventaja competitiva lograda en el sitio base de una empresa y sobre la
cual, la misma, constituye su estrategia global.

Mds concretamente, se analizard, el poder de negociacién de los clientes,
el poder de negociacién de los proveedores, la amenaza de nuevos entrantes,
la amenaza de productos sustitutos y, como conclusidn, su estrategia y la de
los competidores.
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CAPITULO 11
AUTORES DESTACADOS

A continuacién haremos una breve mencién de algunos autores que a lo largo
de la historia moderna, a partir de la revolucién industrial, han impactado el
desarrollo de la ciencia administrativa, y por tanto han tenido alguna influencia
en el pensamiento y la prictica de la gerencia.

11.1. Robert Owen (1771-1858)

Administrador de fdbricas de hilados en Inglaterra. Se enfrenté a las condi-
ciones de los trabajadores al inicio de la era industrial y propuso sustanciales
reformas de las practicas en beneficio del ambiente laboral. Se considera el
padre del cooperativismo y un precursor de los temas de la Administracién.

11.2. Charles Babbage (1791-1891)

Matemadtico propuso que se aplicaran principios cientificos a los procesos
productivos con el supuesto de que mejoraria la productividad. Se le considera
el padre de la computacién ya que desde 1835 disend e intentd construir lo
que serfa la computadora y la impresora. Con sus planos y elementos de la
época se han construido computadoras y funcionan.

11.3. Henry Gantt (1861-1919)

Discipulo de Taylor con el cual trabajé durante 14 anos. Hizo énfasis sobre
temas de planificacién y control y disen$ un sencillo sistema de programacién
de tareas cuyo uso se ha vuelto universal: los diagramas de Gantt en los cuales
se representan, a lo largo de la linea del tiempo, las actividades a realizar.

11.4. Frank y Lillian Gilbreth (1868-1924) (1878-1972)

Esposos que trabajaron sobre andlisis de procesos, condiciones de trabajo
seguras y respeto por el trabajador. Para Lillian el fin supremo de la Admi-
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nistracién cientifica era desarrollar el potencial de los trabajadores como seres
humanos. Se considera una de las precursoras del enfoque humanistico de la
Administracién.

11.5. Mary Parker Follet (1868-1933)

Estudié los grupos y a los trabajadores como miembros de los grupos. Pu-
blic6 en 1942 el libro Dynamic organizations. Hizo énfasis en el cambio, la
flexibilidad y la motivacién en individuos y grupos.

Su visién de la Administracién es dindmica y en ella los trabajadores cola-
boran en la resolucién de los problemas. Hizo énfasis en la coordinacién del
proceso administrativo dindmico. Buscé las mejores férmulas de supervisién
y manejo humano para lograr una adecuada coordinacién.

11.6. Herbert Simon (1916-2001)

Premio Nobel de Economia por sus trabajos sobre la toma de decisiones en
las organizaciones econémicas. Autor de varios libros en diferentes temas.
Muy orientado hacia la inteligencia artificial y la computacién. Sus obras £/
comportamiento administrativo, (1946) y Teoria de la organizacion, (1958),
tuvieron gran influencia en la época. Se le atribuye la teoria de la organiza-
cién por medio de la cual se comprende cémo se forma una organizacidn,
qué variables la componen, cémo se establecen las metas y objetivos, cémo
se toman las decisiones, cémo se comportan los miembros de la organizacién
ante la autoridad, el conflicto, la comunicacién y propone, con rigor cientifico
cémo se conforma la estructura jerdrquica, la informacién y el control. Muy
influenciado por la escuela conductista en sicologia.

11.7. Chester Barnard (1886-1961)

Sicdlogo y sociblogo, CEO de empresas americanas. Analizé las motivaciones
del individuo y concluy6 que las empresas debian mantener un equilibrio
entre sus metas y las de los trabajadores. Destac que la autoridad proviene
del reconocimiento de los subordinados y concibié la organizacién como un
sistema de dos o mds individuos que se interrelaciona y producen resultados
dentro de un marco moral. Public6 en 1938 el libro Functions of the Executive,
en el cual resalté que el ejecutivo debe formular los objetivos de la organizacién,
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seleccionar el personal clave y desarrollar comunicaciones adecuadas, que la
empresa es un sistema social en donde las buenas relaciones generadas por
una adecuada comunicacién, permitird el mejor desarrollo empresarial. Hizo
énfasis en que la comunicacidn se extiende hasta el exterior de la empresa, sus
inversionistas, clientes, proveedores. Profundizé en el tema de la autoridad
y en la manera como los trabajadores la reciben segtin se les comunique, la
entiendan y la vean 16gica para las metas de la compafia.

11.8. Abraham Maslow (1908-1970)

PHD en sicologia, influyé con su Teoria de las necesidades que se estudiard
mds adelante de manera muy clara en los afios 60 en la escuela humanistica
de la Administracién.

11.9. Rensis Likert (1903-1981)

Este autor nacido a principios de siglo XX en Estados Unidos se dedicé a
investigar y profundizar en los estilos gerenciales. Identificé 4 estilos:

A. Coercitivo.

B. Coercitivo benevolente.
C. Consultivo.

D. Participativo.

Los analizé en sus caracteristicas, en cuanto a la comunicacién y motivacién

e investigd el tipo de empresas en la cuales se encontraba mds cominmente
cada estilo.

10.10. Harry Markowitz (1927-)

PHD en Economia de la Escuela de Chicago. Se ha destacado por sus estudios
sobre las teorfas de Portafolio y Riesgo. Obtuvo por ello el premio Nobel de
Economia.

11.11. Alfred Chandler (1918-2007)

Sociblogo e historiador. En 1962 publicé su obra sobre Estructura y Estrategia,
por medio de la cual introdujo el concepto de Estrategia y la forma como la
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estructura de las empresas debe adaptarse a la estrategia so pena de llevar a
la ineficiencia.

11.12. Frederick Hertzberg.(1923-2000)

En los afos 50 estudié la relacidn entre la satisfaccién en el trabajo y la mo-
tivacién. Realizé una investigacién sobre un grupo de contadores e ingenie-
ros buscando lo que les producia satisfaccion o insatisfaccién en el trabajo.
Concluyé que los factores de satisfaccién no son necesariamente los factores
de motivacién y su ausencia no produce el resultado de insatisfaccién o des-
motivacién, asi como su presencia no necesariamente produce lo contrario.
Propuso asi, dos conjuntos de factores diferentes: de higiene y de motivacién.
Son dos grupos diferentes: unos son “satisfactores” (factores de motivacion)
y otros “insatisfactores” (factores de higiene). Un buen salario produce mo-
tivacién, pero un salario bajo no necesariamente desmotiva porque pueden
existir otros factores que si lo hagan. Publicé en 1968, One more time, how
do you motivate employees?

11.13. Henry Mitzberg (1939-)

En 1973 publicd, The nature of managerial work. Alli y en obras posteriores,
enfoca la realidad que enfrentan los gerentes para elaborar decisiones estra-
tégicas. Hace una critica a los sistemas rigidos de planeacién estratégica y de
los enfoques muy tedricos de la ensefanza y la prictica administrativa.

11.14. Tom Peters y Robert Waterman

Destacaron el concepto de excelencia. Uno de los libros mds exitosos no solo
en la comunidad especializada sino en general entre el publico fue el libro £n
busca de la excelencia que se presenté como la férmula a través de la cual las
empresas podrian llegar al éxito permanente. Los autores disefiaron una meto-
dologia para buscar la clave del éxito en las empresas que habian demostrado
“excelencia’. Creyeron haberlo encontrado con una férmula de ocho sentencias
que se suponia llevarian a ese objetivo. Incluso disefiaron un seminario para
lograrlo. A continuacién los ocho principios de la excelencia:

1. Predisposicién para la accién.
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2. Acercamiento al cliente.

3. Autonomia y espiritu empresarial.

4. Productividad por el personal.

5. Movilizacién alrededor de un valor clave.
6. Zapatero a tus zapatos.

7. Estructura simple y poco personal.

8. Flexibilidad y rigor simultdneos.

Se les reconoce haber planteado temas novedosos y reforzar otros ya tratados
por autores anteriores como la innovacién, la flexibilidad y la orientacién
hacia el cliente. Concentrarse s6lo en esos puntos desconociendo multiples
aspectos de la gerencia fue su error. Peters ha seguido asesorando y escribiendo
sobre temas gerenciales.

11.15. Chris Argyris (1923-)

Ha trabajado sobre Aprendizaje y cambio. Se enfocé al andlisis de la gerencia
media y desde el punto de vista de sicologia social interpreté que la gerencia
media no desarrolla su mdximo potencial por el temor de perder el control.

11.16. Robert Kaplan y David Norton

En los afios 90 propusieron su Balance scorecard con el cual buscaban encon-
trar sistemas de medicién mds alld de la contabilidad tradicional basados en
el principio de que “lo que Ud. mide, es lo que Ud. logra”. Se enfocaron en
cuatro grandes temas o dreas que deben ser objeto de la medicidn: la financiera,
la del cliente, la interna de la empresa y la de innovacién. El sistema ha sido
implementado con muy buenos resultados por muchas companias y es un paso
adicional en manejos mds cientificos y menos empiricos de la gerencia.

11.17. James Collins (1958- ) y Jerry Porras

Publicaron en 1994 su obra Empresas que perduran. Con una metodologia
similar a la usada por Peters y Waterman buscaron igualmente factores criticos
que se supone llevan a las empresas al éxito y a la sustentabilidad en el tiempo.
Collins posteriormente hizo una investigacién buscando lo mismo y resalt6
el cardcter humanistico integral que requieren los CEO en el siglo XXI. Estos
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autores profundizan en algunos temas como concentrarse en el negocio central
de una empresa, o buscar una participacién mds integral de la empresa en la
sociedad. Sin embargo contindan con la idea de encontrar la clave del éxito
en unos pocos factores del complejo mundo de la gerencia.

11.18. Peter Senge (1947-)

Publicé sus ideas en un libro titulado La quinta Disciplina (1990). Plantea
que las empresas son inteligentes y por tanto aprenden. Analiza estos procesos
e insiste en el aprendizaje en equipo.

En su libro plantea cinco principios que deben tener las organizaciones
que aprenden:

1. Pensamiento sistémico, el cual permite ver el todo, la parte y sus in-
terrelaciones.

2. Empoderamiento, el cual permite que todos experimenten, innoven
y exploren.

3. Modelos mentales, los cuales permiten encontrar nuevas formas de ver
y hacer las cosas

4. Visién compartida, para comunicar y compartir con los demds y crear
un marco dentro del cual se ven las oportunidades y los problemas.

5. Aprendizaje en equipo, con el fin de evitar esfuerzos inttiles y lograr
resultados.

11.19. James Austin

Es un autor que ha analizado el tema de la responsabilidad social empresarial.
Austin busca hacer un planteamiento integral sobre el tema y concluye que la
primeray principal forma como las empresas cumplen su papel en la sociedad
es logrando ser exitosas en su negocio principal en un ambiente de respeto e
integracién con la comunidad en la cual desarrollan su actividad.

11.20. Daniel Goleman (1947-)

Tradicionalmente se ha medido la inteligencia como la capacidad de apren-
der, analizar y relacionar los datos y los fenémenos, es decir, en relacién a las
capacidades cognoscitivas. Muchas organizaciones buscan personas de un
alto nivel de inteligencia y, por lo tanto, recurren a la medida tradicional, el
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indice llamado 1Q, que ha sido aplicado universalmente a través de baterfas
de preguntas y reacciones estudiadas por los expertos siclogos.

D. Goleman planteé a mediados de los 90" que la inteligencia no era
solamente la referente al conocimiento, sino que en la vida en general y en
el mundo empresarial especialmente, existen y son utilizados otros tipos de
inteligencia. Llamé inteligencia emocional aquella capacidad y conjunto de
destrezas relacionadas mds con las emociones que con el intelecto. Planted
la tesis de que el éxito no solo ni necesariamente requiere la inteligencia in-
telectual, sino que incluso es mds importante esa capacidad de relacionarse
con otros, con el medio y de soportar presiones y exigencias surgidas de las
relaciones humanas.

Segin los tedricos, la inteligencia emocional estd integrada por cinco
dimensiones

Autoconciencia. Habilidad para estar consciente de lo que uno siente.
Autocontrol. Habilidad para controlar emociones e impulsos propios.
Automotivacion. Habilidad para persistir frente a los contratiempos y fracasos.
Empatia. Habilidad para sentir como sienten los demds.

Habilidades sociales. Habilidad para manejar las emociones de los demds.

1 D. Goleman. Emotional Intelligence, New York, Bantam Books, 1995.
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CAPITULO 12
ESCUELAS

12.1. Enfoques

En todas las ciencias sociales el conocimiento ha ido progresando por medio
del aporte de pensadores, investigadores y autores que enfocan el campo de
la respectiva ciencia desde un punto de vista que les permite creer que hace
comprensible la totalidad de los fenémenos. Ese punto de vista desde el cual
miran la ciencia se conoce como el ENFOQUE. Usualmente existen varios
enfoques en las ciencias sociales que a su vez dan origen a grupos de pensadores
en ocasiones concentrados en alguna institucién o regién o alrededor de un
pensador lider intelectual. De alli surgen las ESCUELAS.

Los enfoques y escuelas no pueden considerarse por tanto visiones parciales
de la ciencia respectiva. Cada escuela estudia todos los temas y aspectos de
esa ciencia. Pero los estudia desde su enfoque. Es lo mismo que pasa con la
vida. Es diferente el punto de vista de la vida que tiene una mujer que la que
tiene un hombre o un nifio. La una tiene un enfoque femenino de la vida,
los otros un enfoque masculino o infantil. Pero los tres miran la totalidad de
la vida. Légicamente el enfoque produce énfasis en temas diferentes o en la
manera de aproximarse a los fenémenos.

Las ciencias sociales mds desarrolladas tienen claridad de sus enfoques y
escuelas. El conductismo en sicologia o sociologia es una escuela ampliamente
estudiada diferente del estructuralismo. La escuela escoldstica en filosofia es
diferente de la escuela existencialista o del materialismo dialéctico. Cada escuela
pretende dar una cosmovisién del mundo desde su enfoque. Si alguien quiere
estudiar esas ciencias debe entender esos enfoques aunque, al final, cuando
termine de entenderlos decida no compartirlos o incluso juzgue errado el
enfoque respectivo.

La Administracién como ciencia social relativamente joven, ha desarrollado
diferentes enfoques a lo largo de los 100 anos de evolucién del pensamiento
administrativo. Los distintos autores, sobre todo de libros de texto, se es-
fuerzan en ocasiones en clasificar a los pensadores en escuelas similares a las
desarrolladas en otras ciencias sociales. Por ejemplo, desde el punto de vista
temporal, algunas ciencias sociales pueden clasificar a los autores en grupos
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correspondientes a grandes épocas de la historia. Se habla asi de los cldsicos
de la filosofia o de las escuelas modernas. Pero consideramos que cien afios es
muy poco para que estas clasificaciones realmente signifiquen algo en el conte-
nido cientifico de la ciencia administrativa. Por ello en nuestro concepto sélo
podriamos hablar de las escuelas que mencionamos a continuacién las cuales
realmente tienen un enfoque diferente de ver el mundo de las organizaciones y
por ello hacen aportes que merecen ser estudiados, analizados e incorporados
al cuerpo del conocimiento administrativo. Al leer con atencién y profundidad
los autores se encuentra que muy pocos de ellos se pueden realmente clasificar
con total propiedad en algunas de ellas. Sin embargo a lo largo del siglo de
existencia de la Administracién si es posible distinguir esos enfoques ya sea
porque algtn autor los plantea o porque los observadores y profesionales del
mundo empresarial lo entendieron y practican de esa forma.

12.2. Escuela Mecanicista

Esta escuela se originé en la comprensién que muchos de sus contempori-
neos tuvieron de las ideas de Taylor; especialmente su método de andlisis de
tiempos y movimientos y sus grandes logros, hicieron que muchos centros
de formacién de administradores, se enfocaran en ello.

Segtin esta escuela, el trabajo es un proceso que puede y debe analizarse en
sus pasos y componentes como si fuera una mdquina productiva a la cual se le
entregan insumos que son procesados para lograr un producto final. El pro-
ducto es la eficiencia y la manera éptima y econdmica de hacer el trabajo.

Aunque su primera aplicacién es la industria manufacturera y su mejor
ejemplo es lo logrado por la Ford con el modelo T, se utiliza en toda actividad
productiva o incluso en cualquier tipo de organizacién.

Los procesos de prestacién de servicios como los financieros o los servicios
publicos pueden mostrar grandes logros a partir de este enfoque.

Las empresas desarrollaron departamentos de “organizacion y métodos” que
se hacfan cargo de hacer los levantamientos de procesos de cada una de las
actividades de la organizacién. Se desarrollaron sistemas de representacién
de procesos con simbolos que se universalizaron para distinguir los pasos y
las acciones que se debian ejecutar a medida que avanzaba el proceso. En los
computadores se pueden encontrar, como programa bdsico, estos simbolos
para permitir con facilidad hacer los levantamientos de procesos.
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~ A

Desechos Materia prima
Producto terminado Almacenamiento
Fabricacién Alimentacién

“~—

Précticamente cualquier actividad humana es susceptible de ser mirada como
un proceso.

De esta escuela surgié entonces la estandarizacién de procesos. Las
grandes multinacionales con operaciones en multiples puntos y en muchos
paises encontraron asi una forma “cientifica’ de extenderse geogréficamente
eficientemente, manteniendo una misma imagen, sin perder el control y con
eficiencias conocidas y esperadas.

Es notorio cémo las grandes cadenas de comercializadores al por menor
(retailers) llegaron a disenar puntos de venta tan iguales que una vez adentro
es imposible identificar la ciudad o sitio donde se encuentra el cliente.

Segiin este enfoque la empresa es un proceso donde los recursos de capital
y trabajo se transforman en productos finales

Si bien este enfoque es luego duramente criticado por autores de los afios
60 por la deshumanizacién implicita en él, sin duda se convirti6 en una base
minima de quien trabaja en Administracién de organizaciones.

12.3. Escuela Funcionalista

Los seguidores de Fayol encontraron en las funciones que se realizan en las
empresas, una explicacién suficiente y universal para todos los trabajos.
Cualquier actividad de una empresa puede analizarse desde el enfoque de
las funciones que realizan quienes participan en ella. Como Fayol propuso,
la actividad empresarial misma es un conjunto de funciones. El estudio de la
Administracién se enfocé entonces, en estudiar a profundidad las funciones,
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comercial, financiera, administrativa y técnica, que son las que proponen la
mayoria de los libros de texto.

Al discriminar dentro de la organizacién se encuentra que desde el men-
sajero hasta el Presidente de la Junta Directiva puede explicarse describiendo
su funcion.

Los ya mencionados departamentos de organizacién y métodos encon-
traron entonces una segunda linea de andlisis y estudio: la descripcién de
funciones de donde se convirtié en una técnica universal la elaboracién de
los manuales de funciones.

Siguiendo la terminologia de otras ciencias sociales, surgié asi el Funcio-
nalismo, como otra escuela que mira la totalidad de la Administracién desde
ese punto de vista.

12.4. Escuela Humanistica

Los estudios de Elton Mayo y los aportes de Douglas McGregor fueron los
principales orientadores de otro grupo de estudiosos y autores que miran la
empresa como el campo donde se desarrolla la actividad humana.

El hombre no puede considerarse tan solo un recurso més para lograr un
sistema productivo. El hombre es el centro y la razén de ser de la actividad
empresarial tanto desde su manejo productivo como desde el objetivo final
que le da sentido a la empresa.

Las organizaciones estdn conformadas por seres humanos que al actuar
como grupo permiten entender los éxitos y los fracasos por lo cual se vuelve
de méxima importancia entender al ser humano, sus motivaciones, sus acti-
tudes, sus aportes, sus fallas.

La profundizacién de esta escuela llevé a desarrollos pragmadticos que to-
maron el nombre de “Desarrollo organizacional” relacionando intimamente
la Administracién con la sicologfa, la sociologia y la sicologia social.

Desarrollo organizacional es el nombre que se le dio a una serie de inicia-
tivas que se popularizaron en los afios 70 basadas en un enfoque mds huma-
nistico de la Administracién. Suponia el valor de la participacién del personal
en el andlisis y la toma de decisiones; se usaban sistemas de participacién
en grupos para analizar un tema; se incentivaba la creacién y el estimulo de
los llamados grupos primarios o naturales y las teorias de retroalimentacién
(feedbak) para comunicarles a las personas a través de los grupos los conceptos
que generaban sus comportamientos.
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Desarrollo Organizacional (DO) es un esfuerzo ejecutado desde la alta
direccién con el fin de incrementar la productividad organizacional a través
de intervenciones planificadas detalladamente. Se dirige principalmente a la
parte humana.; busca cambios de actitudes, valores y pricticas gerenciales en
un esfuerzo por mejorar los resultados de la organizacién. El objetivo dltimo
del DO es estructurar el ambiente organizacional de tal manera que gerentes
y empleados desarrollen al mdximo sus capacidades y habilidades. DO parte
del reconocimiento que la organizacién puede mejorar y normalmente incluye
las siguientes fases:

— Diagnéstico. Se realiza directamente o a través de Consultores. Se usa toda la in-
formacién disponible, se investiga con el personal a través de encuestas o entrevistas
personales. Igualmente se hace observacién directa del clima organizacional.

— Planificacion del cambio. Se identifican los problemas y se definen los pasos
para solucionarlos.

— Intervencion/reeducacion. Basados en el diagndstico y la planeacion hecha, se
interviene con el personal a través de diferentes técnicas como el feedback en el
cual se comunica a las personas involucradas lo encontrado. Igualmente forman
equipos de trabajo a los cuales se les propone hacerse cargo de mejoras concretas.
Un recurso muy utilizado por los especialistas en DO es los llamados Grupos T
o grupos de sensibilizacién, que gozan de grandes defensores y al mismo tiempo
de grandes detractares por la forma como se busca integrar y mejorar la comu-
nicacién entre los participantes.

— Evaluacién. Finalmente, debe hacerse una evaluacién de resultados. En los pro-
cesos de DO este punto es dificil por el cardcter mds humanistico y conceptual
que se trabaja. Es necesario tener claridad de las situaciones antes y después del
proceso.

El DO tuvo un gran auge en los afos 80, aunque luego perdié fuerza por
los resultados complejos que se produjeron en las relaciones humanas dentro
de las empresas. Sus principios sin embargo siguen utilizindose con nuevas
técnicas como la Programacién Neurolingiiistica (PNL) y la Inteligencia
Emocional.

Evoluciones posteriores llevaron a la escuela humanistica a encontrar en
el cliente la razén fundamental de la actividad de cualquier organizacién e
incluso llamar cliente, a toda persona con quien la empresa se relaciona ya
sea dentro o fuera de la misma.

97



Teoria general de la Administracion

Igualmente la escuela humanistica ha ampliado su campo de aportes con
los conceptos de cultura organizacional que se estudiard mds adelante.

12.5. Escuela Matematica

Se vio en capitulos anteriores que los primeros autores y padres de la Admi-
nistracién fueron ingenieros. La busqueda de verdades cientificas cuantitati-
vas ha estado presente en los 100 anos de historia de la Administracién. Sin
embargo el cardcter humano de los fenémenos gerenciales hizo abandonar
esta orientacion, y surgieron las escuelas antes descritas.

El desarrollo de avances en las ciencias matemdticas con la estadistica,
la probabilidad, la investigacién operacional, las teorfas de colas, de juegos,
permiten manejar situaciones de incertidumbre y andlisis de riesgos caracte-
risticos de la actividad empresarial. Por otra parte el avance de la capacidad
de cémputo de los computadores y su competencia para manejar modelos
complejos viene en ayuda de estos temas.

Por todo ello en los tltimos 30 anos surgi6 con fuerza una escuela mate-
matica que busca analizar cualquier problema administrativo desde el enfoque
de variables dependientes e independientes, y de formulacién de algoritmos
susceptibles de ser manejados con herramientas computacionales.

El avance ha sido tal que ya los administradores no requieren ser expertos
en planteamientos matemadticos sino que existen en el mercado programas
que intrinsecamente manejan los algoritmos y el profesional debe tan solo
saber plantear los problemas y manejar los programas.

El avance de esta escuela en los temas financieros es ampliamente conocido.
Pero no es el tinico campo de aplicacién de este enfoque. La industria petrolera
utiliza programas sofisticados para sus procesos de planeacién y prospectivi-
dad. La industria de alimentos es igualmente usuaria para todos los sistemas
de distribucién. La industria aérea puede mostrar excelentes resultados de la
escuela matemadtica para solucionar problemas como el manejo de las maletas
o la optimizacién de los horarios de vuelos.

Varias de las mejores universidades del mundo han tomado este enfoque
y por tanto desarrollan la Escuela matemadtica de la Administracién haciendo
que pricticamente no hay tema administrativo que no pueda estudiarse con
modelos analizables matemdticamente. Un ejemplo del avance de esta escuela
puede verse en el libro Management science modeling de Albright-Winstin-
referenciado en la bibliografia.
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El enfoque matemdtico tiene ahora una herramienta muy importante
que son las hojas de célculo y toda la capacidad de relacionar variables, que
ellas ofrecen. De alli surge la capacidad de modelar, o sea, disenar modelos
de comportamiento de fenémenos empresariales. Esta modelacién puede
aplicarse a todas las funciones de la gerencia: en la funcién financiera donde
por naturaleza es ampliamente utilizada, en la funcién de mercadeo no solo en
la investigacién de mercados sino también en el estudio de comportamiento
del consumidor. Las aplicaciones han sido multiples en la gerencia de opera-
ciones donde las simulaciones han permitido obtener magnificos resultados
al aplicarse a la préctica.

La planeacién y los sistemas organizacionales son también campos de
aplicacién para los modelos matemadticos, como por ejemplo el PERT en
programacién de proyectos. Un caso importante es el manejo de los equipajes
en los aeropuertos cuya tecnologia se logré aplicando modelos matemdticos
de simulacién.

Son ya se varias las décadas en las cuales se vienen aplicando de los modelos
de teorfa de colas y teorfa de juegos como aplicacién matematica al servicio
de la Gerencia.

Es asi como problemas muy complejos con multiples variables pueden
ser analizados con las herramientas desarrolladas por la investigacién de
operaciones.

Aplicaciones que ya hacen parte de la vida diaria pueden verse en los
sistemas de pago de los supermercados que se han beneficiado del desarrollo
de la teoria de colas. También han sido aplicaciones de gran impacto aquellas
logradas para los sistemas de distribucién e inventarios. La aviacién es una
usuaria continua de estas herramientas para el uso 6ptimo de sus recursos de
equipo, personal, definicién de tarifas y control de costos. En el mundo fi-
nanciero algunas herramientas son de uso cotidiano. Modelos més sofisticados
permiten hacer las inversiones de portafolio en las bolsas.

En todos los campos los andlisis de sensibilidad proporcionados por
las herramientas actuales permiten proveer a la gerencia de un magnifico
instrumento para la toma de decisiones. Ampliamente extendida en algunas
industrias es la técnica del drbol de decisiones, que permite analizar y evaluar
las decisiones en situaciones de incertidumbre.

Igualmente, muchas decisiones implican riesgos en ocasiones muy im-
portantes. Estas herramientas ofrecen formas de evaluar cuantitativamente
dichos riesgos.
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Los modelos matemdticos buscan plantear una situacién real, a través
de algoritmos, ecuaciones, igualdades y desigualdades. Lo fundamental es
identificar las variables presentes en la situacién y sus interrelaciones y luego
se plantea en forma de algoritmos. Lo complejo de este enfoque y la necesi-
dad de conocimiento de altas matemdticas se simplifica en la realidad ante
las herramientas desarrolladas en las suites de soffware y la gran capacidad de
cémputo del hardware. Por ello para la gerencia ya no es necesario sino saber
manejar las herramientas sin tener que ir al profundo mundo matemdtico
que hay detrs.

El progreso de la ciencia de la gerencia basada en aplicaciones matemati-
cas ha permitido el desarrollo de modelos avanzados para utilizar en diversas
situaciones: por ejemplo modelos de teoria de colas, modelos de transporte,
drbol de decisiones, teorfa de juegos, flujos de redes, andlisis binarios. Aunque
algunos tratan de encuadrar todos los problemas gerenciales en algunos de estos
modelos ya evolucionados, sin duda el campo de desarrollo de nuevos modelos
estd abierto y en un préximo futuro con las herramientas computacionales
aparecerdn multiples soluciones y herramientas al servicio de la gerencia.

Se han propuesto siete pasos para la modelacién matemadtica en la ciencia
administrativa:

a. Definicién del problema.

b. Recoleccién de datos.

c. Desarrollo del modelo.

d. Verificacién del modelo.

e. Optimizacién y andlisis de decisiones.
f. Comunicacién a la organizacién.

g. Implementacién de la solucién.

Para el manejo matemdtico de los temas gerenciales se tienen en el mercado
multiples herramientas de diferente complejidad. El predominante es el Exce/
que ha llegado a un muy alto nivel de sofisticacién. Otros desarrolladores han
ampliado el uso para algunos problemas muy complejos como por ejemplo
Premium Solver. Palisade Software ofrece su Decisions Tools Suite. En la indus-
tria del petréleo y otras industrias es muy comin usar Montecarlo Suites.

12.6. Escuela de Sistemas

El desarrollo de los sistemas a partir de la segunda mitad del siglo XX ha dado
origen a una escuela de sistemas en la Administracién.
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Un sistema es un proceso en el cual un existe un conjunto de elementos
que conforman el input del sistema que son procesados por una “caja negra”
dando como resultante un outpur o producto final. La “caja negra” es una
mdquina muy sofisticada donde se conjugan el hardware, o sea, elementos
fisicos con el soffware, o sea, instrucciones o programas.

N\

Proceso

e Datos
e Materias
primas

¢ Resultados
¢ Productos

¢ Pasos

internos

En el input pueden considerarse los recursos disponibles en una empresa
(personal, equipos, tecnologia, plantas, etc.) y el output son los productos o
servicios terminados. El manejo gerencial vendria a constituir la caja negra.

El gran sistema de la empresa estd a su vez compuesto de subsistemas y
la labor gerencial se concentra en el andlisis, estudio, manejo y optimizacién
de todo el proceso.

12.7. Escuela Estructuralista

Enfoca la organizacién como una estructura en la cual se definen las jerarquias,
las funciones y las responsabilidades dentro de la empresa. Se concentra en las
diferentes formas como pueden desarrollarse las relaciones entre los miembros
y estudia los diferentes tipos de organigramas que se han propuesto de acuerdo
con los enfoques de manejo de la autoridad y la delegacién; también estudia
las formas de centralizacién y descentralizacién en la toma de decisiones.
Internamente, los departamentos de organizacién y métodos se concentran
en los procesos, las funciones y la estructura de una corporacién generando
los manuales correspondientes.
La técnica utilizada son los organigramas.

101



Teoria general de la Administracién

Junta Directiva

Presidencia

Asesor juridico

Operaciones

Administracion

Produccion

12.8. Escuela de Contingencia

Los esfuerzos fallidos de muchos por encontrar las claves del éxito de las em-
presas y el hecho que muchas empresas consideradas en un momento exitosas
luego mostraron no poder mantenerse, han llevado a algunos autores a tomar
un enfoque llamado “de contingencia”.

En el sentido latino que se utiliza, quiere decir que no sélo cada empresa
sino cada situacién es “contingente”, o sea impredecible y estudiable sélo en
ella misma sin pretender sacar conclusiones universales o generales.

Es la negacién de la Administracién como ciencia bajo el argumento que
no se puede realmente predecir ningtin resultado, porque cada situacién es
producto de sus circunstancias siempre cambiantes.
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El Gerente, por tanto, es bdsicamente un piloto avezado que sabe reac-
cionar con inteligencia, grandeza y equilibrio en cada caso.

Mencionamos este enfoque porque aparece pricticamente en todos los
libros de texto actuales. Sin embargo es obvio que para el autor de este libro
esta “escuela” va en contra de la tesis fundamental que inspira esta obra. Sus
fundamentos son muy débiles porque lo Ginico que atestiguan es que, como en
cualquier ciencia exacta o social, el cientifico debe aplicar las leyes y principios
segun cada caso, lo cual no es ningtin descubrimiento.

El médico o el ingeniero, cientificos por excelencia, aplican su ciencia en
cada caso individual de manera diferente. Cada edificio o puente debe calcu-
larse y construirse de manera diferente a otro. Cada paciente es diferente al
anterior por edad, sexo, desarrollo personal. Pero las leyes que rigen la actividad
se conocen y permiten precisamente la aplicacién al caso concreto. Otra cosa
es que no se conozcan las leyes y principios que rigen un fenémeno, en cuyo
caso no se tratarfa de un fenémeno “contingente”, sino de ignorancia por
parte de quien se enfrenta al fenémeno. En toda la historia de la humanidad
muchos fenémenos de muchas ciencias no tuvieron explicacién por ignorancia
de quienes se ocuparon de ellos, hasta que la ciencia respectiva evoluciond,
descubrié las leyes y desarroll$ las tecnologias.
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CONCLUSION DE LA PARTE I

Afirmamos que la Administracidn es una ciencia social y que su desarrollo se
ha logrado durante los dltimos 100 afios gracias a muchos autores que han
colaborado directa o indirectamente a encontrar los principios y teorias que
la rigen.

Los autores van expresando a lo largo del tiempo teorias diversas. Algunas
son definitivas y establecen claramente principios de la ciencia administra-
tiva, otras son ideas que pueden colaborar en el desarrollo del pensamiento
administrativo pero que requieren ser vistas de forma diferente a como el
autor inicialmente las propuso ya sea porque el autor no les dio su real im-
portancia, por ejemplo la Teorfa Z de W. Ouchi, o porque el autor traté de
darles mds importancia de la que realmente tenian, por ejemplo, En Busca
de la Excelencia de Péters y Waterman.

A continuacién plantearemos los principios que consideramos constituyen
el cuerpo de doctrina que buscaron y encontraron los padres de esta ciencia.
Para facilidad de lectura omitiremos en la mayoria de los casos la mencién
a los autores cuya descripcién y obra hemos hecho en esta primera parte,
dejando en claro que fueron ellos los que descubrieron y aportaron la mayor
parte de lo que hoy constituye la ciencia de la Administracién.
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CAPITULO 13
FUNCION ADMINISTRATIVA

Dentro de las multiples teorias y aportes de los autores consideramos que
el fundamental para organizar el conocimiento es el propuesto por Fayol
que distingui6 las funciones de la gerencia. La primera de esas funciones es
la funcién administrativa por medio de la cual el gerente dirige, coordina y
controla toda la organizacién.

La funcién administrativa se puede estudiar a través los elementos o partes
que la integran.

Definimos “Elementos de la Administracion” como las partes importantes del pro-
ceso administrativo claramente diferenciables que de alguna forma se encuentran en
cualquier organizacion.

El'manejo y desarrollo de los elementos de la funcion administrativa debe ser el objeto
de la tarea del gerente.

Tanto en las empresas gerenciadas empiricamente como en las que son admi-
nistradas profesionalmente se encontrardn estos elementos en algin grado de
desarrollo. Se han propuesto teorias sobre cada uno de ellos y se ha profun-
dizado en su significado, tecnologias y aplicacién en la busqueda de la forma
6ptima de administrar una empresa.

Flementos de la Administracién

as diferentes aproximaciones: a continuacion presentamos un lista incom-
Las diferent t t list

pleta de las diferentes aproximaciones que han tenido los autores sobre cudles
pueden considerarse los elementos de la Administracién.

— Fayol propuso los siguientes: prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

— Gulick propone: planificacion, organizacion, asesoria, direccion, coordinacion,
rendicion de cuentas y confeccion del presupuesto.
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— Urwick incluye investigacion, prevision, planeamiento, organizacion, coordinacion,
z'nformﬂcz'o’n Y presupuestacion.

— Newman organiza su libro publicado en 1961 alrededor de planear, organizar,
dirigir, medir y controlar.

— Koontz y O’Donnel estructuran su libro de texto basados en los siguientes
elementos: planeacion, organizacion, integracion de personal, direccion y control.

— Schiavenatto afirma que lo que llama la teorfa neocldsica compone el proceso
administrativo con los elementos de planeacion, organizacion, direccion y control
(los llama, funciones confundiendo una vez més la terminologia en la Adminis-
traciéon).

— Stonner considera los siguientes: planeacion, organizacion, liderazgo y control.

— H. Sisk organizé su libro alrededor de los siguientes elementos: planeamiento,
organizacion, liderazgo y control.

— Bateman y Snell las llaman funciones y proponen: planeacion, organizacion,
direccidn y control.

— Pride-Hugues y Kapoor reiteran los mismos cuatro elementos anteriores lo
mismo que Robins y Coulter.

En la cultura general de las empresas y en las Facultades de Administracién se
han consolidado como los elementos del proceso administrativo: planeacion,
direccion, organizacion y control.

Todas estas clasificaciones son convencionales y dependen del énfasis que
ponga en ellas el autor segtn la época o escuela a la que pertenezca. Al analizar
y contrastar estos elementos con la prictica de la gerencia, encontramos que
varios de los propuestos son a su vez una parte de otros o van més alld de la
ciencia administrativa, por ejemplo, liderazgo, que en cuanto interesa a la
Administracién es parte de la Direccién, pero en su esencia va mds alld de lo
administrativo pues toca otras actividades humanas.

Es importante notar que la ciencia de la Administracién ha sido victima de
la “moda” generada por el afdn ya comentado de buscar una forma simple de
llegar al éxito, desarrollindose en mucha parte, no por el convencimiento de
que una ciencia debe ir estructurando el conocimiento a medida que éste se va
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consolidando a través de teorias que se investigan, se corroboran y se adoptan.
Parte de la razén de que exista divergencia entre los autores se encuentra en
esta realidad histérica. Por otra parte, el desarrollo de las organizaciones hace
ver con mayor claridad la importancia de fenémenos que en los principios del
siglo XX ni siquiera hacfan parte del panorama gerencial. Ejemplo claro es el
tema del cambio, hoy esencial al mundo en que vivimos y que no formaba
parte de la vida empresarial durante casi todo el siglo XX

Luego del andlisis de las razones y explicaciones de los diferentes autores,
planteamos que l funcion administrativa se desarrolla en todas las organizaciones
a través de seis elementos:

1. Planeacién.
2. Organizacién.
3. Direccién.

4. Control.

5. Ejecucioén.

6. Innovacién

Las cuatro primeras son ya indiscutibles en toda la literatura administrativa.
Las dos ultimas son propuestas nuestras que consideramos del mismo nivel
de importancia que las primeras como veremos al estudiarlas en detalle.

El conjunto de esos seis elementos y sus interrelaciones agotan la funcién
administrativa.
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CAPITULO 14
PLANEACION

14.1. Definicién

Planeacién es la parte del proceso administrativo en el cual se analiza el estado
de la empresa, se prevé el futuro, se definen los objetivos y metas dentro de
un horizonte de tiempo y se plantean los medios para lograr dichos objetivos
y metas.

Desde el punto de vista administrativo los componentes mencionados son
minimos esenciales. No basta simplemente con pensar en el futuro y proyectar
unas metas a las cuales se espera llegar algtin dia.

El primer paso es conocer la organizacién. Aqui se encuentran muchos
grados de profundidad en los diferentes sistemas de planeacién como veremos
mis adelante.

El segundo paso es tener una vision del futuro en los temas que se considera
afectan a la organizacién al interior y al exterior de la misma.

Pero es necesario delimitar esa visién proyectando un horizonte de tiempo
(un mes, un afo, un quinquenio), lo cual dependera del tipo de organizacién.
Un pequeno negocio podrd planificar a pocos meses, mdximo un afo. Para
una empresa nacional mediana serd légico planear de uno a tres afios. La Nasa
podrd planear a 20 afnos.

El tipo de metas deberd ser claro, cuantificado, cumplible y relevante.

Todos esos componentes minimos pueden ampliarse y sofisticarse mds o
menos segun el tipo de empresa y del sistema de planeacién que se utilice.

14.2. Razén de ser de la planeacién

Entre las preguntas que se hace todo gerente en algin momento dentro de la
empresa estan: ;Para dénde vamos? ;Para dénde debemos ir? La planeacién
como parte de cualquier proceso vital es connatural al ser humano. Desde los
primeros anos de vida, de forma mds o menos explicita, se planea; hace parte de
la cultura general y de las recomendaciones bdsicas de cualquier ensefianza.

La ciencia administrativa lo que ha hecho es darle estructura a ese pro-
ceso y buscar un método eficiente para lograr que sirva como herramienta
gerencial.
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Los enfoques mds comunes en la prictica lo que buscan es establecer
metas y cumplirlas; cumplirlas se considera un éxito y no hacerlo un fracaso.
Se premia a quienes las cumplen y se sanciona lo contrario.

No obstante la experiencia demuestra que este enfoque inicial es equivo-
cado. Se puede premiar o castigar injustamente. Veamos un caso real:

En un Banco se decidié mover la oficina principal del viejo centro de la ciudad
en franco deterioro, al nuevo centro financiero que se estaba desarrollando mds
al norte. Las grandes empresas abandonaban el centro para establecer sus oficinas
principales hacia el norte. La politica del Banco era premiar a las gerentes que
cumplian las metas y hacer sentir amenazada su permanencia a las que no. En la
nueva oficina principal se nombré una gerente experimentada y se le establecieron
metas ambiciosas habida cuenta que seria la oficina mds importante del Banco.
En el centro antiguo se dejc') una pequeha oficina con una gerente junior. Trans-
currido el primer afo, la Gerente de la oficina principal estuvo lejos de cumplir
las metas de captaciones y operaciones. Por el contrario la vieja oficina mostré
un crecimiento acelerado y exitoso.

:Qué habia pasado? Luego de una cuidadosa revisidn se encontrd lo siguiente:
las empresas no se trasladaron masivamente al nuevo centro financiero sino
que generaron tres nuevos centros de actividad mds al norte atin. Por tanto la
gerente de la oficina principal no encontré el mercado abundante y de grandes
operaciones que se habia previsto. Por el contrario, en la zona antigua las ofici-
nas dejadas por los grandes bancos y empresas, fueron ocupadas por una clase
emergente de joyeros y negociadores de esmeraldas de gran poder adquisitivo y
de baja bancarizacion. La gerente junior se ided algunas pricticas simples para
atraer ese mercado no previsto.

14.3. ;Para qué se planea?

El caso anterior lleva a la discusién sobre cudl es el propdsito de la planeacion.
Muchos gerentes en la prictica responderdn:

Para asegurarse de cumplir lo planeado.

Durante muchos afos de ensefianza de esta materia propusimos el si-
guiente ejercicio:

Cada persona debe planear la noche anterior, en un escrito, las 5 actividades que
normalmente realiza entre el momento de despertarse y el momento de salir de
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su hogar hacia sus actividades normales. Ademds de definir las actividades se
solicita colocar la hora de inicio de cada una de ellas.

Este “proyecto” tiene todas las caracteristicas para lograr el éxito de cumplir lo
planeado: la tarea es conocida; la realiza una persona que tiene la mejor expe-
riencia; se eliminan los factores externos que pueden interferir; se delimita a lo
conocido y controlable y se crea la conciencia o el reto de cumplirlo; el tiempo
entre el momento de la planeacién y el de la ejecuciéon es minimo.

El resultado en mds de 20 anos de ejecutarlo fue el siguiente:
Ningiin alumno de ningiin ano cumplid exactamente lo planeado.

Las razones fueron multiples, interesantes y aleccionadoras. Presentamos algunas
pocas de las analizadas y descritas por los participantes.

El hecho mismo de hacer el plan hizo que la forma de ejecutarlo fuera diferente
a lo usual, y la gran mayoria lo ejecuté en menor tiempo. La planeacién no se
cumplié pero logré eficiencias desconocidas.

Sorprendi6 que a pesar de la hipétesis de control total, realmente existen muchos
pequefios factores que no se contemplaron e impidieron el cumplimiento: no se
avisé al servicio y el desayuno se sirvié en un tiempo diferente al programado;
apareci6 una llamada telefénica imprevista; el vehiculo de transporte quedd
bloqueado por otra persona; otro miembro de la familia interfiri6 en alguna de
las actividades; la persona crefa saber el tiempo que utilizaba en las diferentes
acciones pero resulté que no, etc.

El ejercicio quiere demostrar un principio fundamental en la planeacién:

La planeacion no se hace para cumplir lo planeado porque esto es imposible.

Al tener como componente fundamental de la planeacién una visién del fu-
turo es necesario reconocer que los administradores o gerentes no han logrado
descubrir la férmula mdgica para adivinarlo. Pensar que alguien puede predecir
con un ano de anticipacién cualquier hecho o resultado de una organizacién
simple o compleja es absurdo.

No obstante lo 16gico del planteamiento anterior la mayoria de los gerentes

actdan asi y exigen el cumplimiento. Se alegran cuando se cumple y les cuesta
aceptar que ocurra. Este comportamiento ha llevado a deformaciones de los
sistemas de planeacién como se verd mds adelante.
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Los planes que se cumplen lo hacen por alguna de las siguientes razones:
— Porque las metas fueron muy inferiores a las posibilidades reales

— Porque las metas se manipularon para que la probabilidad de cumplirlas fuera
alta o para que en su presentacién dieran la sensacion de haber cumplido

— Por suerte, tal como cualquier adivinanza del futuro.

Un caso muy conocido es el de la empresa General Electric en el periodo
en el cual Jack Welch la dirigi6. Como toda empresa americana su meta era
cumplir y si fuera posible exceder las expectativas de los analistas de Wall
Street. Lo cumplié durante 20 anos y ha sido declarado el campeén de la
gran corporacién americana. Posteriormente se ha entrado en duda sobre si
realmente lo que pasé es que Welch entendié perfectamente la cultura dicha
de “cumplimiento”, y en los afios buenos “ahorré” y en los malos utilizé esas
reservas, en forma tal que siempre cumplia las expectativas. Esto puede ser
muy habil e inteligente pero al mismo tiempo se ha demostrado que es alta-
mente peligroso porque se desconoce realmente cudl es la situacién de una
organizacién. Algunos llegan a decir que las crisis de la primera década del
siglo XXI tienen su raiz en comportamientos similares de otros CEO menos
habiles que el Sr. Welch, que manipularon los resultados ya no para dar una
buena sensacién con los criterios deseados sino para engafar y ocultar pésimos
resultados.
Entonces, ;cudl debe ser el propésito de la planeacién?

La respuesta es: lograr la eficiencia.

Si se quiere, podria utilizarse la distincién que hace Drucker entre eficiencia
y eficacia. La primera es hacer de la mejor forma lo que se hace, la segunda
es hacer lo que hay que hacer. En una empresa es posible hacer muchas cosas
que no son necesarias, pero se pueden hacer eficientemente.

Lo 6ptimo es hacer lo que hay que hacer, eficientemente, es decir con el
minimo de recursos y con la méxima oportunidad.

La planeacion es una herramienta fundamental para lograr eficientemente
la eficacia.

Sin planeacién no hay estudio previo de las situaciones que pueden llegar
a enfrentarse, no hay decisiones preparadas para las diferentes situaciones, no
se han buscado con oportunidad los recursos que serd necesario emplear al
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llegar el momento, no se han estudiado caminos alternos y la realidad nos
sorprenderd sin ninguna preparacion para enfrentarla.

La planeacion es, por tanto, es una herramienta para prepararnos para el
futuro, no para adivinarlo.

La planeacién permite una Administracién mds serena, mds tranquila,
més dindmica y amable. Una buena planeacién minimiza la improvisacién
y las sorpresas.

Por medio de la planeacién se busca un orden adecuado y se sefala la
ruta para llegar a las metas deseadas pero para ello se requiere conocer la
organizacion, sus capacidades y limitaciones y obliga a estudiar el entorno y
la competencia.

La planeacién permite, a medida que se vaya ejecutando, saber con clari-
dad y oportunamente si se requieren cambios de rumbo, nuevas decisiones o
simplemente continuar con el rumbo previamente escogido.

Reiterados procesos de planeacién permitirdn un dominio y conocimiento
profundo de la empresa, el medio y los factores que determinan su éxito.

Todos los beneficios descritos acerca de la planeacién no requieren el tener
que adivinar el futuro; por tanto, las metas podrdn cumplirse o excederse o
quedarse cortas, pero la utilidad de la planeacién no depende de ello.

14.4. Sistemas de planeacién

Alo largo de los cien afios de historia de la Administracion se han desarrollado
varios sistemas de planeacién con diversos grados de sofisticacién y comple-
jidad. Es importante anotar que no todos los sistemas son dtiles y necesarios
para todas las empresas en cualquier momento de su desarrollo. Como se
dijo anteriormente uno de los errores mds frecuentes es tratar de imponerle
a todas las organizaciones el sistema de moda.

Un principio en este caso es que e/ sistema de planeacion debe ser adecuado
al tipo, tamano y caracteristicas de la organizacion.

14.4.1. Planeacién operativa. Gantt-CPM. PERT

El sistema mds simple de planeacién de las operaciones de una compafia es
el llamado Diagrama de Gantt.

En un formato de cuadro se listan las actividades que componen un pro-
yecto, se define su duracién y el momento en el cual se iniciardn y terminardn.

117



Teoria general de la Administracion

La duracién se dibuja en una barra a escala sobre una matriz de tiempo. Se
deja una linea libre debajo de cada actividad para permitir que se vaya relle-
nando a medida que se ejecuta. Este diagrama es ampliamente utilizado en
la construccién de obras de ingenierfa ya que permite en un golpe de vista
controlar el avance de la obra Un ejemplo simple es el siguiente.

Actividad Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6

Fundaciones XXXXX XXX

Estructura XX | XXXXXXX | XXXXXXX XXX
Acabados XXX | XXXXXXXX | XXXXXXX XX
Amoblamiento XXXXXXX

Fecha de control: dia nnn

Durante la Segunda Guerra Mundial, se desarrollé un sistema de programa-
cién de operaciones mds complejo llamado el CPM (Ciritical Path Method)
Método de Ruta Critica.

En este sistema las actividades se representan por medio de flechas, bajo
estas se coloca un nimero que representa la duracién de la actividad en alguna
unidad de tiempo predeterminada (horas, dias, semanas...). Las flechas se
conectan segin la secuencia de las actividades. Al principio y al final de las
flechas se colocan circulos llamados nodos.

Se arma la red de flechas y nodos segn las secuencias que requiere téc-
nicamente la obra o proyecto que se va a ejecutar. Cada circulo se divide
para que permita colocar la fecha minima a la cual se llega a ese nodo segin
las actividades previas a él y en otro ntiimero se marca la fecha médxima de
iniciacién de las actividades posteriores al nodo que se calcula devolviéndose
desde la tltima actividad. Un tercer nimero indica la “holgura” que surge
entre las dos fechas dichas.

Se procede a calcular en los nodos las fechas méximas y minimas que
respeten las secuencias. Cuando la holgura es cero quiere decir que por ese
nodo pasa la Ruta critica del Proyecto.

Asi calculado, por definicién cualquier demora en la sucesion de las acti-
vidades que se conectan a los nodos de la ruta critica, producird una demora
en el proyecto y al contrario cualquier disminucién en la duracién producird
un acortamiento en el tiempo total del proyecto. De producirse alguno de
estos hechos deberd procederse a recalcular el diagrama porque es posible que
el juego de tiempos y holguras produzca una nueva ruta critica.
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Este sistema ha sido de muchisima utilidad en proyectos complejos, no
solo por conocerse la ruta critica sino porque permite trabajar sobre las acti-
vidades que la componen vy, asi, lograr eficiencias y los resultados deseados.
Este sistema fue utilizado en el desarrollo del proyecto Polaris que buscaba
ganar la carrera espacial

Cuando los proyecto tiene un alto grado de incertidumbre y, por tanto, la
duracién de las actividades no son nimeros discretos facilmente estimables,
sino valores probables, se utiliza la estadistica y la probabilidad y en este caso
el sistema se denomina PERT (Program Evaluation and Review Technique).
La duracién de las actividades es objeto de un cdlculo previo individual.

Los expertos estiman un tiempo esperado, un tiempo optimista y un
tiempo pesimista. Se le otorgan probabilidades a los tres tiempos y se obtiene
un promedio ponderado. Usualmente se pondera con los niimeros, 1,4,1 o
sea los tiempos extremos tienen solo la sexta parte de probabilidad de que
sucedan.

Una vez definidos los tiempos de cada actividad el cdlculo de la red y por
tanto de la ruta critica es igual al del CPM.

Estos sistemas de programacién de proyectos se basan claramente en el
principio de que es imposible prever con exactitud el resultado (en este caso
el resultado en tiempo) y que, por lo tanto, el verdadero uso de la planeacién
es disponer de una herramienta que obliga a analizar los proyectos con mucho
detalle y, a lo largo de la ejecucién, conocer las desviaciones de lo planeado
para

a. Tomar decisiones si se requieren y si es posible.

b. Identificar realidades no previstas o diferentes a las previstas para su uso fu-
turo.

c. Saber con anticipacidn si al final la meta es posible de cumplir o no.

Si bien estos sistemas se usan en proyectos sofisticados de ingenieria, su uso
es posible y adecuado en cualquier actividad de una empresa. Veamos un
caso real.

Las tarjetas de crédito tienen su mejor temporada de ventas en las fechas de Navi-
dad. Para ello en Colombia se publicaban catdlogos de productos para ofrecer en
ventas por correo. Los tres sistemas existentes publicaban sus catdlogos y competian
por el mayor niimero de anunciantes, el nimero de productos y la oportunidad
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de llegar el catdlogo a los hogares. Claramente llegar de primero era una ventaja
competitiva importante para conseguir la mayor facturacién de la temporada. El
proyecto de vender, imprimir y entregar el catdlogo se iniciaba desde principios
del ano. Los mayores anunciantes terminaron participando con los tres sistemas
de tarjetas, por tanto los catdlogos eran muy similares en lo principal.

Para llegar oportunamente era fundamental recibir los materiales, artes, fotogra-
fias, textos de los anunciantes. Hasta no recibir la totalidad no podia iniciarse
la impresién Uno de los sistemas lograba siempre salir primero y los otros dos
sistemas sospechaban que usaban estrategias no muy limpias, como acuerdos
con los anunciantes para demorar la entrega, o usaban espias para conocer la
situacién de los demds.

La realidad era que el sistema que llegaba primero utilizaba la técnica del CPM
y por tanto tomaba decisiones inmediatas a partir de las realidades que se pre-
sentaban.

Un principio fundamental que surge de estos sistemas es el siguiente:

Lo que es importante para la técnica o las finanzas no necesariamente es lo importante
para la planeacion.

Las empresas de orientacién técnica suelen administrarse con predominio
de este factor. Lo mismo en las empresas de tipo financiero predominan los
factores de ingreso y costo.

En la construccién de una gran termoeléctrica surgié un problema serio de sue-
los que producia que los pilotes anclados para sostener toda la estructura eran
devueltos por el terreno; ello obligd a estudios muy avanzados del tema técnico
que tomaron varios meses y demoraron la obra e incrementaron los costos.
Finalmente, los ingenieros encontraron la forma de superar el problema y reini-
ciaron los montajes de los equipos. En ese momento los ingenieros solicitaron
al almacén de obra los pernos que debian anclar los equipos a las fundaciones.
Lamentablemente en medio del problema ya descrito nadie se habia preocupado
por ordenar dichos pernos de un costo relativo muy bajo y sin mayor compli-
cacién técnica. Solamente que eran de un acero especial y los fabricantes solo
los producian por pedido que nadie habia hecho. La obra demoré varios meses
mids esperando la llegada de los pernos. La obra se controlaba con diagramas de
Gantt. Si se hubiera controlado con un CPM, el planeador hubiera detectado
el tema de los pernos oportunamente y hubiera usado la holgura que se generé
por el tema de los pilotes.
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14.4.2. Planeacién por metas

Un sistema muy simple y muy Util es el que supone que cada drea de una
organizacién coloca una meta para cumplir en el horizonte de tiempo que
se establezca.

Los elementos bdsicos de este sistema son:

— Definir un horizonte de tiempo: por ejemplo un afio

— Establecer la variable que segtin considera la alta direccién mejor colabora con
el éxito de la empresa; Ejemplo: crecimiento en ventas o crecimiento en utili-
dades, o disminucién de desperdicios o crecimiento de clientes, poner al dia la
contabilidad, ejecutar un proyecto, etc.

— Definir a la persona que serd el responsable de hacer seguimiento a lo largo del
afno de la forma como avanza el cumplimiento de la meta.

— Definir las actividades y recursos que se consideran necesarios para cumplir
la meta.

Este sistema es muy util para pequefas organizaciones no sofisticadas cuyos
directivos (usualmente duenos) dirigen la empresa. También es til para empre-
sas de mayor tamano pero que por alguna razén no han trabajado seriamente
en procesos de planeacién. En este caso basta pedirles a los responsables de las
principales dreas de la empresa que establezcan sus metas de la forma dicha.
Asi se introduce poco a poco en la empresa la cultura de la planeacién y se
logra encontrar sus beneficios. Un ejemplo ilustra lo dicho:

Los duefios de una ferreteria que fundaron cuando quedaron desempleados, han
podido progresar y las dos familias viven comodamente de sus resultados. El punto
de venta estd muy bien ubicado y han logrado crear una clientela leal y creciente.
Acostumbran irse las dos familias en los primeros dias de enero a una casa de
recreo de uno de ellos y los dos primeros dias revisan los resultados de ventas y
utilidades del afio anterior. Establecen una meta de ventas y la discriminan por
lineas de negocio. Tienen la meta de todos los anos agregar una linea nueva y lo
han venido logrando. El resto del afio controlan en un almuerzo mensual de los
dos socios si la meta se estd cumpliendo y hacen las correcciones del caso. Asi
llevan cinco afos.
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14.4.3. Planeacién por presupuestos

La herramienta del presupuesto es una de las mds antiguas y usadas en todo
tipos de empresas.

Se presupuestan los ingresos por ventas, los costos, los margenes y, por
tanto, los resultados de utilidades. Cada uno de estos factores admite toda la
gama de sofisticacion, desde lo mds simple a lo mds complejo.

Los presupuestos pueden calcularse basados en el afio o afios anteriores,
con un aumento estimado por inflacién y eficiencias (presupuesto con base
histdrica) o a través de un andlisis del mercado, la competencia y la capacidad
de la empresa (presupuesto con base analitica).

En la forma mds simple, el presupuesto se concentra en las cifras dichas,
con un soporte histérico o analitico de las mismas. En algunas organizaciones
la metodologia incluye presentar las estrategias que cada drea utilizard para
lograr el presupuesto. Igualmente puede incluir que cada parte de la empresa
haga una “defensa” de su presupuesto ante los superiores que finalmente son
quienes lo aprobardn para el periodo, usualmente un afo.

Es un sistema muy util para lograr uniformidad en la presentacién y
control cuando se trata de organizaciones multinacionales o de varias lineas
de negocio o actividad.

Los ejemplos més claros son los presupuestos que preparan los diferentes
paises para presentar a la Casa matriz de una multinacional para lo cual se
destina un esfuerzo especial en un periodo de tiempo permitiendo a la Di-
reccién General consolidar sus operaciones. Dependiendo de la cultura de
la empresa, en ocasiones se torna en un ejercicio muy estresante para toda
la organizacién porque la herramienta se usa como el indicador principal,
y a veces Unico, de la valoracién del trabajo de cada pais o de cada linea de
negocio al final del periodo.

Otro caso muy usado es el presupuesto de las entidades gubernamentales
que requiere un arduo trabajo de preparacién por dreas de planeacién. Por
estar enmarcada en la ley, su ejecucién tiene caracteristicas especiales; entre
ellas se destaca que lo que realmente se presupuesta es el gasto o sea los egresos
y el objetivo es ejecutar el presupuesto, es decir gastar todo lo presupuestado.
Esto conlleva problemas administrativos de diferente tipo entre ellos la acu-
mulacién de decisiones al final del periodo perdiéndose un poco el sentido
de la eficiencia y la eficacia en el manejo de la cosa publica. Por el contrario,
en la empresa privada lo deseable serfa maximizar los ingresos por encima
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de lo presupuestado y minimizar los gastos, con lo cual se maximizan las
ganancias.

El sistema sin embargo puede sufrir por la ya comentada desviacién de
valorar como excelente el hecho de cumplir lo presupuestado. Un caso ilustra

lo dicho.

En una empresa manufacturera se usaba la herramienta del presupuesto anual,
elaborado con base analitica y discriminado mes a mes, como eje fundamental de
la Administracién. La economia del pais estaba saliendo de una aguda crisis, por
tanto el presupuesto del ano siguiente se elaboré con supuestos de bajo crecimiento
de la economia y con estrategias agresivas de defensa del mercado.

Al terminar el mes de octubre, el Presidente de la compania informé a la Junta,
con benepldcito, que el presupuesto de ingresos y utilidades de todo el ano ya
estaba cumplido y por tanto propuso enfocar el esfuerzo de la presidencia hacia
unas politicas de saneamiento administrativo para los dos meses faltantes y una
disminucién sustancial de la actividad comercial.

La Junta le objeté esta decisién y por el contrario le solicité que elaborara con
urgencia un informe que explicara las razones por las cuales se habia podido
cumplir el presupuesto con tanta anterioridad, que posiblemente el mercado
habia cambiado y se habia vuelto expansivo, por tanto que continuara ain con
mayor agresividad la labor comercial, que estudiara la posibilidad de ajustar los
precios y los mdrgenes y que en general buscara aprovechar en los meses faltantes
una situacion de bonanza a la cual parecian enfrentarse.

Aqui claramente se aplicé el principio de que la planeacién no se hace para
cumplirla sino para organizarse, conocer mejor el negocio, tener listas deci-
siones y tomarlas si la realidad resulta diferente a lo programado y buscar ante
todo eficacia y eficiencia.

14.4.4. Presupuesto base cero

En los afos 60 aparecié una propuesta de planificar que se denominé Pre-
supuesto base cero.

Con el fin de romper la inercia que, se descubrié, normalmente predomina
en las organizaciones, y obtener el méximo beneficio de los recursos existen-
tes, esta teorfa plantea que cada nuevo periodo debe iniciarse las planeacién
como si la empresa se iniciara de cero. Esta propuesta parte de la hipétesis que
mucho de lo que hace y usa la empresa ha sido resultado de una acumulacién
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histérica no necesariamente 6ptima. Es una lucha contra la burocracia que se
enquista en las organizaciones.

El sistema es realmente extremo en su enfoque, y por tanto, obliga a que
se analice cada drea o recurso de la empresa para ver si es posible vivir sin
él, si se justifica, si no hay otras alternativas més eficientes y si finalmente se
requiere, cudl es la minima cantidad de recursos necesarios para ejecutar las
funciones.

Como resultado final solo quedard en la organizacién lo realmente ttil y
que produce beneficio y con ello se elaborard el presupuesto. Por sus caracteris-
ticas conviene que el ejercicio presupuestal sea elaborado con la participacién
de asesores externos que no tengan interés ni lastre histérico.

Este sistema, si bien debe ser posible que se utilice con beneficios en
cualquier empresa, es muy adecuado para procesos de reestructuracién en
empresas en dificultades, para combatir organizaciones burocratizadas o para
buscar procesos de innovacién administrativa.

Obliga a pensar soluciones diferentes para temas tradicionales. De allf
surgié la tendencia del “outsourcing” o “tercerizacién”. Si se plantea la posibi-
lidad de tener una empresa sin contabilidad, o sin departamento de sistemas,
o sin fuerza de ventas, la respuesta simple seria que no. Pero en un ejercicio
de presupuesto base cero, pueden surgir alternativas de contratar por fuera
esos servicios a un costo que se puede evaluar para contrastar con los costos
conocidos y los costos ocultos de una operacién interna y evaluar asi lo mds
econdémico, ademds de las implicaciones no monetarias de tales alternativas.

Un ejemplo de este enfoque lo dan las empresas petroleras cuya actividad
luego de un descubrimiento puede ser muy alta y con mucho personal técnico
que requiere una organizacién administrativa adecuada. Sin embargo en pocos
afos si no hay mds descubrimientos, la actividad se disminuye sustancialmente.
En este caso no tener departamentos administrativos (contabilidad, compras,
personal, tesoreria. ..) sino subcontratarlos durante el periodo necesario, resulta
una solucién muy buena, con costos claramente identificables y que se dismi-
nuyen o suspenden con total facilidad sin problemas legales o de otro tipo.

Este sistema de planeacién fue ocultado por una teoria similar que se puso
de moda en los 80 y que fue vendida a consultores y empresas con mucho
éxito comercial y poco éxito real: la llamada Reingenieria que se convirtié en
un método aparentemente sofisticado pero realmente engorroso y del cual
solo se salvaria el nombre. Por el contrario los principios del presupuesto base
cero siguen siendo vélidos y actuales.
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14.4.5. Planeacién por objetivos

Como se explicé al tratar las ideas de Peter Drucker, este sistema se expandié
rdpidamente y se ha convertido en una forma bdsica de planear. Los principios
en que se basa son claros y la prictica es simple aunque se traté de sofisticar
sin mucho éxito.

El principio fundamental es el siguiente:

Tener objetivos claros, relevantes, ambiciosos y compartidos constituye un motor que
genera eficiencias y permite resultados mejores que no tenerlos.

Naturalmente, es bésico, para cualquier sistema de planeacién, establecer 7
horizonte de tiempo en el cual se buscardn los objetivos. Este aspecto debe ser
analizado adecuadamente ya que segtin el tipo y caracteristicas de la empresa
su definicidn se convierte en una clave determinante del éxito de la planea-
cién.

En Colombia la ley le exige al Presidente recién nombrado, que en una fecha
limite, cercana a su posesién, presente el plan que seguird en su periodo de
cuatro anos. Esto conlleva que cada Presidente toma unos objetivos para ese
periodo y por tanto ejecutard lo que alcance. El nuevo Presidente no se siente
comprometido con el plan del anterior y por el contrario buscard diferenciarse.
El resultado es que cada cuatro anos se cambian los objetivos de la sociedad y
muchos programas consumen recursos que luego se pierden por no continuarse
en el siguiente plan. Programas de largo plazo que requiere un pais en desarrollo
no se toman como objetivos reales pues superan el horizonte de tiempo para el
cual se hace el plan.

Por el contrario se dice que una de las razones del éxito de paises del oriente,
concretamente Japén y Singapur, radica en que el horizonte temporal de los planes
fue de varias décadas y trascendia el cambio de los gobiernos.

En el otro extremo algunas empresas sin cultura de planeacién y con cir-
cunstancias de muy corto plazo, pierden esfuerzos elaborando sofisticados y
costosos planes quinquenales, que terminan archivados y dan una imagen de
inutilidad de los procesos de planeacién.

Definido el horizonte de tiempo, es necesario avanzar en terminologia
para un uso adecuado del sistema.
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Definese “objetivo” como el logro que se busca de manera conceptual.
La definicién de objetivos tiene que ser adecuada a la empresa y sus circuns-
tancias. Si se desea realmente aplicar el principio que da base a la planeacién
por objetivos debe buscarse el norte que realmente ilumina el trabajo futuro
de la organizacién.

En organizaciones complejas es frecuente que cada drea tome un objetivo
independiente y no coordinado hacia un resultado comtn. Unos deciden que
el objetivo es crecer en ventas, otros ser rentables, para otros serd mantenerse
vivos en una crisis, o aumentar el nimero de clientes o diversificarse, etc.
Cualquiera de ellos serd un motor de éxito y ordenamiento del trabajo em-
presarial si realmente es compartido y responde a las circunstancias externas
e internas. En este tema no puede haber “arreglos politicos” para salir de una
indecision.

Un banco decidié contratar asesores para un proceso complejo de planeacion.
Los asesores plantearon el punto de definir el objetivo del banco para el siguiente
ano. Uno de los vicepresidentes muy orientado hacia el mercado, propuso que el
banco deberia crecer y ganar participacién en el mercado. Otro vicepresidente,
orientado a las finanzas propuso que el banco deberia mejorar su rentabilidad. La
discusién fue ardua y lleg6 a que se tomaran posiciones personales. Alguno de los
directivos participantes en actitud conciliadora propuso el objetivo de: “Crecer
con rentabilidad”. El grupo respir6 por la saloménica propuesta y la adopté in-
mediatamente. Los dos vicepresidentes se mantuvieron luchando todo el ano por
las decisiones ya que ambos se sentian respaldados por el objetivo adoptado.

“Crecer con rentabilidad” es una frase simple pero refleja dos objetivos muchas
veces contradictorios en la realidad y que sobretodo dan origen a estrategias
y politicas opuestas.

El objetivo, por tanto, debe ser claro, univoco, compartido por todos los interesados,
e incorporado a la vida de la organizacion.

Definese “meta” como el término cuantitativo que concreta el objetivo. De-
pendiendo de la cultura las dos palabras se intercambian en el uso. En este
libro dejaremos el término “objetivo” para definir el concepto y el de “meta”
para el nimero que lo mide con precisién.

Establecer el objetivo y la meta asi entendida permite plasmar con claridad
lo que la organizacién busca en el periodo acordado.
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Hay muchas formas de “crecer” pero “crecer el 10% en ventas” es diferente de
<« 1 5()/ l' bl <« d l/ d .« E . l
crecer el 5% en clientes” o “crecer dos nuevas lineas de negocio”. Estos ejemplos
muestran la ventaja de una planeacién por objetivos concretada en metas.

El objetivo por tanto debe ser medible.

Muchos jefes usan los objetivos y metas como una forma de exigir el médximo
esfuerzo al personal. Para ello establecen metas inalcanzables y si por algtin
accidente notan que se van logrando, la modifican. Esto conduce a una lucha
con los subalternos que a su vez se protegen proponiendo metas muy faciles de
lograr. Esta politica no tiene nada que ver con la planeacién como actividad
cientifica, es una deformacién de la misma y corresponde mds al capitulo de
estilos gerenciales que se verd mds adelante.

La meta debe ser por tanto exigente y alcanzable.

Definimos “estrategia” como la forma como la empresa logrard sus objeti-
vOs.

Para lograr un objetivo y su meta respectiva las empresas pueden usar
multiples estrategias. Conviene por tanto que la planeacién por objetivos
se realice al inicio del periodo con un tiempo suficiente para que todos los
participantes propongan estrategias realistas y cuyo aporte sea medible. Si el
objetivo es crecer el 10% en ventas puede haber estrategias con los clientes
actuales o con nuevos clientes, estrategias de puntos de venta o estrategias de
producto, etc.

Finalmente se disenardn los planes y programas para cada una de las es-
trategias. Llamamos “plan” un conjunto sustancial de acciones coordinadas
que concretan una estrategia y a las cuales se otorga el tiempo necesario para
su realizacién.

Los planes se concretan en “programas” detallados donde se identifican
todas las actividades necesarias para una accién o proyecto junto con los
recursos humanos, técnicos y econémicos adecuados. En el ejemplo anterior
se harfan planes para ampliar las ventas con los clientes actuales a través de
programas de fidelizacién, de e-marketing, etc. Cada programa tendrd un
responsable y un cronograma de ejecucion.

Si bien la planeacién por objetivos puede ser utilizada a nivel de la totali-
dad de la empresa, es un sistema que permite un uso sectorizado por un drea
aunque los demds no lo estén utilizando.
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En una empresa estatal muy burocratizada nombraron Jefe del Departamento de
Organizacién y Métodos a un joven ejecutivo con ideas innovadoras. No existia
cultura de planeacién diferente a unos presupuestos realizados con base histérica
por un departamento de planeacién que no era tenido en cuenta por los demds. El
Jefe del Departamento de Organizacién y Métodos propuso a los altos directivos
una planeacién por objetivos. No tuvo eco alguno. Decidié entonces hacer la
planeacién por objetivos al interior de su Departamento. El objetivo que propuso
fue mejorar la imagen del departamento y la meta llegar a ser el Departamento
ndimero uno en la empresa después de un afio.

Plantearon planes y programas para servir a los demds departamentos y dreas en
todos los aspectos de su incumbencia. Al final del afio el Presidente de la compafia
los calific6 como el mejor Departamento, lo cual fue destacado por la mayoria de
sus colegas que habian recibido un buen servicio de apoyo a sus actividades.

14.4.6. Planeacién por resultado obligado

Es un sistema ampliamente utilizado por muchas organizaciones basado en
las necesidades mismas de la empresa, la importancia de la tarea o en el estilo
administrativo de los superiores.

Consiste en establecer una meta a la cual las lineas de negocio, o los de-
partamentos, o las dreas de la empresa, deben llegar sin excusa alguna.

El establecimiento de la meta puede ser objeto de procesos formales muy
sofisticados o de procesos muy informales generados por necesidades de la
organizacién o por el estilo gerencial. En las grandes multinacionales se usa
con frecuencia este método. La meta es producto de una serie de andlisis
cuidadosos sobre el mercado, la capacidad de la empresa, la competencia o
el resultado de una “negociacién” entre la alta direccién y las unidades de
negocio. Una vez definida la meta es imperativa y debe cumplirse.

Por esencia este método viene acompanado de un claro programa de
premios y castigos. El que cumple la meta recibe premios e incentivos muy
atractivos, quien no la cumple no tiene oportunidad de explicaciones y es
sancionado moral y materialmente. Usualmente con la separacién de la or-
ganizacion.

Como se observa, el método parte del principio, para nosotros errado, de
que la planeacion es para cumplirse. Sin embargo, en ocasiones, las exigencias
del trabajo hacen conveniente o necesario usar este método.

Ejemplos claros de resultado obligado serfan los casos de licitaciones o
concursos en los cuales el cliente coloca una fecha y hora méxima para entregar
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las propuestas. No hay explicacién alguna ni excusa que justifique llegar tarde
a la entrega. Los grupos de trabajo y sus lideres encargados de la preparacién
de la oferta serdn juzgados negativamente, si luego de semanas o meses de
preparacién no alcanzan a presentar la oferta, no importa cudl sea el motivo.
La entrega de la licitacién es una meta normal y minima en estos casos.

Un caso muy famoso en la literatura administrativa es el de la I'TT. En su momento
una de las grandes corporaciones del Fortune 500 con muchas lineas de negocio
exitosas. Esta empresa usaba este sistema y los gerentes de pais negociaban las
metas con la direccidn central. Al final del periodo se reunfan en una convencién
anual donde se presentaban los resultados. Aquellos gerentes que cumplian las
metas recibian una carta con una generosa bonificacién. Los que no las cumplian,
normalmente recibian la carta con su liquidacidn final. El sistema producia mag-
nificos resultados en un ambiente altamente estresante.

En un afo determinado, hubo elecciones en un pais cuyas metas estaban cla-
ramente establecidas. Sali6 electo un gobierno de izquierda enemigo del capital
extranjero, especialmente del capital americano. La posibilidad de cumplir las
metas se volvié remota. El gerente del pais decidié hacer todo lo que estuviera a
su alcance para solucionar el problema. Eso incluyé financiar un golpe militar
para derrocar al Presidente el cual murié en los combates. La accidn de la empresa
se conocid y produjo un gran rechazo a nivel mundial

El pais es Chile, el Presidente Allende y hoy la ITT es una pequefia empresa
con pocas lineas de negocio. Cudnto de la anterior historia es cierto y cudnto es
leyenda, no es lo importante. Se quiere es demostrar las implicaciones de usar un
sistema de planeacién por resultado obligado.

14.4.7. Planeacién estratégica

Estrategia es una palabra equivoca en Administracién. Puede significar el gran
lineamiento permanente que adopta una empresa durante largos periodos
de tiempo, o simplemente el modo como va a lograrse una meta de corto
plazo.

Se usa de forma diferente como sustantivo que como adjetivo. Como
sustantivo es un modo de hacer algo ya sea muy importante o poco impor-
tante: la estrategia para enfrentar la competencia en un periodo de rebajas
o la estrategia para cumplir el plan anual o la estrategia adoptada por la alta
direccién para superar una crisis.
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Como adjetivo se usa para resaltar un concepto, un método o una teorfa.
Pensamiento estratégico resalta una cualidad de los gerentes para dirigir las
organizaciones. Planeacién estratégica es un nombre que se le dio a un método
sofisticado y complejo de planear y que luego se extendi6 para decir que se va
planear una empresa. Administracién estratégica es un titulo a un conjunto de
précticas administrativas que los autores desean distinguir de otros enfoques
que consideran mds operacionales y de menor importancia.

Distinguen asi entre la planeacion estratégica que se supone realiza la alta
direccién y la planeacién operativa que realiza cualquier nivel medio o bajo.
También se habla de la planeacién de nivel téctico para significar formas mds
concretas de planear al detalle.

En los anos 80 entré con fuerza en la literatura y la prictica administra-
tiva la llamada “Planeacién estratégica”. Muchos consultores adoptaron este
método y lo han difundido en forma tal que para muchos empresarios es el
método unico de planeacién. Igualmente otros llaman asi, cualquier esfuerzo
de planeacién en la empresa.

Los principales pasos de este método son los siguientes:

Paso 1. Conformacion del grupo de planeacion.

La alta Direccién define quienes de los directivos deben participar en el
ejercicio de la planeacién. El primer participante obligado para que el ejer-
cicio responda a la teoria subyacente es el mds alto directivo de la empresa.
Planeacion estratégica sin la aprobacion, participacion y apoyo integral de la
mds alta direccion estd condenada al fracaso. Esto incluye a la Junta Directiva
o Junta de socios.

Debe existir igualmente un coordinador del proceso que es usualmente el
Jefe o Vicepresidente de Planeacién, si existe este cargo en la organizacién.

El grupo estard conformado por mdximo los tres primeros niveles de la
entidad. Debe haber coherencia de responsabilidades y capacidades en el
ejercicio. Mezclar niveles muy dispares estd contraindicado. Una limitante es
el tamafo de la empresa, ya que el ejercicio lo llevardn a cabo médximo dos
docenas de ejecutivos. Un nimero mayor lo hace inmanejable y de resultados
inciertos.

Dentro del grupo se requiere un facilitador experto en el tema, en el
manejo de grupos y externo a la compania.

131



Teoria general de la Administracion

Paso 2. Preparacion de informacion.

El grupo coordinador junto con el asesor externo, deberdn preparar previa-
mente informacién completa y relevante sobre el entorno socioeconémico en
el que se mueve la compaiia, la competencia, el mercado y los resultados de
la empresa. Podrd enviarse con anterioridad a los participantes.

Paso 3. Aislamiento del Grupo.

Se seleccionard un sitio agradable con recursos tecnoldgicos suficientes y en el
cual se concentrard el grupo. Se recomienda méxima disciplina en que el aisla-
miento sea total y para todos los participantes. Durante las sesiones de trabajo
no podrad existir comunicacién de los negocios ni de asuntos personales, con
excepcidn de situaciones de emergencia. La reunién podrd llamarse “Seminario
de Planeacién estratégica” y durard dos o tres dias segtin la metodologia del
Consultor, el nivel de profundidad y detalle al que se quiera llegar.

La metodologia de las reuniones evitard las discusiones indefinidas y el
predominio de los mejores oradores o los de mayor autoridad. Buscard por el
contrario, la participacién de cada uno de los ejecutivos y la consideracién de
todas las ideas independientemente de su expositor. Existen varios métodos
de dindmica de grupos recomendables para ese propésito.

Paso 4. Nivelacion de informacion.

Usualmente un invitado externo, confiable y respetado, har una presentacién
del entorno socioeconémico reciente, actual y que se proyecta para el préximo
futuro dentro del horizonte temporal que se establezca.

Los departamentos internos correspondientes hardn una presentacién de
los resultados de la compania en el periodo anterior, tanto financieros, como
de mercado y operativos.

El objetivo es que el grupo obtenga informacién suficiente del entorno y de
la empresa para evitar luego discusiones originadas en falta de informacién.

Paso 5. DOFA.

Significa identificar en grupo las debilidades, oportunidades, fortalezas y ame-
nazas que caracterizan la organizacién. Algunos enfocan las oportunidades
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y amenazas como externas a las fortalezas y debilidades como internas. Sin
embargo la experiencia demuestra que cualquiera de los conjuntos dichos
puede encontrarse dentro o fuera de la organizacién.

Existen diversas metodologias de manejo de grupos para lograr en sesio-
nes de pocas horas, llegar a un consenso de los participantes que describa la
organizacién desde el punto de vista de esas cuatro variables. Como resultado
debe obtenerse un listado valorado en su importancia relativa, de cada una
de las caracteristicas de la empresa. Es la forma como el grupo percibe la com-
pania con la mdxima informacion disponible y en el entorno en el cual realiza
su actividad.

Este paso ha sido el que ha caracterizado el concepto de planeacién
estratégica y algunos creen que es el paso que la distingue. Sin embargo es
necesario resaltar que todos los pasos son igualmente importantes y necesarios
para este método de planeacién, si bien en la prictica, y por las ya comentadas
circunstancias en que se encuentra la Administracién, se observan précticas
de todo tipo.

Paso 6. Propuesta de horizonte temporal.

Con la informacién recibida, el grupo llegard a un consenso del horizonte
temporal que considera es adecuado para la planeaciéon de la empresa. Esta
propuesta deberd ser aprobada por la alta direccién presente en el ejercicio.
Es necesario recalcar que la Administracion no es un proceso democrdtico de
mayorias. El sistema es un sistema participativo pero no democrdtico porque
La alta direccién (Junta Directiva y CEO) deben aceptar con total conviccién
el direccionamiento estratégico que resulta del ejercicio.

Paso 7. Vision y mision de la compania.

A finales del siglo XX el método de planeacién estratégica introdujo dos con-
ceptos que se han extendido con rapidez a todas las organizaciones: Visidn y
Mision. Con el paso del tiempo y el uso los conceptos se han desdibujado y
préacticamente se confunden y se vuelven frases generales sin ningtin conteni-
do real. En casi todas las organizaciones comienzan por “Ser el mejor en [...]
producir zapatos, vender cerveza, atender a los clientes, prestar dinero, etc.”.
Sin embargo la idea original, y lo logrado por algunas empresas que lo
entienden hace que se rescaten si se definen y utilizan adecuadamente.
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La “visién” tiene que ver con el futuro, con el entorno, con el tipo de
negocio, con la competencia. Responde a la pregunta: ;Cémo se ve el futu-
ro de este negocio?, ;cémo evolucionard la tecnologia?, ;el consumidor?, la
competencia?, ;el entorno relevante?

La “misién” tiene que ver con el papel que la organizacién desea y cree
poder cumplir en ese mundo proyectado en la visién.

Algunos ejemplos nos permiten concretar la forma como creemos que
estos conceptos responden positivamente a la teorfa administrativa:

Steve Jobs tuvo la visién de que el mundo de los computadores llegaria a popu-
larizarse en los hogares en una época en que se consideraba que eran un articulo
sofisticado, empresarial y de uso especializado. Con esa visién asumié la misién
de entregar a los hogares una forma amable de usarlo. De esa visién y misién
naci6 el computador personal MAC que tuvo gran éxito. Pero su visién no fue
coherente con su estrategia porque decidi6 que la operacién debia ser controlada
por su sistema operacional propio y no quiso compartirlo. IBM por el contrario
tuvo la visién de que se extenderia en forma tal que su misién era no solo pro-
ducir PC marca IBM sino proporcionar el sistema operacional a cualquier otro
computador de cualquier marca.

Resultado de esas visiones y misiones diferentes: IBM llegé a tener mds del 50%
del mercado de computadores personales y mds del 90% del sistema operacio-
nal. Apple se quedé con un pequeno nicho. Steve Jobs, replanted su visién y vio
que en el futuro lo que importaba eran los computadores integrados a servicios
reales y masivos del consumidor. Su misién: manufacturar productos para ello:
Resultado: IPod-IPhone-IPad-Itunes. Apple es de nuevo una empresa de gran
rentabilidad y tamafo

Bill Gates tuvo la visién de que en el mundo de los sistemas el verdadero nego-
cio estarfa no en las mdquinas mismas (el hardware) sino en los programas que
ejecutarian las mdquinas (el soffware) Consecuentemente asumié la misién de
ser el més prolifico y agresivo productor de programas para todas las méquinas.
Resultado: Microsoft terminé de mayor tamafio que los productores de hardware
y Bill Gates el hombre mds rico del mundo durante varios afos.

Un ejemplo adicional: los inversionistas de principios de siglo tuvieron la visién
de que toda empresa que consiguiera una base de datos importante manejada ma-
sivamente por computadores obtendria el éxito del futuro inmediato. Su misidn:
otorgar el capital para ello. Por tanto, invirtieron en todo aquel que ofreciera un
proyecto sobre el tema. Resultado: la debacle de las punto.com.
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Un ejemplo final: el impacto de los cambios demogréficos por el desarrollo de los
sistemas de salud no estuvo en la visién de los responsables y tiene enfrentados a
graves problemas de financiacién a los gobiernos.

Muiltiples ejemplos de gran y pequefio tamafno pueden traerse para justificar
que asi entendidas, la visién y la misién de las empresas pueden ser el origen
de grandes éxitos o grandes fracasos. No tener una visién adecuada del futuro
es una de las razones de la obsolescencia y fin de las empresas. No tomar una
posicién en el mercado (misién) adecuada a la visién también lo serd.

Sobre la “visién” hay una interesante nota en el libro de Administracién
de Stoner y Freeman:

... hay la tendencia a considerar las implicaciones inmediatas de problemas que
requieren soluciones a largo plazo. Por tanto es necesario que los administradores
olviden sus hojas de trabajo y escuchen a la gente que les rodea. Deben reconocer
y alentar el cambio; tratar de anticiparse a los problemas antes de que ocurran
y, mds importante adn, intentar apreciar cémo el cambio crea oportunidades de
expansién y crecimiento. Para hacerlo, los administradores deben ser flexibles y
tienen que desarrollar una visién, una perspectiva amplia de su compafia, de sus
objetivos, y qué es o qué debe hacerse para lograrlos. A medida que aprendas mds
sobre Administracién, conocerd cientos de administradores visionarios, desde
Henry Ford hasta...".

En los ejercicios de planeacién estratégica por tanto debe dedicarse una sesién
para que ¢/ grupo revise la vision que se tiene del negocio 'y con esa base revisar
si se desea corregir o confirmar la misidn que ha tomado la empresa.

Paso 8. Objetivo y meta.

En el marco de la visién y mision, entendidas como se explico, el grupo
debe plantear el objetivo que buscard la compaiia en el horizonte temporal
definido.

El objetivo debe ser vinico, cuantificable y amplio para que todas las dreas de
la compania puedan aportar a su busqueda. Es normal que el grupo plantee
diversos objetivos, sin embargo, al final del ejercicio solo debe quedar un tnico

1 J. Stonery R. Freeman. Administracién, 5.2 ed., Prentice Hall Hispanoamericana, 1994,
p. 17.
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objetivo con las caracteristicas descritas alrededor del cual girard la actividad
de la organizacién.

La alta direccién debe aprobarlo durante el ejercicio. Reiteramos que es un
sistema de alta participacién que busca el aporte de los principales ejecutivos,
pero en ninglin momento es un ejercicio democratico.

De manera similar se establecerd la meta, es decir la cuantificacién del
objetivo igualmente aprobada por la alta direccidn.

Paso 9. Definicion de estrategias.

Las estrategias o sea, la forma como se espera llegar al objetivo y a la meta
pueden ser muchas y en este punto es légico que se diversifiquen, en razén
de las propuestas que contemplen la totalidad de la organizacién o las que
se refieran a partes de la misma. Las dreas administrativas pueden plantear
un tipo diferente de estrategias a las que se les ocurran a las dreas técnicas o
financieras. Las estrategias serdn igualmente aprobadas por la alta direccién

Paso 10. Planes y programas.

Para cada una de las estrategias aprobadas se definirdn planes concretos y
programas detallados con los responsables de su ejecucién y seguimiento. Este
paso usualmente se realiza luego de la reunién en los dias siguientes y bajo la
coordinacién del drea de planeacién y del asesor externo.

Paso 11. Divulgacion.

Un breve resumen de lo concluido en el Seminario de planeacién antes des-
crito, junto con el objetivo, la meta, las estrategias, los planes y programas
serd divulgado a toda la organizacién.

Paso 12. Planeacion de las dreas o lineas de negocio.

Cada uno de los jefes que asistieron a la reunién de planeacién estratégica,
divulgardn los resultados y hardn ejercicios sectoriales para identificar la forma
como cada parte de la organizacién se compromete a colaborar con el obje-
tivo y la meta definida. Se concretardn los planes y programas con el detalle
necesario y se definirdn indicadores de medicién de cada drea. Los planes y
programas sectoriales serdn igualmente aprobados por la alta direccién para
buscar que realmente haya uniformidad de accién hacia el objetivo.
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Paso 13. Documento final.

Algunas empresas acostumbran a elaborar un documento final que incluye to-
dos los pasos anteriores en forma ordenada y con miras al control posterior.

Este sistema de planeacién estratégica, como se insistié durante su expli-
cacién es jerdrquico y de arriba hacia abajo. Algunas escuelas administrativas
lo practican de abajo hacia arriba dando participacién en los primeros pasos
a las dreas operativas y las conclusiones van ascendiendo como material para
el seminario de planeacién, cuyos resultados vuelven a descender una vez
adoptadas las decisiones.

14.5. Errores frecuentes en la planeaciéon

Si bien la planeacién es una actividad reconocida y utilizada en las organiza-
ciones es necesario aceptar que muchas veces no se hace uso de ella o no tiene
impacto alguno, y termina siendo un 4rea desprestigiada y sin reconocimiento.
Hemos identificado las siguientes razones entre otras:

14.5.1. El plan eterno

En muchas organizaciones la planeacién nunca llega hasta el nivel de ejecucién
y por tanto las dreas de accién de la empresa la ven como un ejercicio indtil.
Caso frecuente en los niveles gubernamentales.

14.5.2. El plan etéreo o utépico

Muchos planes no parten de la realidad de las empresas y por tanto se disenan
sobre bases etéreas que no responden a lo que es la empresa. Una vez promul-
gados, los planes son desechados por irreales. Sucede cuando los planes los
disenan personas sin experiencia en la préctica.

14.5.3. El plan en el archivo

Con mucha frecuencia los planes son archivados una vez escritos y publicados
en libros o manuales. Es frecuente cuando el plan se hace sin el apoyo de las
altas directivas o cuando es producto de luchas intestinas dentro de las em-
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presas. Igualmente, sucede cuando el personal es obligado a hacer el ¢jercicio
pero no cree en su utilidad.

14.5.4. El plan inadecuado

Algunos consultores o empresarios utilizan sistemas de planeacién distantes de
lo que realmente permite o necesita la organizacién. Es frecuente esta situacién
con sistemas que se ponen de moda y se utilizan indiscriminadamente.

Como se puede observar en los sistemas descritos hay algunos métodos
muy simples y susceptibles de ser ejecutados por personas sin mayor prepara-
cién y otros muy complejos y costosos que requieren formacidn especializada.
Es el tipo de empresa, sus caracteristicas y su desarrollo en un momento dado
el que debe aconsejar qué sistema utilizar.
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CAPITULO 15
ORGANIZACION

15.1. Definicién

Es la parte del proceso administrativo a través de la cual se define la estruc-
tura de una organizacién, sus componentes, los procesos que se ejecutan, las
funciones de los miembros y sus interrelaciones.

15.2. Componentes de la empresa

Se considera de manera cldsica, a la empresa como la unién de capital y tra-
bajo. Este enfoque es netamente econémico y ha evolucionado hasta agregar
que la empresa es capital mds trabajo mds productividad.

Al observar las empresas reales se apreciard que esta definicién aun se
queda corta. De alli que surjan enfoques diferentes para entender las organi-
zaciones, y basados en ellos aparecen distintas formas de disefiar estructuras
productivas.

15.2.1. Enfoque de recursos

Un primer enfoque es el de observar todos los recursos presentes en una
empresa.

Efectivamente se observan los recursos financieros que pueden provenir de
un capital aportado por los accionistas o propietarios y de préstamos obtenidos
de diferentes fuentes: bancos, proveedores, empleados.

Existen igualmente, recursos humanos de muy diferentes tipos. Una
clasificacién cldsica ha sido aquella que los diferencia entre trabajadores de
cuello azul y trabajadores de cuello blanco para distinguir a los que cumplen
funciones simplemente operativas de los que cumplen funciones de direccién.
Al volverse mds complejas las organizaciones esta clasificacién no contempla
situaciones y diferencias como los profesionales, los técnicos, los investiga-
dores, los analistas, los consultores, los ejecutores de las tareas directas, los
que soportan a los anteriores. Todos ellos son seres humanos al servicio de la
organizacion.
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También existen los recursos fisicos: edificios, mdquinas, sistemas, pro-
gramas.

Con el avance de la ciencia hay que introducir una nueva categoria: los
recursos tecnoldgicos, el conocimiento aplicado en los procesos cibernéticos,
en las tecnologfas siempre cambiantes y en progreso continuo.

Finalmente, es claro que existen los recursos comunes o sea aquellos que
pertenecen a la sociedad pero que sirven a las organizaciones, las impulsan o
limitan. La infraestructura fisica de los paises, las comunicaciones, los sistemas
educativos, de salud, los marcos legales, etc.

Organizar una empresa segtin este enfoque es definir, de todos los ante-
riores recursos, los que hardn parte de la organizacién ya sea como propios o
como usuarios y establecer sus interrelaciones.

Un ejercicio facil para clarificar este enfoque es tomar cualquier organi-
zacién y definirle sus recursos e interrelaciones. Un banco, una universidad,
una fabrica, un hospital, la alcaldia de la ciudad.

15.2.2. Enfoque de procesos

Las mismas organizaciones anteriores pueden ser analizadas desde el enfoque
de los procesos que se realizan en ellas.

En este caso, el andlisis se centra en la dindmica y la forma como una em-
presa estd realizando su objeto. Se trata de identificar los pasos que se llevan
a cabo ya sea por las personas o por las mdquinas.

Los pasos pueden clasificarse en bisqueda de informacién para el proce-
so, identificacién de insumos, transformacién de materias primas, etapas de
produccién, toma de decisiones, aprobaciones, controles, acumulacién de
productos, entregas al cliente, etc.

Tener los procesos organizados al nivel de detalle permite analizar su efi-
ciencia, sus costos y su necesidad; por tanto, se convierte en una herramienta
administrativa para optimizar los resultados de acuerdo a los objetivos de la
empresa. La experiencia muestra que las organizaciones pueden mejorar sus
procesos si se mantiene sobre ellos un seguimiento continuo y sistematico.

Para permitir y lograr participacién de los empleados en una empresa se puede
practicar una forma muy constructiva que consiste en proponetles analizar los
procesos en los cuales intervienen y solicitarles propuestas de mejoras.

Usualmente los errores y fallas que suceden en las empresas y que se atribuyen al
personal, son mds errores o problemas generados en el proceso que reales fallas
humanas.
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Algunas actividades como la aviacién tienen totalmente estudiados y preesta-
blecidos los procesos, por lo cual, en caso de accidente la herramienta inicial de
andlisis es la revision meticulosa de cada proceso.

Una empresa de produccién de bienes puede verse en su conjunto como un
proceso mediante el cual se compran insumos, se procesan en las instalaciones,
se genera un producto que se empaca, se distribuye, se vende y al final del
afo se distribuyen las utilidades obtenidas.

Si se trata de empresas de servicios los procesos, generan un servicio, que
se ofrece al consumidor y se cobra por él.

En un andlisis de los procesos se busca que cada paso aporte valor para el
servicio o producto final que se entrega al cliente. Es lo que se denomina la
cadena de valor. Michael Porter propuso el concepto y planteé los pasos que
generarfan competitividad en las empresas basados en la cadena de valor de
nueve actividades bésicas.

Se han desarrollado simbolos para estandarizar los diferentes pasos de
forma que sean de uso universal, con la finalidad de distinguir en los proce-
sos, los insumos, las decisiones, la acumulacién, los productos, los archivos,
el sentido del proceso, etc.

Aqui unos ejemplos de simbolos utilizados con frecuencia. No todos los
autores les conceden el mismo significado, pero estdn disponibles para quienes
trabajan en el levantamiento o disefio de procesos.

‘ Transporte ’ Almacenamiento . Operacién . Transporte

Aprobar
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15.2.3. Enfoque de funciones

La empresa se puede entender y analizar desde otro punto de vista, como el
conjunto de las funciones que se realizan en ellas entendiendo como funcién
la tarea que realiza un agente o un conjunto de agentes de la organizacién.
Las funciones se pueden clasificar en operativas, de soporte, de control, de
direccién. Cada drea de la organizacién puede identificar las funciones que
se realizan y quién las realiza.

El andlisis de las funciones permite definir los recursos necesarios para
ejecutar las tareas de la organizacién. En el caso del personal permiten también
definir los perfiles de preparacién y personalidad requeridos para cada una de
las funciones a cumplir.

15.3. Sistemas de organizacién

Basados en los andlisis de proceso y de funciones las empresas han adoptado
diferentes modelos de estructura organizacional. Todas ellas son posibles de
implementar aunque, segtin las caracteristicas de la empresa unas son mis
convenientes que otras en momentos determinados. A continuacién descri-
bimos las principales.

15.3.1. Por departamentos funcionales

Luego de la clasificacién propuesta por Fayol quedé claro que una empresa
podia organizarse por departamentos o dreas que cumplan las funciones
principales. Asi cualquier empresa tiende a estructurarse con los siguientes
departamentos:

Produccién, a cargo de las funciones técnicas;
Comercial, a cargo de las ventas y el mercadeo;
Financiero, a cargo de la tesoreria, la contabilidad y las finanzas, y

Administrativo, a cargo del personal, los recursos y las compras bajo el mando de
un Gerente General.
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Gerente

1 1 | 1
Dpto. Técnico Dpto. Financiero Dpto. Comercial Dpto. Administrativo

I I
-1 -0 -
I I
-1 -0 -
o |
o e e
y -

Histéricamente este fue el primer enfoque de organizacién, que podriamos
llamar orientado hacia las tareas que se realizan en una empresa. Predominé
en la primera mitad del siglo XX y atin es ampliamente utilizado sobretodo
en empresas pequefas y medianas. Busca y logra eficiencia en los procesos.

15.3.2. Por divisiones orientado al producto

Al crecer las empresas, la organizacién orientada a tareas y, por tanto, estruc-
turada por Departamentos, resulta ineficiente. Por otra parte, el desarrollo
de las teorfas administrativas permite orientarse hacia el producto final y de
alli surge un tipo diferente de organizacién: la estructurada por divisiones a
cargo de productos, que toman la responsabilidad de producir, comercializar
y desarrollar un producto o una linea de productos. Para ello se organizan
por departamentos dentro de cada divisién. La direccién general se reserva
establecer politicas y algunas funciones como la financiera, la de Recursos
humanos o la de politicas de produccién.
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Vicepresidente
Financiero

Vicepresidente
Recursos
Humanos

Presidencia

Vicepresidente
Técnico

Divisién hogar Divisién industrial

Mercadeo

Planta

Suministros

Mercadeo

Planta

Suministros

Divisién
Electrénicos

Mercadeo

Planta

Suministros

Un caso muy claro se da en la industria del automévil que desarrolla pro-
ductos para diferentes segmentos de mercado e incluso usa marcas diferentes
de una misma organizacién. Por ejemplo General Motors tuvo las divisiones
Chevrolet, Cadillac, GMC, Saturno, Oldsmobile, Buick, Hummer con bas-
tante autonomia y diferente resultado. La divisién a su vez se organiza por
departamentos segtin las funciones que se le deleguen. La direccién general
presta servicios comunes. Esto permite procesos flexibles de delegacién segtin

las circunstancias de cada divisién.

Este tipo de organizacién permite medir muy claramente resultados de
cada divisién, mejor que en el caso de los departamentos funcionales; incluso
se pueden negociar divisiones completas segtin las estrategias de la empresa.
Este caso se ha presentado frecuentemente en la industria farmacéutica.
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15.3.3. Por divisiones orientado a mercados

Al evolucionar la ciencia administrativa a mediados del siglo XX se concluyé
que era mds adecuado orientarse hacia los mercados. En este caso los mercados
pueden organizarse por dreas geograficas, tales como regién Américas, regién
Europa, regién Pacifico, etc. Manteniendo siempre una direccién general
con servicios comunes o reservados por control o eficiencia. Por ejemplo: los
departamentos financieros usualmente se quedan en la direccién general para
optimizar el manejo de efectivo y tener control de las politicas de endeuda-
miento y liquidez

En las entidades financieras es muy frecuente esta organizacién de acuerdo
a la geografia de los paises o del mundo.

Otro criterio de clasificacién de mercados puede ser los segmentos de
consumidores. En ese caso las divisiones se hardn cargo de un nicho de con-
sumidores (nifios, mujeres, hombres) o por capacidad econémica (divisién
de consumo masivo, divisién de lujo, divisién de populares, etc.).

La organizacién por divisiones se optimiza cuando la direccién central es
muy pequena pero con alta capacidad de supervisién y control y las divisiones
pueden medirse en sus resultados de manera clara y continua.

15.3.4. Por proyectos

Cada vez es mds frecuente que algunas organizaciones tengan una vida cla-
ramente limitada por la duracién de un proyecto sin ninguna posibilidad
de supervivencia mds alld. Pero los proyectos pueden ser tan complejos que
requieran una gran organizacién tanto en recursos humanos, financieros y
fisicos, como en tiempo. Por ejemplo, una concesién de un aeropuerto, o la
construccién de una hidroeléctrica, o de un rascacielos, o la explotacién de
un gran yacimiento petrolero, son proyectos que duran anos, de gran valor
econdémico que sin duda tienen vida finita.

Una adecuada organizacidn es vital para las diferentes etapas del proyecto
y por tanto su estructura deberd ser flexible. En este caso son muy utiles las
“task forces”, O sea grupos de trabajo especializados e interdisciplinarios que
cumplen tareas con metas concretas.

Por Ejemplo: el grupo que se encarga de la preparacién de una licitacidn,
que desaparece una vez se logre el éxito de la adjudicacién, luego aparece la
necesidad del grupo que trabaja el cierre financiero que pierde importancia
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una vez se logra, el grupo técnico que aparece cuando todo estd listo legal y
financieramente y desaparece al terminar la obra; luego entraria el grupo de
operacién y finalmente el grupo de liquidacién del proyecto. Usualmente
esas tareas son especializadas y requieren diferentes expertos. Adicionalmente
se necesita contar con un grupo de direccién permanente con tareas cuya
intensidad oscila segtin la etapa del proyecto.

15.3.5. Por unidades de negocio

El crecimiento de las grandes corporaciones, la dindmica de fusiones y adquisi-
ciones de empresas y la aparicion de inversionistas institucionales han llevado a
un tipo de organizacién en la cual coexisten dentro de la misma organizacién,
negocios muy diferentes que son en si mismo empresas completas.

El caso més exitoso de este tipo de organizacién es General Electric:
durante la Presidencia de Jack Welch acumulé unidades de negocio en elec-
trodomésticos, turbinas de avién, instrumentos médicos de alta tecnologia,
medios de comunicacién, leasing, servicios financieros, etc., llegando a ser
lider mundial en varios de esos negocios.

En este caso la organizacién tiene una direccidn central que imparte po-
liticas, busca oportunidades, prepara directivos, evalda, supervisa y controla.
Cada unidad de negocio se organiza segtin la conveniencia en alguna de las
formas dichas.

15.3.6. Matricial

A finales del siglo XX algunos autores presentaron un nuevo tipo de organi-
zacién para solucionar los problemas que aparecieron por la complejidad de
muchas empresas. Se aplica principalmente en organizaciones multidivisiona-
les donde cada posicién en un organigrama, tiene la posibilidad de reportar
a su jefe inmediato desde el punto de vista de su ubicacién fisica, o a su jefe
de drea desde el punto de vista de la funcién que ejerce.

En una empresa farmacéutica, un director de mercadeo de la regién Pacifica
trabaja bajo la direccién del Presidente de dicha regién y en las oficinas de dicha
Divisién, por ejemplo en Tokyo. Simultdneamente existe el Director Mundial
de mercadeo con sede en New York que imparte las politicas al respecto para
todas las divisiones. Lo mismo sucede con casi todas las posiciones directivas
de la regién y de todas las demds regiones.
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La solucién propuesta es la organizacién matricial por la cual el ejecutivo
depende en linea de su presidente regional y funcionalmente de su director
de drea. En ese caso se deja totalmente claro el alcance de las decisiones de
cada uno de los directivos. No obstante la claridad con la que se establezcan
las atribuciones y alcance del mando, la realidad ha mostrado que es funda-
mental la coordinacién que logren los dos jefes. En el ejemplo, el presidente
de regién con el director general del drea. De lo contrario el ejecutivo serd
sometido a tensiones de muy dificil manejo.

Con la adecuada coordinacién y claridad, este tipo de organizacién permite
una unidad de criterio en temas fundamentales y una adecuada transmisién
de politicas para toda la organizacién global.

15.3.7. Orientado hacia el cliente

Como se explicé al hacer el recuento histérico de los autores, luego de Peter
Drucker y los enfoques humanisticos, ha venido desarrolldndose un enfoque
basado en considerar el cliente como la razén fundamental de ser de las
empresas. Los sistemas de organizacidn, por tanto, se ven afectados en la
creacion de dreas de servicio al cliente, que pueden ser departamentos en los
sistemas departamentalizados, o incluso verdaderas dreas con poder que se
destacan en las empresas, colocidndolas en un segundo nivel con titulos como
“Vicepresidencia de Servicio al cliente”.

Se hallegado a proponer una organizacién del siguiente tipo para expresar
el verdadero interés por el cliente.

Clientes
Oficiales de contacto con el cliente
Areas de supervisién de servicio
Areas de soporte operativo

Areas de direccion

CEO
Junta Directiva
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Siel orden de importancia viene dado por orden descendente, este esquema
indica que los verdaderamente importantes son los clientes y que son parte
de la empresa. Luego aquellos que consiguen, sirven y dejan satisfechos a los
clientes o sea los vendedores, cajeros, porteros y en general todos los que tiene
contacto directo con el cliente.

Luego quienes los supervisan para asegurar el buen servicio como los
gerentes de oficina, gerentes de ventas, etc.

Seguirfan quienes dan todo el apoyo logistico y operativo a la organizacién
para asegurar un adecuado producto y servicio segin el caso. Por ejemplo
dreas de sistemas, de compras, de personal, etc.

Finalmente, las dreas de direccién y mando deben entender su funcién
como la base para construir un sistema que finalmente produce bienes y
servicios para el cliente.

15.4. Linea y Staff

Un avance muy antiguo pero muy Gtil en los sistemas organizacionales ha
sido la diferencia entre linea y “staff’.

Lldmase linea todas las posiciones en la organizacién que tienen mando
y hacen parte de la estructura jerdrquica desde la més alta direccién hasta el
tltimo operario.

Se denomina szfflas posiciones que no hacen parte de la cadena de mando,
no ejercen por tanto autoridad y su accién es de tipo consultoria o asesorfa,
0 sea, sus conceptos pueden o no ser tomados por la persona de la linea a la
cual asesora y hasta alli llega el alcance de su influencia.

El staff puede ser permanente u ocasional. En todos los niveles de la organi-
zacion puede aparecer la conveniencia o necesidad de nombrar permanente o
temporalmente a alguien como szaff. Por ejemplo, un experto en sistemas que
asesore a la Vicepresidencia de operaciones en esos temas. O un asesor legal
que aconseje al CEO vy la Junta Directiva permanentemente en los aspectos
legales de las decisiones que deban tomar. Si el tema es muy especializado o
no corresponde a la linea ordinaria del negocio, puede traerse otro ad-hoc.
Para seleccionar un nuevo CEQO, usualmente las Juntas se asesoran de firmas
especializadas en reclutamiento de altos ejecutivos.

En todos los ejemplos anteriores, los asesores hacen parte del szff de la
empresa y no de la linea y su tarea termina una vez den su concepto.
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15.5. La burocratizacién

Una de las consecuencias del tamano y antigiiedad de las organizaciones es la
tendencia a mantener muchos niveles en la estructura, los cuales se alimentan
a si mismos generando funciones y procesos que un andlisis independiente
podria considerar innecesarios o producto de mantener lo que histéricamente
pudo haber tenido justificacién. Esa tendencia muy notoria en la empresa
publica es lo que se critica como la burocracia en un sentido negativo.

Para contrarrestar esa tendencia ha surgido una contraria que tiende a
“aplanar las organizaciones”. Es decir, eliminar niveles en la jerarquia tratando
de acercar las directivas a los clientes, y buscar que las decisiones se tomen mds
cerca de las operaciones. Un anilisis de procesos es la herramienta adecuada
para lograr este objetivo de manera técnica.

15.6. Organigramas

La forma mds utilizada para mostrar el diseno de una organizacién es el or-
ganigrama, ejemplos de los cuales vimos en las secciones anteriores.

El organigrama ademds de indicar los cargos, indica también la jerarquia
en orden descendente. Distingue el personal szzff que usualmente se coloca a
los lados y en forma punteada.

Ese es su uso y forma mds generalizada. Algunos han buscado establecer
convenciones para indicar relaciones matriciales, o relaciones con autoridad
limitada.

El organigrama es una de las herramientas administrativas mas poderosas
y sencillas ya que cada persona entiende perfectamente que la posicién que
ocupa y el nombre del cargo reflejardn las futuras relaciones dentro de la em-
presa. Por ello, se recomienda que cuando se disefnan las organizaciones o se
hacen reestructuraciones la alta direccién lo maneje en forma confidencial,
y solo lo promulgue cuando haya sido debidamente revisado y se considere
que las reacciones que sin duda generard sean previstas y puedan ser adecua-
damente manejadas.

Si la organizacién es grande y compleja los organigramas se presentan
en forma general y se van detallando en sucesivos organigramas hasta llegar
a los cargos mds bajos. Usualmente se detallan en forma tal que quepan en
una simple hoja.
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Todo nuevo organigrama ])mduc‘e reacciones importantes, positivas o negarivas, en
todos los miembros de la organizacion.

El organigrama es la herramienta para mostrar la estructura de la organizacion.

15.7. Manuales

Al crecer las organizaciones y con la finalidad de depender menos de los
cambios de personas, buscar uniformidad en la operacién, lograr eficiencia
y generar una cultura comun, la Administracién ha desarrollado una herra-
mienta que son los manuales.

Son documentos donde se especifican los aspectos que constituyen la organizacion de
una compania.

Los principales manuales convenientes son los siguientes:

— Manual de estructura: contiene los organigramas que reflejan las dreas exis-
tentes, su jerarquia y relaciones tal como se explicé anteriormente.

— Manual de procedimientos: Presentan en detalle cada uno de los procedimien-
tos que se ejecutan en una organizacién. Segin el objeto social puede haber
manuales técnicos, de produccién, administrativos, comerciales, etc. El nivel
de detalle dependerd de la gerencia y de los recursos disponibles para ello.

— Manual de funciones: es correlativo con el anterior y en él quedan especifi-
cados los cargos existentes y las funciones que desempefan, con el nivel de
autoridad que ejercen.

— Manual de politicas: una estructura puede realizar procedimientos y ejercer
funciones en un marco de diferentes politicas que establezca la alta direccidn.
Para evitar confusiones, choques y decisiones contradictorias, conviene es-
tablecer las politicas que llegardn igualmente e al nivel de detalle que desee
la gerencia.

15.8. Logistica

La globalizacién, la disponibilidad de tecnologias automatizadas, la compleji-
dad y amplitud de los mercados, ha llevado a que se desarrolle un drea especia-
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lizada en el manejo de procesos de almacenamiento, transporte, distribucién
y control de los productos y servicios, con énfasis en la optimizacién de los
inventarios y en la bisqueda de disminucién de tiempos de entrega. Todo
ello con su efecto positivo sobre la rebaja de costos. Esta drea se ha llamado
el drea de logistica y utiliza tecnologfas altamente sofisticadas, que incluyen
robotizacidn, lectores épticos, soffware especializado, medios de transporte,
control satelital, etc.
Es esta una forma de organizacién especifica para los temas indicados.

15.9. Cadenas de suministro

Por las mismas razones mencionadas en el pdrrafo anterior, y con un alcance
aun mayor, se ha desarrollado el concepto de “cadenas de suministro”.

Las empresas entienden que dependen de sus proveedores y éstos a su
vez dependen de sus clientes en procesos que no son finales sino intermedios
antes de llegar al consumidor final.

Para que un producto llegue al consumidor se requieren muchos procesos
e insumos previos que se van acumulando en una cadena de produccién por
empresas, hasta que una de ellas termina siendo la que haga la entrega final. Es
posible que también ejecute la produccién final pero sin duda no se encargard
de todos los componentes del producto, o de los empaques, o del sistema de
distribucién, etc. Por otra parte, el productor éptimo desde el punto de vista
de calidad o precio puede estar en otro sitio o incluso en un pais diferente.

Estudiar cémo coordinar las diferentes empresas, con la colaboracién y
participacién de los otros intervinientes, permitird un proceso éptimo para
todos. Se conforman asi las cadenas de suministro.

Naturalmente la organizacién de las empresas con este enfoque requiere
de funciones, de procesos y de decisiones complejas.

Las mayores empresas del mundo como IBM han tenido magnificos
resultados con estas tecnologias.

15.10. Centralizacién vs. descentralizacién

Cuando se habla de organizacién, aparece inmediatamente el tema de la
centralizacién o la descentralizacién. Es decir, se trata de decidir si el tipo
de organizacién se disefiard centralizando procesos y funciones o mejor se
llevardn todos o algunos de ellos a niveles alejados de la direccién central o
de un solo sitio.
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:Se puede producir para todo el mundo en un solo pais como China que
ofrece grandes ventajas y se ha convertido en la “fibrica del Mundo” y se
descentraliza la venta para adecuarse a cada uno de los mercados?

:Se descentraliza la produccién como ha hecho la industria del automévil
y se especializan algunos centros de produccién en un modelo particular para
mercados regionales logrando eficiencia de transporte y producto?

:Se descentraliza la toma de decisiones para aprobar créditos en los bancos
de operacién mundial con el objeto de lograr agilidad en el servicio, o se cen-
tralizan en un drea de crédito de la direccién central para controlar los riesgos?
Si se descentralizan, ;qué controles y sistemas de informacién se utilizardn?

El tema es vigente en cualquier tipo y tamafo de organizacién, obvia-
mente segtin las circunstancias. ;Hasta qué punto se le permitird al vendedor
manejar una tabla de descuentos? O, ;se centraliza esta decisién en el gerente
de ventas o se reserva para la gerencia general?

Todas las industrias y negocios tienen variadas experiencias y son multi-
ples las variables que intervienen en la decisién de organizar centralizada o
descentralizadamente una empresa o algunas de sus 4reas.

El costo, la oportunidad, la calidad, el servicio al cliente, el riesgo, la con-
fianza en el personal, la experiencia, son algunas de las variables que deberdn
tenerse en cuenta para tomar la decisién.

Dell Computer tuvo un gran éxito en su fabricacién centralizada, mientras
G.E. tuvo éxito en su manejo descentralizado.

No existe, por tanto, una regla general, ni una férmula éptima. La or-
ganizacién que se adopte deberd por tanto ser el resultado de un andlisis y
conocimiento profundo del negocio y de los recursos disponibles, en el marco
de las politicas de la alta direccién

15.11. Organizacién formal e informal

En toda empresa ademds de la organizacién formal que se adopte existe una
organizacién informal que consiste en el conjunto de relaciones, jerarquias,
procedimientos, précticas que no han sido promulgadas ni descritas en ma-
nuales, y que de manera no expresa ni consciente forman parte de la vida de
las empresas.

A través de procesos de dindmica de grupos, liderazgos no declarados,
costumbres culturales, las organizaciones adoptan lo que se llama organizacién
informal. No afectan todos los aspectos de la organizacién aunque conviven
con la organizacién formal y en ocasiones la modifican.
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En empresas de familia es muy notoria la existencia de las dos organiza-
ciones. Los miembros de la familia ocupan frecuentemente dos tipos de roles:
uno el formal, que se promulga y otro el informal, que le reconocen y adopta.
El fundador muchas veces se “retira” para dar paso a nuevas generaciones o
a una gerencia profesional y asi se organiza la empresa formalmente, pero
informalmente sigue siendo la verdadera autoridad reconocida y muchas
veces ejercida.

En las grandes empresas igualmente existen organizaciones informales
de autoridad o de costumbres que complementan o contradicen las politicas
“oficiales”.

En algunos paises es muy frecuente que formalmente se prohiba en las
empresas comercializar productos entre los empleados. Con alguna pequefia
investigacidn se descubrird que existe un amplio mercado clandestino (infor-
mal) de productos de primera necesidad, alimentos, vestuario, joyas, etc.

La organizacién informal muchas veces es inofensiva e intrascendente,
pero en otras ocasiones puede concluir en una fuente de conflictos profundos.
La gerencia puede igualmente, orientar la organizacién informal hacia los
objetivos de la compaiia, por ejemplo en un uso positivo de los liderazgos
informales que aparezcan en la organizacién.

15.12. Organizacién estdtica vs. Organizacion dindmica

Los aspectos estudiados sobre el elemento Organizacién, requieren en la
préctica un gran esfuerzo y una ingente cantidad de recursos y se van cons-
truyendo a lo largo del tiempo generando una tendencia al estatismo. Una
vez elaborados los manuales, definida una estructura, la tendencia serd a
conservarlos. Ficilmente se cae en la llamada burocracia o sea la fijacién de
puestos de trabajo cuya verdadera utilidad no se vuelve a analizar ni discutir
no importa los cambios que se produzcan por la tecnologfa, el mercado o la
competencia.

Esta inercia a mantener lo establecido (que mostré sus resultados positivos
cuando se implantd) requiere un gran esfuerzo de la gerencia para detenerla y
cambiarla por una organizacién dindmica en continuo andlisis y movimiento,
como lo exige el entorno actual.

Las técnicas de organizacién que se implanten deben, por tanto, incluir
un proceso de andlisis y cambio continuo para mantener las organizaciones
competitivas.
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15.13. Importancia de la forma de organizacién

Las decisiones que se tomen en la forma de organizar una empresa son vitales
para el futuro de la misma aunque muchas veces no se note.

El hecho de que los sistemas de organizaciéon hayan sido de las primeras
técnicas que se desarrollaron en la ciencia administrativa hace pensar a muchos
que son simples trabajos mecdnicos de levantamiento de procesos, descripcién
de funciones y revisién de organigramas. La experiencia demuestra que son
parte fundamental de la estrategia de una compania.

En Colombia existian en los afios 70 sélo dos sistemas de tarjetas de crédito:
Diners y Visa, controlado y con la participacién de sélo los grandes bancos.
Igualmente existia una pequefa operacién tarjetas de crédito de un importante
banco regional.

Otro pequeno banco regional pidié autorizacién para emitir tarjetas Visa pero los
socios del sistema la negaron. El banco decidi6 entonces crear una marca propia
y competir con los sistemas existentes.

Diners estaba organizado como una empresa independiente y su manejo estaba
en manos de un grupo importante de altos ejecutivos. Ellos dirigfan la totalidad
del sistema.

Visa tenia divididas las funciones. Una organizacién de servicios de propiedad de
los bancos socios del sistema, prestaba los servicios de afiliacién de establecimientos
y seguridad. Se contratd a un banquero de primer nivel para manejar esta parte
del sistema. Por otra parte, Los cinco bancos grandes socios competian entre s
en la emisién de tarjetas y vinculacién de tarjetahabientes. Internamente este
parte del sistema era manejada como uno de los varios departamentos de cada
banco en un tercer o cuarto nivel de las entidades y se suponia que contaba con
el respaldo de toda la fortaleza y organizacién de cada banco.

El tercer sistema regional llamado BIC (el mismo nombre del Banco) era manejado
también como uno de los departamentos del Banco.

El nuevo sistema llamado Credencial, diferente al nombre de su propietario, el
Banco de Occidente, fue organizado como una Divisién independiente con gran
autonomia y se contrataron ejecutivos de primer nivel para su manejo.

La competencia comercial fue grande impulsada por innovaciones y planteamien-
tos comerciales muy agresivos de Credencial y Diners. Visa siguié defendiéndose
con el tamano de sus socios.
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Luego de 10 anos de operacion de los sistemas, los resultados fueron:

Ellider del mercado era Diners a pesar de que internacionalmente habia perdido
total importancia, pero en Colombia y Ecuador (lo manejaba el mismo grupo
humano) era el primero en establecimientos afiliados, socios y facturacién.

El segundo en el mercado era Credencial a pesar de que su banco propietario
seguia siendo un banco de mucho menor tamano.

La organizacién comunal de servicios de los bancos grandes se convirti6 en Visa
internacional para el pais pero no emitia tarjetas, solo manejaba mercadeo comiin
y comercios afiliados.

Los bancos grandes ocupaban en cuanto a tarjetahabientes y facturacién posicio-
nes menores a Diners y Credencial a pesar de que en todos los demds productos
financieros eran lideres. Solo sumados todos los bancos conseguian cifras parecidas
a las de Diners y Credencial.

El BIC siguié con una pequena operacion de tarjeta de crédito hasta que final-
mente se fusiond con uno de los grandes.

La hipétesis es que Diners y Credencial, al organizarse como empresas indepen-
dientes obtuvieron una amplia ventaja estratégica sobre los Bancos que departa-
mentalizaron el producto “tarjeta de crédito”.

Esta hipétesis tiene una corroboracién adicional porque ya en la primera década
del siglo XXI Diners fue adquirido por otro Banco afiliado a Visa y dejé de ser una
empresa independiente. El Banco de Occidente propietario de Credencial, decidié
desaparecer la Divisién y la absorbi6 en la operaciéon comercial de Banca personal.
En ese momento seguian siendo los lideres en el producto tarjeta de crédito pero
perdieron asi su ventaja estratégica derivada de su enfoque organizacional. Varios
afos después ni Diners ni Credencial mantuvieron su posicién de liderazgo y los
mayores bancos son ahora los lideres en tarjetahabientes, y facturacién.

Muiltiples ejemplos de éxito o fracaso pueden estudiarse al analizar como
variable principal la forma como las empresas deciden organizarse.
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CAPITULO 16
DIRECCION

16.1. Definicién

Es la parte del proceso administrativo en la cual la gerencia toma decisiones,
define estrategias, lidera, motiva al personal y asigna recursos.

16.2. La toma de decisiones

Segtin Drucker la toma de decisiones es la quintaesencia del trabajo gerencial
y al hacerlo el gerente ejerce su funcién administrativa principal: asumir la
responsabilidad de la marcha de la organizacién, ya sea que lo haga directa-
mente o que tome la decisién de delegar.

Es alli donde se ejerce la autoridad, donde se siente la “soledad del poder”.
Aunque se tengan asesores, y el CEO deba llevar a la junta de directores sus
decisiones, el él quien conduce la empresa. Tomar decisiones es la razén de
ser de la gerencia.

La capacidad de tomar decisiones y asumir la responsabilidad que esto
conlleva es una de las capacidades bésicas de un gerente. Es muy frecuente que
personas que han ocupado exitosamente cargos directivos de segundo nivel
o han sido szff de CEO, que incluso son proactivos y deliberativos con sus
jefes, cuando son ascendidos al primer nivel y ya no tienen quien les ordene
o a quien oponerse en las decisiones, se tornan indecisos y lentos porque
experimentan el peso real de lo que significa convertirse en el Gltimo escalén
de la toma de decisiones. Algunos se tornan autoritarios y déspotas con los
subordinados como un refugio de su propia inseguridad; otros incluso fraca-
san, porque eran magnificos segundos de las organizaciones pero no estaban
preparados para ser los primeros.

El proceso de toma de decisiones es simple pero critico:

Paso 1. Identificacion del drea o punto objeto de una decision.

Aqui se aplica el principio matemdtico de que gran parte de la solucién de
un problema estriba en saber plantearlo. Aunque parece obvio, en la préctica
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los gerentes no dedican los esfuerzos convenientes a identificar claramente el
tema objeto de muchas de sus decisiones 0 no miran con perspectiva los temas
para aclarar si antes de tomar la decisién que se les pide en el momento, es
necesario tomar otras decisiones mds generales que permitirian decidir con
mayor claridad sobre las inmediatas.

En una empresa financiera un empleado, de muy buenas ejecutorias, tuvo una
emergencia doméstica por la muerte de su madre. Recurrié al director adminis-
trativo para que se le otorgara un préstamo que le permitiera atender los gastos
funerarios. El director administrativo present6 el caso ante el gerente general con
la recomendacién positiva de otorgar el préstamo de manera excepcional ya que
no era costumbre en esa empresa hacer préstamos a los empleados.

El gerente general le recordé que la politica de la empresa era no otorgar préstamos
a empleados y que en un futuro seria muy dificil discriminar a quién si y a quién
no. Hacer la excepcidn era abrir una puerta que alteraba una politica considerada
sana y fundamental en las relaciones con los empleados. En el pasado se habian
negado solicitudes similares. Le recordé que por el contrario otra politica de
la empresa era recompensar con bonificaciones ocasionales no recurrentes, las
ejecutorias excepcionales de sus empleados.

El gerente general tomd las siguientes decisiones:

— Negar el préstamo solicitado por contravenir la politica general sobre el
tema.

— Otorgar al empleado una bonificacién por el valor necesario para atender la
emergencia, en agradecimiento por ejecutorias positivas concretas y recientes.

— Instruir al director administrativo para que promoviera entre los empleados la
creacién de un fondo de empleados independiente, y al cual la empresa le haria
un aporte inicial. El fondo de empleados en el futuro serfa el que asumiria las
solicitudes de préstamos a empleados basados en un reglamento disenado por
los mismos empleados.

Paso 2. Biisqueda de la informacion disponible.
Se afirma que las decisiones serdn mejores y mds féciles de tomar en la medida
en que se disponga de mayor informacién cuantitativa y cualitativa referente

a la decisién.
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Paso 3. Evaluacion de la necesidad y oportunidad de tomar la decision.

El gerente debe evaluar si es el momento adecuado de tomar esa decisién o
es mejor aplazarla mientras se redine mds informacién o se permite que evo-
lucionen los acontecimientos. Tener el criterio adecuado para dilucidar este
punto es una de las cualidades esenciales de la labor gerencial.

No tomar una decisién o demorarse en decidir, son de por si, decisiones.

Paso 4. Planteamiento de alternativas.

La capacidad de encontrar alternativas es una labor intelectual que exige inteli-

gencia, experiencia y dominio de técnicas adecuadas. La creatividad y agilidad

para plantear alternativas de decisiones distingue a los mejores gerentes.
Entre las técnicas mds usadas se encuentran:

A. Creatividad del gerente basado en su experiencia y capacidad de andlisis

B. La lluvia de ideas: proceso participativo en el cual se solicita de los subal-
ternos y se analiza con ellos, todo tipo de ideas que alimenten la informacién
y planteen posibles decisiones sobre el punto y sus consecuencias.

C. El 4rbol de decisiones. Proceso ampliamente utilizado en algunas indus-
trias como la petrolera, muy ttil cuando se encuentran situaciones altas de
incertidumbre. Consiste en plantear alternativas simples, de decisiones que
a su vez generan consecuencias que van llevando a nuevas alternativas hasta
que se agotan las posibles consecuencias o decisiones. En la practica se puede
dibujar lo que resulta ser un drbol que se va configurando en ramas de deci-
siones o hechos posibles que, a su vez, generan nuevas alternativas. Una vez
construido el drbol se evaltian sus diferentes ramas en sus costos o beneficios
esperados.

Ejemplo: una petrolera tiene informacién geoldgica que sugiere la existencia
potencial de un yacimiento. La decisién que se requiere es perforar o no. La
perforacién es costosa, digamos US$10.000.000. Los resultados pueden ser
complejos: si se perfora puede resultar seco o con hidrocarburo; si resulta seco
se pierde la inversidn; si resulta con hidrocarburo este puede ser comercial o no;
si resulta comercial puede ser de alta produccién o baja produccién inicial; en
ambos casos la magnitud del pozo puede ser abundante o escasa. A medida que
se avanza por las ramas del drbol se incrementan los costos. Los ingresos para las
diferentes producciones pueden calcularse para compararlos con los costos En la
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préctica las alternativas son atin mayores si se combina con el proceso mismo de
perforacién. En cada nudo, al abrirse las ramas, se puede dar una probabilidad
de ocurrencia de acuerdo con el conocimiento técnico que se tenga. Basados en
los calculos de las diferentes ramas el responsable cuenta con una herramienta de
informacion valiosa para decidir finalmente si perfora o no.

Casos mds complejos en la misma industria, y muy conocidos, son aquellos en los
cuales hay un derrame de petréleo en el fondo del mar y se desconoce la técnica
segura y cierta para controlarlo. El responsable tiene que tomar decisiones, no
puede evadirlas, pero las alternativas son varias y de diferente costo y consecuencia
econdmica, de corto y largo alcance. Para este caso un drbol de decisiones es una
herramienta poderosa para comprender los riesgos, los costos, las alternativas y
las consecuencias.

D. Los comités de expertos a quienes se les consulta en calidad de asesores.
Paso 5. Evaluacion de alternativas.

Una vez planteadas las alternativas posibles se deben evaluar las ventajas o
desventajas, los beneficios y los costos de cada alternativa. Es importante
observar que no tomar decisién es siempre una alternativa.

La gerencia cuenta con muchas herramientas para evaluar las alternativas.
A partir de la experiencia histérica de situaciones similares, de la realidad de
la empresa mostrada en sus balances, estados financieros, competitividad,
recursos disponibles, proyecciones, alianzas, su situacién administrativa, clima
organizacional, fortalezas y debilidades, su mercado y sus clientes, puede hacer
proyecciones de las consecuencias posibles de las alternativas planteadas

La gerencia debe evaluar el impacto eventual de sus decisiones en el corto
y largo plazo.

Las alternativas no solo deben identificarse sino evaluarse con la méxima
informacién. Muchas de las decisiones que toma la gerencia son complejas y
por tanto es recomendable elaborar esquemas y formas de presentacién que
permitan ver con claridad las alternativas y su evaluacién.

Paso 6. Decisidn.
Independientemente del estilo gerencial, del cual hablaremos en seguida,
finalmente el responsable de la decisién serd el que tenga la autoridad en el

momento.
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La decision deberd tomarse de forma oportuna y con la informacién dis-
ponible, asumiendo la total responsabilidad por sus resultados.

Si la decisién es acertada y produce resultados positivos para la empresa,
la gerencia recibird los beneficios de buena imagen que corresponden. Si por
el contrario la decisién resulta inconveniente en el tiempo, deberd asumir la
responsabilidad y explicar los resultados,

Para evaluar si la decisién era acertada o no, es necesario tener presente el
principio de que las decisiones se toman en el momento que hay que tomarlas
y con la informacién de ese momento. “La verdad tiene fecha” es un princi-
pio fundamental para juzgar las decisiones de un gerente. Sin embargo, con
frecuencia los accionistas, las autoridades, la opinién publica tienden a juzgar
cuando ya ha pasado el tiempo y se conocen los resultados de la decisién. Su
juicio légicamente estd viciado por tener informacién de resultados que no
se conocifan cuando habia que tomar la decisién. Es otra situacién que deben
saber manejar los gerentes.

16.3. El entrampamiento

Un fenémeno importante en la toma de decisiones es el que sucede cuando
una decisién necesariamente conduce a otra o cuando una decisién conlleva
el reconocimiento de que una decisién anterior fue equivocada. Es muy dificil
para un gerente aceptar este hecho y puede caer en la trampa, consciente o
inconsciente, de continuar con decisiones coherentes con la primera pero que
perjudican a la organizacién. Se ha llegado a concluir que en estos casos la
Ginica manera de corregir la decision es cambiar al gerente pues éste tenderd,
incluso honestamente, a justificar su primera decisién y las subsiguientes.

Decisiones de compra de equipos informdticos de alta tecnologia y dificiles de
evaluar son claro ejemplo de este tipo de situaciones. Una vez tomada la decisién
de una marca o tecnologia dada, se vuelven necesarias las siguientes decisiones
coherentes con la primera. Si la primera resulté fallida serd muy dificil dar marcha
atrds y aceptar que se perdié lo invertido.

En la empresa publica es frecuente que se otorguen contratos para obras de mucho
valor y de larga duracién. Los procesos de seleccion del contratista son igualmente
complejos y estdn expuestos a la revisién y critica ciudadana. Cuando finalmente
se logra adjudicar el contrato e iniciar las obras, es posible que el contratista falle
porque no era idéneo para ese contrato o por dificultades sobrevinientes con
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posterioridad a la adjudicacién. Se requieren por tanto nuevas decisiones. El
Contratista hard propuestas que le ayuden a salir de sus problemas y le permitan
terminar las obras: flexibilizar precios, pagos o especificaciones. Estas decisiones ya
estan entrampadas por la decision inicial de adjudicacién. Si se toman y resultan
no ser la solucidn, serd muy dificil pasar a la decisién de rescindir el contrato y la
tendencia serd a tomar nuevas decisiones siempre tratando de salir del problema
que por el contrario es muy posible que se siga complicando.

La situacién mds frecuente es la generacién de un escindalo que producird la salida
de quien tomd las decisiones con las graves consecuencias sobre su responsabilidad
que, incluso, muchas veces llega hasta complicaciones juridicas graves.

Los gerentes deben considerar al tomar decisiones las posibles situaciones de
entrampamiento futuro y tener el profesionalismo necesario para evaluar en
cada momento lo que mds conviene a la organizacién, ain a costa de tener
que reconocer errores. Es otra demostracién de la gran responsabilidad que
tiene la gerencia.

16.4. Autoridad

La direccién estd intrinsecamente relacionada con el tema de la autoridad.
Quien dirige debe ser investido de la autoridad formal para hacerlo.
Hay muchas formas de ejercer la autoridad como se verd cuando tratemos

los estilos gerenciales.

En Administracién de empresas la medida real del ejercicio de la autoridad
es que se efectiva y eficaz, es decir, que sea obedecida y que logre los resultados
que se propone.

Una de las caracteristicas de la organizacién informal de que se hablé antes
es que puede debilitar la autoridad. Por tanto, quien ha sido nombrado para
tener la autoridad conviene que logre también obtenerla de la organizacién
informal. En este punto se relaciona la Administracién con el liderazgo que
por naturaleza significa la aceptacién de autoridad del lider por parte de los
seguidores.

La sociologia y la politica han definido varios sistemas de ejercer autoridad:
la aristocracia (gobierno de los mejores), la democracia (gobierno del pueblo),
la gerontocracia (gobierno de los ancianos). La plutocracia (gobierno de los
ricos). La autocracia (gobierno del mds poderoso).

Los gerentes, por su estilo gerencial tenderdn mds hacia uno o hacia otro
de los sistemas, sin embargo el principio claro que ha prevalecido desde los
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primeros autores de la Administracién es que debe haber un real mando en las
empresas y aunque se han ensayado sistemas de mando compartido, finalmente
se considera que debe haber una autoridad unitaria que dirija la organizacién
hacia el cumplimiento de sus objetivos sociales y econémicos.

Las empresas no son una democracia.

16.5. Delegacién y responsabilidad

Al volverse complejas y muy grandes las empresas, como lo son desde la revo-
lucién industrial, se vuelve imposible que la gerencia tome todas la decisiones
y ejerza toda la autoridad a lo largo de la linea de la organizacién.

Surge por tanto el tema de la Delegacién de autoridad y el tema correlativo
de la responsabilidad.

El gerente, director general, CEO, presidente, o cualquier titulo con que
se denomine a quien ejerza la suprema autoridad de una organizacién, debe
tomar la decision de delegar todas o parte de las decisiones a lo largo de la linea
de mando. Dependiendo de su estilo gerencial, de la organizacién disenada,
de sus propias capacidades y las de sus subalternos, delegard mds o menos la
toma de decisiones.

En organizaciones tan grandes como las existentes en la actualidad mu-
chas de las decisiones ni siquiera las conocerd el CEO, sino que deberdn ser
tomadas de acuerdo a unas politicas generales de la organizacién.

En Bélgica la empresa Coca Cola comenzé a recibir quejas de personas que sentian
malestar luego de consumir el producto. Al realizar la investigacién se encontrd
que efectivamente la produccién de la bebida durante ciertos dias se vio afectada
por una contaminacién con un elemento no apto para el consumo humano.

El malestar de la poblacién y de las autoridades fue creciendo y el Presidente
de la compania en Bélgica buscé las razones y asumié la obligacién de retirar
el producto. La Direccién General desde Atlanta donde queda su sede mundial
envid ejecutivos a apoyar el problema.

Finalmente se supo que en el puerto de Amsterdam un operario de una griia ma-
nipulando una carga que contenia materia prima para la fibrica de —Coca Cola
Bélgica accidentalmente chocé un contenedor y alli se originé la contaminacién.
El impacto sobre la imagen y las ventas fue grave y tardé anos recuperarse.

En este caso podemos preguntarnos: ;Quién debe renunciar por tener la respon-

sabilidad de lo sucedido?
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;La persona que tom¢ la decisién inmediata de la operacién y cometié el error,
o sea, el operario de la gria?

. fenr?
¢Su supervisor?

:El Director técnico de la planta donde se produjo la bebida que no detecté el
problema?

;El Gerente de la planta?

;El Presidente de la compania en Bélgica?

;EI CEO en Atlanta?

En la cadena de delegacién, varios ejercieron la autoridad que finalmente
produjo el resultado negativo, pero en Administracién es claro el principio:

La autoridad se delega, la responsabilidad no.

Por tanto el dltimo responsable ante la empresa y la sociedad es el CEO.
Ante el CEO el responsable es el Presidente de la compania en Bélgica y asi
sucesivamente. Cada jefe, por tanto, evaluard la responsabilidad de cada uno
en la cadena de mando y tomard la decisién de pedir o no la renuncia.

Peter Drucker destacé que el asumir la responsabilidad de una organiza-
cién, la gerencia de empresas se convierte en una profesién altamente delicada
que requiere personas con mucha preparacion, altas capacidades y gran sentido
de responsabilidad.

Las decisiones que toma un gerente son las que conducen a la organizacién
hacia derroteros de éxito o de fracaso. Ese sentido de responsabilidad es lo
que explica la alta remuneracién otorgada a los gerentes por lo general supe-
rior a la del resto del personal que, cuando la vida de la empresa se desarrolla
con tranquilidad y normalidad puede parecer innecesaria o exagerada; sin
embargo los multiples casos que diariamente se divulgan sobre problemas en
empresas de diferentes paises demuestran que el hecho de que muchas veces
parezca fécil la labor, lo que estd demostrando es que las empresas tienen una
buena direccién.

16.6. Estilos gerenciales

Es un hecho evidente que los gerentes no actdan igual en la forma de ejercer
la direccién de las organizaciones.
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Los sic6logos sociales han buscado clasificar los diferentes estilos a la luz de
las variables que se consideren relevantes para ello. También han trabajado en
entender porqué un gerente tiende hacia un estilo u otro, lo cual, en el fondo
lo que refleja es la personalidad del gerente, originada en su temperamento,
cardcter, formacién y convicciones.

16.6.1. Clasificacién tradicional

Usualmente se distinguen los estilos gerenciales en funcién de la forma como
toman las decisiones. Asi podemos clasificar los siguientes:

— Estilo autocrdtico. Los gerentes de este estilo toman las decisiones por si solos
y esperan que los subalternos acepten sin discusion las orientaciones y politicas
que promulgan.

— Estilo participativo. Los gerentes de este estilo gustan de oir el concepto de sus
subalternos antes de tomar las decisiones. Sin embargo en dltimo término, son
ellos los que deciden.

— Estilo democrdtico. Los gerentes de este estilo buscan que se forme un consenso
de los diferentes temas de la empresa entre el grupo que se verd afectado por la
decisién o por la politica respectiva.

— Estilo paternalista. Los gerentes de este estilo se comportan como padres que
cuidan a sus hijos. Toman todas las decisiones pero se preocupan de que los em-
pleados las entiendan como bondadosas para ellos, aunque no lo parezcan.

16.6.2. La rejilla administrativa

El matrimonio Mouton-Blake propuso en los afos 50 del siglo pasado una
forma de clasificar basada en la combinacién de las escalas de dos variables,

Segtin los autores, los gerentes pueden preocuparse por la produccién
o preocuparse por las personas. Conformaron un grifico de coordenadas
cartesianas con las dos variables en una escala de 1 a 9. De alli resulta lo que
llamaron la “rejilla administrativa”, en la cual, en los extremos, pueden verse
los estilos que ellos identificaron y a los cuales les pusieron algunos nombres
sin importancia real para propésitos cientificos.
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Estilo 1,9 Estilo 9,9

Bisqueda maxima de la eficiencia y cuidado

Orientado a la satisfaccion de las personas
de las personas

atin a costa de la produccion

Estilo 5,5
Busqueda
de un equilibrio entre la
preocupacion por las personas
y por la tarea

Estilo 1,1 Estilo 9,1
Desinteresado de la tarea y de las personas Interés maximo en la produccién sin preocu-
pacion por las personas

Esta clasificacion es muy clara a la luz de la realidad que se encuentra en las
empresas y permite que los gerentes se vean retratados en alguna de las cinco
alternativas descritas por los autores.

En relacién con la rejilla administrativa conviene correlacionarla con las
teorfas de Douglas McGregor analizadas en la parte primera de este libro.
Quienes entendieron las teorfas de McGregor como teorias de manejo de los
seres humanos han tratado de identificar la rejilla administrativa como una
aplicacién prdctica ya que suponen que el interés por los seres humanos co-
rresponde a la Teoria Y, mientras el interés por la produccién corresponde a la
Teorfa X. ;Esta afirmacidn es correcta a la luz de las ideas tanto de McGregor,
como de Mouton-Blake?

Como se vio en su momento, McGregor va mucho mds profundamente
a las bases ideoldgicas de los gerentes; es decir, la explicacién de porqué los
gerentes son de un estilo y no de otro dependiendo del concepto que cada
gerente tenga del hombre en relacién con el trabajo.

Asi entendido, los cinco estilos propuestos por Mouton-Blake tienen
todos su origen en la Teorfa X, ya que se basan en contraponer la realizacién
personal contra la eficiencia de la produccién, que es una consecuencia de
la hipétesis que al hombre no le gusta el trabajo y por tanto el gerente tiene
que tomar partido entre el trabajo y el hombre.

Por el contrario, la hipétesis fundamental de la Teoria Y, que dice que al
Hombre le gusta el trabajo, conlleva a que la disyuntiva implicita en la rejilla
administrativa no es siquiera pensable.
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La conclusién, entonces, es que las ideas de Mouton-Blake son claro
ejemplo de Teoria X al proponer su rejilla administrativa, lo cual no elimina el
valor de las clasificaciones que hacen sobre el estilo de los gerentes. Se observa
asi que dentro de una misma base ideolédgica, pueden darse diferentes estilos
gerenciales originados en otros conceptos ideoldgicos o de personalidad.

16.6.3. Otras clasificaciones

R. Likert planteé cuatro estilos gerenciales: coercitivo, coercitivo benevolente,
consultivo y participativo generados a partir del interés de los gerentes por la
tarea o por el empleado, o sea, parte de una dicotomia similar a la que usaron
como punto de partida Mouton Blake. El autor luego de su andlisis, propone
e impulsa como el mejor, el estilo participativo, por considerar que es el mds
idéneo para motivar al trabajador.

Otros sicdlogos sociales y administradores han trabajado sobre variables
diferentes de personalidad y sobre combinaciones de las mismas.

Entre ellas un instrumento muy popular es el modelo de Meyers-Brigs
(MBTTI) que busca definir la personalidad de un individuo alrededor de la
combinatoria de cuatro extremos de variables. Segtin este modelo, con un
cuestionario de cien preguntas sobre temas de vida diaria, se analiza si la
persona es extrovertida o introvertida; racional o emocional; sensible o pen-
sante; perceptiva o critica. La combinatoria produce 16 diferentes perfiles de
personalidad, que podrian llevar a 16 estilos gerenciales diferentes los cuales
encuentran aplicacion para los procesos que se refieren a decidir el tipo de
gerente que conviene para una empresa en una situacién especifica.

16.7. Motivacién

Luego de los estudios de Elton Mayo muchos autores han trabajado el tema
de la motivacién del ser humano para comportarse de una u otra manera en
la empresa.

Es un principio administrativo que

Un trabajador motivado es mds productivo para la empresa y para si mismo.

Como consecuencia del anterior principio, una de las tareas fundamentales
de la direccién de las empresas es lograr mantener a las personas vinculadas
debidamente motivadas para lograr los objetivos de la organizacién

La investigacién se centra, entonces, en identificar las razones por las
cuales un trabajador se motiva o se desmotiva. Este es un gran campo para
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la sicologia y la sicologia social. Incluso la antropologia filos6fica ha hecho
aportes especialmente a través de las teorias de Douglas McGregor y su rela-
cién con el trabajo.

16.7.1. Enfoque clésico

El enfoque tradicional e intuitivo dice que el hombre trabaja para satisfacer
sus necesidades Por tanto la motivacién se origina en satisfacerlas y como
consecuencia, se concentra en estudiar las necesidades del ser humano.

La clasificacién clésica dice que el hombre tiene tres tipos de necesida-

des:

— Materiales: que satisfacen la necesidad de comida, suefo, y en general las re-
ferentes al cuerpo.

— Sicoldgicas: que satisfacen la necesidades emocionales, de equilibrio, seguridad,
vida social.

— Espirituales: que satisfacen las necesidades de amor, de trascendencia en el

tiempo y en el espacio.

Ante esta clasificacién muchos piensan que el trabajo se dirige a satisfacer
principalmente las necesidades materiales a través de un salario. Aceptan que,
ademds, el hombre encuentra en la empresa aspectos sicolégicos como por
ejemplo, la seguridad para el presente y el futuro.

Otras actividades e instituciones como la familia, el deporte, el estado,
los amigos, etc., dardn al ser humano la satisfaccién de las necesidades que
no atafien al trabajo.

16.7.2. Jerarquia de las necesidades

Maslow propuso varios principios referentes a las necesidades.
El principal de todos es que las necesidades tienen un orden jerdrquico.
Propuso la siguiente escala de necesidades

— Fisioldgicas: alimento, agua, vestido, suefio, impulso sexual.

— Seguridad: sentirse libre de peligros fisicos y sicolégicos como perder el trabajo
o los bienes.
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— Afiliacion o aceptacion: identificarse con grupos y ser aceptado

— Estima: no sblo significa formar parte de un grupo y ser aceptado sino que
ademds se autoestime y los demds también lo aprecien, con las consecuencias de
poder, prestigio y confianza en si mismo.

— Autorrealizacion: es la necesidad de logro, de desarrollar su potencial y lograr
lo que se propone.

Un segundo principio de Maslow es que las necesidacdes se van satisfaciendo en
el orden jerdrquico expuesto.

Es decir primero tratard de satisfacer las necesidades fisioldgicas y sélo
cuando éstas estén razonablemente satisfechas dard otro paso en busca de la
satisfaccién de las siguientes.

Algunos concluyeron, por tanto, que en los niveles bajos de las organizacio-
nes el gerente debia preocuparse por satisfacer las necesidades primarias y solo
en los niveles altos se requerian satisfactores de estima y autorrealizacién.

A pesar de lo atractivo de esta teoria, y que en el fondo es una sofisticaciéon
de la teoria cldsica que impulsé la Administracién natural, estudios posteriores,
y la evidencia, demuestran que los seres humanos son mds complejos.

Basta con tener contacto medianamente profundo con las clases bajas de
una sociedad para concluir lo equivocado de la teoria de Maslow. Todos los
seres humanos desean satisfacer los diferentes grupos de necesidades clasifi-
cadas por Maslow, lo que lleva a decir que su aporte es la discriminacién y
descripcién de las necesidades humanas, pero no el principio de satisfaccién
jerarquica.

16.7.3. Enfoque bifactorial de Herzberg

Desarrollada en los afios 50, el autor analizé que lo que producia satisfaccién
era diferente a lo que producia insatisfaccién. Es decir, que la ausencia de lo
que producia satisfaccién no necesariamente producia insatisfaccién. Por
ejemplo: un muy buen salario es satisfactor, un salario bajo no necesariamente
es insatisfactor. Un mal ambiente de trabajo es insatisfactor, lo contrario no
necesariamente satisface. Los llamé factores de higiene.

A partir de la observacién dicha el autor consideré que podian clasificarse
dos tipos de factores: unos son sélo insatisfactores que de no existir, producen
insatisfaccién pero de existir no producen motivacién; otros son motivadores
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que realmente impulsan y motivan a las personas y a éstos los llamé factores
de motivacién

— Factores de motivacién: realizacién personal, reconocimiento, responsabilidad,
progreso, desarrollo, el trabajo mismo.

— Factores de Higiene: supervisién, condiciones del trabajo, relaciones interper-
sonales, remuneracién, seguridad, politicas y précticas administrativas.

16.7.4. Teorias de las expectativas

Desarrollada por Victor Vroom, plantea que la motivacién depende de las
expectativas que tenga la persona sobre el valor que obtendrd por el trabajo
y la probabilidad de lograrlo.

En forma sencilla: si yo creo que mi trabajo me traerd unos resultados que
valoro mucho y creo que tengo alta probabilidad de lograrlo, trabajaré con
una gran fuerza. Esa gran fuerza es lo que llamamos motivacién.

Si por el contrario, no me interesan los resultados que se logran con el
trabajo (no les doy valor), no aparecerd esa fuerza. Igualmente, si veo muy
remoto el que pueda lograrlos.

Esta teoria reconoce una situacién bastante realista: las personas tienen
diferentes objetivos. Buscan cosas diferentes en el trabajo. Algunos le pueden
dar gran valor a los resultados econémicos, para ellos los incentivos monetarios
serdn motivadores. Otros le dardn gran valor a los ascensos, trabajardn por
ello. Otros querrdn reconocimiento social, serd su motivador.

Si esta teoria es correcta, la labor gerencial de motivar a los empleados es
compleja y requiere una relacién profunda del gerente con sus empleados y
un disefio de objetivos adecuado.

16.7.5. Teoria del desarrollo humano

Volviendo a las ideas de Taylor y su planteamiento de la razén de ser de la
Administracién, desarrolladas con profundidad por McGregor y aplicadas
por Drucker, se puede afirmar que el trabajo es uno de los sitios donde ¢/
ser humano se desarrolla y puede encontrar la realizacion de su potencial como
persona.

Si se acepta la clasificacién de Maslow, pero se corrige diciendo que todo
ser humano desea simultdneamente satisfacer integralmente sus necesidades, se
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puede afirmar que en el trabajo los seres humanos esperan encontrar una fuente
de satisfaccién y tienen la expectativa de hacerlo como plantearia Vroom.

Es verdad que existen otras dimensiones humanas profundas: la familia,
los amigos, la patria, las comunidades, la religién, la educacién. Pero es un
hecho que el ser humano pasa la mayor parte de su vida consciente y dtil en
el trabajo.

:Cudnto de las aspiraciones y potencialidades humanas puede satisfacer
el trabajo? No todas, sin lugar a dudas, pero si muchas de ellas.

Es el gerente quien puede generar el que los empleados se desarrollen
y satisfagan sus aspiraciones. Lo hace con sus decisiones, con la forma de
dirigir la organizacién, con las metas y objetivos que proponga, con el clima
organizacional que promueva.

Muchos han considerado que la empresa es tan sélo el sitio donde los em-
pleados satisfacen sus necesidades bdsicas a través de un salario que les permite
obtener lo necesario para ese capitulo. Otros se van al otro extremo y llegan
a hablar de la “familia” para indicar que los empleados deben encontrar en la
empresa todos los objetivos humanos posibles y llenan de actividades empre-
sariales incluso las horas de descanso. Nuestra posicién es la siguiente:

La empresa debe propiciar el desarrollo integral de los seres humanos vinculados
a ella dentro de las posibilidades que brinda el buscar su objeto social y cumplir
ese objeto.

El anterior principio orienta con amplitud las potencialidades de desarro-
llo que deben encontrar los empleados en una organizacién, pero establece
al mismo tiempo los limites que enmarcan el trabajo. El norte nico de una
organizacién debe ser el desarrollo exitoso de su objeto social permanente
en el tiempo. Los empleados se desarrollan en muchas de sus dimensiones
(¢necesidades?) al lograr ese objetivo.

Una empresa de medios de comunicacién hacia parte de un conglomerado de
empresas orientadas por la comunidad jesuitica. El conglomerado estaba com-
puesto por exitosas entidades financieras, de seguros, constructoras. La empresa de
medios habia sido fundada 20 anos atrds y su labor se circunscribia a un programa
de TV educativa en horario de la tarde entre semana y la transmisién dominical
de la misa. Su audiencia era minima y por tanto sus ingresos por publicidad eran
minimos, conseguidos con las mismas empresas del grupo empresarial. Como
sus ingresos no alcanzaban para su funcionamiento, todos los meses firmaba
un pagaré con el banco del grupo para pagar la némina de ocho empleados: el
gerente, un subgerente comercial, un director técnico, un tesorero, un contador,
una secretaria, un asistente de café y un mensajero. No posefa equipos ni infra-
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estructura alguna. Operaba en medio piso, en la sede del Banco, con un arriendo
que nunca pagaba.

La Junta directiva estaba compuesta por los presidentes de las empresas del grupo
y un asesor jesuita. Se reunfan en el Banco porque los muebles de la empresa
estaban rotos. Puesto que querfan dinamizar la empresa nombraron un nuevo
gerente general exitoso proveniente del sector financiero. El presidente del grupo
acudié el primer dia a presentarlo a los empleados. A la hora de iniciar labores solo
estuvo presente el mensajero. A media manana un olor intenso invadié la oficina.
El nuevo gerente salié a averiguar y encontré que todo el grupo de empleados se
reunfa a consumir un preparado de olor penetrante. Al medio dia la sefiora del
café preparaba con aportes de todos, un almuerzo casero cuyo olor igualmente
no era adecuado para una oficina.

El gerente prohibié a partir de la fecha el consumo de dichos alimentos en la ofi-
cina. Autorizé solo café, agua y gaseosas que suministrarfa la misma compaﬁia.

Consiguié reparar los muebles y reunié la Junta Directiva en las instalaciones
de la compafifa, para lo cual hizo limpiar y arreglar lo existente. De su casa trajo
cigarrilleras de plata y compré de su bolsillo cigarrillos para los miembros que
fumaban.

Al llegar la primera quincena no quiso pedir prestado al Banco del grupo. Por
sus contactos previos consiguié un sobregiro en un banco comercial y ordené al

tesorero pagar la némina.

Con el gerente comercial hizo un plan para vender patrocinios en la Santa Misa
del Domingo y elaboré un presupuesto de funcionamiento.

Reunié a los empleados y les propuso:
— Tener siempre la oficina y los escritorios limpios, en buen estado y sin olores.
— Llegar temprano.

— Con el subgerente comercial buscarian los patrocinios para llenar el presupuesto
de funcionamiento.

— Con el tesorero buscarian créditos mientras los ingresos propios llegaban.
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— Participarian en la siguiente licitacién para obtener horas de programacién
comercial.

— Buscarfan una sede propia con capacidad de tener estudios de radio y TV.

— No volverian a pedir fondos al Grupo empresarial. Solo pedirfan su respaldo
para los programas dichos.

— Propuso el objetivo de ser una empresa real de medios auténoma y auto sos-
tenible.

Al cabo de un afio la empresa tenfa cinco horas semanales de programacién
comercial ademds de los programas sociales; era lider en peliculas de entreteni-
miento familiar; era duefia de una estaciéon de radio con equipos propios; tenia
sede propia en una elegante casa remodelada; restaba asesoria al gobierno en
TV educativa; era auténoma financieramente sin pedir apoyo al grupo; lo siete
empleados continuaban en sus puestos con mejores salarios y cuidaban la sede y
los equipos con extremo celo.

Con el tiempo, se convirtié en una de las principales programadoras de concurso
y telenovelas; disend y elaboré todos los programas y materiales de radio y TV
para el programa estrella del nuevo gobierno: la Universidad abierta y a distancia;
todos los empleados iniciales progresaron en sus carreras; al final, tenfan cerca de
50 empleados y decenas de contratistas.

16.8. Administracién de personal

Una de las labores directivas de la gerencia es conformar el equipo humano
de la empresa. Los padres de la Administracién concedieron gran importan-
cia a esta tarea como pudo verse en la parte I de este libro. A continuacién
analizamos los principales procesos para ello.

16.8.1. Seleccién

El proceso de seleccién es fundamental para evitar posteriores problemas
tanto para la empresa como para los empleados. La Administracién natural
se refugiaba en la capacidad de la gerencia o de la persona a cargo para iden-
tificar y evaluar en entrevistas personales la conveniencia de un aspirante para
el cargo propuesto.
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Es necesario elaborar los perfiles de los cargos a proveer basados en los
manuales de funciones. Es tarea de los sicdlogos y expertos en seleccién de
personal identificar los candidatos para que cumplan con los perfiles nece-
sarios para lo cual existen empresas dedicadas exclusivamente a seleccionar
personal.

Las grandes organizaciones realizan, usualmente, procesos complejos de
meses y aios con asesoria externa para seleccionar los futuros directivos.

Algunas empresas tienen politicas de promocién interna, por tanto,
seleccionan los cargos dentro de la misma empresa con concursos abiertos.
Esta politica genera motivacién en los funcionarios; sin embargo las reglas de
juego deben ser muy bien concebidas y explicadas.

Otras empresas manejan la politica contraria y seleccionan vacantes de
fuentes externas como solicitudes generales a través de medios de comuni-
cacién, o de practicas universitarias, o de firmas especializadas en seleccién
y suministro de personal. Esta politica se fundamenta en la conveniencia de
renovar los grupos humanos y estar abiertos a innovaciones y nuevas gene-
raciones.

Légicamente, mezclas de las anteriores politicas también se encuentran
en la prictica.

16.8.2. Induccién

Como veremos mds adelante, las organizaciones son seres vivos, con cultura
propia y en desarrollo. Un nuevo miembro implica un proceso de acomo-
dacién que en ocasiones puede ser traumdtico pero que requiere siempre un
proceso de adaptacién. Desde los mds elementales aspectos relacionados con
el conocimiento de la ubicacién fisica de los elementos vitales para el trabajo
y la vida laboral, hasta los mds complejos que incluyen conocer las politicas
y valores de la compania, hacen indispensable un tiempo de induccién para
el nuevo empleado.

Sorprende que en la Administracién natural este proceso de induccién
muchas veces no es tenido en cuenta y tampoco es valorado lo que se demuestra
porque es muy frecuente que a un nuevo empleado, que la compania tomé
meses en seleccionar, se le envie a trabajar en forma inmediata. Prevalece un
falso sentido de urgencia.

Sin un proceso de induccién adecuado se incrementa la probabilidad de
cometer errores y el aumento de la organizacién informal porque cada uno
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hace las cosas a su manera, y se sacrifica la productividad que se logra con
un buen proceso de induccién a través del cual el nuevo empleado conoce la
compafiia, sus directivos, sus companeros, sus politicas, sus responsabilidades,
los procesos, lo que se espera de él y, en general, la cultura corporativa.

Defendemos el principio de que ningin nuevo empleado, a cualquier ni-
vel, debe comenzar a trabajar sin un proceso de induccion adecuado a su cargo.
Légicamente, el personal auxiliar puede requerir uno o dos dias y el personal
directivo puede requerir meses.

En algunas empresas de gran tamano y organizacién, los programas de
induccién incluyen pasar por todas las dreas de la compania antes de iniciar
las labores propias para las cuales fue contratado. La productividad que logran,
justifica ampliamente el costo de la induccidn.

La experiencia demuestra que sélo con la supervisién directa del CEO, las
empresas logran introducir la cultura de respetar los procesos de induccién.

16.8.3. Ubicacién

Uno de los primeros principios defendidos por Taylor y Fayol es que

La productividad es directamente proporcional a la asignacion adecuada de
las tareas al personal.

Las conclusiones de los ejemplos elementales de principios de siglo XX
para la industria manufacturera son totalmente vélidas en la complejidad de
las grandes organizaciones de servicios actuales y en todos los niveles de la
organizacion.

Cada posicién de una organizacién debe ser altamente productiva y ge-
nerar valor. Esto sélo se logra si la posicién es ocupada por quien estd mejor
capacitado para ejercer el cargo

A este propésito, es Gtil mencionar el libro de Laurence J. Peter, publi-
cado en 1969 vy titulado E/ Principio de Peter donde afirma que toda persona
tiende a ascender en la estructura de una empresa hasta que llega a su nivel
de incompetencia.

Dicho de otra forma es responsabilidad de la gerencia no permitir que las
personas lleguen a su nivel de incompetencia. Muchas veces se busca premiar
a alguien por sus buenos resultados y se le promueve a una posicién superior
que requiere una preparacion y capacidades diferentes a las mostradas. El
resultado es que fracasa y ya es imposible devolverlo a su posicién anterior,
perjudicidndose la empresa y perdiendo un empleado eficiente en la posicién
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original; esta situacién demuestra que es muy dificil que el empleado no acepte
su promocién y que el gerente no considere una sabia decisién ascender a
quien hacia bien su trabajo.

En el caso ya mencionado de la empresa de medios, una vez tomé un ritmo de
crecimiento y autosuficiencia, ofrecié ser el apoyo a nuevas iniciativas del grupo
de empresas. Efectivamente, en su sede sirvi6 de iniciacién a dos nuevas empresas
del grupo: la fiduciaria y la leasing. El contador de la compafia no solo tenia al
dia todos los procesos sino que acepté iniciar y elaborar las contabilidades de las
nuevas empresas hasta que llegara el momento de tener su propia organizacién.

El gerente general lo llamé a su oficina y, luego de felicitarlo y reconocerle sus
servicios, le comunicé que habia tomado la decisién de nombrar en el nuevo cargo
de subgerente administrativo que le habia sido aprobado por la Junta Directiva.
Con sorpresa escuchd la respuesta del contador: “muchas gracias pero no me haga
ese dafio. Yo amo la contabilidad, me siento a gusto, es mi profesién y me permite
organizar mi vida personal a mi modo. Llevo a mi hija al colegio en la mananay
recojo a mi senora en la tarde sin que se afecte mi trabajo. Soy un Contador, no
un administrador y es lo que me satisface”.

16.8.4. Capacitacién y desarrollo

Dentro de las politicas de una empresa debe existir la correspondiente a la
capacitacién y el desarrollo de personal basada en el principio de que la em-
presa debe ser el campo de desarrollo integral de sus empleados en cuanto
coadyuve al objeto social de la misma.

Por otra parte, la realidad de un mundo cambiante con nuevos conocimien-
tos y tecnologias que surgen todos los dias, obliga a las personas a actualizarse
periédicamente como una necesidad para afrontar nuevos retos.

El manejo del personal supone, entonces, tener un plan de desarrollo para
cada empleado y estar alerta para capacitar en los nuevos conocimientos y
tecnologfas que surgen permanentemente. Del mismo modo es necesario tener
politicas claras de apoyo a quienes deseen capacitarse, ya sea concediendo el
tiempo para ello, o incluso apoyando con los costos.

Con el transcurrir del tiempo, la educacién continuada se convirtié en una
necesidad y la oferta es ahora abundante en las instituciones universitarias o en
los centros especializados en los temas de capacitacion. La aplicacién concreta
del principio de una continua capacitacién dependerd del sector en que se
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mueve la empresa, de la capacidad econémica de la misma y de la sensibilidad
que la gerencia tenga respecto de la relacién productividad-capacitacién. No
se conocen estudios serios sobre el tema aunque la realidad es innegable.

16.8.5. Evaluacién

El principio general es que todo trabajador debe ser evaluado periddicamente.

Es parte de las necesidades humanas saber lo que piensa la organizacién
sobre el desempefio de nuestro trabajo; es algo esencial para la motivacién,
puesto que la incertidumbre sobre si el trabajo es realmente valorado o no,
perjudica la vida laboral y es fuente de inseguridad personal.

Se han disenado diversas técnicas de evaluacién cuya periodicidad normal
es anual aunque existen situaciones en las cuales son aconsejables periodos
diferentes. Por ejemplo, para los nuevos empleados las leyes usualmente
conceden un periodo de algunos meses al cabo de los cuales el patrén los
evaltia para determinar si mantiene el contrato o lo cancela sin consecuencias
juridicas. En general no conviene evaluar a las personas en cortos periodos de
tiempo porque la posibilidad de no captar la verdadera capacidad y actitud
de cada una, es muy alta.

Aunque es utilizado con mucha frecuencia, no parece conveniente usar
la planeacién de la empresa para evaluar a los empleados. Como se indicé en
los capitulos sobre planeacién, las metas y objetivos de la empresa pueden
lograrse o no por multiples factores, la mayoria de ellos, externos a la misma
empresa. Lo que se puede evaluar es la actitud, el aporte y los logros obtenidos
por el funcionario para el objetivo de la empresa puesto que se puede ser un
magnifico empleado sin que se logren los objetivos empresariales propuestos
y ser un pésimo empleado con los objetivos cumplidos.

Gerentes cuyas bases ideoldgicas estdn orientadas por la Teoria X tenderdn a
usar la planeacién por metas como una forma de hacer sentir a los subalternos
en continuo incumplimiento, ya que parten del supuesto de que las personas
al no querer el trabajo intrinsecamente solo se motivan por premios y castigos.
Este tipo de evaluacién, ademds de ser angustiosa para el trabajador genera
ambientes de trabajo tensos donde se pierde la objetividad en la valoracién.

A pesar de los avances en la comprensién del ser humano y en sus poten-
cialidades, todavia muchos gerentes basan su Administracién en la descon-
fianza, y asumen que sélo la amenaza de una evaluacién negativa, genera alta
eficiencia y productividad.
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Un sistema simple consiste en una evaluacién basada en factores relevan-
tes de lo que debe ser y ha sido el trabajo de un empleado siendo un punto
positivo que sea dialogada y comentada con el jefe.

No es recomendable el estilo administrativo de mostrarse cordial y positivo
sin decirle claramente las fallas al personal y dejarlo solo para el momento
final en el que se le muestra la total insatisfaccién.

La incertidumbre de sospechar que no estdn satisfechos con el trabajo
es un claro factor desmotivador e innecesario porque, si realmente no hay
satisfaccion, el decirlo permite solucionar las fallas o llegar al consenso de
que la persona debe desvincularse de la organizacidn, y si el caso es que existe
satisfaccién, decirlo es motivante. Los empleados deben salir de la empresa
sabiendo qué se piensa de ellos.

Se ha impuesto por algunas teorias de relaciones humanas la idea de decir
suavemente y con frases eufemisticas “en positivo”, las fallas a los subalternos.
Se corre el peligro de que no haya una comunicacién real sobre los errores
que deben corregirse y se convierte en una forma de manifestacién que los
empleados consideran “falsa”.

Desde finales del siglo pasado se ha popularizado lo que se llama la evalua-
cién de 360°. En esencia es un sistema de evaluacién en el cual cada persona
es evaluada por sus jefes, por sus pares, por sus subalternos y por si mismos.
De alli saldrd un plan de trabajo para el siguiente periodo en el cual los jefes
y subalternos pactan metas de mejora y capacitacion. Este tipo de evaluacién
responde a un estilo participativo, transparente, abierto y positivo, que busca
la mejora de la persona integralmente en cuanto se relaciona con la empresa
y en ambiente constructivo. Por lo tanto, no es recomendable cuando hay
ambientes conflictivos.

En general la evaluacién debe ser periddica, sincera, participativa, objetiva
y generar programas de mejora que beneficien a la empresa y al trabajador.

16.8.6. Remuneracién

Las politicas de remuneracién son parte esencial de la Direccién de las empre-
sas. Varios principios pueden ser la base para establecer dichas politicas:

El salario puede ser un factor motivador.
Como factor motivador los aumentos de salario son de corto impacto en

el tiempo. Las personas se acostumbran rdpidamente al nuevo salario y por
tanto pierde su efecto.
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Los salarios siempre son considerados por los trabajadores menores a lo
que se merecen. Existe una clara tendencia a compararse para justificar que el
salario deberfa mejorar: se comparan entre si, con la industria, con sus amigos,
con su generacion, con otros paises, con el aporte que hacen a la empresa,
con sus necesidades, con sus aspiraciones; siempre se encontrard un punto de
comparacién que justificard la solicitud de un mejor salario.

Las politicas salariales deben ser coherentes con la situacién de la empresa y
sus proyecciones de corto y largo plazo. Es éste, un aspecto fundamental en los
casos donde existen sindicatos y por tanto se negocian escalas y aumentos.

Establecer curvas de salarios en la empresa es una buena herramienta para
mantener orden y claridad, siempre y cuando se tenga flexibilidad y conciencia
de los demds principios.

La fijacién del salario es el resultado de varios aspectos: la situacién de la
empresa, el mercado, la situacién personal y la visién de corto y largo plazo
de la direccién. Es un proceso complejo y de alto impacto en la vida de las
organizaciones.

No existen los salarios “confidenciales” puesto que en el mundo de la
informacién formal e informal todo se termina por saber.

Las politicas de escalas y aumentos deben ser claras y respetadas. Es una
manifiesta falta de direccién hacer aumentos demorados por falta de decisién
o atencién al tema; los aumentos retroactivos para compensar demoras de
decisién pierden todo su efecto motivador.

Muchos de los temas de la Administracién han sido y son tratados por
otras disciplinas, principalmente la economia y el derecho. Por ser estas cien-
cias mds maduras y consolidadas, sus principios han prevalecido sobre los
que corresponden a la novel ciencia de la Administracién. Un ejemplo muy
claro de esta situacion la enfrentan los gerentes cuando se les exige aplicar el
principio universal aceptado desde las luchas sociales del siglo XX e incor-
porado en las legislaciones y acuerdos con la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT) que dice:

A trabajo igual, salario igual.

Como concepto tedrico y legal no puede discutirse, pero como aplicacién en la
gerencia es altamente deleznable. Cuando se comprende que la empresa es un
ente complejo y de maltiples variables y circunstancias la experiencia indica que
précticamente no existen dos “trabajos iguales”.

179



Teoria general de la Administracion

La realidad es que el entorno socio-econdémico es altamente variable. Hay épocas
de expansion econdmica en donde los negocios prosperan, crecen y demandan
personal calificado y no calificado en abundancia.

Durante el boom del precio del barril de petréleo a US$140 se produjo una
demanda de taladros de perforacién en todo el mundo que dio como resultado
una escasez de los mismos y de personal para manejarlos. Una empresa tenfa
obligacién de perforar x cantidad de pozos anuales en México. Puesto que no se
encontraba personal, se decidié buscar jubilados de 70 afios como “company man”
que es el nombre que se le da a quien dirige una perforacién. Sus salarios excedian
con creces el de cualquier otro ingeniero de petréleos vinculado a la compafia en
otras dreas. Los problemas técnicos se acumulaban y la Junta directiva considerd
necesario que se tuviera una cabeza del drea de perforacién de las mejores calidades.
El tnico disponible que cumplia casi todos los requisitos exigi6 un salario casi el
doble del que devengaba el que seria su jefe. Incluso superior al de quien era el
CEO. Dadas las circunstancias se contraté en esas condiciones.

Un afio después y luego de cumplir los compromisos, el petréleo bajo, las grandes
compafifas rebajaron sus inversiones en perforacién, sobraron taladros y dejaron
libres muchos ingenieros de perforacién. La mencionada compania mantuvo un
esfuerzo de nuevos pozos y requirié contratar nuevos ingenieros. Naturalmente
los salarios fueron muy diferentes.

;Puede afirmarse que los ingenieros que estaban dirigiendo la perforacién de-
bian ganar los mismo salarios a los cuales se habian contratado sus colegas un
afo antes? ;Podia aplicarse el principio que a trabajo igual, salario igual? ;Era el
mismo trabajo?

Y este no es un caso excepcional. Por el contrario es cada vez mds frecuente.
Piénsese en lo sucedido con el boom de la construccién entre 1992 y 1995 en
Colombia, cuando se construfan 12 millones de m? anuales, mientras en el pe-
riodo 1996-2000 se lleg6 a menos de 5 millones de m* anuales. Y si se trata de la
economia mundial se pueden analizar los afios de expansién de todas las industrias
hasta el 2008 y luego la crisis iniciada con las subprime y desencadenada con la
quiebra de Lehman Brothers.

:Los contratos iniciados y pactados en los dos periodos diferentes para cargos
similares deben nivelarse para cumplir el principio? ;Se nivelan por lo alto o por
lo bajo?

En la vida individual de cada compania abundan los mismos fenémenos. Con-
tadores que se contratan cuando se tiene una urgencia con el departamento de
impuestos vs contadores que se contratan por simple crecimiento vegetativo.
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;Puede la gerencia hacer caso omiso de las circunstancias de la empresa cuando
contrata un empleado? ;Debe remunerarse igual a dos trabajadores que cumplen
funciones similares pero con actitudes totalmente diferentes?

:Es una sana politica tener establecidos salarios para los puestos de trabajo in-
dependientemente de las personas que se proponen como candidatos para esos
puestos? La simplificacién de las escalas de remuneracién puede verse como buena
politica desde el punto de vista de facilidad de Administracién del personal, pero,
ses adecuada para la motivacién de los buenos trabajadores? ;Debe ganar lo mismo
el cajero del Banco que presta un magnifico servicio y es querido y respetado
por los clientes vendiendo una magnifica imagen del Banco, que el compafiero
del lado, de mal genio, que se contenta estrictamente con cumplir al minimo
sus funciones? ;Se puede considerar que son dos trabajos iguales porque tiene el
mismo titulo y las mismas funciones? ;Cudl serfa la politica adecuada para los
resultados generales de la empresa a corto y largo plazo?

Las realidad es que en las organizaciones en donde por factores diversos como
interpretaciones legales o negociaciones sindicales, se tiende a hacer uniformes
escalas salariales sin distinguir productividades y caracteristicas individuales, o
circunstanciales, se han creado problemas adicionales de inequidad, relajamiento,
y en ocasiones, hasta quiebra de las empresas, porque légicamente, la tendencia
es a nivelar por lo alto y no por lo bajo. ;No ha sido esta politica parcialmente
culpable de las exageraciones tan criticadas, no a nivel obrero, sino a nivel de los
altos ejecutivos de corporaciones que pagan mucho por resultados pobres?

Existen maltiples factores que intervienen en la decision sobre la compensa-
cién que puede recibir un empleado; algunas son externas al empleado, como
la filosofia de la gerencia sobre el tema; las prdcticas de remuneracion fija y
variable; la situacién econémica de la compafia; la competencia en general,
y sobre salarios en particular, dentro de un determinado mercado; el tipo de
compaifia, si es intensa en mano de obra o en capital; el tipo de empresa o
industria; la existencia o no de sindicatos; el pais donde desarrolla su actividad
y si pertenece a una multinacional o es simplemente local; el tamafno de la
empresa; el marco legal, etc.

Otros factores dependen del empleado: su actitud, productividad, exper-
ticia, desempefio, antigiiedad, necesidades en el momento del ingreso, edad,
posibilidades reales de cambio, expectativas, evaluacién propia de su trabajo, si
pertenece al grupo clave que la gerencia desea desarrollar para el futuro, etc.

Todos los anteriores factores se combinan en un momento dado para que
el gerente tome la decisién de la remuneracién de un empleado en particular.
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La suposicién implicita en el concepto de que “a trabajo igual, salario igual”,
significa que los elementos anteriores son muy simples y de fécil evaluacién.
Con el desarrollo de la ciencia de la Administracién, estd demostrado que esa
suposicién no es valida.

Nuestra conclusién es que la aplicacién de los principios que rigen la
actividad gerencial, luego de multiples experiencias propias y ajenas, lleva a
que la remuneracién debe ser parte de un contrato individual y libre entre
la empresa y el trabajador que nace de las politicas de la empresa y de las
circunstancias del trabajador y de la misma empresa; evoluciona de acuerdo
al entorno, a la productividad y actitud del trabajador, y a las posibilidades
y politicas de la compania. Ya pasaron las épocas de las grandes injusticias
cometidas por los patronos, que obligaban una superproteccién al trabajador,
y cuando ain se presentan en casos concretos, existe un marco legal y social
suficiente para contrarrestarlo.

16.8.6.1. Sistemas de remuneracién

Se han ensayado muchas formas de remunerar a los trabajadores de una
organizacién y éste ha sido uno de los puntos mis dlgidos de discusion en la
sociedad. Desde las discusiones sobre capital y trabajo de la cuestién social
hasta las crisis de las remuneraciones a los banqueros de Wall Street a quienes
se responsabiliza de la crisis de 2008, los legisladores, los pensadores, los poli-
ticos han buscado la férmula adecuada para que la remuneracién corresponda
al tipo de sociedad en que se vive.

El problema es que el tema estd sujeto a consideraciones macroecondmicas,
legales, politicas, sociales e incluso religiosas. Naturalmente, la Administracién
debe hacer su aporte a la discusion.

Taylor propuso que se pagara por resultados y que la eficiencia se distri-
buyera entre el empresario y el trabajador.

Muchas organizaciones publicas y privadas prefieren un salario fijo, ajusta-
ble anualmente de acuerdo a la inflacién y a la situacién de la organizacién, en
un marco de escalas segtin las funciones y responsabilidades. Este método es
muy fdcil de administrar. Tiende a no discriminar los buenos funcionarios de
aquellos no tan eficientes, y no responde ficilmente a situaciones de expansién
o crisis, que se han vuelto tan frecuentes en la economia mundial.

Un salario totalmente variable en funcién de resultados se usa en algunas
actividades sobretodo comerciales, o en la agricultura. Puede llegar a chocar
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con los minimos establecidos por ley y en otros casos, las bases para el célculo,
pueden desenfocarse cuando vienen momentos de expansién o crisis.

Existen todo tipo de mezclas de salario fijo mds variable, y normalmente,
lo dificil es establecer las bases de célculo para que sean objetivas y acordes
con la realidad de la empresa.

En las Gltimas décadas se impuso el sistema de “bonos”, o sea cifras
importantes que se conceden al final del periodo, normalmente un afo, de
acuerdo a los resultados de la empresa y al aporte del funcionario. Estos bonos
se conceden en dinero o en acciones de la empresa, con la hipétesis de que
los empleados se sentirdn mds identificados con la compania. Las acciones
que se entregan con frecuencia tienen restricciones para su comercializacién
buscando la permanencia de los empleados; sin embargo este sistema ha
hecho crisis por los problemas éticos derivados de manipular los resultados
en el indicador que se adopte con el fin de incrementarlos. La opinién pu-
blica no ve con buenos ojos la descompensacién entre el bono recibido y el
resultado para los accionistas, los clientes o para la sociedad, por lo cual los
legisladores de algunos paises han entrado a reglamentarlos y limitarlos. El
caso mds conocido es de los ejecutivos de las entidades financieras y de seguros
que recibieron multimillonarios bonos al tiempo que sus empresas tuvieron
que ser soportadas por los gobiernos debido a los errores cometidos por los
mismos funcionarios en el manejo de los productos financieros.

16.9. Coaching

Como su nombre lo indica se trata de actuar como un “entrenador”.

Parte de los conceptos de la escuela humanistica de la Administracién
que considera que el uso de la presién y el temor no son las mejores maneras
de dirigir un grupo.

Por el contrario, mediante el coaching se busca aconsejar, orientar, animar,
escuchar, apoyar, dar una retrospeccién positiva, tener proyeccién hacia el
futuro con mente abierta y positiva. De tal manera se busca que el empleado
ejerza su trabajo con una visién de éxito a partir de su propio desarrollo. Se
busca que los empleados se conecten con los objetivos de la empresa, se fo-
calicen y procuren cooperar mds que competir

Los sicélogos sociales han profundizado en estas ideas y han convertido
el coaching en una actividad muy popular dentro de las empresas. La ejercen
directamente los jefes o se contrata personal szff para ello. Bajo el término
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han incluido otros aspectos que se han venido desarrollando en la literatura
administrativa como la influencia de la cultura organizacional y el desarrollo
integral del ser humano.

El coaching trabaja con muchos elementos del comportamiento humano
individual y grupal; diversos autores proponen modelos de lo que es su me-
todologia y cémo se lleva a cabo en las empresas.

Como muchas de las técnicas que se han desarrollado en los tltimos
cien afios, sus cultores tienden a englobar conceptos anteriores en el nuevo
y a exagerar sus resultados para presentarlos como la panacea en el camino
del éxito empresarial. Hay un gran componente de mercadeo de libros y de
horas de consultoria para las empresas dvidas de encontrar la clave del éxito:
la piedra filosofal.

El esfuerzo cientifico es incorporar en los principios y tecnologias admi-
nistrativas, los aportes que cada nueva teorfa suministra al acervo de cono-
cimientos.

16.10. Manejo de conflictos

A pesar del deseo y las teorias mds positivas que se propongan, la realidad de
las empresas y las organizaciones humanas en general, conllevan la existencia
de conflictos en muchas dimensiones.

La direccién de las organizaciones implica por tanto la habilidad para
manejar conflictos que surgen tanto interna como externamente.

Internamente es natural que, al tratarse de seres humanos con objetivos,
ambiciones, pasiones y realidades diferentes, puedan surgir conflictos entre
los empleados, y entre jefes y subalternos. En los niveles altos las aspiracio-
nes y ambiciones de poder son los mds comunes. Permitir que el conflicto
se extienda y se formen bandos o que se llegue a obligar a los miembros del
grupo directivo a tomar partido, es uno de los mayores errores y fuentes de
destruccién de valor. Es indudable que el conflicto se resolverd a la larga a favor
de alguno de los contendores o con la separacién de todos de la organizacién.
El dafio serd mayor en cuanto se permita que el conflicto dure y en cuanto
mids se profundice y afecte la operacién normal de la compania.

Si bien no existe férmula para solucionar cada caso, un principio funda-
mental es que lz organizacion debe estar por encima de las aspiraciones individua-
les y que, por tanto, debe considerarse maligno todo aquello que perjudique
los objetivos de la compania.
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Propiciar o permitir el uso de estrategias desleales, antiéticas y en conse-
cuencia, el triunfo de antivalores en los conflictos, genera una desmoraliza-
cién en la cual todos los conocedores terminan evaluando la capacidad de la
direccién de lograr que el bien triunfe sobre el mal. El bien en este caso es
lo que favorece a la empresa en el corto y largo plazo. El mal l6gicamente es
lo contrario.

Una mala politica muy frecuente es aislarse del conflicto calificindolo como
“problemas personales™. En conflictos de este estilo la gerencia tiene que actuary
presentar soluciones de raiz teniendo como vinico norte el bien de la empresa.

Un segundo tipo de conflicto es cuando se enfrenta la gerencia con la junta
directiva. Las causas pueden ser maltiples como la ambicién de un miembro
de la Junta de pasar a la gerencia, o diferencias profundas de enfoque en el
manejo de la organizacién, o divisiones internas dentro de la Junta que se
trasladan al administrador.

Los objetivos de la junta directiva no necesariamente coinciden con los
objetivos de la Administracién. La junta como representante inmediato de
los accionistas (incluso algunos de ellos pueden ser accionistas), buscard que
crezca el valor de la accidén, que las utilidades sean médximas en el corto plazo
y se distribuyan en forma de dividendo o valorizacién de la accién, que los
costos sean minimos incluyendo los del personal. La gerencia, mientras tanto,
buscard la solidez del negocio, la seguridad en el mediano y largo plazo, la ca-
pitalizacién de la compania, la calidad de vida dentro de la empresa y mostrar
resultados que permitan que su remuneracién sea creciente e importante.

También en este caso el perjuicio causado por la confrontacién de intere-
ses, es alto para la compania, ya que se utilizardn muchas energias en atacar y
defender, en lugar de dirigir la empresa hacia sus objetivos. Se buscardn aliados
internos y externos que minardn a la organizacién. Mds de una compaiia
importante y sélida ha sido destruida y no existe, debido a un conflicto de
este estilo.

La Gerencia debe tener como principio fundamental que

Una de sus tareas esenciales es mantener armonia con la junta directiva y lograr

J ) tog
que dentro de la misma, las fuerzas se orienten exclusivamente para el objetivo de
la compania.

Si el gerente entra en este tipo de conflicto y éste no se resuelve ripidamente,

la experiencia indica que tarde o temprano se retirard o serd retirado de la
Gerencia. El verdadero criterio que algunos pueden considerar utépico, pero
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que beneficia a todos es que tanto la junta como la Administracién sean ad-
ministradores profesionales con informacidn suficiente, y con altos valores
humanos para buscar el éxito y la sostenibilidad de la compaiia, atin por
encima de sus mismos intereses.

Otros conflictos que se genera, son los llamados “conflictos de intereses”.

Las compafias establecen politicas al respecto que pueden ser muy va-
riadas.

En general, las politicas deben propender porque no se presenten los
conflictos de intereses. Es decir en lugar de tener que enfrentarlos, es mejor
evitarlos identificando las situaciones que los pueden generar. Ejemplo de
lo anterior es la politica adoptada por muchas organizaciones donde no se
aceptan familiares trabajando simultdneamente en la empresa. Igualmente,
no se acepta que los trabajadores presten servicios a la misma empresa di-
rectamente o a través de familiares o companias donde tengan algin tipo de
interés. Otras compaiias aceptan lo anterior pero los interesados no pueden
participar en la decisién.

En empresas familiares se adoptan los llamados protocolos de familia que
establecen claras y rigidas normas para evitar este tipo de conflictos.

La trasparencia, que significa informacion oportuna de cualquier caso donde
surja el conflicto de intereses, es un principio muy util para detectar y solucionar
oportunamente este tipo de situaciones

Son muy frecuentes los conflictos que involucran personas externas gene-
rados por situaciones internas. Este puede ser el caso de conflictos familiares
por problemas o manejos internos. Casos muy frecuentes y delicados son
aquellos que tocan a las familias de los empleados.

El principio recomendable es que la gerencia no se involucre sino en cuanto
afecte el trabajo y los intereses de la empresa.

Una empresa firmé un contrato con el gobierno para ejecutar labores en un
tiempo minimo. El contrato significaba salvar la empresa de una quiebra inmi-
nente. Para ejecutarlo fue necesario trabajar durante varios meses las 24 horas
y algunas posiciones claves, no tenfan suplentes. Se organizé que estas personas
permanecieran dentro de las instalaciones y se les dieron comodidades para al-
gunos periodos de descanso.

Ya terminando el trabajo, el gerente general recibié la visita de una sefiora que se
identificé como la esposa del gerente técnico. Con angustia le solicité: “Doctor,
salve Ud. mi matrimonio. Mi esposo aprovecha tener que quedarse aqui a trabajar
para ser infiel con su asistente”.
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El gerente, con prudencia y sin que se dieran cuenta los involucrados, buscé infor-
macién sobre el rendimiento en el trabajo y si se notaba alguna situacién publica
de lo afirmado por la sefora. El resultado fue negativo en cuanto a lo segundo
y muy positivo en cuanto a lo primero. Tomé la decisién de no involucrarse, no
tocé el tema con nadie més y evadié un nuevo encuentro con la sefora.

Conlflictos muy frecuentes son aquellos relacionados con el personal, que
pueden tener todo tipo de intensidades. Corresponde a la gerencia evaluar la
importancia real de tales conflictos, y hasta qué punto se involucra o delega
en dreas mds cercanas al trabajador el manejo de la situacién. Sin embargo
un principio al respecto es que los conflictos deben resolverse en un sentido u otro
pero no dejarlos sin solucion por largos periodos de tiempo.

16.11. Gobierno corporativo

Las crisis generadas a principios del siglo XXI por casos mundialmente famosos
como los de Enron, Worldcom, Parmalat, las .com y varios mds, han llevado a
que se busquen reglas y politicas que impidan repetir situaciones similares.

Précticas como manipular los balances, ocultar endeudamientos, mejorar
resultados de manera artificial, jugando con las reglas contables y juridicas,
son las que deben abolirse en la direccién de las empresas.

Los principios bdsicos del buen gobierno son la trasparencia, la informacion
oportuna y el cumplimiento del espiritu y la letra de las normas. La gerencia debe
identificar e informar los riesgos del negocio, oportunamente.

Estos principios de buen gobierno deben ser acogidos no solo por la gerencia,
sino también por la junta directiva y los accionistas.

Los principios y politicas de buen gobierno deben ser discutidos, aprobados y
divulgados a todos los interesados, incluidas las autoridades, los acreedores y los
accionistas minoritarios.

En Estados Unidos la cultura de medir trimestralmente las corporaciones basada
en las expectativas de los analistas, con grandes consecuencias sobre el mercado
de acciones, ha llevado a pricticas peligrosas en contra de los principios del buen
gobierno. Los CEO son juzgados por el valor que generan a los accionistas, el cual
asuvez es juzgado por el valor de la accién, que resulta de movimientos especula-
tivos de un mercado basado en expectativas. Si bien la teoria detrds de esta practica
es logica en sus bases fundamentales, de hecho ha permitido practicas peligrosas,
algunas indelicadas y algunas claramente deshonestas que han llevado a prisién a
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mds de un CEO. La situacién se complica atin mds por la prictica de dar bonos
multimillonarios por resultados. La sociedad se ha escandalizado por las cifras
de remuneracién de millones de délares entregados a ejecutivos cuyas empresas
fracasaron o han sido causa de crisis profundas en la economia mundial.

Claramente los extremos son fdciles de identificar y juzgar. Los problemas son
mis dificiles en situaciones donde la gerencia dirige la compania segtin las reglas
de juego imperantes en la economia.

Un caso para analizar este tema es el de Jack Welch, durante 20 afios CEO de
General Electric. Durante este periodo GE experiment6 un inmenso crecimiento,
liderazgo y resultados econdémicos por encima de cualquier expectativa. En con-
tra de algunas teorias de la época Jack Welch llevé a GE a ser un conglomerado
de negocios muy diversos en los cuales sobresalié. Desde electrodomésticos (su
negocio original) hasta arrendamiento de aviones, pasando por equipos médicos
de alta tecnologfa, turbinas, entretenimiento, negocios financieros, en todos fue
lider, y se le considerd el gran capitdn de la industria americana.

Retirado en medio de la alabanza general, sus sucesores no han podido mantener
el nivel de crecimiento y consistencia del conglomerado, y el valor de la accién

ha perdido fuerza.

Algunos analistas consideran que la verdadera genialidad de Welch fue entender el
sistema americano, especulativo en las acciones. Se basa en las expectativas de los
analistas, las cuales las modifican pricticamente a diario con cualquier evento o
dato que aparezca. Eso genera un mundo de subidas y bajadas donde los “#raders”
hacen fortunas. Las acciones pueden variar de un dia a otro, con independencia
de la verdadera y objetiva situacién de las empresas que naturalmente no cambian
de un dia a otro.

Jack Welch buscé entonces tener unas empresas estructuralmente sanas y “manejé”
los resultados en forma tal que en épocas de bonanza y expansion de la respectiva
industria, no lo reflejé en los estados financieros, sino que “ahorrd”, para otras
épocas de resultados no tan buenos. En estos tltimos sacaba los resultados reser-
vados buscando siempre que al publicarlos, los resultados fueran superiores a lo
esperado por “el mercado”. Asi logré 20 afios de crecimiento continuo y mejor
que lo esperado por los analistas periodo por periodo. La accién por tanto se
fortaleci6 y todo el mundo sali6 beneficiado.

La pregunta que ahora se hacen los estudiosos de las teorias del gobierno cor-
porativo es si es verdaderamente posible un comportamiento como el mostrado
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por el conglomerado GE consistentemente durante 20 afios en medio de épocas
de expansidn y crisis diversas. ;Es correcto no presentar en cada periodo lo que
realmente sucedié en la empresa buscando los beneficios para el valor de la ac-
cién y la tranquilidad de los observadores? Es decir, los balances no reflejaban

la realidad.

¢Fue lo mismo que hicieron los sefores de Enron o Parmalat con la diferencia
que estructuralmente las companias no lograron salir adelante por tanto en algin
momento tuvieron que confesar que los balances no reflejaban la realidad con el
previsible desplome de la empresa con las terribles consecuencias individuales y
sociales que se conocen?

Los principios del gobierno corporativo dicen que la trasparencia y la verdad
de la informacién que se publica es un valor supremo para bien de la empresa
y de la sociedad. El fin no justifica los medios.

16.12. Clima organizacional

La Direccion tiene como uno de sus objetivos la creacion del Clima organizacio-
nal.

Se denomina asi el conjunto de caracteristicas que los empleados encuen-
tran en el trabajo, explicitas e implicitas, que les permite ejercer sus funciones
en un ambiente agradable de alta productividad, donde la empresa desarrolla
su objeto social y simultdineamente el personal desarrolla sus potencialidades
humanas generando valor para la organizacién.

El clima laboral es totalmente dependiente del estilo de direccién de la
gerencia, la cual lo va creando con sus politicas, el ejercicio de la autoridad,
y la toma de decisiones.
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CAPITULO 17
CONTROL

17.1. Definicién

Es la parte del proceso administrativo a través del cual la gerencia evalda el
estado de la empresa, el cumplimento de los objetivos y metas, la calidad de
las politicas y procesos, el rumbo que lleva.

17.2. Espiritu del control

El control es uno de los elementos principales de la tarea administrativa y por
tanto tiene un cardcter altamente positivo para todos los participantes de la
vida de las organizaciones. De ninguna manera puede permitirse un cardcter
policivo o temeroso del ejercicio del control como puede haberlo en otras
actividades humanas.

Todos los que participan en la organizacion deben cumplir funciones de con-
trol para colaborar en el buen rumbo de la empresa por lo cual los resultados
del control no pueden ser exclusiva ni principalmente métodos de premiar
o castigar el personal.

El principal sentido del control estd dirigido a la organizacién, no a las
personas.

De acuerdo con lo anterior el control en Administracién es independiente
de la medicién de ejecutoria de las personas, que pertenece al campo de la
Direccién y Administracion del personal.

17.3. Tipos de control

Con el espiritu antes dicho se requieren varios tipos de control para las dife-
rentes dreas de la empresa por lo que se han desarrollado y se utilizan varias
herramientas, algunas de ellas altamente sofisticadas, aportadas por otras
ciencias, como por ejemplo la contabilidad, otras han sido desarrolladas por
los pensadores y autores de la Administracién.
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17.3.1. Control financiero

Es el control mds desarrollado; busca evaluar el estado de los activos y deudas
de la compania, el volumen de sus operaciones, los costos de sus productos
y servicios, los mdrgenes que obtiene en cada una de sus actividades y su
resultado global.

Para ello la contabilidad ofrece sus herramientas de contabilidad general,
con balances y estado de resultados, la contabilidad de costos que permite
discriminar por productos, lineas de negocio o cualquier otra clasificacién
relevante al tipo de organizacién. Sus principios son universales y se han
normalizado en los paises e incluso a nivel internacional

Las finanzas ofrecen los flujos de caja, los andlisis histéricos de los datos
contables, los indices financieros. Permiten analizar el estado financiero de
la empresa vertical y transversalmente; igualmente, permiten comparar la
realidad con los presupuestos elaborados en la planeacién

Toda empresa bien administrada requiere tener sus balances, estados fi-
nancieros y andlisis de indicadores financieros al menos en los primeros diez
dias de cada mes. Los programas de computador, incluso, permiten estados
financieros diarios para quienes lo requieran, por ejemplo, los bancos.

El control financiero en una empresa se mide por los principios de calidad
y oportunidad. La calidad exige que los datos sean veraces, completos y re-
presentativos de la operacién mientras que la oportunidad exige que estén
disponibles cuando la gerencia deba tomar decisiones, hacer proyecciones o
presentar la empresa ante terceros.

Una forma fécil de diagnosticar el estado de una empresa es conocer la
fecha a la cual estdn los estados financieros confiables.

La empresa J. Glottman era una empresa productora y distribuidora de electro-
domésticos y productos populares con un agresivo sistema de ventas a crédito.
El negocio estaba disenado asi: un producto cualquiera era ofrecido al mercado
a un precio de lista de $100 cuando su costo era de $50. Si el cliente lo pagaba
de contado se le hacia un descuento y pagaba solo $90. Si el cliente preferia el
crédito a 24 o 36 meses se solicitaba una cuota inicial de $ 40 y la diferencia
sobre el precio de lista se financiaba en cuotas iguales a los meses que deseara el
cliente. El producto quedaba pignorado como garantia. Muchos de los productos
los fabricaba directamente la empresa, por tanto su costo era ain menor. Tenfa
puntos de venta en todas las ciudades medianas y grandes del pais. Los clientes
eran las clases medias y populares que se acogfan al crédito. Los bancos conocian
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su esquema de negocio que consideraban brillante y por tanto le suministraban
los recursos necesarios para su operacion y expansién, basados en balances muy
rentables que presentaba anualmente, con buenas utilidades que pagaban sus
impuestos. Su CEO y dueno era una autoridad en el mundo comercial del pais
y presidia la Federacién de comerciantes.

Con sorpresa, una noche en la televisién se informé que el empresario habia
abandonado el pais y declarado su negocio en quiebra. Cuando los acreedores
llegaron a manejar la empresa buscando salvarla para recuperar los préstamos
descubrieron que el empresario tenia una organizacion paralela que captaba dinero
a unas tasas muy altas de personas que buscaban evadir impuestos y por tanto,
no aparecian publicamente. Ese costo jamds lo reflejé en los balances. Cuando
luego de meses finalmente se aclararon todas las operaciones y se obtuvieron
estados financieros confiables se descubrié que el negocio daba pérdidas por una
cartera perdida abundante no provisionada en los balances que se disimulaba con
las captaciones extrabancarias de altisimo costo que empeoraban la situacién.
Paradéjicamente al rehacer balances y declaraciones de impuestos se concluyé
que habia pagado en exceso los impuestos luego los acreedores solicitaron un
reembolso del estado. Las autoridades consideraron inmoral toda la situacién
y decretaron la liquidacién de la empresa. Lo poco que se recuperé quedé para
pago parcial de las deudas a los trabajadores.

17.3.2. Control operacional

Todas las organizaciones productivas disenaron, después de la revolucién
industrial, sistemas de control basados principalmente en la supervisién del
personal. La estructura organizacional era la mejor herramienta de control.

El avance de las teorfas administrativas y la disposicién de nuevas tecno-
logfas, aunado a la automatizacién de muchos de los procesos hizo entender
que las operaciones de una empresa son mucho mds que unos obreros trans-
formando materias primas. El sistema se orientd, entonces, hacia el tema
de la productividad, es decir, la capacidad de lograr resultados (productos o
servicios) con un minimo de recursos. Maximizar los productos y minimizar
los esfuerzos obligan a establecer en las empresas formas de medir las opera-
ciones que realizan para tomar decisiones de cambios tecnolégicos, mejoras
de procesos, nuevos disefios, etc.

Las empresas comenzaron a identificar y controlar indicadores operacio-
nales, y medirse contra si mismas y contra la competencia.

El control operacional requiere, por tanto, el uso de estdndares para co-
nocer la eficiencia de los procesos. Algunos son ya conocidos en la cultura

193



Teoria general de la Administracion

general, siendo la mayoria més sofisticados y diseniados por cada empresa para
sus necesidades y objetivos.

En la industria de la aviacién se usa el indicador del porcentaje de sillas vacias en
cada vuelo. Similar indicador se usa en la hotelerfa con los indices de ocupacion.

En la ingenieria se usa la medida de horas-hombre para cuantificar los trabajos
de diseno.

En el comercio se usa el indicador de ventas por m? o ft* de los grandes alma-
cenes.

En la industria petrolera se usa el nimero de metros perforado por dia para la
perforacién de un pozo.

En la educacién se usa el indice de desercién de estudiantes durante la carrera.

En la construccién se usa el indice de accidentes por dias transcurridos desde la
iniciacién de una obra.

El gobierno evalda la seguridad en las ciudades por el niimero de asesinatos por
cada 100.000 habitantes.

En la relacidn entre comercio e industria se establecen minimos de inventario en
los puntos de venta que controlan las érdenes de produccién en la fébrica.

Algunas multinacionales, para controlar riesgos politicos, monitorean diariamente
los ingresos recibidos por sus sucursales en el exterior y los trasladan a cuentas
centralizadas controladas por el tesorero general de la empresa.

Los anteriores ejemplos son muy simples para las necesidades reales de control
en cada industria. Cada organizacién debe construir su sistema de indicadores
que le permita conocer el estado y la evolucién de su operacién. Los adelantos
computacionales y de comunicacién actuales, permiten disefar sistemas mds
completos, sofisticados y ficiles de implementar.

En este caso se requiere aplicar igualmente los principios de oportunidad y
calidad de la informacién. De poco sirve saber meses después, que los indices de
desperdicio en una fibrica de confecciones se han incrementado al doble.

Hay operaciones donde la oportunidad exige tiempo real: es decir que
sean simultdneas la operacién y el control ya sea por necesidad misma de
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la operacién, por ejemplo, en el lanzamiento de una nave al espacio, o por
conveniencia y politica de la compafiia, por ejemplo el control satelital de los
vehiculos de transporte.

Es de esperar en los préximos afnos sistemas de control operacional uni-
formes tal como se logré a lo largo de los siglos con el control financiero.

17.3.3. Control interno

Por lo general dentro de la estructura de la misma organizacién se han desa-
rrollado sistemas de control interno: la gerencia disena sistemas de control
interno a través de estructuras de informacién de las operaciones en sus dife-
rentes niveles con los cuales se elaboran estadisticas e indicadores que permiten
medir el estado de la operacién en el momento, y evaluarlo con presupuestos
y comportamientos histéricos.

Estos sistemas de orientacién estadistica deben complementarse con casos
individuales que se identifican en la rutina diaria de las empresas. Muchos
gerentes acostumbran, en su rutina, pasar por las diferentes dreas de la em-
presa como una forma de iniciar el dfa de trabajo. En organizaciones muy
grandes, como las multinacionales, se puede reemplazar por visitas periddicas
o videoconferencias. Es lo que los gerentes llaman, “estar en contacto con el
campo”. Los casos individuales permiten identificar aspectos, detalles, ma-
tices que se pierden en las estadisticas pero que resultan sustanciales cuando
se trata de entender integralmente el estado de la operacién para solucionar
problemas o modificar procesos.

La sola estadistica puede llevar a conclusiones equivocadas, lo mismo que
el solo andlisis de casos individuales, por lo cual, la combinacién de las dos
fuentes, permite a la gerencia tener un panorama mds completo y, por tanto,
un control eficiente de la operacién.

Existen otros tipos de control interno, como los sistemas informdticos,
audiovisuales, o la existencia de dreas dedicadas exclusivamente al control.
Estos sistemas permiten controlar comportamientos, usos de recursos, flujos
de informacién y actos de corrupcién, lamentablemente frecuentes, segiin
estudios serios elaborados por firmas especializadas. La firma de auditoria
Price Waterhouse elabora encuestas al respecto entre las grandes empresas y,
segun publica, un porcentaje mayoritario de las empresas reconocen haber
sido victimas de fraudes internos por sus mismos empleados con voliimenes
de dinero nada despreciables.
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Un principio utilizado para el efecto es que la sensacion de control es mds
eficiente que el control mismo.

Aplicando este principio se han desarrollado tecnologias como las cimaras
de video visibles, para dar la sensacién de control; algunas empresas colocan
solo un porcentaje de cdmaras reales operando y muchas otras son simple-
mente simuladas.

Una aplicacién similar se realiza en las llamadas telefénicas que se anuncian
que “pueden ser grabadas”.

Las dreas de control especializadas llamadas, “control interno”, “audito-
ria’, o nombre similar, ejercen funciones explicitas al respecto. Es usual que
se produzcan tensiones entre estas dreas y las dreas operativas por lo cual, la
gerencia tiene una labor muy delicada en delimitar los campos de competencia
con el fin de evitar conflictos no constructivos.

Aqui el principio fundamental es que todas las dreas deben buscar el bien
de la empresa. El control no es un fin en si mismo, sino otro de los elementos
de la Administracién que coadyuvan al éxito de la empresa.

El control, ejercido adecuadamente, ayudard a que los productos sean me-
jores y los servicios se presten con eficiencia, los clientes estén mds satisfechos,
la productividad sea 6ptima, el clima organizacional sea agradable y fructifero.
El control, por tanto, debe ser positivo y constructivo y los empleados deben
encontrar en él, una herramienta para su propio progreso gracias al buen
ejercicio del control y al uso constructivo que le dé la gerencia.

Un control simplemente policivo, y con cardcter desconfiado, genera
climas organizacionales de confrontacién y aumenta las practicas informales
evasivas del mismo, para perjuicio de toda la organizacién.

El hecho de que existan delitos y comportamientos abusivos, debe ser
objeto de la tarea de las dreas especializadas de seguridad, pero no deben ser
el criterio fundamental de disefio de las organizaciones.

Los abusos no deben llevar a la limitacién generalizada de la operacién.
Los controles que se establecen para monitorear abusos no pueden llegar a
perjudicar toda la operacién.

En una firma de ingenieros el contador hizo un andlisis del gasto en impresio-
nes y fotocopiado encontrando que venia creciendo desproporcionadamente y
constituia un ftem de costo importante. Presentd un informe al gerente general
quien decidié controlar el uso de los equipos reglamentando que la persona a
cargo solo podia prestar el servicio si estaba aprobado por uno de los tres socios.
De los socios sélo uno permanecia normalmente en las instalaciones, mientras
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los otros dos tenian otras actividades o visitaban clientes para entrega de trabajos.
Los més de cien ingenieros debian conseguir la aprobacién de su respectivo jefe
de departamento y luego conseguir la aprobacién de alguno de los socios.

El primer dia de uso del nuevo sistema funciond, aunque con una recarga im-
portante de trabajo sobre los jefes de departamento y los socios que procuraron
estar disponibles. Al segundo dia, algunos jefes de departamento tuvieron que
ausentarse por sus funciones, el socio que normalmente trabajaba todo el dia
en la empresa acumulé en su escritorio muchas solicitudes de aprobacién de
fotocopiado.

Al cuarto dia, los ingenieros comenzaron a quejarse que su trabajo se atrasaba por
falta del servicio de impresiones de planos y fotocopiado. Al quinto dia no vino
ninguno de los socios y un jefe de departamento que debia entregar trabajos a
los clientes, tomé la decisién bajo su responsabilidad de autorizar que todos los
ingenieros operaran las mdquinas y a la brevedad desatrasaran los trabajos para
no afectar a los clientes.

e requiere un disefo inteligente y adecuado al problema; discriminar entre
S d teligente y adecuado al probl d t
los “buenos” y los “malos” y no permitir la reaccién elemental restrictiva gene-
ralizada. Los procesos se deben disefiar para los “buenos” y tener tecnologias
y practicas excepcionales que identifiquen y controlen a los “malos”.
Aqui una vez mds se aplican las ideas de McGregor: la gerencia tomar4 las
ecisiones de acuerdo a las suposiciones que tenga sobre la naturaleza humana.
d d doal t bre la naturaleza h
Muiltiples ejemplos pueden traerse de la aplicacidn de este principio.

Luego de los ataques a las torres gemelas el fatidico 11 de Septiembre, por parte de
los terroristas, los viajeros, o sea la humanidad en general, se han visto sometidos
a los mds crueles sistemas de control en los acropuertos y en los viajes. Horas de
lineas de espera, pérdida de vuelos, humillantes exploraciones, muestras claras
de racismo y discriminaciones, etc. Es un sistema disenado para “los malos™. Y
los terroristas lograron lo que su nombre indica: generar terror no solo en sus
victimas directas sino en toda la humanidad. Deben estar felices viendo cada
aeropuerto sometido a controles altamente molestos para la eventualidad de que
decidieran repetir lo que hicieron el 11 de Septiembre. Lamentablemente todo
el sufrimiento de los “buenos” no impidié que repitieran sus ataques en Madrid
y en Londres. Pero quienes ejercen el control decidieron hacer sufrir a todos los
inocentes en lugar de usar tecnologias e inteligencia para identificar y controlar
a los malos.
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17.3.4. Control externo

Ademis de los controles gerenciales y los controles internos que se disefien, la
gerencia cuenta con la existencia libre u obligada de controles externos.

Todos los paises han establecido diferentes formas de controlar las activi-
dades de las organizaciones productivas con o sin 4nimo de lucro: contralorias,
superintendencias, procuradurias o similares, ejercen control periédico sobre
las empresas; ademds, algunos sectores son sujetos de control especial como
por ejemplo el sector financiero.

Este control usualmente es publico por lo cual, permite conocer la situa-
cién y resultados de competidores, acreedores o clientes.

Existen companias dedicadas al control de las sociedades u organizacio-
nes. Son empresas de auditoria externa que pueden ser contratadas por los
accionistas para que cuiden el cumplimiento de los estatutos sociales y las
normas que rigen la actividad de las empresas. Ademds de las cuatro gran-
des a nivel mundial, Price Waterhouse, KPMG, Ernst & Young y Deloitte,
existen miles de empresas locales organizadas en los distintos paises, para ese
propésito. Usualmente las sociedades anénimas, inscritas en los mercados
de valores, tienen la obligacién de tener una auditoria externa que certifique
sus balances.

A la medida en que la gerencia sea transparente y ortodoxa en sus ope-
raciones y en la produccién de informacién, las relaciones con la auditoria
externa no tienen por qué ser traumdticas. A su vez la auditorfa debe entender
que su papel es parte del éxito de la empresa y, por tanto, sus observaciones
deben ser relevantes y coadyuvar para corregir las debilidades y fallas, y no
para incomodar o suponer de antemano que existen irregularidades. Son muy
frecuentes los conflictos entre la Administracién y la auditoria externa por
desenfoques de uno o de otro lado.

En la Administracién publica existen instituciones que cumplen el papel
de control. Son positivos si realmente buscan el bien comin y no son utili-
zados como arma politica 0 no se conviertan en factores de poder. Lamen-
tablemente es muy frecuente que los auditores publicos cultiven la cultura
de la desconfianza per se, de tal manera que asumen que hay irregularidades
aun antes de iniciar su trabajo y convierten su tarea en una persecucion a los
funcionarios.
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Uno de los modelos de transporte masivo mds admirados a nivel mundial es el
realizado en la ciudad de Bogotd llamado Transmilenio que logré romper una
inercia de décadas y en un periodo de un alcalde (3 anos) se concibié, disefid y
ejecutd, logrando la cooperacién de los politicos, los transportadores tradicionales,
los financiadores, los fabricantes y las firmas de ingenieria. El ejecutor de las obras
fue un instituto de la alcaldia presidido por un funcionario que venia del sector
privado. El sistema no solo fue una solucién al transporte sino que transformé
la ciudad fisica y culturalmente.

Terminado el periodo del alcalde, los entes de control de la ciudad, instauraron
p
juicios de responsabilidades contra los funcionarios ejecutores por supuestas fallas
en el manejo de los contratos. El funcionario en la cabeza del instituto ejecutor
fue encarcelado preventivamente mientras se adelantaba el juicio ante la sorpresa
de toda la sociedad. Preguntado por los periodistas el auditor que adelanté la
g p p q
demanda contra los funcionarios, respondid: “como auditores nuestra responsa-
P p

bilidad es ir tras todo aquel que ostente poder”.

Es lamentable que en algunos paises como Colombia, pricticamente todos los
empleados publicos de cualquier nivel, terminen no solo investigados sino per-
seguidos, y expuestos al escarnio de los medios, luego de terminar sus tareas en
beneficio de la comunidad y tengan que invertir cuantiosos recursos personales
en defenderse durante anos por el ejercicio de la Administracién publica siendo
realmente inocentes. Como consecuencia de ello muy pocas personas preparadas
y honestas aceptan cargos en la Administracién publica.

Las relaciones entre la Administracién y los entes externos de control son
dificiles y delicadas, y se requiere el maximo de profesionalismo, capacidad
técnicay claros criterios administrativos para no caer en extremos de uno u otro
lado. Las circunstancias concretas en cada caso pueden resultar muy complejas
porque estd de por medio, muchas veces, la supervivencia de las compafias
o el destino de los ejecutivos. Sin embargo, si se respetan los principios de
transparencia, verdad, respeto a la ley y bisqueda exclusiva del bien de las
organizaciones, podrd encontrarse la respuesta especifica a cada caso.

Es ampliamente conocido el Caso Enron y su consecuencia con lo que era una
y q

de las cinco grandes de Auditoria en el mundo. Una vez se descubrié que toda

la informacién financiera de Enron era mentira y que la compania disimulaba

sus malos resultados con una campana de imagen y crecimiento acelerado, las

preguntas se enfocaron hacia sus auditores externos, la mundialmente conocida

y prestigiosa Arthur Andersen, auditores. Las autoridades descubrieron que los
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auditores tenfan conocimiento en alguna medida de la situacién y que al explotar
el escdndalo habian tomado decisiones de borrar correos electrénicos de temas que
los comprometian. En menos de 90 dias, Arthur Andersen desapareci6 igualmente
y sus filiales en el mundo hoy no existen y las que se salvaron, se integraron a
algunas de las cuatro grandes ya mencionadas.

17.3.5. Control a priori vs. control a posteriori

Existen dos escuelas en relacién con el momento en el cual se debe ejercer el
control. Es obvio que durante el control operacional que ejerce la gerencia
y que se describi6 arriba, es la gerencia misma la que evalda la conveniencia
de acuerdo al tipo de operacidn, a la confianza en la organizacién y al estilo
gerencial.

Cuando se trata de entes especializados tanto internos como externos existe
una escuela que considera adecuado y util ejercer el control a priori, es decir
con anterioridad a que se ejecuten las decisiones o se realicen las operaciones.
Basan esta teoria en el hecho de que una vez ejecutada la decisidn, corregir
los errores es mucha mds dificil. Por ejemplo, en casos de seguridad, el mal
ya se habra hecho y el control pierde sentido.

Quienes defienden el control a posteriori, presentan un argumento que re-
salta la agilidad en la toma de decisiones que es la funcién propia de la gerencia,
mientras que los controles por fuera de la operacién no tienen el sentido de
urgencia que exige una eficiente Administracion. Igualmente arguyen que el
control a priori, es darle un poder al ente de control que no domina todo el
panorama de la operacién, en razén de la esencia misma de su trabajo.

Consideramos que este tema debe aplicar varios principios de la Admi-
nistracién: el primero de ellos es la unidad de mando, en el control & priori
efectivamente resulta en una doble autoridad o la necesidad de revisar la
decisién por parte del ente de control lo cual lo convierte en la autoridad
ltima. El perfil de las personas que ocupan las posiciones de control es muy
diferente del perfil requerido para la direccién general o la direccién comercial
u operativa. En el mejor de los casos se produce una demora en la operacién
mientras el ente de control adquiere el conocimiento y el criterio operacional
por el cual se estd tomando la decisién. En casos peores lo que se produce es
una lucha de poder o un conflicto de competencias y por lo tanto una dilucién
de la responsabilidad.

Por el contrario, el control a posteriori, permite que el ente de control con
total independencia del resultado de la operacién la analice y conceptie si se
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encuentra dentro de los pardmetros, politicas, reglamentaciones, objetivos y
demds criterios que se le exija que estudie para conceptuar.

Algunas organizaciones altamente burocratizadas exigen una cadena de
vistos buenos para ejecutar una operacion, por ejemplo aprobar una compra.
La realidad es que cada uno de los participantes en la cadena termina apro-
bando porque los anteriores aprobaron, y cuando aparece un problema, no
es facil identificar al verdadero responsable.

El criterio de que en cada operacién solo haya un responsable que sea ple-
namente identificado y por tanto responda por la operacién parece ser, en la
mayoria de los casos, la mejor practica. Si otros participan serd para funciones
de informacién, colaboracién o apoyo, no de decisién.

17.4. Sistemas de informacién

Los andlisis y planteamientos anteriores claramente demuestran que hay una
base comtn para ejercer el control en una organizacién: la informacién com-
pleta, oportuna y de buena calidad, o sea, veraz y comprensible.

Una informacién con esas caracteristicas permitird y facilitard el control
gerencial y su consecuencia natural, que es la toma de decisiones, ya sea para
continuar sin variacién o para hacer los ajustes que la realidad aconseje.

Uno de los grandes avances del mundo actual, es la capacidad de manejar in-
formacién abundante y compleja presentada de manera simple y oportuna.

Los expertos en sistemas son los apoyos fundamentales de la gerencia para
disponer de informacién suficiente y oportuna para el control y la toma de
decisiones. Sin embargo es necesario prevenir el exceso de informacién que
la convierte en inutil y que puede resultar no sélo de la cantidad de informes
que le llegan al escritorio de un CEQ, sino ademds en la forma de manejarla
y presentarla.

Es fundamental que la preparacién y manejo de la informacién no se
convierta en una carga de trabajo que las personas que estdn en la operacién
consideran innecesaria e indtil. Con frecuencia diferentes jefes para distintos
objetivos, piden igual informacién a la misma persona en formatos disimiles.
Lo anterior se agrava cuando el empleado observa que la informacién que
envia no se utiliza y simplemente se archiva.

Para evitar los problemas y lograr los beneficios que la tecnologfa moderna
ofrece a la gerencia, es conveniente que cada organizacién disefie un sistema
propio de Informdtica Gerencial.
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La informdtica gerencial consiste en el conjunto de informes y reportes que
cada nivel de mando de la empresa debe recibir periddicamente para asegurar su
buena marcha.

Una informdtica gerencial bien disefada permitird que el ejecutivo inicie el
dia con una revisién completa y actualizada de la operacién. Algunos informes
especiales de menor movimiento serdn revisados semanal o mensualmente.

Los sic6logos informan que un ejecutivo normal no tiene la capacidad
de atender mds de una pédgina de datos sobre un tema gerencial especifico.
Es decir, si se quiere informar sobre las ventas de la empresa, o la cartera, o
la produccién, o el flujo de caja, se debe lograr que esté ordenada claramente
en una pdgina. Algo mds extenso requiere dedicarse a estudiarlo, ya sea in-
dividualmente o en una reunién con los interesados. Cuando los informes
son mds extensos la realidad es que se acumulan en el escritorio del gerente,
“para cuando tenga tiempo”, y luego de varios meses de acumularse, pasardn
a la papelera de salida, sin haber sido vistos, o si se reciben en el computador,
quedardn como mensajes sin leer.

Para lograr el objetivo de la informacién en una pdgina, es importante
anotar que en cada nivel de la organizacién los datos relevantes para ejercer
las funciones de direccién y control no son muchos. Solamente cuando algtin
dato llame la atencién por algiin motivo especial, el sistema deberd permitirle
bajar al siguiente nivel de informacién.

Para ese propésito una forma muy eficiente es manejar la informacién en
cada una de las grandes dreas de la empresa de manera piramidal. Los opera-
rios del mds bajo nivel informardn su trabajo de manera normal como lo han
hecho siempre ya sea en cuadros, reportes, o correos. El supervisor recibird
esos informes y los acumulard de manera que le permita ejercer su funcién de
supervisién y los resumird a su vez en cuadros predisefiados que permitan al
final datos acumulados por pais, por producto, por linea de negocio o como
sea mds adecuado para el control de la organizacién. Asi, la informacién se
ird resumiendo hacia arriba en la escala de supervisién y mando hasta llegar al
CEO, quien recibird mdximo una hoja sobre cada uno de los grandes temas
gerenciales. Incluso la experiencia demuestra que no se necesita una pagina
para cada tema si los acumulados se presentan de manera que describan la
realidad completa de la organizacién. Los informes de mayor nivel pueden
introducir acumulados y comparativos en el tiempo o indicadores estadisticos
de crecimiento, participacidn, etc.
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Cuando alguna de las cifras contenidas en el informe o alguno de los
indicadores llamen la atencién al CEO, éste puede buscar la explicacién
bajando de niveles hasta encontrar la explicacién. Como se ve, podria llegar
hasta el operador mismo.

El sistema supone que toda la organizacién participa en la construccién
de la informacién sin que haya un 4rea especifica dedicada a prepararla, ya
que lo que cada drea informa es lo que necesita y usa para su trabajo.

El sistema puede montarse manualmente, con comunicacién directa o tele-
fénica, o de manera computarizada, con los accesos y controles que se desee.

Con este sistema aun las organizaciones mds grandes y complejas pueden
ser controladas diariamente por todos los niveles gerenciales, incluido el CEO.
Cuando surgen problemas el sistema permite que sean detectados en cualquier
nivel de la organizacién donde observe algo anormal.

Con la tecnologia actual conviene y puede hacerse control operacional
diario, e incluso, en tiempo real en todas las dreas técnicas, financieras, comer-
ciales y administrativas de la compania. Si se disefian sistemas de informacién
gerencial con los principios antes descritos, cada persona recibe la informacién
que requiere para desarrollar su tarea, no se convierte en una carga adicional
para los operarios, ni se necesita un drea especifica. Se convierte en una de las
caracteristicas del proceso administrativo.

Sintesis
nivel gerencial

Restmenes
para nivel supervisor

Informacién
operacional detallada

Una entidad financiera tenfa como uno de sus productos la tarjeta de crédito.
Su mercadeo era agresivo y venia en continuo crecimiento. Tenia un sistema de
informacién gerencial que reportaba los datos fundamentales del negocio y sus
diferentes productos diariamente. El sistema exigia que la informacién estuviera
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sobre los escritorios de los ejecutivos a mds tardar a las 9 am. Se habia disefiado
piramidalmente en forma tal que cada ejecutivo recibia tan solo una pdgina de
informacién.

A las 8:45 am de un lunes el CEO recibié una llamada del gerente general del
sistema de tarjeta de crédito.

+“Ya viste el problema?”, pregunté el gerente.
No. ;Qué pasa?, respondi6 el CEO
Gerente: “Se dispard la facturacién el fin de semana”.

CEO: “Viene disparada desde hace meses”.

Gerente: “pero esta vez los promedios son extraordinarios. No creo que sea
real”.

CEO: “Serd un error de sistemas”.

“No. Ya revisé y estd concentrado en unos 20 sitios de avances en efectivo en
cajeros automdticos en la capital. Yo creo que es un fraude masivo. Ya ordené
desconectarnos del sistema de aprobaciones y por tanto los avances en efectivo
estdn fuera de servicio. Nadie puede usar nuestras tarjetas. Avisé a seguridad y
desplegaron un operativo para encontrar los culpables”. Aclaré el gerente

CEO: “es una decisién comercial muy grave pero estoy viendo las cifras y tienes
razén. Te respaldo”.

A las 12 del dia luego de varias verificaciones y andlisis, se comprobé que una
banda de estafadores de tarjeta de crédito habia estafado ese fin de semana a dos
entidades bancarias. Continuaron intentando toda la mafiana del lunes creyendo
que el sistema todavia no los habia detectado. Gracias a la reaccién inicial se evitd
un fraude mayor y se pudo identificar y detener a los miembros de la banda. El
seguro pagé los valores que alcanzaron a defraudar.

En el mercado han aparecido firmas especializadas que ofrecen paquetes
completos de sistemas para operar y controlar gerencialmente una empresa
de cualquier tamafo. Su implementacién es compleja y costosa, pero una vez
en funcionamiento, permite lograr, con bastante facilidad, los objetivos de un
control y una informacién operacional eficientes. Para evitar choques culturales
lo recomendable es que primero se logren sistemas sencillos de informacién, de
manera que cuando venga la sistematizacién compleja, ya se tenga conciencia
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del valor y utilidad para continuar con el trabajo de implementar un sistema
de informacién gerencial a todo nivel.

17.5. La calidad

Luego del aporte de Deming al tema de la calidad en el Japén, vino una olea-
da de investigaciones, publicaciones y autores para extender lo que se llamé
el enfoque de la calidad total, TQM por sus siglas en inglés (Total Quality
Management).

El éxito logrado por las empresas japonesas en los anos 70 y 80 del siglo XX
fue atribuido, en gran parte a la aplicacién de los principios de la calidad que
difundié Deming después de la segunda guerra mundial y de los trabajos de
Ishikawa en los anos 50 y 60. Varias corporaciones americanas lo contrataron
para aplicar su teorfa con gran éxito.

Antes de este movimiento, la calidad era considerada como un atributo de
los lideres de las industrias o de las mejores empresas. Igualmente, dentro de
las empresas existian los departamentos de calidad encargados de controlar que
los productos o servicios salieran al mercado de acuerdo a las especificaciones
requeridas luego de una inspeccién final; existian asimismo procedimientos
estadisticos y de control ejecutados por los especialistas.

Por otra parte, la calidad se predicaba principalmente de los productos o
servicios finales y no de los sistemas administrativos internos.

17.5.1. Principios de calidad

El nuevo concepto que se propagé estd basado en los siguientes principios
que revolucionaron la forma de trabajar en las empresas:

En la empresa todos son responsables de la calidad del trabajo y de los productos
o servicios.

El control de calidad no es un paso final en el proceso de produccién, sino que
es parte esencial del proceso en todos sus pasos.

La calidad no es solamente una caracteristica de los productos o servicios finales,
es una caracteristica general de la forma de administrar una empresa.

La calidad no es una meta a la que se llega sino una forma de mejorar: el proceso
de calidad es un proceso de mejoramiento continuo.

205



Teoria general de la Administracion

La calidad no se mira al final, hay que hacer las cosas bien desde el principio.
El cliente es quien juzga la calidad.

La calidad exige que haya medicién.
El objeto de la calidad es cero errores.
La calidad se logra a través de un equipo y no sélo por actuaciones individuales.

Los trabajadores que estdn en la primera linea de la produccién o del contacto
con los clientes son los que mejor conocen la realidad de los hechos referentes a
los productos o a los clientes.

Los principios anteriores constituyeron todo un enfoque novedoso para la
época, positivo y participativo en la busqueda de la perfeccién y para asumir
la responsabilidad de la operacién y el destino de la empresa, por lo cual
complementan muy bien las ideas de varias de las tendencias de la segunda
mitad del siglo XX que ya hemos presentado.

A los anteriores principios se unieron otras teorfas administrativas espe-
cialmente del enfoque humanistico, y se elaboré todo un sistema de gerencia
que se ofreci6 a la comunidad empresarial en libros, cursos, conferencias y
consultorias. Este enfoque globaliza muchos de los conocimientos anteriores
como si fueran el nuevo tipo de gerencia propuesto por la calidad total. Por
ejemplo, recogen el concepto y uso de los grupos primarios que ya venian
desarrollando las teorfas del Desarrollo Organizacional.

En esta obra tratamos de identificar los aportes reales que cada nueva
teorfa, trae a la ciencia administrativa y evitar extender las nuevas ideas con
cardcter globalizante.

Como se habra observado cada teoria, concepto, principio o técnica es
tan solo parte de un todo que es la ciencia administrativa en permanente
construccion.

17.5.2. La préctica de la calidad

Como ya se explicd, el éxito de las empresas japonesas hizo pensar a muchos
en los anos 80 que el futuro de la economia mundial y del poder estaria
en Japén donde la industria electrénica y la industria del automévil, por
mencionar solo dos ejemplos importantes, sobrepasaron a Europa y Estados
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Unidos en un corto periodo de tiempo. Los cultores del TQM explicaron ese
éxito y pronosticaron ese futuro, por los sistemas de la Gerencia de Calidad
Total. Se formaron institutos de investigacién, corporaciones de calidad, y los
gobiernos impulsaron su difusién y prictica. Muchas empresas contrataron
asesores para su implementacién e introdujeron en su lenguaje y en ocasio-
nes hasta en su estructura el concepto. Todavia existen los Vicepresidentes
de TQM en algunas corporaciones, encargados de divulgar los principios y
procedimientos adoptados para lograr la calidad total. Sin lugar a dudas esta
teorfa ha logrado una mejora sustancial en la calidad de la Administracién de
las empresas, sin embargo no siempre el beneficio recibido es proporcional
al costo del esfuerzo.

En el mundo de la ingenieria es normal expedir certificaciones para ma-
teriales o procesos de alta tecnologfa. Dichas certificaciones técnicas requie-
ren personal de mucha experiencia y responsabilidad, y el uso de equipos y
tecnologias que permitan garantizar por ejemplo, la calidad del acero, del
concreto o de un proceso quimico delicado. Una de las formas mds exten-
didas de concretar las teorfas de calidad fue el uso de las certificaciones de
calidad basadas en las normas ISO (International Organization Standard).
Se generaron empresas para expedir las certificaciones y aquellas que las han
conseguido, las muestran con orgullo; algunos gobiernos, incluso, lo exigen
para participar en licitaciones o contratos estatales.

Las normas reflejaron algunas buenas précticas de generacién de proce-
dimientos y manuales, y de respeto por los clientes. Al contrario de lo que
sucede en las ingenierias, los certificadores no son usualmente personas de
gran experiencia gerencial sino personas que se entrenan para la mecdnica de
la expedicién de la certificacién. Lamentablemente, el sistema se convirti6
mds en un negocio comercial de las certificaciones que en un real esfuerzo por
garantizar la calidad de la Administracién. La experiencia indica que quien
conoce la mecdnica y dispone del dinero exigido por las empresas certificadoras,
logra el certificado, aunque en ocasiones sea contraevidente con la realidad
de la organizacién. Se conocen casos en los que firmas sin experiencia en un
negocio especifico logran la certificacién que les permite participar en licita-
ciones junto a empresas con verdadera experiencia pero sin certificacién; es
decir, tener la certificacién se convierte en un negocio en si, deformando el
sentido de lo que busca la calidad total.

Como el TQM requeria una filosofia diferente a la tradicional, se reco-
mendé crear grupos imbuidos de esta filosofia. En la prictica se convirtieron
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en los “iniciados” dentro de las organizaciones, tomaron actitudes de discri-
minacién con los “no iniciados” y llegaron a extremos que produjeron rechazo
en los demds. A ello se unié que empresas que invirtieron grandes recursos
de tiempo y dinero no lograron los resultados esperados.

Un gremio que aglutina empresas financieras no bancarias de poco prestigio en
un pais, nombré como Presidente a un ejecutivo de alta capacidad técnica, so-
cialmente prestante y muy bien relacionado con las autoridades gubernamentales,
amigo de la concertacién y nada conflictivo. En forma prudente y con sus buenas
maneras este presidente fue logrando cambios en la normatividad y la actitud de
las autoridades a favor de sus agremiados.

En una reunién de la Junta Directiva del gremio, uno de los miembros se le-
vantd, pidi6 que el presidente saliera de la reunién e informé que su empresa
habia iniciado un proceso de calidad total que los tenia muy satisfechos y que
consideraba que el gremio debfa igualmente tomar ese camino. Informé que era
una nueva filosofia para la cual se necesitaban personas adecuadas a ella y, por lo
tanto, en conversaciones previas con otros miembros de la Junta, habian decidi-
do por unanimidad cambiar al Presidente por considerarlo persona poco activa
y de otros enfoques. Dos de los miembros presentes se mostraron extrafiados
por el trato que se le estaba dando a una persona que habia logrado resultados
importantes para el gremio y cuya trayectoria y buenas maneras merecian mayor
respeto. Igualmente rechazaron lo expresado de la unanimidad en la decisién
porque ellos no habian sido consultados.

Luego de una dificil discusién donde se analizaron cudles eran los reales objetivos
del gremio, la mayoria decidié respaldar al presidente y abandona el proyecto
propuesto del programa de calidad total. Dos anos después el presidente del gremio
logré con su lobby en el Congreso de la Reptblica que una reforma financiera
le diera a sus agremiados mayores capacidades y oportunidades de manejar el
negocio financiero.

17.6. Six Sigma

Se han buscado formas précticas de introducir en las organizaciones los prin-
cipios de calidad total: las ya comentadas de la ISO, las practicas japonesas
(Kaizen), los circulos de calidad y otras mds sofisticadas. Entre estas tltimas
la mds frecuente es la llamada Six Sigma.

Su principal objetivo es cumplir de manera sistemdtica los principios de
mejoramiento continuo, a través de la busqueda extrema de cero errores en
todos los procesos de una organizacién.
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Es un sistema que sirve, no para evaluar el estado de la calidad de un
proceso, como seria el enfoque de las normas ISO, sino una forma cientifica
de implementar la calidad total. Utiliza intensamente la estadistica, y de alli
su nombre, pues se trata de llevar la desviacién de la calidad en los procesos
hasta que los errores estén en la sexta desviacién estindar. Utiliza el método
de definir, medir, analizar, mejorar y controlar (DMAIC, por sus siglas en
inglés). Busca reducir los errores a unos cuantos por cada millén de oportu-
nidades. No se enfoca entonces, en defectos por unidad producida, sino a
defectos o errores por cada oportunidad de cometerlo, por tanto se enfoca
en los procesos. Una unidad de produccién puede ser el resultado de varias
partes que la componen y en cada parte se pueden cometer errores.

Requiere una aproximacién sistemdtica de la gerencia, liderada por per-
sonas con alta formacién estadistica y en proceso de mejoramiento continuo.
Estos especialistas se denominan cinturdn negro o cinturdn verde y conforma
equipos para implementar el sistema.

Se inicié en los afos 80 gracias a los éxitos experimentados, primero por
Motorola y luego, por General Electric, a los cuales siguieron otras empresas.
Sin embargo los resultados han sido una mezcla entre, éxitos y fracasos, en
empresas tanto de las grandes organizaciones del mundo desarrollado como
en empresas de paises en desarrollo. Algunos consideran que el fracaso radica
en la necesidad de tener una cultura sistemdtica para implementar el método,
sin embargo, los autores discrepan ampliamente en la evaluacién y relacién
beneficio-costo.

17.7. Benchmarking

Dentro de los esfuerzos por buscar formas concretas de conocer el estado de
las organizaciones, surgié a finales del siglo XX la llamada “Benchmarking”

Se base en el principio de que las empresas pueden evaluarse mejor si
se comparan con las mejores de su sector. En muchas actividades humanas,
existe la “norma” con la cual comparar un hecho o una medida. Esa norma
de comparacién es un adecuado control para saber si la actividad estd dentro
de lo esperado o por el contrario, saber qué tan lejos estd de la norma.

Para una organizacién, la norma dptima para compararse serd el lider de
su sector. Ese proceso producird un fenémeno reiterativo de progreso.

La técnica propuesta, y ejecutada en muchas industrias es que los diferentes
protagonistas reporten sus cifras principales de forma tal que todo el grupo

209



Teoria general de la Administracion

las conozca y de esta manera que se pueda establecer el “Benchmarking” de
la industria.

Algunos sectores, por norma legal, deben reportar a una autoridad central
sus cifras financieras u operativas. Por ejemplo, las entidades del sector finan-
ciero o las empresas inscritas en la Bolsa. En este caso es muy fécil aplicar el
sistema y cada uno podrd compararse segin los indicadores publicados o los
que cada uno pueda desarrollar con la informacién recibida.

Otros sectores, especialmente comerciales o industriales, que tienen poco
control gubernamental, sélo pueden desarrollarlo cuando predomina una fi-
losofia administrativa de mejora continua y superan el celo de la informacién
caracteristico de la Administracién natural. En la actualidad existen muchas
formas de conocer informacién sobre la competencia y, por tanto, es mucho
mids Gtil y recomendable que los participantes en un mercado se sinceren
y muestren sus cifras para beneficio de todos. Una forma muy eficiente es
contratar un tercero independiente que recibe la informacién y publica los
indicadores previamente acordados que permiten a todos medirse en el mer-
cado. Algunas firmas de consultoria se especializan en este servicio y aseguran
la profesionalidad en el manejo de la informacién.

17.8. Balance Scorecard

La orientacién a buscar medidas de control gerencial diferentes a la finan-
ciera, condujo a implementar formas sistemdticas. De hecho cada empresa,
de acuerdo a sus caracteristicas, puede buscar sus indicadores propios como
ya vimos. Sin embargo, una herramienta que se ha popularizado con algiin
éxito es el llamado Balance Scorecard o Cuadro de mando, mencionado en la
parte primera y que define cuatro dreas: la financiera, los clientes, los procesos
internos y activos de personal, y la innovacién y crecimiento.

El Balance Scorecard continda con el principio de medir la gestién gerencial,
siguiendo el aforismo de que “lo que no se mide, no se puede gerenciar”. Varias
frases parecidas repiten los cultores de esta técnica para enfatizar en la necesidad
de encontrar medidas adicionales a las ya maduras medidas financieras.

Lo importante, segin el sistema, es que los indicadores seleccionados
estén alineados con las grandes estrategias de la compania y colaboren en
la definicién y el éxito a largo plazo. Si se logra, los creadores suponen que
ayudardn a la motivacién y compromiso de los empleados. Los indicadores
deben tener una visién de futuro.
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Este sistema, agrupa en las cuatro categorias dichas los indicadores y
plantea un sistema de nueve pasos como modelo gerencial integral. Al igual
que en varias de las técnicas ya comentadas en este libro, se presenta no como
una herramienta mds o un desarrollo de los principios administrativos sino
como todo un sistema gerencial que, se supone, transformard la gerencia de
las empresas.

17.9. HESQ

El desarrollo de las empresas y la comprensién de su importancia en la vida
personal y en la sociedad han llevado a resaltar la trascendencia de la salud
ocupacional, la proteccién del medio ambiente, la seguridad industrial, junto
con la calidad que hemos tratado en los tltimos apartes.

El trabajo, en cualquier nivel puede ser fuente de un desarrollo saludable
del individuo o por el contrario de enfermedades. Esto, que fue claro en tra-
bajos fisicos en ambientes malsanos, como las minas o la construccién, se ha
ampliado a todos los trabajos incluso los de alta gerencia donde el stress y el
equilibrio emocional pueden afectar seriamente la salud mental y atn fisica
de los ejecutivos. A nivel de oficinistas el uso del computador, la distribucién
de los elementos de trabajo o el ambiente fisico de la oficina pueden afectar
la salud. Las entidades prestadoras de servicios de salud buscan controlar los
factores de riesgo ya que es mucho mds econémico prevenir que atender las
enfermedades. La medicina preventiva ha tomado fuerza a nivel mundial y el
trabajo es un sitio obvio para desarrollar programas en esa direccién.

Capitulo especial merece el concepto de la relacién y respeto por el medio
ambiente. Las empresas son cada vez mds conscientes en este sentido y los go-
biernos expiden normas para proteger el planeta contra las influencias negativas
que el progreso ha generado en los tltimos cien afos. El calentamiento global,
las emisiones de los gases de efecto invernadero, la destruccién de la capa de
ozono son grandes ejemplos del tema; sin embargo, en la vida diaria multiples
acciones y actitudes pueden favorecer o perjudicar el medio ambiente, como
el manejo de las basuras, el reciclaje, las materias primas usadas, etc.

Lo que era un tema especializado para trabajos de riesgo, y que generd
el sistema de seguridad industrial, se amplia ahora a todas las actividades y a
todos los trabajos. Por conviccidn, o por malas experiencias, la seguridad en el
trabajo se ha convertido en muchas empresas en un valor fundamental. Esta
tendencia se concreta en las politicas de las companias de seguros para cubrir
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accidentes de trabajo: cero accidentes de trabajo es el objetivo perseguido por
muchas empresas basadas en el principio de que los accidentes se pueden pre-
venir si se identifican las oportunidades y adoptan las politicas adecuadas.

Estos tres temas mds el de calidad se ha convertido en parte de la estructura
de las empresas bajo la denominacién HESQ por sus siglas en inglés (Health,
Environment, Safety, Quality ). Existen normas ISO para controlar y eva-
luar el estado de estos temas en las empresas. Algunas incluso, han generado
costosas estructuras en su organigrama encargadas de supervisar y promover
estos aspectos, y en busca de las certificaciones. Este enfoque sin advertirlo
contradice los principios de la calidad segtn los cuales estos temas no deben
ser responsabilidad de un drea o grupo de personas sino una forma de ser y
actuar la empresa a través de todos sus miembros

Adicionalmente a las normas ISO 9000, 14000, 18000 y similares a nivel
mundial, a nivel sectorial o a nivel de paises se han generado organizaciones
que certifican el estado de estos temas en las empresas. Algunas de esas or-
ganizaciones son altamente tecnificadas y utiles para lograr el mejoramiento
continuo que predican las teorfas de calidad, y se justifican ampliamente
cuando la complejidad y la técnica involucrada lo ameritan. Igualmente, son
ttiles para dar seguridad a terceros en temas complejos y técnicos. Otras, sin
embargo se han convertido en formas de crear clubes exclusivos y excluyentes
que, en muchos casos contradicen los principios vélidos de la calidad total
porque en lugar de buscar ser empresas de alta calidad, se vuelve mds impor-
tante que otros digan que lo son y usar la certificacién como una forma de
mercadeo. Similar situacién se presenta en los otros temas de seguridad, salud
ocupacional y relacién con el medio ambiente cuya relevancia e importancia
no puede discutirse, pero las formas de control pueden no ser las més ade-
cuadas y terminar siendo mds un negocio de las entidades certificadoras, los
consultores y el personal interno, que una realidad.

Un sistema de certificacién mundialmente reconocido y extendido es el confor-
mado por las calificadoras de riesgo. Bdsicamente existen tres grandes calificadoras
con altisima credibilidad que califican el riesgo de incumplimiento de sus obli-
gaciones por parte de paises, empresas o titulos de deuda. Han desarrollado un
sistema de calificaciones de multiples escalas desde la escala mdxima, que indica la
total seguridad estimada por la calificadora de que la empresa o el titulo honrard
sus compromisos, hasta la minima clasificacién que indica que hay una altisima
probabilidad de incumplimiento. En los medios se habla de “bonos basura” para
indicar esta tltima clase de papeles.
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Dentro de las crisis y escdindalos mundiales de paises y empresas que han carac-
terizado la primera década del siglo XXI, se encuentran los casos de Enron o
Parmalat que tenfan magnificas calificaciones que se derrumbaron en pocos dias
al descubrirse que los balances estaban manipulados y por tanto errados. La crisis
del 2008 se inicié por los titulos respaldados por hipotecas llamadas subprime.
Las calificadoras tenfan a estos titulos y a sus emisores, calificados en la mds alta
categorfa. En semanas se demostré que la realidad era otra y comenzando por
Lehman Broters, bancos y aseguradoras e industrias completas, requirieron prés-
tamos gubernamentales en Norteamérica y Europa de billones de délares para
subsistir. Algunos no lo lograron. Igualmente, en la crisis del afio 2010 de las
naciones europeas, las calificadoras no detectaron la situacién real de los paises
cuyos papeles de deuda calificaron positivamente justo antes de que se demostrara
su debilidad. Todos estos casos corroboran las dudas de quienes consideran que
en el tema de calificacion y certificacién hay mds forma y negocio que fondo y
que el control que se supone se logra con los certificados no lo es de verdad.

El principio que defendemos al respecto es que lo importante es ser y actuar
con calidad, seguridad, respeto con el medio ambiente y buenas prdcticas de salud,
que obtener certificaciones sobre ello.

Una de las grandes empresas petroleras mundiales mostraba con orgullo el niimero
de dias sin accidentes en su operacién. En los campos habia vallas que se modifica-
ban diariamente indicando ese nimero. Solicitaba de las empresas especializadas
la certificacién periddica de sus procesos de HESQ y para ello cumplia todos los
procedimientos exigidos en los programas de certificacién. Contaba con extensos
manuales de HESQ y todas las dreas y contratistas debian documentar diariamente
el estado de los temas. En sus oficinas habia muy visibles carteles que rezaban:
“La seguridad es mds importante que la produccién de hidrocarburos”.

En uno de sus proyectos uno de sus contratistas tuvo un accidente en carretera al
transportar en la madrugada una cuadrilla de trabajo nocturno entre el campo y el
campamento. El chofer habia salido sin permiso y por fuera de las normas, y no
habia dormido adecuadamente. Dos trabajadores murieron y un tercero quedo
parapléjico. El contratista avisé inmediatamente y reporté en el informe diario
el accidente y sus trdgicas consecuencias. El Departamento de HESQ le solicité
modificar el informe porque el accidente habia ocurrido en via pablica por fuera
de los limites de los campos petroleros por lo tanto no podia considerarse un
accidente para efectos estadisticos. Y continué aumentando los dias en el letrero
que decia: “xx dias con cero accidentes”.
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CAPITULO 18
INNOVACION

18.1. Definicién

Es la parte del proceso administrativo por medio del cual la gerencia desarrolla
nuevas formas de ejecutar el trabajo: incluye desarrollo de nuevas estrategias,
productos, sistemas de produccién, y formas de Administracién.

Hasta finales del siglo XX la innovacién no se inclufa como un elemento
de la Administracién y se consideraba una caracteristica de algunas empresas
pioneras o emprendedoras, admirables pero aisladas. Para las organizaciones
en general no era éste un requisito de la buena Administracién. No se en-
cuentra en los libros de texto como elemento de la Administracién aunque
ya se incluye como un tema presente en la labor gerencial. Sin embargo, se
ha enfocado mds como una cualidad de algunos gerentes y organizaciones
que muestran capacidades de emprendimiento.

Introducirla como nuevo elemento de la ciencia administrativa supone
aceptar que el mundo estd en continuo cambio y que parte de la tarea gerencial
es manejar dicho cambio dentro de la operacion normal. Més adelante profun-
dizaremos en esta caracteristica del entorno y de la vida de las empresas.

El tema lo habia visualizado Peter Drucker desde sus primeras obras pero
en esa época, de mediados del siglo XX, el cambio no era preocupacién de
nadie. Cuando efectivamente la humanidad se vio como una sociedad en
movimiento, iniciaron los autores el estudio de la innovacién como una
caracteristica general para las empresas.

Nuevamente ha sido Drucker quien en forma mis sistemdtica y cientifica
se ha aproximado al tema buscando los principios y teorfas. Su libro La inno-
vacion y el empresariado innovador (1985) es el mejor manual hasta ahora y es
la base para las teorias que desarrollaremos a continuacién.

Al proponerlo como elemento de la ciencia administrativa en el concepto
que hemos utilizado para esa palabra, estamos proponiendo que la innovacién
sea parte esencial de la tarea gerencial de todas las organizaciones en todas las
circunstancias y en todas los momentos. Asi como en una organizacién cual-
quiera, se planea, se organiza, se dirige y se controla, también se innova.
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18.2. Fuentes de la innovacién

La Administracién natural, y el llamado sentido comun, consideran que la
innovacién es fruto de la idea genial de algin genio excéntrico y sonador. La
literatura seria y la ligera de los “comics” asi lo presentan.

En el mundo de las empresas tradicionales la innovacién salia de un labo-
ratorio. Solo aquellas empresas de gran capacidad econémica y técnica podian
tener los laboratorios necesarios para introducir innovaciones en cualquier
campo luego de largos y costosos procesos con equipos sofisticados. Asi, Los
laboratorios Bell o los centros de investigaciéon de IBM producian las innova-
ciones tan importantes que de alli salian los ganadores de los premios Nobel.
Los laboratorios de medicamentos dedican gran parte de sus presupuestos para
financiar investigaciones de cientificos que buscan las nuevas medicinas.

El aporte tedrico principal de Drucker radica en este tema.

Parte del principio de que la innovacién es una caracteristica esencial de toda organi-
zacion. Dicho en los términos del presente libro es un elemento de la Administracion,
por tanto, debe ser sujeto de la actividad sistemdtica de la gerencia y extenderse a
todas las dreas de la empresa.

En busca de ese trabajo sistemdtico Drucker descubre que la innovacién tiene
fuentes internas y externas

18.2.1. Fuentes internas

18.2.1.1. Lo inesperado. Exito o fracaso inesperado

En toda organizacién sucede con frecuencia que se obtienen éxitos o fracasos
inesperados. Las compaiias rutinariamente se enfrentan a estos dos fenéme-
nos y lo que el enfoque de innovacién propone es que se tenga la actitud y
los mecanismos necesarios para identificar estas situaciones y entrar en un
proceso de andlisis de los mismos. La hipétesis es que detrds de ese fenémeno
inesperado existen razones que adecuadamente analizadas son fuente para la
innovacién en las empresas.

Quizés el caso mds impactante en este aspecto es el llamado descrito en la primera
parte de este libro sobre los experimentos Elton Mayo en las fébricas de articulos
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eléctricos. El experimento como tal fracasé al final, cuando solo faltaba su tltima
corroboracién, ya que no se pudo demostrar la hipétesis que se estaba investi-
gando, sin embargo, ese fracasé debidamente analizado permitié abrir todo el
camino de la escuela humanistica que, como hemos visto a lo largo de este libro,
abrié y sigue abriendo horizontes a la ciencia administrativa.

Muchos de los éxitos en lanzamiento de productos, son atribuidos generosa-
mente por la Administracién natural al buen trabajo o excelencia de quienes
lo ejecutaron. Sin negar lo anterior, lo que se busca es que sistemdticamente
se tenga la forma de analizar las razones de los éxitos, lo cual serd una fuente
de innovacién para la empresa, ya sea por descubrir nuevas oportunidades,
o por comprender mejor a su consumidor, o identificar variables hasta ese
momento desconocidas.

El principio gerencial es que cuando se logra un éxito no buscado o
cuando se fracasa en aspectos que no se esperaba razonablemente, hay que ir
mds alld de los hechos inmediatos y tener estas situaciones como una fuente
de innovacién.

18.2.1.2. Lo incongruente

Cuando la realidad no coincide con lo el deber ser, las organizaciones tiene otra
fuente de innovacion.

En este caso no se trata, como en el anterior, de triunfar o fracasar, se
trata simplemente de la observacién de los fenémenos. Desarrollar ese espi-
ritu observador en la vida de las companias permite tener presente que no
siempre lo que debia suceder, sucede en detalles grandes o pequefos. A nivel
de la ciencia esta situacién de resultados incoherentes es muy frecuente como
fuente de grandes descubrimientos. Al respecto baste citar los descubrimientos
de Cristébal Colén o de Madame Curie.

Lo que se propone es que se tenga un sistema para identificar resultados
o comportamientos incoherentes en las organizaciones, ya sea en los procesos
internos o en el comportamiento de los consumidores para, a partir de alli
encontrar innovaciones.

Es mundialmente famoso el caso de la droga que estaba en pruebas para enfer-
medades del corazén. De acuerdo con los procedimientos cientificos se seleccio-
naron los dos grupos: el de prueba y el que recibiria los placebos o sea, los que
no recibian la droga. Se repartieron las muestras, se controlaron y de acuerdo
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a los protocolos, se solicitaron los sobrantes al terminar el periodo de prueba.
Quienes habian recibido placebos los devolvieron normalmente, por el contrario
quienes estaban probando la droga, no los devolvieron y argumentaron razones
poco creibles para justificarlo. Allf radicé la incongruencia. Al investigar mds a
fondo la razén del comportamiento incoherente, se descubrié que la droga tenia
un efecto secundario sobre la funcién sexual en los hombres mejorando los casos
de disfuncién eréctil. Como resultado, se reorientd el uso de la droga la cual se
convirtié en el hoy famoso Viagra, que para el laboratorio fue un éxito durante
afos. Sin embargo, la empresa lo habia patentado como medicamento para el
corazdn. Los otros laboratorios observaron que a pesar de lo esperado, la droga
no estaba patentada para la disfuncién eréctil y ello les permitié entrar a competir
inmediatamente, en contra de lo que es usual en los nuevos lanzamientos.

18.2.1.3. La necesidad del proceso

Todos los procesos de una organizacién son en si mismos fuentes para la in-
novacién en todos los campos. Desde la forma como se recibe a los clientes,
hasta la forma de cobranza pueden ser objeto de un andlisis que lleve a inno-
vaciones pequefas o grandes. La experiencia indica que siempre que se han
reunido los responsables de un proceso para analizarlo y buscar optimizarlo,
encuentran mejoras, en ocasiones revolucionarias.

En el campo del desarrollo de productos una forma muy fécil de innovar
es a través de lo que llamaremos “productos derivados”. Cuando un nuevo
producto entra al mercado, es natural que modifica, requiere o permite com-
plementos que suponen nuevos productos 0 nuevos usos.

Los ejemplos abundan:

Los jabones en polvo para uso doméstico permiten desarrollar productos de recarga
mds econémicos en un empaque diferente al principal que se reutiliza.

Los empaques de productos que sirven para ser utilizados como recipientes en
la vida diaria.

Uno de los casos mds espectaculares de este aspecto es el del IPod. No nos referimos
al producto mismo, que es ejemplo de creatividad y andlisis de comportamiento
del consumidor, nos referimos a todos los subproductos o productos derivados
que llenaron en pocos meses los anaqueles de las tiendas: Forros, parlantes, bases
para el carro, audifonos, bolsos para el conjunto, protectores para golpes, etc.

A cualquier compafiia le bastarfa mirar a su alrededor y observar los procesos en
los que participa para encontrar alli una fuente inagotable de innovacién.
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Similar situacién se ha presentado en el caso de los celulares y todos sus
productos derivados.

18.2.2. Fuentes externas

Si se amplia la mirada hacia afuera de la empresa se encuentran igualmente
varias fuentes de innovacién

18.2.2.1. Cambios subitos en la industria

Pricticamente no hay organizacién en el mundo actual que no se sienta
afectada por cambios estructurales en su industria ya sea desde el punto de
vista tecnoldgico, legal o de mercado. El agravante es que los cambios en
ocasiones son demasiado rdpidos para permitir que cémodamente se realice
un proceso de adaptacién. Cuando suceden esos cambios, la reaccién inicial
de la Administracién natural es oponerse, quejarse o pedir proteccién a las
autoridades. Drucker, por el contrario, encuentra aqui otra fuente abundante
de innovacién.

Todos los dias en los medios de comunicacién se encuentran ejemplos
de quienes protestan por los cambios en la industria respectiva o quienes en-
cuentran y de hecho desarrollan soluciones innovadoras. Algunos ejemplos
aclaran el concepto.

En los afios 60 por problemas de politica internacional en el conflicto drabe-israeli
el petréleo multiplicé su precio afectando seriamente la industria del automévil.
Japén reacciond inmediatamente y desarrollé modelos compactos altamente
eficientes en consumo de gasolina para la época. La industria americana no lo
percibid y perdié una porcién importante del mercado. La industria europea que
eventualmente debiera haber podido aprovechar mejor la situacién porque ya
venian produciendo vehiculos mds pequefios, no aproveché el cambio. A partir
de esa situacion, la industria automovilistica japonesa se convirti6 en un jugador
importante en ese mercado y en el ano 2009 Toyota fue el primer productor de
autos del mundo.

En el ano 2008 entraron en crisis las relaciones colombo-venezolanas. El comer-
cio entre los dos paises crecia a ritmos de dos digitos y de US$1000 millones en
2006 lleg6 a $6000 millones en 2008 favoreciendo principalmente a las indus-
trias pequenas y medianas de productos intermedios. El cambio fue brusco y
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sorprendid a los industriales que venian con sus estrategias de expansién basados
en ese mercado. Inmediatamente el gobierno, junto con los industriales orienté
esfuerzos hacia el mercado centroamericano y el oriente, que eran tradicional-
mente muy pequenos. En 2010 se agudizé la crisis de los dos paises pero ya en
ese momento los industriales y comerciantes habian logrado encontrar nuevas
formas de exportar a otros mercados. De hecho la situacién les permitié mejorar
aun mds sus capacidades exportadoras.

Un dltimo ejemplo también de Colombia: al extenderse el uso del celular las
compafifas repartieron celulares en campanas agresivas de colocacién. El creci-
miento fue exponencial y exitoso. Un efecto no deseado resultd ser el incremento
acelerado de la cartera vencida, lo cual, por légica, llevé a la necesidad de cancelar
el servicio a los morosos. Sin embargo éstos ya tenfan el aparato. Las empresas de
celular disefiaron entonces un nuevo producto: las tarjetas prepago, aprovechando
la cultura de tarjetas que estaba extendida en la cultura del pais. En la prictica
era simplemente un cédigo de acceso prepago con una cantidad de minutos
disponibles para comunicarse.

Un empresario se dio cuenta de que el volumen de tales tarjetas debido al vo-
lumen de teléfonos suspendidos era cuantioso. Por tanto, vio que las empresas
de telefonia celular tendrian la dificultad de montar un sistema de distribucién.
Observé que por problemas de desarrollo en el pais abundaban los vendedores
ambulantes que se ubicaban en las principales avenidas junto a los seméforos
a ofrecer sus productos. En convenio con las empresas de celulares, contact6 a
los vendedores ambulantes, los uniformé y les dio la distribucién de las tarjetas
prepago. El sistema fue un éxito a tal punto que exporté la idea otros paises de
similares caracteristicas.

18.2.2.2. Cambios demogrificos

Una fuente clara de innovacién para todo tipo de empresas son los cambios
demogréficos. Si se observan los libros de hace 50 afios sobre el tema, se verd
que se hablaba de una pirdmide de edades con unos crecimientos vegetativos
calculados segtin los censos. Esta pirimide comenzé a deformarse impercep-
tiblemente por las politicas y costumbres culturales cambiantes. De los “baby
boomers”, posteriores a la Segunda Guerra Mundial, que volvieron del campo
de batalla a constituir familias con mds de 4 hijos, se fue pasando a los ma-
trimonios con dos hijos, a la aceptacién universal del control de la natalidad,
aunado a sistemas de fécil uso para ello. El resultado es que ya la pirimide no
lo es y hay diferencias sustanciales de pais a pais.
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No sélo es el tema de las edades y su distribucién poblacional: se trata
también de las caracteristicas de comportamiento de los diferentes segmentos.
Los jévenes del mundo actual, demoran mds en casarse, se educan mds, no
comen tanto en familia y son mds independientes. La salud de los mayores
ha mejorado, la expectativa de vida aument6 dramdticamente en las dltimas
décadas, la calidad de vida es mejor, los gustos se segmentan totalmente por
grupos de edad o de raza, etc.

Algunas industrias ya han hecho innovaciones que atienden estos cambios,
como los empaques unipersonales o las comidas preparadas. Pero observamos
que las oportunidades son multiples y muchas empresas todavia hacen estudios
de mercados que cortan en el segmento de 55 anos, como si de los 55 a los 85
afos los comportamientos y necesidades fueran las mismas y no hubiera alli
una demanda abundante para nuevos productos y servicios de todo tipo.

Baste al respecto un ejemplo concreto. Las empresas de computadores y
software han enfocado su mercadeo hacia individuos, familias y empresas de
edades hasta 55 afios; sin embargo, el porcentaje y nimero de personas ma-
yores de 55 es creciente por varios motivos, entre ellos, la mejora en la salud
preventiva y los controles de la natalidad. Ese grupo se estd retirando con
plena vitalidad pero se encuentra lejos de sus hijos y nietos, dada la tendencia
a la movilidad que es también caracteristica del mundo actual, tiene dinero,
tiempo y necesidad de comunicarse. Es un claro caso de fuente de innovacién,
segun las teorfas de Drucker.

18.2.2.3. Cambios en la percepcién

La dindmica del mundo ha llevado a cambiar la percepcién de muchas acti-
vidades y comportamientos humanos. Casos extremos son los referentes al
respeto y cuidado del medio ambiente que ha promovido que los productos
“naturales” o no tratados quimicamente, sean preferidos y pagados mejor por
el solo hecho de serlo. Alrededor de esta nueva percepcién se han generado
multiples cambios e innovaciones, no solo en productos finales sino en formas
de trabajar y vivir, generando a su vez posibilidades de desarrollar productos
y servicios diferentes y novedosos.

Pero no nos referiremos a estos cambios globales que se comentan am-
pliamente. La fuente de innovacién se encuentra en el anélisis continuo de la
sociedad, para percibir, antes que otros, tendencias hacia nuevas percepciones.
El cuidado de la salud, por ejemplo, desarroll6 todo una industria del ejercicio
con sus productos derivados de instalaciones, maquinas y vestuario.
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Muchas ciudades tienen un servicio de agua para consumo humano de la mds
alta calidad. Sin embargo la percepcién generalizada es que las aguas del tubo
del acueducto municipal no son las mejores. Por tanto, algunos industriales
ofrecieron como respuesta agua embotellada. Sin decirlo ni poder probarlo, el
agua embotellada es percibida como de mejor calidad que el agua del acueducto.
La industria crecié exponencialmente y entré como fuerte competidor de otras
bebidas como gaseosas y jugos. En Inglaterra, Cocacola decidi6 entrar al merca-
do de una manera muy innovadora: embotellar el agua del acueducto y ponerle
una marca. Tuvo éxito en el mercadeo de su nueva marca de agua embotellada.
Algunos, con criterio de Administracién natural, demandaron a la empresa por-
que enganaba a los clientes ya que simplemente embotellaba el agua normal de
la ciudad. ;Tienen razén los demandantes?

La percepcién que tienen los grupos humanos permite a las organizaciones
innovar sus procesos internos, sus productos, sus mercados objetivo y en ge-
neral cualquier actividad empresarial. Dichas percepciones estdin cambiando
a través de las nuevas dindmicas presentes en la humanidad. Las escalas de
valores se transforman continuamente y los medios de comunicacién no sélo
las transmiten sino que son causa de muchos de los cambios.

Durante mucho tiempo los inmigrantes latinos en Estados Unidos fueron percibi-
dos como un problema social y policivo. Algunos estudiaron mds profundamente
sus caracteristicas y descubrieron que eran un grupo no solo numeroso sino con
un crecimiento mayor que otras de las llamadas “minorias”. Igualmente, se analizé
que su capacidad de compra venia en aumento. Se inici6, por tanto, un cambio
en la percepcién y a partir de alli comenzaron a ser vistos como un mercado po-
tencial creciente importante, como una fuerza politica y con capacidad de influir
en la comunidad, y como una fuerza de trabajo mds econémica y menos exigente.
De alli surgieron medios de comunicacién especializados, sistemas de mercadeo
adecuados a esa cultura en supermercados, productos de belleza orientados a la
raza latina, musica latina y politicas de contratacién laboral.

En Colombia, el cheque postfechado es considerado una operacién riesgosa y
demostracién de debilidad financiera por parte de quien lo expide para pagar
una obligacién. Basado en esa percepcién su reglamentacion es estricta por parte
de las autoridades. Los bancos lo tenfan como un instrumento no deseable. Una
entidad financiera de mediano tamafio en busca de nuevos negocios, observé que
entre los comerciantes de materias primas el cheque postfechado era muy utili-
zado precisamente por la dureza de los castigos legales en el caso de salir impago.
Ademds, tenia la facilidad de la cobranza porque no requeria accién diferente a
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consignarlo en la fecha acordada. La siniestralidad era minima. Al profundizar
su investigacion, descubrié que el costo financiero corriente entre los que utili-
zaban los cheques posfechados era més del doble del costo financiero mds alto
que cobraban las entidades bancarias. La operacién quedaba por fuera del control
y por tanto lo utilizaban quienes no tenian mayor capacidad de incorporarse al
mundo financiero normal. Sin embargo, descubrié que el sistema era también
utilizado por el mundo formal como garantia de pago.

Basados en toda esta investigacion lanzaron al mercado un producto de compra
de cheques a los méximos precios permitidos por las autoridades que de todas
maneras eran muy inferiores a los realmente utilizados por los actores. El producto
cambié la percepcidon que se tenia del cheque posfechado y formalizé muchas
de las operaciones que se venian realizando. Con sorpresa encontraron que las
industrias “serias” y las companias de seguros también lo utilizaban pero sin di-
vulgacién. El éxito econdmico para la entidad fue inmediato y de gran volumen.
Otras entidades copiaron la operacién rdpidamente.

18.2.2.4. Nuevos conocimientos

Sin lugar a dudas esta fuente de innovacién tradicional sigue siendo una de
las posibilidades a través de las cuales las organizaciones buscan mantenerse
vigentes. La diferencia con relacién al pasado es la amplitud de las actividades
y ciencias en las cuales se desarrolla nuevo conocimiento, la velocidad con
la cual se extienden los nuevos conocimientos y la posibilidad universal de
su uso.

Précticamente en toda actividad humana se estd avanzando en el conoci-
miento. Los avances se logran en muchos sitios, no sélo en las universidades
y en centros de investigacién. Las empresas, directa o indirectamente, contri-
buyen a la creacién de conocimiento. Todos los dias nacen organizaciones que
buscan plantear avances o nuevas soluciones a antiguos y nuevos problemas o
situaciones. Este movimiento es universal. En el pasado sélo los paises mds de-
sarrollados tenfan y mostraban capacidad de hacer avanzar el conocimiento.

India e Irlanda eran dos paises con inferior tasa de desarrollo relativo a mediados
del siglo XX. Su nivel de industrializacién era bajo y su agricultura era tradicional
e ineficiente. Sus lideres decidieron buscar un nicho donde pudieran llegar a ser
competitivos. Aprovechando el costo relativamente bajo de sus profesionales, se
lanzaron a conquistar el mercado de soffware a través del sistema de “outsourcing”,
o sea, tercerizar una actividad no sustancial en un negocio. Es decir, se ofrecié a
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las grandes compaifiias centros de produccién de soffware a precios relativamente
bajos. Actualmente son ya potencias en esa linea de produccién y no trabajan
mds para terceros sino para sus propios desarrollos. Mucho del soffware utilizado
por los bancos de América Latina es producido en Irlanda.

El mundo interconectado actual permite que los disefos detallados de las grandes
obras de ingenieria sean realizados por ingenieros que estdn a miles de kiléme-
tros y que ni siquiera conocen el sitio donde se construird el puente, la central
hidroeléctrica o la fibrica.

Como afirmaba el profesor Harlan Cleveland, las cartas se repartieron de
nuevo y las oportunidades en el mundo del conocimiento estin ahi para
quien encuentre la forma adecuada de hacer las aplicaciones ttiles para la
humanidad.

El conocimiento estd ahi, disponible para quien lo quiera utilizar. Ya la
riqueza no se basa en tener conocimientos exclusivos, secretos y confidenciales,
se basa en saber utilizar el conocimiento universal, cada vez mds al alcance
de todos.

18.2.3. Creatividad

Ademis de las fuentes internas y externas, y como una herramienta funda-
mental para que se produzca innovacién en las organizaciones se requiere
fomentar la creatividad que puede ser individual o grupal.

Sin lugar a dudas existe la creatividad natural de la cual gozan algunas
inteligencias privilegiadas. Nadie puede dudar que el Sr. Steve Jobs es una de
esas mentes que ha producido para la humanidad las innovaciones del compu-
tador personal, el IPod, el IPhone, el IPad y toda la linea de productos de sus
empresas, incluyendo las innovaciones en el mundo del cine con su empresa
Pixar a la cual se dedicé durante el tiempo que estuvo ausente de Apple.

Lo novedoso es que en escalas diferentes, pero también de alto potencial,
existen muchas personas con gran creatividad que en las empresas tradicionales
vefan cercenada su imaginacién por la estructura rigida que no daba campo
a incorporar la innovacién como un elemento natural de la Administracién
y, por tanto, de la labor gerencial. Como dirfa McGregor, la capacidad de
innovar y crear estd muy extendida en la humanidad y en todas las jerarquias
de una organizacién
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18.3. Practica de la innovacién

Como en muchos otros temas de la ciencia administrativa, se ha logrado un
cuerpo de conocimiento tedrico importante y coherente, pero adin no se ha
llegado a concretarlo en herramientas tecnoldgicas de uso universal y acordes
con la realidad de cada una de las organizaciones que las utilizan. En el caso de
la innovacién, que ha entrado con fuerza al conocimiento administrativo hace
pocas décadas, es atin mds claro este fenémeno. No existen todavia métodos de-
sarrollados para llevar a la préctica los principios y las fuentes de innovacién.

Sin embargo es claro ya que la innovacién no es caracteristica de algunas
pocas organizaciones sino que debe ser una parte sustancial de la labor gerencial
en cualquier organizacién.

Es también claro, que dadas las fuentes de innovacién identificadas, las
nuevas ideas pueden surgir de cualquier drea de la empresa y de cualquier
empleado sin importar su nivel jerdrquico ni su funcién en la organizacién.

Es por tanto labor gerencial crear un clima donde, con facilidad, prosperen
las propuestas de cambio y mejora. En cierta manera hay que abandonar el
objetivo del orden rigido donde se respeta sobretodo lo tradicional, lo estable-
cido y lo normativo, y dar libertad para la aparicién de propuestas de cambio,
para la experimentacién. En ese ambiente, hay que aceptar que el fracaso de
muchas iniciativas es parte de la vida de la empresa. Estimular la iniciativa en
todos los procesos e incluir en la evaluacién de los empleados su esfuerzo de
cambio, sin castigar formal o informalmente el fracaso, es una de las formas
como la gerencia puede poner en prictica el ambiente de innovacién. Algiin
CEO de un grupo de empresas predicaba: “Quiero 100 ideas novedosas y
acepto que 99 sean inttiles mientras logre una exitosa”.

Es ya parte de la leyenda el caso de 3M y su producto estrella Post-it. Un ingeniero
de produccién se molestaba por las manchas que dejaban en los documentos las
anotaciones que se hacian. Si se usaban papeles con cinta para hacer las anota-
ciones, el pegante quedaba en el papel. Si bien no era su trabajo ni estaba en el
grupo de nuevos productos, decidié investigar con algunos pegantes hasta que
logré uno que podia superponerse y quitarse sin dejar huella. Durante varios
afos solicitd a los jefes que le permitieran mostrar la idea y el experimento que
habia realizado. Solo luego de mucho insistir lo escucharon y resulté el producto
estrella que todos conocemos. Ante esa situaciéon el CEO de 3M decidié cam-
biar totalmente el enfoque de investigacién y desarrollo e incentivé a todos los
empleados de la organizacion a ser participes del ambiente de innovacién. Para
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concretar este enfoque en la planeacién estratégica de la empresa se impuso como
objetivo el que cada afio un porcentaje sustancial de las ventas de la compania
debia provenir de productos que no existieran pocos anos atrds. Gracias a esta
politica adoptada, y exigida como real por 3M, se convirtié durante varios afios
en la empresa modelo de innovacién en la industria

Varias empresas en el mundo han adoptado como politica el exigirse un
porcentaje de las ventas en productos nuevos. De esta forma se transmite a
la organizacién el concepto de innovacién.

Como veremos al tratar el tema de cultura organizacional, no es ficil cam-
biar con simples prédicas o uso de slogans lo que ha sido un comportamiento
ancestral profundamente arraigado en las empresas. Sin embargo tener clara
la teoria es un primer paso.

Un acto simple pero productivo, es tener reuniones dedicadas exclusiva-
mente a buscar innovaciones en la vida de la empresa. No solo el drea comercial
de desarrollo de productos puede innovar. Como ya se dijo el principio define
que todas las dreas y todos los empleados deben tener como posible el lograr
innovaciones, ya sea de procesos o de solucién de problemas.

Un grupo de empresas entré en problemas y fue nacionalizado por el gobierno. La
nueva Administracién buscé como una de las estrategias para transformar la orga-
nizacién y volverla nuevamente a la rentabilidad la bisqueda de nuevos negocios a
partir de los existentes. El grupo tenfa inversiones de diferente tamano en més de
40 empresas financieras, industriales, de servicios y de entretenimiento. Ademads
del trabajo rutinario de los negocios, se adopté una metodologia que llamaron:
“Viernes de Monopolio”. En la tarde de los viernes se reunia el grupo directivo y
todos daban ideas de cémo reestructurar los diferentes negocios, vendiendo unos,
consolidando otros o desarrollando productos, etc. Al final se dejaban tareas y
se formaban equipos liderados por aquel que habia propuesto la idea principal.
Durante la semana se reunia la informacién relevante, se hacian contactos y en
la siguiente reunidn se presentaba un informe de avance. Las ideas que tomaban
forma, se apoyaban por parte de las demds dreas, y si se justificaba, se elaboraba
un plan de accién con cronogramas y responsables. Como resultado de ello no
s6lo se crearon nuevos productos, se consolidaron inversiones, se hicieron canjes
con inversionistas comunes, sino que se creé un ambiente donde la creatividad y
la innovacién eran bienvenidas. El mercado reconocié al grupo como innovador
y fue luego privatizado nuevamente.

Tratar de disefiar una tecnologia de la innovacién es una tarea por hacer. Se
sabe sin embargo que debe ser un trabajo sistemdtico, que debe aceptarse
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cualquier idea como base de andlisis para innovar, que no basta una idea
brillante porque las ideas se pueden quedar en eso, en ideas, a menos que se
incorporen a formas simples de accién.

Algunas empresas prueban pequefias formas de incentivar a los empleados
a buscar solucién a problemas, o busquen mds eficiencia en los procesos, o
disefien nuevos servicios o mejoren los existentes; esto puede combinarse
con sistemas variables de remuneracién que premien los éxitos o con formas
morales de estimulo divulgando ejecutorias, positivas, aunque pequenas.

La innovacién es una realidad en el mundo de hoy y a las nuevas ge-
neraciones que todos los dias reciben una avalancha de nuevos productos
y nuevas formas de actuar, les puede parecer normal, sin embargo, para las
organizaciones, todavia queda una larga tarea para transformarse de empresas
estables y ordenadas en empresas dindmicas e innovadoras.

18.4. Los emprendedores

Como resultado de la importancia que se le ha dado al cambio y la innovacién,
ha surgido un grupo de autores que han tratado de entender el fenémeno
del emprendimiento. Algunas escuelas como Babson College de Boston se
han convertido en centro de pensamiento para ello tratando de encontrar las
caracteristicas de un emprendedor.

18.4.1. Por fuera de las organizaciones

Cada afo se crean miles de empresas en el mundo y las oportunidades que
Drucker clasificé en sus fuentes de la innovacién, generan la posibilidad de
multiples negocios. Los gobiernos, las universidades y algunas instituciones
promueven y premian a los emprendedores,

La realidad de las ideas emprendedoras que luego se convirtieron en éxi-
tos han llevado a una enorme competencia y ha generado la expectativa para
saber dénde aparecerd otra nueva idea triunfadora Facebook, Google, Skype,
son claros ejemplos de este reciente impulso a la innovacién. A su vez, trae
nuevas situaciones, al existir el fenémeno de jévenes de menos de 30 afos,
multibillonarios.

Para financiar estas ideas se crean permanentemente incubadoras de
empresas que reciben ideas y establecen metodologias para evaluar los planes
de negocio y acompanar en la gestacién de nuevas empresas. Se establecen
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fondos econémicos que participan activamente en este movimiento, basados
en la expectativa estadistica de encontrar, dentro de un grupo de ideas, al
menos una triunfadora, que pague con creces lo invertido en todas. Son los
llamados fondos o empresas de “venture capital’, o capital de riesgo. Esto
ha impulsado los estudios basados en planes financieros y proyecciones de
mercado mejorando la calidad de esas herramientas.

18.4.2. Dentro de las organizaciones

El movimiento de busqueda de innovaciones por fuera de las organizaciones
existentes ha llevado a que éstas encuentren la forma de competir para evitar
quedarse con lo tradicional y ser superados por los nuevos emprendimientos.
Asi ha surgido la idea del “emprendimiento por dentro” (intrapreneurship)
que en la prictica, es la urgencia ya descrita, de incluir la innovacién como un
elemento sustancial del proceso administrativo a través de crear una cultura
organizacional donde aquella esté presente y sea una posibilidad permanente
en la vida de las empresas.

Es verdad que existen personalidades emprendedoras, que buscan cambiar
lo existente, que identifican oportunidades y que tiene visiones que los demds
no ven. Sin embargo, la innovacién, como la entendemos actualmente, no
puede estar dependiendo de esas mentes creativas; nuestra propuesta es que
sea un elemento de la funcién administrativa presente en toda empresa y por
tanto deberd formar parte de la estructura de la organizacién y desarrollarse
metédicamente.
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CAPITULO 19
EJECUCION

19.1. Definicién

Es la parte del proceso administrativo en el cual efectivamente se lleva a cabo
el objeto social de la organizacién.

Este nuevo elemento de la funcién administrativa parece haberse dado
por supuesto y no se encuentra en los libros de Administracién. Sin embar-
go en la prictica de la gerencia es realmente el que le da sentido a los demds
elementos.

Muchos de las criticas que se hacen a los expertos y consultores en Ad-
ministracién es que luego de mucha planeacién, organigramas, manuales y
horas de trabajo, finalmente no logran lo que busca la organizacién. Muchos
CEOQOS, organizados, trabajadores y apreciados por sus subalternos, fracasan
porque no obtiene los resultados esperados. Se les llama malos “ejecutores”

La Administracién es una ciencia de inmediata aplicacién. Solo justifica
su existencia si logra que las empresas triunfen en el mercado, produzcan,
presten los servicios y que los clientes queden satisfechos.

Los bancos deben prestar dinero, cobrarlo y tener utilidades. Las empresas de
servicios publicos se justifican si la electricidad llega a los hogares de manera
continua y confiable, el agua estd disponible en el grifo y la basura se recoge y la
ciudad queda limpia. Todo lo que se haga antes no tiene sentido si no se cumple
el objeto social para el cual fueron creadas. Similar afirmacién se debe hacer
del que produce zapatos, de un supermercado, de una linea aérea, de cualquier
organizacion.

Ejecutar es el objetivo real. Algunos confunden la direccién de empresas con
la ejecucién. Hemos visto todos los aspectos de la direccién y consideramos
que es un paso diferente, un momento adicional del proceso. Se puede diri-
gir un ejército sin lograr el triunfo. De hecho, encontramos en la vida diaria
muchas empresas que son bien dirigidas, pero como clientes nos quejamos
de que sus productos o servicios no merecen nuestra preferencia. Muchos no
venden todo lo que podrian, es decir, no ejecutan todo su potencial.
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Dos autores americanos, Larry Bossidy y Ram Charan se enfocaron en esta
tema y publicaron el primer libro dedicado especialmente al tema: Execution,
publicado en el 2002 y revisado en el 2009. Tomamos de ellos algunas de sus
ideas en este primer intento de plantear el elemento ejecucién como parte de
la ciencia administrativa.

19.2. El papel del gerente

El Gerente es ¢/ mds alto “ejecutivo” de la organizacion. Es él quien dirige la
organizacion y logra o no que ejecute lo que busca. El debe lograr que los demds
‘ejecutivos” hagan realidad todo aquello para lo cual se construys la empresa.

En su libro Execution los autores Bossidy & Charan identifican tres ele-
mentos fundamentales para lograr la ejecucién en una empresa:

— Conocer a la gente relacionada con la empresa.
— Tener una estrategia adecuada de largo plazo.
— Operar adecuadamente en el dia a dia'.

En el mundo del siglo XXI, en cambio y continua convulsién, se vuelve im-
portante saber evaluar los riesgos en los cuales se mueve la vida de la compania.
Ejecutar, por tanto, incluye también la capacidad de identificar en la operacién
diaria los riesgos explicitos e implicitos en los que se mueve el negocio.

Para Bossidy y Charan, alli radicé la diferencia entre Citicorp que entré en
profunda crisis en el 2008 y JP Morgan que aproveché incluso esa crisis. Obvia-
mente Lehman Brothers que desaparecié y fue el disparador de la crisis, tampoco
identificé el riesgo en el que se movia. Los autores comparan la forma de ejecutar
de los dos CEO (que habian trabajado juntos) pero que se distanciaron en la
comprensién del riesgo, en la estrategia, en la asignacién de las personas y en el
manejo diario de la operacién®.

Algunos consideramos que el manejo que Wall Street le dio a los derivados, vol-
viéndolos un juego de loteria, oscilante al ritmo de rumores y hechos baladies,

1 Larry Bossidy y Ram Charan. Execution, New York, Crown Business, 2009, pp. XIV-
XVIL
2 Ibid., pp. XIX- XXII.
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es un riesgo que ya llevd y puede llevar a nuevas crisis en el futuro préximo. Los
traders involucrados en su disefio y en sus beneficios, no parecen aceptarlo y
siguen buscando formas de desarrollar una “industria financiera” que parece ma-
temdticamente brillante pero que no tiene un sustrato real de creacion de riqueza
para la humanidad, con excepcién de la riqueza que genera a sus participantes
en el corto plazo.

Ejecutar es tomar decisiones oportunas y correctas para que la empresa opere
consistentemente en el logro de sus objetivos dia a dia. Es lograr que la ope-
racién que ejecuta la compania vaya en la direccién deseada de la estrategia
adoptada como adecuada para su permanencia en el tiempo y su éxito de
corto, mediano y largo plazo.

Algunos tedricos afirman que corresponde a la alta gerencia la estrategia
general de largo plazo de la compania y a la gerencia media la supervisién
operacional del dia a dia. Hacen diferencia entre lo “estratégico” y lo “tdctico”
y consideran esto ultimo de inferior categoria y alejado de la alta gerencia. La
experiencia demuestra que este principio es errado.

Es la mente del estratega la que debe ir controlando que la operacion diaria
vaya en la direccion correcta.

La ejecucion es mds que lo tdctico porque incluye lo estratégico y lo ope-
racional y, ademds, todo lo referente a la gente con la que se tiene relacién en
el trabajo, como clientes, empleados o cualquier otra relacién humana.

La alta gerencia no puede alejarse de la operacién rutinaria que es la que
realmente realiza la EJECUCION de la empresa. Es la que permite entrar en
contacto con el cliente, es la que genera la informacién sobre errores o situa-
ciones que pueden llegar a convertirse en grandes riesgos, es la que mide la
real tendencia positiva o negativa para el largo plazo. Lo anterior no significa
que la gerencia se dedique a la microgerencia, ni que se le quite la delegacién
que se ha dado a las diferentes escalas de la organizacién. Disefiar el sistema
de delegacién para que la empresa realmente funcione es labor de la alta
direccién; es lograr que la organizacién como un todo funcione y por tanto
ejecute lo que debe hacerse.

La operacion es parte esencial del trabajo de la alta gerencia y de toda la
estructura administrativa.

Todas las empresas hacen cosas, pero ejecutar es saber cémo hacerlas bien,
oportunamente y logrando los resultados deseados.

Todas las empresas estdn en operacién, pero no todas logran los resultados
buscados, no son ejecutoras reales, simplemente tienen ocupadas sus maquinas
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y su personal, pero no producen cada dia todo o parte de lo que prometieron.
Les falta capacidad de ejecucion.

Un claro ejemplo de lo anterior son muchas empresas publicas. Es fécil encontrar
organizaciones encargadas de expedir documentos como licencias de conduccidn,
cédulas de ciudadania o pasaportes a los ciudadanos. Algunas se demoran seis
meses o mds llenas de trdmites, La burocracia trabaja, pero no ejecuta. Otras lo
expiden en dos horas. En estas tltimas se realiza e/ proceso de Ejecucion.

Ejecutar es lograr resultados de corto plazo que aseguren la supervivencia
de la empresa en el largo plazo. Para ello hay que entender el impacto que
las decisiones y acciones del presente tienen sobre el futuro y asegurar que
lo que se hace hoy es coherente con la gran estrategia de la empresa. E1 99%
de lo que se hace hoy en una empresa parece carecer de importancia accién
por accidn y persona por persona. Pero el futuro se construye de los hechos,
acciones, decisiones de cada dia que normalmente parecen intrascendentes.
Una buena forma de explicarlo es mirar hacia atrds y ver el camino que tomé
la empresa y el lugar al cual ha llegado. Es el producto de la ¢jecucién lo que
hace realidad la gran estrategia en las acciones ordinarias.

Ejecutar requiere grandes cualidades para saber sintetizar en el ahora y en
la decisién que se debe tomar, todos los planes, programas, estrategias que se
disefiaron para la organizacién. Requiere informacién, amplio espectro mental,
decisién, capacidad de asumir riesgos, propia evaluacién, sentido claro de la
realidad, todo en pocos segundos o minutos, y de manera continuada y serena
para liderar el equipo de la organizacién.

Ejecutar requiere conformar equipos y dirigirlos tras los objetivos con
liderazgo y realismo. Los que saben ejecutar saben que las metas se logran
con las personas reales con sus cualidades y defectos, No requiere un equipo
de genios, solo trabajadores comprometidos y bien guiados a quienes les hace
ver que los objetivos son posibles

La capacidad de ejecutar es esencial para la vida y el éxito de cualquier or-
ganizacion.

Por ello consideramos esta capacidad, como uno de los elementos esen-
ciales de la ciencia administrativa, si bien es el menos estudiado porque se
confunde con otros como direccién o innovacién. Ejecutar es hacer. No es
planear hacer, ni organizarse para hacer, ni desear hacer, ni pedir que se haga,
es realmente hacer lo que la empresa debe hacer. No hay muchas técnicas de-
sarrolladas para este elemento ya que la teoria al respecto, apenas se inicia.
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El mundo reconoce a aquellos que ejecutan diciendo que “tienen una
gran capacidad ejecutiva’. Son las personas que tienen una idea y luego de
un tiempo y un proceso, la convierten en una realidad para la sociedad. Las
organizaciones igualmente son reconocidas cuando presentan un proyecto
que luego se convierte en realidad. Lamentablemente, en la sociedad apare-
cen muchas personas que ofrecen cambios o atender necesidades y luego de
planes, disefos, creacién de organizaciones, uso de inmensos recursos, nunca
los convierten en realidad.

Hay una gran diferencia entre los sonadores y los ejecutores. Los primeros
tiene grandes suenos pero no saben cémo hacerlos realidad. Los segundos
también suenan pero disenan el camino y lo siguen para hacer realidad sus
suenos. A los sofiadores los detienen los problemas, los ejecutores los solu-
cionan. Los sofiadores cuando fracasan culpan a otros o a las circunstancias.
Los ejecutores asumen la responsabilidad y saben que tienen que manejar las
circunstancias para evitar el fracaso.

En Bogotd Colombia por lo menos cinco alcaldes y cuatro presidentes de la
Reptblica han prometido hacer el metro de la ciudad. Cada uno nombré a su
respectivo gerente del metro y le dio recursos. Los primeros estudios datan de
1940. En 2010 todavia se siguen haciendo estudios.

Una empresa recién formada gané grandes contratos petroleros y contraté para
desarrollar el proyecto un grupo de ingenieros petroleros que fueron dejados
cesantes por el gobierno de Venezuela; tenfan la mejor preparacién académica y
experiencia en desarrollar, operar campos en el mundo petrolero, pero habian sido
siempre empleados de la estatal PDVSA con una estructura burocritica donde
ellos ocupaban las altas posiciones, en un ambiente de abundancia. Luego de seis
meses de iniciado el contrato los planes, los andlisis, los estudios abundaban, pero
no se habfa iniciado ninguna obra y se corria el riesgo de incumplir las metas
contractuales. El CEO era de otra escuela, sin mucho conocimiento petrolero,
pero reunié un dia a todos los técnicos y dijo:

“No mds planes y estudios. Ustedes saben lo que hay que hacer: vayan al campo
y hdganlo, quiero ver obreros perforando, construyendo caminos, lineas de con-
duccién, hidrocarburos produciéndose...”.

A partir de ese dia y a pesar del disgusto de los técnicos, exigié iniciar obras y

monté un sistema de informacién diaria para ello. Poco a poco el empuje del
CEO se transmitié en el grupo que con su fortaleza técnica ejecutaron grandes
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obras con minimos recursos. Ya en plena ejecucién lograron la financiacién a
largo plazo del proyecto y ganaron una licitacién atin mds grande. Cuando el
CEO se retir cuatro anos después, todos le reconocieron que sin su capacidad
ejecutiva, la empresa no hubiera salido adelante,

Los autores identifican siete acciones que deben realizar los gerentes en la
ejecucion:

a. Conocer su gente y su negocio.
b. Ser realista, entender lo que estd pasando en el negocio y en el entorno.
c. Identificar los objetivos y las prioridades inmediatas.

d. Hacer seguimiento continuo de la operacién y hacer los ajustes que la realidad
exija,

e. Recompensar los logros de corto y largo plazo que realmente sean positivos
para la empresa.

f. Preparar en el presente la gente del futuro.

g. Conocerse a si mismo para identificar sus puntos débiles y no dejarse enga-
fiar por el poder. Un buen ejemplo es Bill Ford que acepté el encargo de sacar
adelante a Ford M.C. Luego de un periodo de prueba, concluyé que él no era la
persona adecuada y nombré un sucesor que ha logrado mejores resultados que
la industria.

19.3. Orientacién estratégica. Cudl es nuestro negocio

Ejecutar es disenar y seguir el camino que conduce de las ideas a las realidades
concretas. Esa combinacién es lo que llamamos pensamiento estratégico.

Ejecutar parte, por tanto, de la identificaciéon de la linea estratégica de la
organizacién. Drucker en sus libros nos sugiere que parte esencial del trabajo
gerencial es hacerse la pregunta:

:Cudl es nuestro negocio?

De esa respuesta depende lo que seamos capaces de llevar a la realidad.

Una vez que el gerente tiene claro cudl es su negocio, le resulta mucho mds
facil enfocar todos los recursos, acciones y decisiones a desarrollar ese negocio
y por lo tanto la ejecucidn es clara y en la direccién correcta. El trabajo dia a
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dia debe entonces colaborar para que el negocio sea una realidad y al mismo
tiempo se convierta en una guia de largo plazo para que lo que se desea siga
haciéndose realidad.

En el siglo XIX en los Estados Unidos vino lo que se llamé la conquista del oeste
facilitada por la extension de la infraestructura hasta el pacifico y por la aparicién
de varias empresas que manejaban el negocio. Entre ellas mencionemos a Santa
Fe, Burlington, Western Union y Wells Fargo. Las empresas utilizaron las lineas
de diligencias que prestaban los servicios de transporte entre los asentamientos
urbanos que se iban fundando. Transportaban personas, correo y valores. De la
mano de ese desarrollo hacia el pacifico, el ferrocarril tuvo su gran expansidn.

;Cudl era el negocio de estas empresas?

Varias, como Santa Fe, se definieron como empresas de transporte, por tanto,
al aparecer el ferrocarril las diligencias fueron reemplazadas por los trenes y hoy
siguen siendo empresas de ferrocarril. Las que se definieron como empresas de
diligencias desaparecieron cuando este vehiculo entré en desuso. Western Union
se definié como un negocio de manejo de valores humanos, monetarios, fisicos.
Al definirse de esta manera y cambiar los tiempos, abandoné el transporte y se
convirtié en uno de los sistemas de manejo de valores por todos los medios en
todo el mundo. Wells Fargo se definié mds ampliamente y ha llegado a ser uno
de los cinco bancos més grandes de los Estados Unidos.

Cudl es el negocio de una tarjeta de crédito? La respuesta inicial desde su creacion
en los afios 50, fue:

« . ’ . »
Es un sistema para otorgar CI‘CdltO .

Asi lo definié VISA vy, definido el negocio, se definieron los clientes: aquellos
dignos de crédito.

El sistema ya mencionado atrds de Credencial-Master Card en Colombia estudié
el comportamiento de los consumidores y encontré que muchas personas paga-
ban la totalidad de las compras sin acogerse al crédito. Basados en sus estudios,
definieron las tarjetas de crédito de manera diferente:

“Es un sistema de pagos”.

Por otra parte Diners Club, de acuerdo con su origen, se definié como: “Un
sistema de generar status”.

235



Teoria general de la Administracion

Al definirlo asi los clientes potenciales de Credencial fueron todos aquellos que
necesitan pagar algo.

A su vez, los clientes potenciales de Diners fueron los mds altos ejecutivos y
aquéllos que quisieran sentirse como tales.

El resultado fue un crecimiento acelerado de Credencial. Diners crecia menos pero
con alta facturacién promedio por tarjetahabiente. Visa crecia vegetativamente
con la economia en general.

En el caso de Visa, la orientacién estratégica del negocio estaba dominada por la
evaluacién del riesgo crediticio. En el caso de Credencial la orientacién estratégica
era cubrir todas las actividades donde se generaran pagos. El riesgo de crédito
era una condicién pero no el objetivo. Para el Diners era la busqueda de nichos
de exclusividad y lujo.

Con el tiempo, Visa a nivel mundial se autodefinié como una moneda, es decir
un sistema de pagos. Lo mismo hizo Master Card. Los dos crecieron vertigino-
samente y desarrollaron diferentes productos que incluian el crédito y el simple
pago. Diners Club languidecié en sus nichos.

19.4. Algunas categorias de estrategias

En cada industria o sector pueden encontrarse diferentes alternativas de es-
trategias posibles para que la gerencia oriente a su organizacién. Sin embargo,
presentamos algunas muy frecuentes.

19.4.1. Integracién vertical

Esta estrategia conlleva estudiar toda la cadena de produccién y buscar ser
autosuficiente en ella. Existen multiples experiencias con resultados de todo
tipo al respecto.

Los gerentes sienten inclinacién hacia la integracién vertical cuando algin
negocio es tan grande que los suministros o la distribucién justifican clara-
mente una operacién propia. Se puede hacer integracién vertical hacia atrds
sobre los insumos o hacia adelante sobre la cercania al cliente.

Un caso tradicional es la industria cervecera. Esta industria requiere la
cebada, la malta, los envases, las etiquetas, las tapas. Por tanto la cervecera
lider tiende a tener plantaciones propias y fibricas para los diferentes elemen-

236



Ejecucion

tos que desarrolla como empresas independientes las cuales compiten con
los otros proveedores. Se supone que la demanda interna de la productora
de cerveza, genera la masa critica que le permite competir en cada insumo
y controlar los costos para la empresa principal. Por otra parte, la cervecera
requiere transporte del producto, distribucién, puntos de venta, publicidad
y financiacién. Con la misma ldgica de los insumos algunas cerveceras han
llegado a tener flotas de camiones, supermercados, cadenas de tiendas, medios
de comunicacién y bancos.

Esta estrategia lleva a conformar grupos de gran poder econémico, social
e incluso politico. Sus criticos argumentan que es imposible orientar estraté-
gicamente cada una de las empresas y se terminan subsidiando unas a otras
con altas ineficiencias en algunas de ellas.

Peters y Waterman en su libro En busca de la excelencia, concluyen que
esta estrategia es equivocada porque contradice el principio de “zapatero a tus
zapatos’. No obstante, en la prictica en muchos paises ha resultado exitosa,
aunque, igualmente se conocen grandes fracasos. Algunos estudios académicos
con muestras numerosas concluyen que la especializacién y concentracién en
un negocio principal es una mejor estrategia en el largo plazo.

19.4.2. Especializacién con tercerizacién

La estrategia contraria es la que orienta la empresa a especializarse en un
negocio principal que domina y en donde se siente competitivo y triunfador.
Como complemento todos los insumos y servicios hacia arriba y hacia abajo
los consigue por medio de “outsourcing”, es decir, entregdndolos a empresas
especializadas en cada uno de ellos con los cuales se trata de hacer alianzas
de largo plazo.

Esta estrategia parte del principio de que cada organizacién tiene un nego-
cio principal (core business) en el cual se especializa y sabe ejecutar. Los demis
negocios relacionados hay que dejarlos a su vez a las empresas especializadas
respectivas. Es muy dificil que una organizacién domine toda la cadena de
suministro hasta el consumidor final.

Por medio de la tercerizacidn, es posible analizar la cadena de suministro
y optimizarla. Esta tendencia ha sido ampliamente utilizada a principios del
presente siglo.

Por ejemplo, las empresas de computadores se han orientado en esa di-
reccién y esto ha dado origen a compaiias como Intel que se especializa en
los chips de memoria, Microsoft especializada en el soffware y otras empresas
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especializadas en la fabricacién de hardware, las cuales a su vez tercerizan mu-
chos de los componentes como las pantallas (Samsung) o las baterias (Sony).
Los criticos de esta estrategia analizan la dependencia que se genera de algunos
proveedores que por tanto toman actitudes monopdlicas.

Encontramos asi empresas especializadas en un solo componente que se
convierten en los proveedores universales para todos los fabricantes que lo
requieren. Un caso muy claro es Karl Zeiss, fabricante de lentes para cima-
ras fotogréficas. En la industria del automévil se encuentran igualmente los
fabricantes de autopartes que proveen a todas las marcas.

Hay casos de éxito y de fracaso con esta estrategia y por ello es imposible por
ahora concluir en una regla universal de la conveniencia o no de adoptarla.

19.4.3. Integracién horizontal

Una estrategia totalmente diferente es la de buscar el crecimiento a través de lo
que se conoce como la integracién horizontal. En este caso se amplian las lineas
de negocio con productos complementarios o afines. La razonabilidad de esta
estrategia radica en orientarse hacia el consumidor que, si reconoce y valora una
marca o un fabricante, ficilmente comprard otros productos del mismo.

Si Coca-cola se define como una empresa de bebidas, no sélo ofrece al
mercado su tradicional gaseosa en los multiples sabores y presentaciones, sino
que ha incursionado en el mercado de los jugos y las aguas

Dentro de la integracién horizontal encontramos a su vez la estrategia de
utilizar la misma marca para varios productos como lo hace Coca-cola, o la
de posicionar diferentes marcas como lo hace Procter and Gamble.

Pepsi-Cola ha ampliado su integracién incluyendo los snacks y para ello
adquirié Frito-Lay.

En los libros de mercadeo, que no es el objeto del presente, podrdn am-
pliarse los principios detrds de estas estrategias.

19.4.4. Los conglomerados

La dindmica de la economia mundial y las estrategias de los CEO han lle-
vado a que se conformen grandes conglomerados de empresas en donde la
l6gica de su estructura no es tan clara. Surgen muchas veces por inclinaciones
personales de quienes tiene el poder, o por oportunidades que surgen en los
mercados de compra-venta de empresas. Algunos han perdurado con éxito,
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como General Electric o Siemens, otros tienen épocas de esplendor pero luego
se extinguen como ITT,

Administrar estos conglomerados y los retos que esto conlleva, ha sido
una de las razones para el gran desarrollo de las teorfas administrativas, ya
que muchos de los autores mencionados en este libro han sido sus consultores
o los han estudiado para comprender el fenémeno de la Administracién de
empresas.

19.5. Competitividad

Desde la publicacién de los trabajos de M. Porter, a finales del siglo pasado, se
ha introducido como tema fundamental para medir la capacidad de e¢jecucién
de una organizacién el nivel de competitividad que la gerencia ha logrado
con sus estrategias.

Porter presenta su “diamante de competitividad” para representar los 4
factores que considera clave que deben ser tenidos en cuenta para la decisién
de la estrategia a seguir: condiciones de la estructura de produccién; condicio-
nes de la demanda; condiciones de los proveedores; estrategia de la empresa
y de sus competidores.

El Gerente definird su estrategia competitiva basado en el conocimiento
del consumidor, de la competencia, de su capacidad de produccién y del
conocimiento del entorno.
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_CAPITULO 20
INTERRELACION DINAMICA
DE LOS ELEMENTOS DE LA
FUNCION ADMINISTRATIVA

Una vez definidos los seis elementos o partes fundamentales del proceso
administrativo surge la pregunta: ;cémo se interrelacionan estos elementos?
Hay una l6gica u orden en el proceso?

20.1. Lineal

La Administracién natural y el tan alabado sentido comun diria que el orden
16gico es que primero se planea, luego se organiza lo planeado, luego se dirige,
se ejecuta, se controla y se innova. Segtin este modelo de interrelacién lineal
el proceso administrativo se dibujaria asi:

* Planeacion
* Organizacion

* Direccién
* Ejecucion

 Control
 [nnovacion

Posterior

Sin embargo inmediatamente surge la objecién producto de la observacién.
En la realidad las empresas estdn en marcha y ese proceso solo sucederia al
comenzar la vida de una organizacién o un proyecto; una vez en desarrollo
el proceso observado puede ser diferente.

20.2. Circular

El proceso entonces serfa continuo y repetitivo y dependiendo en qué momen-
to de la vida de la empresa se observe, seria el inicio. En la prictica no habria
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inicio sino un proceso circular en el tiempo aunque mantendria la misma
légica lineal.

Planeacion

Innovacién Organizacién

Direccion

Ejecucion

20.3. El incrementalismo. Quinn

Una observacién mds cuidadosa de lo que pasa en las organizaciones permite
concluir que la vida real es mds compleja y que la limpieza de cada uno de
los elementos en los modelos anteriores no se da en la prictica. James B.
Quinn en su libro Estrategias para el cambio (1980) propone una teoria de
lo que realmente sucede en las empresas y que, en nuestro concepto, refleja
mejor la realidad. Segtin €l la vida de de las empresas se desarrolla dentro de
un incrementalismo l6gico, es decir, a través de pequefios cambios incremen-
tales A partir de su idea central, aplicamos al tema de la interrelacién de los
elementos de la siguiente forma.

La empresa en pleno desarrollo estd simultdneamente planeando, organi-
zando, dirigiendo, ejecutando, controlando e innovando. Todo sucede en un
momento dado en las empresas. La funcién administrativa, siempre presente
en toda empresa, también tiene presentes sus elementos en todo momento.
La empresa no se detiene para esperar que termine su accién alguno de los
elementos.
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Es un continuo que puede mantenerse estable en su accionar o eventual-
mente puede experimentarse un cambio en alguno de los elementos. En este
caso se pierde el equilibrio y se genera desestabilidad. La teoria expone que la
mayoria de las veces los cambios son relativamente pequenos, y de alli que,
tomando los conceptos del cilculo infinitesimal, tendriamos cambios “incre-
mentales”. La teorfa entonces es que las empresas se desarrollan y transforman
a través de cambios incrementales.

Tomando este concepto para responder a la interrelacién de los elementos
plantearfamos el modelo asi:

En un momento dado el estado de la Administracién en una organizacién
se puede representar como

FAO:PO+OO+D0+EO+CO+I0
Donde

FAO = El estado de la funcién administrativa de una empresa en un momento

dado.

P = El estado de la planeacién en la empresa en el mismo momento.
O, = El estado de la organizacién en la empresa en el mismo momento.
D, = El estado de la direccién en la empresa en el mismo momento.

E = El estado de la ¢jecucion en la empresa en el mismo momento.

C, = El estado del control en la empresa en el mismo momento.

Io = El estado de la innovacién en la empresa en el mismo momento.

La teorfa del incrementalismo dice que el estado sub cero antes descrito puede
sufrir un cambio A en cualquiera de los elementos de la funcién administra-
tiva. Por ejemplo puede haber un cambio de CEO. En ese caso hay un A de
direccién por tanto ahora tendremos

D, =D +AD
La funcién administrativa de la empresa ya no serd la FA_ sino
FA =P +O,+D +E +1 +C,

Sin embargo es muy posible que el nuevo CEO introduzca algunos cambios
en la organizacién y por ejemplo decida realizar un proceso de planeacién
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contratando unos asesores externos de su confianza. Se generan entonces
incrementos en esos elementos. Tenemos ahora

O1ZOO+A
P =P +A

Si observamos con atencién, la empresa ya no es la misma que tenfamos antes,
por tanto, la funcién administrativa estd en un estado diferente

FAZ:P1+OI+D1+EO+C0+IO

Esta relacién de los elementos indica que se ha pasado de un estado sub cero a
un estado sub uno originado en el incremento o cambio de la direccién, que
produjo a su vez un cambio en la planeacién y en la organizacién y por tanto
ahora la funcién administrativa cambié nuevamente por la interrelacién de sus
elementos de manera incremental y tenemos el estado sub dos de la funcién
administrativa. Los elementos ejecucidn, control e innovacién se supone que
no han sufrido cambio alguno. Sin embargo, es obvio que habrd cambios en
la ejecucion por la accién del nuevo CEO vy los resultados de la planeacién.

Obsérvese que este proceso se inicié por un cambio en la cabeza de la
organizacién. En la prictica, el incremento o cambio puede suceder en cual-
quiera de los elementos: un producto nuevo, la compra de otra empresa, una
reorganizacién administrativa, un cambio en el mercado, pueden conducir a
un A en alguno o varios de los elementos de la funcién administrativa.

El incrementalismo por otra parte permite entender mejor las dificultades
que experimentan los CEO cuando tratan de hacer cambios en una empresa,
ya que existe un estado de inercia que se opone al cambio, Esta teorfa. de
llegarse a probar como cierta en un futuro, no solo permite entender la forma
real como interactdan los diferentes elementos de la funcién administrativa
sino que sentard las bases tedricas para desarrollar herramientas que faciliten
procesos de cambio en las organizaciones.
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CAPITULO 21
FUNCIONES DE LA GERENCIA

Siguiendo con el modelo planteado por Fayol, en toda organizacién estardn
siempre presentes las siguientes funciones:

— Funcién técnica.
— Funcién comercial.
— Funcién financiera.

— Funcién administrativa.

La funcién técnica logra que la empresa ofrezca un producto o servicio de
calidad.

La funcién comercial hace que el producto o servicio llegue al destinatario
final

La Funcién financiera consigue los recursos monetarios para las otras
funciones, y los recibe de la funcién comercial

La Funcién administrativa, como ya lo analizamos ampliamente en la
parte I, planea, organiza, dirige, ejecuta, innova y controla todas las demds
funciones.

Las anteriores son las definiciones tedricas de la ciencia administrativa,
pero, en la préctica, ;cudl es la funcién de la gerencia?

Histéricamente no ha sido fécil encontrar la respuesta y su busqueda ha
mostrado la dificultad de organizar el conocimiento necesario para formar
un Gerente. Esta inquietud es una de las razones fundamentales que tuvo el
autor para emprender la tarea de escribir este libro.

Por un lado, como ya vimos, las teorias sobre la funcién administrativa,
si bien numerosas, han buscado preferentemente dar un recetario de com-
portamientos en busca de la clave del éxito, mds que desarrollar la ciencia a
través de métodos cientificos inductivos o deductivos.

Por el contrario, las técnicas de cualquier actividad afin como las finanzas,
e incluso el mercadeo, se han desarrollado de tal manera que tienen ya un
amplio contenido de conocimientos. En la prictica constituyen verdaderas
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ciencias independientes que son estudiadas como tales en las universidades.
Como los gerentes provienen de hecho, en un alto porcentaje, de disciplinas
econémicas, o de ingenieria, o de técnicas del negocio mismo, la tendencia a
mezclar estas funciones con la funcién administrativa es muy comdn.

La orientacién ha sido conformar los pensum de las facultades de Admi-
nistracién de empresas con una mezcla de algunos temas que corresponden
a las carreras econdmicas, a la ingenierfa industrial, al mercadeo, al derecho,
mis los temas de formacién general.

Como hemos criticado en el pasado, al administrador, “goza de un mar
de conocimientos con un centimetro de profundidad”.

En nuestro concepto la clave del problema radica en que no es ficil
delimitar la manera como la gerencia debe ejercer sus funciones técnicas,
financieras y comerciales, y cémo fortalecer su funcién administrativa con
teorfas y técnicas cientificas.

Siendo coherentes con lo dicho, en los siguientes capitulos no vamos a
tratar de inmiscuirnos en otras ciencias que nuestra experiencia y formacién
incluso pudiera permitirnos. Buscaremos por el contrario,, concretar cudl
es la labor de la gerencia en cada una de las funciones con plena conciencia
de que en la practica los gerentes de verdad participan muy activamente de
algunas de las funciones no por el hecho de ser gerentes sino por el hecho de
realmente conocer esas ciencias.

La tesis que proponemos a lo largo de todo este libro es que, a medida que
la Administracién de empresas se desarrolle como ciencia, tendrd suficiente
tarea en administrar las empresas y los profesionales formados en esa ciencia
serdn quienes dirijan las empresas.

21.1. La tarea esencial
La tarea esencial de un gerente, definida por los grandes autores de la Admi-

nistracién y por la experiencia, es lograr que las empresas permanezcan en el
tiempo generando valor para sus accionistas, sus empleados y la sociedad.

21.2. La funcién administrativa
Esa tarea la logran desarrollando eficiente y eficazmente las funciones de la

gerencia, la principal de la cuales es la funcién administrativa con todos sus
elementos ampliamente descritos en los capitulos anteriores. Sin embargo
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la planeacién, la organizacién, la direccién, la ejecucién, la innovacién y el
control no se ejercen en el vacio. Se ejercen sobre las actividades de la empresa,
algunas de las cuales pertenecen a la estrategia general y especifica, y otras
a la rutina operativa. Dichas actividades corresponden no solo a la funcién
administrativa en si, propia de sus elementos, sino a las demds funciones que
concretan el quehacer de las organizaciones.

A continuacién explicaremos el papel de la gerencia en cada una de esas
funciones aclarando que la gerencia no tiene que ser experta en cada una de
ellas. Su labor se extiende hasta aquello que haga necesaria la labor gerencial.

21.3. Funcién financiera

La funcién financiera concreta la ejercen los expertos en finanzas, economia
y drea afines. El papel de la gerencia es asegurarse que los objetivos se logren
de una manera adecuada para asegurar la perdurabilidad de la organizacién.

Por medio de la funcién financiera se consiguen los recursos necesarios para
la operacidn, éstos pueden provenir de varias fuentes: accionistas, proveedores,
bancosy otras entidades financieras, empleados o gobierno. Son los rubros que
aparecen en los balances en la parte de los “pasivos”. La planeacién financiera
determina la mezcla adecuada de esas fuentes a la luz de las circunstancias del
entorno macroeconémico de corto y largo plazo. Corresponde a la gerencia la
direccién de esta actividad, determinar las estrategias y la ejecucion real.

La funcién financiera, incluye ademds el uso de los recursos antes des-
critos. Las organizaciones usan recursos para sus instalaciones, planta fisica,
inventarios, créditos a sus clientes, inversiones adecuadas a su objeto social,
etc. Estos elementos aparecen en el balance en la parte de los “activos”. Tanto
la estrategia general de la mezcla de recursos asignados a cada rubro como el
asegurarse de su implementacion, es labor gerencial. Todos los recursos de la
empresa deben ser productivos y generar valor para la organizacién.

Una labor fundamental de la funcién financiera es ser una fuente de infor-
macién y control para permitir que la gerencia conozca y dirija en el rumbo
correcto toda la actividad organizacional.

Para ello se cuenta con las herramientas del estado de resultados y de
los flujos de caja. El primero informa segun las reglas contables si todos los
ingresos y todos los costos de la actividad han ingresado o no. Es decir las
ventas no necesariamente se han cobrado al finalizar el periodo y todos los
costos no necesariamente se han pagado. Pero si se han causado y en el futuro,
se recibirdn los ingresos y se deberdn pagar los costos.
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En el caso de los flujos de caja también se habla de ingresos y egresos,
pero en este caso, se refiere a lo que efectivamente ha ingresado o salido de la
caja, por tanto, aunque se parecen son dos herramientas muy diferentes. Sus
usos también son diferentes. El estado de resultados o informe de pérdidas y
ganancias le informa al gerente la rentabilidad del negocio, el flujo de caja le
informa la disponibilidad real de efectivo para la operacién.

La experiencia demuestra que las empresas no sobreviven si no logran un
negocio rentable. Pero adn si son rentables, pueden perecer si no cuidan la
disponibilidad de fondos para la operacién. Un axioma en el mundo finan-
ciero es que las empresas no se quiebran por falta de rentabilidad sino por
falta de liquidez.

Como la vida de las organizaciones es dinimica y cambia en el tiempo, la
funcién financiera aporta todo un sistema de indicadores que permiten conocer
la evolucién y el estado de la empresa: indicadores de liquidez, o sea, dispo-
nibilidad de recursos liquidos en el corto plazo; indicadores de rentabilidad
general y por productos o lineas de negocio; Indicadores de endeudamiento;
Indicadores de costo por producto, linea de negocio o actividad. Analizar
y entender las tendencias del pasado es labor fundamental del CEO vy esa
informacién la proporciona la funcién financiera.

La funcién financiera cumple otro papel vital para la gerencia: tiene
la tarea de proyectar y predecir los resultados para que sean usados para la
toma decisiones o en la planeacién. Las proyecciones futuras de los balances,
los resultados, los flujos de caja y sus respectivos indicadores, permiten a la
gerencia visualizar el impacto de sus decisiones y evaluar las oportunidades
de negocios.

La capacidad de proyectar se combina con la herramienta de las mate-
maticas financieras que permiten evaluar proyectos o decisiones en forma
comparativa, o de acuerdo a criterios que surgen de las estrategias gerenciales.
Comprar o vender empresas o lineas de negocio, participar en proyectos;
evaluar el impacto de varias alternativas, son algunas de las aplicaciones de
esta funcion.

El CEO como cabeza de la organizacién no tiene como esencia de su tarea
ser experto en contabilidad, evaluacién de proyectos o matemdticas financieras,
pero si debe saber que existen las herramientas, conocer su potencial, saber
cudndo es conveniente usarlas y cémo evaluar los resultados que los expertos
le presenten. Es tarea de la Gerencia asignarle al drea los recursos para su ope-
racién y evaluarlos periédicamente. Seleccionar su equipo de trabajo financiero
e incorporarlo a la estrategia y operacién es labor gerencial.
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En conclusién, la funcién financiera se planea, se organiza, se dirige, se
ejecuta, se innova y se controla, esa es tarea del CEO.

21.4. Funcidn técnica

La funcién técnica en las organizaciones es la encargada de producir los bienes
o servicios que la empresa ofrece a la sociedad.

Es una funcién que, en su ejecucién fisica es altamente especializada ya
que requiere los conocimientos y técnicas propias para la produccién del bien
o servicio. Por ello, no hay posibilidad de que la intuicién o el sentido comtin
permitan construir edificios, fabricar carros, realizar llamadas telefénicas,
curar enfermos o imprimir libros por poner solo algunos ejemplos de lo que
hacen las organizaciones. Se requieren profesionales especializados y disefio
de plantas y equipos humanos con formacién técnica adecuada.

Por lo tanto, a menos que el CEO sea accidentalmente ingeniero, médico
o impresor, no es su funcién ejercer directamente la funcién técnica.

Sin embargo, la funcién técnica debe estar orientada hacia una estrategia
empresarial adecuada a la realidad de toda la empresa y sus posibilidades y
capacidades. Esta orientacién estratégica si es parte de las responsabilidades
gerenciales.

El dimensionamiento de las plantas fisicas, la tecnologia que se vaya a usar,
los recursos financieros y humanos, el nivel de preparacién y experiencia de
los técnicos, la evaluacién de la calidad de los procesos y productos, requieren
tomar decisiones en apoyo de las cuales los técnicos aportardn mucha infor-
macién de orden técnico, pero no serd suficiente para la decisién final.

Politicas de inventarios; uso de tecnologias tradicionales o de dltima ge-
neracién; politicas de volumen de produccidn, requieren igualmente visiones
multidisciplinarias mds alld de lo estrictamente técnico.

Es muy frecuente que aparezcan enfrentamientos entre los técnicos y los
encargados de la funcién comercial o de la funcién financiera. Se requiere una
direccién general de la organizacién que armonice los intereses y conceptos
particulares con una visién del bien general.

Las anteriores consideraciones nos permiten concluir que la funcién téc-
nica también debe ser planeada, organizada, dirigida, ejecutada, controlada y
sujeta a cambios innovadores. Es decir existe la funcién administrativa dentro
de la funcién técnica. Hasta el nivel de lo estrictamente técnico lo 16gico es
que esa funcién administrativa dentro de lo técnico la ejerzan los especialis-
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tas en el tema. Es muy comtn que los especialistas que se destacan por sus
capacidades administrativas, se alejen de lo técnico y se hagan cargo de esas
funciones pero requerirdn nueva preparacién y nuevos conocimientos para no
caer en la Administracién natural que se agota rdpidamente en los procesos
empresariales complejos del siglo XXI.

Pero al sobrepasar ese dmbito y llegar a nivel de la organizacién como un
todo y sus diferentes interrelaciones, la funcién administrativa la ejerce la alta
direccién cuya especializacién es precisamente la de planear, organizar dirigir,
ejecutar, controlar e innovar.

En la préctica muchas veces el CEO no proviene del drea técnicay por ello
se vuelve vital su capacidad de dirigir que, como vefamos, incluye una adecuada
seleccién del personal. Los perfiles de personalidad de quienes son técnicos
brillantes muchas veces no son adecuados para la funcién administrativa del
drea técnica ni mucho menos para la funcién administrativa general. Por ello
Drucker predicaba la necesidad de que se conformara un equipo gerencial
multidisciplinario, en lugar de una direccién tnica con organizacién pirami-
dal. Sin embargo, la experiencia ha demostrado que debe regir el principio
de unidad de mando: quien tiene la responsabilidad final de la organizacién
debe conformar su equipo de trabajo que sepa reportarle en forma oportuna,
completa y clara, el estado de cada una de las 4reas.

En este caso con mayor fuerza se requiere un sistema de informacién que
permita hacer entendible con indicadores claros lo que estd sucediendo en el
drea técnica lo cual se convierte para muchos en una “caja negra”.

Sin embargo, al final, los resultados de produccién, calidad, costo, y
competitividad, son claramente identificables y permiten al CEO evaluar el
estado de su funcién técnica.

La escuela matemadtica o cuantitativa ha hecho grandes aportes para ma-
nejar sistemas de produccién, distribucién y control utilizando la estadistica o
algoritmos matemdticos que modelan problemas gerenciales y que, por tanto,
generan informacién para la toma de decisiones.

Aqui se ve claramente que muchas veces el Administrador no hace sino que
hace hacer y esa es su forma de ejecutar.

21.5. Funcién comercial

Esla encargada de que los productos o servicios que produce la empresa lleguen
a su destino final, o sea, al consumidor o usuario que los requiere.
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A diferencia de las funciones financieras y técnicas, la funcién comercial
comparte con la Administracién la caracteristica de que existe un mercadeo
“natural”.

La capacidad de comprar o vender, de negociar un producto o servicio,
incluido uno mismo como producto, existe de alguna manera en todos los seres
humanos. Sin embargo desde mediados del siglo pasado ha sucedido con la
disciplina del mercadeo un fenémeno similar al que vivié la Administracién.
En la actualidad existe una clara disciplina y un cuerpo de conocimientos que
conforman el mercadeo y son los especialistas en esa disciplina quienes deben
hacerse cargo de la funcién comercial de las organizaciones. En la prictica,
sobra decir que lo anterior no sucede, y que hay todo tipo de profesionales
ocupando las posiciones del tema.

En concordancia con lo dicho, no serd objeto del presente libro un desarro-
llo exhaustivo sobre el tema, ya que como en las otras funciones consideramos
que al gerente le corresponde por esencia la funcién administrativa que en las
empresas se levanta sobre las demds funciones y les da sentido y coordinacién.
El gerente, por tanto, requiere una visién de la funcién comercial y una ca-
pacidad para orientarla y supervisarla; para ejercer esa tarea requiere entender
los aspectos principales y sus principios que enunciamos a continuacién

Nuestra visién es que la funcién comercial parte de la existencia del mer-
cado que es una palabra equivoca ya que se usa con diferentes significados.

Puede significar un grupo de consumidores de la empresa. En ese caso se
hablaria por ejemplo, del “mercado para nuestro producto” o del “mercado
femenino”.

También se usa de una manera mdas conceptual para entender un con-
junto de relaciones, asi, se habla del “mercado automotor” o de “los actores
del mercado”

De modo mds general ain, se usa cuando se dice: “la reaccién del mercado”
para indicar un conjunto de hechos y fenémenos.

Clédsicamente mercado significa el “lugar donde los agentes intercambian
bienes y servicios”. A partir de esta simple definicién es posible llegar a los
mds adelantados conceptos actuales sobre el tema.

Philip Kotler es considerado el padre del Marketing, traducido en espanol
como mercadeo o mercadotecnia segtn el pais, y sus libros son fuente de una
visién integral sobre el tema. Fue él quien propuso la “mezcla de mercadeo”
para indicar que /a funcién comercial comprende el producto, el precio, la pro-
mocion y la distribucion.
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Esta clasificacién permitié tomar cada uno de estos aspectos y profundizar
en ellos.

La observacién demostré que los productos tienen un ciclo de vida y que
luego de algin tiempo declinan en rentabilidad y en volumen de ventas.

CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO
COMPORTAMIENTO DE LAS VENTAS EN EL TIEMPO

Tiempo

2 \
—®— Valores Y

Lo anterior indica que a lo largo del tiempo los productos tenderdn a perder
rentabilidad y participacién en el mercado. La observacién indica que al
lanzarse un producto que resulta exitoso, su crecimiento en ventas es ripido
y dada la demanda, su precio podrd generar altos margenes. Sin embargo, lo
natural es que esta situacién no permanezca durante mucho tiempo porque
puede agotarse el mercado, es decir, los potenciales compradores lo van adqui-
riendo y ya no repetirdn. Ejemplo claro son los productos tecnolégicos como
los modelos de celulares. Si el producto es fungible y por tanto de compra
reiterada, la amenaza podrd surgir ademds por parte de los competidores que
buscardn copiar las ventajas y tratardn de quitarle participacién. Ejemplo en
este caso, son los productos de aseo diario.

Otra razén para que se cumpla el ciclo vital es la obsolescencia tecnols-
gica.
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En los ultimos 30 afios se ha visto pasar de los radios transistor, a los “Walk-
man”, MP3, IPods, IPhone, IPad, y cuando este libro salga a la luz es posible
que ya existan otros productos que compiten e incluso vuelven obsoletos a los
mencionados.

Alaluz de esta realidad la labor gerencial requiere de la visién para manejar el
portafolio de productos que incluye la continua innovacidn, las estrategias de
lanzamiento y permanencia en el mercado y la decisién de retirar los productos.
Son estrategias complejas dado el ciclo de vida dicho y el comportamiento
de los consumidores

En consecuencia, un principio sobre politica de producto es que las organi-
zaciones no se pueden enamorar de los productos.

Basado en lo anterior el CEO de Coca-Cola de los anos 80, tomé una decisién
que es histérica en el mundo de la gerencia. Goizeta, se llamaba el CEO, de
ascendencia cubana, mantenia con gran éxito la organizacién Coca-cola. Sin
embargo observé que su competidor Pepsicola estaba ganando mercado, sobre
todo en Norteamérica, su mercado natural. Se hicieron investigaciones de mer-
cado y resulté que los consumidores jévenes atribuian un sabor mds agradable a
Pepsicola. Goizeta tomé entonces una decision estratégica arriesgada: cambiar la
férmula de la Coca-Cola que durante mds de 80 anos la distinguia. La hipétesis
era que a pesar de su éxito de décadas, su ciclo de vida como producto estaba
llegando a su fin debido al cambio de gusto de los consumidores. Con una gran
campafa publicitaria y de ayudas de mercadeo se lanzé la “New Coke”. Se pro-
gramé un periodo de transicién durante el cual coexistirfan las dos para permitir
el cambio cultural.

El resultado fue desastroso pero muy interesante. Los consumidores tradicionales
de la Cocacola se rebelaron, incluso organizaron grupos de “fans” reclamando el
viejo sabor. En esa época no existian las tecnologias actuales pero la reaccién fue
aun superior a la que se pensaria que hoy se podria lograr con las comunidades
de internet. Las ventas de la nueva Cocacola fueron muy pobres y sorprenden-
temente las de la vieja Cocacola se dispararon en defensa de su existencia. Los
medios de comunicacién se llenaron de comentarios y entrevistas. A los pocos
meses Goizeta dio marcha atrds. Relanzé la Cocacola tradicional con el nombre
de Cocacola Classic. El éxito fue abrumador. La empresa recuperé y crecié su
participacion frente a Pepsicola. Goizeta luego dirfa que todo el movimiento lo
habia planeado. Pocos tedricos de la Administracién le creyeron.

Sin embargo con el tiempo los nuevos gustos de los consumidores obligaron
a Cocacola a extender su portafolio de productos no solo en los nichos de la
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gaseosa sino que ha debido incluir, aguas, jugos y bebidas energizantes es decir
una integracién horizontal.

En desarrollo de los principios del ciclo vital de los productos, el Boston Con-
sulting Group hizo la siguiente clasificacién de los productos en funcién de su
rentabilidad y su volumen de ventas.

ErL mopeLo peL BCG

Vacas lecheras Estrellas
Alto volumen Alto volumen
de ventas de ventas
Baja rentabilidad Alta rentabilidad

Perros Promesa
Baja rentabilidad Alta rentabilidad
Bajo volumen Bajo volumen
de ventas de ventas

El modelo indicaria que los productos durante su ciclo de vida recorren el
camino de ser “promesa’, pasar a “estrellas”, convertirse en “vacas lecheras” y
terminar siendo “perros”.

Esta teorfa lleva también a la necesidad de definir la estrategia para hacer
una mezcla de productos en una empresa dada y saber cudndo deben sacarse
del mercado

Las politicas de precio son otro gran capitulo de la funcién comercial.
Muchas de las decisiones estdn orientadas por la ley de la oferta y la deman-
da. Aqui es claro que los economistas dejaron una herencia importante en la
préctica de la gerencia, segun la cual si se desea aumentar participacién en el
mercado la solucién es bajar los precios. La ciencia del mercadeo demuestra
que la realidad es mucho mds compleja y que ademds de precio intervienen
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otros factores claves. Sin embargo, en la administracién natural que se alimenta
del llamado “sentido comuin”, los gerentes tienden a derrotar a su competencia
con guerras de precios en las cuales normalmente pierden todos.

Con los avances tecnoldgicos la industria de la relojerfa fue transformada por
las marcas japonesas que aprovecharon un desarrollo que los suizos no habian
trabajado comercialmente de manera adecuada: el reloj de cuarzo. Mucho mds
preciso que los relojes de cuerda o automdticos que producian los suizos, y con
multiples capacidades como ser banco de datos para teléfonos, directorio, etc.,
ademds podia fabricarse a un costo de unas decenas de délares, la industria relojera
japonesa inundé el mercado con productos “mejores” y mds baratos. De acuerdo
con las teorfas econémicas la industria suiza estaba destinada a desaparecer.

Efectivamente durante los primeros anos el golpe fue brutal: la otrora Facultad
de relojerfa suiza que requeria afos de espera para aceptar un candidato, se des-
ocupd. Sin embargo una de sus fébricas, Swatch, intent6 una reaccién por otro
camino: diseié un nuevo tipo de reloj enfocado al mercado juvenil. No tuvo
en consideracién el precio. El disefio tuvo una aceptacién inmediata y logré alta
participacion en ese mercado independientemente de su precio. Otras fdbricas
reaccionaron por el camino del status, el disefio y la marca. Rolex, Omega, Tis-
sot y otras marcas lanzaron nuevos disefios y aumentaron el precio. Trabajaron
el concepto de que el reloj también tenia “moda” y, por tanto, cambiaron la
percepcién de que una persona tenfa uno o dos relojes a lo largo de su vida. Si
la moda cambiaba, eso incluia el reloj. A medida que lanzaban nuevos disenos,
incrementaban el precio.

Los relojes pasaron répidamente del costo de US$20 que ofrecian las marcas
japonesas a costos de US$100, US$200, US$500, US$2.000 y mds, cambiando
totalmente la estructura de precios y la percepcién del reloj como factor de status,
orientado a nichos del mercado. Se popularizé la idea de una categoria y unas
marcas que “légicamente” valian mds por su tradicién, elegancia y actualidad de
disefo.

Con esa estrategia la relojerfa suiza recuperd el liderazgo y los japoneses tuvieron
que orientarse a copiar disenos y subir los precios, sin que hasta el momento ha-
yan podido encontrar una estrategia que les recupere el mercado perdido. A los
relojes siguieron otros productos que compiten en sentido contrario a la teorfa
econdémica: aumentan el precio para volverse més exclusivos y vender mds.

El caso anterior permite completar las teorfas de Kotler. No son solamente
las cuatro P (producto, plaza, precio, promocién) que planted en su teoria;
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existen ademds, el cliente, la marca, la percepcion y todo un conjunto de varia-
bles que estudia la ciencia del mercadeo y que dejan atris las bases simplemente
econdmicas que sin dejar de ser verdad e influir, no son suficientes para orientar
la funcién comercial

Los sic6logos han venido a aportar de manera sustancial en este campo: los
estudios de comportamiento del consumidor han llegado a elaborar complejos
modelos que tratan de explicar porqué el consumidor compra algo y paga lo
que paga. ;Qué busca el consumidor en un producto? ;Qué valor le atribuye
al producto? Recuérdese aqui que Drucker consideraba que era la verdadera
medida del producto de una empresa.

;Por qué en muchas regiones de Africa se utilizan anteojos negros de
noche? La respuesta es simple: Porque los anteojos no son para ver sino para
que los vean. Similar frase puede aplicarse a las mujeres que usan gafas de sol
en posiciones diferentes que frente a los ojos.

Ante la complejidad del comportamiento del consumidor se han comen-
zado a desarrollar estrategias para conocer sus gustos, preferencias y habitos.
Paralelamente se desarrollan tecnologias computarizadas que permiten el ma-
nejo de la informacién. Ampliamente conocidos son los programas de CRM
por sus siglas en inglés (Customer Relationship Management). La informacién
sobre los consumidores se ha vuelto muy valiosa y han dado origen a grandes
negocios como los que han montado Facebook, Amazon y Google.

Del mercado masivo como estrategia se ha pasado al mercadeo segmen-
tado por grupos homogéneos de consumidores, hasta llegar a las teorias de
mercadeo uno a uno manejado masivamente. Para ello se cuenta con nuevas
herramientas como la investigacién de mercados que es a su vez otra sub
especializacién.

Como deciamos, existen nuevas ciencias que son las que realmente
alimentan la funcién comercial, sin embargo, dicha funcién también debe
planearse, organizarse, dirigirse, ejecutarse, innovarse y controlarse por parte
de la direccién comercial y de acuerdo con su nivel, por la alta direccién.
Para ello estd la ciencia administrativa con su Funcién Administrativa que
no necesariamente ejecuta directamente pero si hace hacer.
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LIDERAZGO VS. GERENCIA

Paralelo a la expansién de las teorias administrativas, se ha visto un desarrollo
de las teorias de liderazgo.

Existen muchas definiciones de liderazgo pero aqui trataremos de utilizar
la que nos ensefan la sociologia y la sicologia social:

El liderazgo es un fendmeno social por el cual una persona ejerce una influen-
cia determinante sobre un grupo de seguidores originada en el reconocimiento y
aceptacion emocional de sus capacidades y aptitudes.

El liderazgo, por tanto, conlleva unos elementos que le son sustanciales.

El liderazgo supone necesariamente un lider y unos seguidores.

La autoridad del lider proviene de la aceptacién de sus orientaciones por
la relacién emocional que puede ser de amor, de temor, de credibilidad, de
conflanza o cualquier otro tipo de sentimiento que establezca lazos entre el
lider y sus seguidores. Los aspectos racionales son secundarios.

El fenémeno del liderazgo desarrolla fuerzas motivadoras que llevan a la
accion.

Los seguidores creen en el lider, lo siguen y se identifican con sus ideas
y objetivos.

Los seguidores son transformados por la influencia del lider; actdan y
ejecutan acciones que solo se explican por sus orientaciones y exigencias;
pueden hacer o dejar de hacer, incluso contra la misma racionalidad, como el
caso del lider Jones que llevé a mds de 100 personas al suicidio, o los grandes
héroes militares que llevan a sus ejércitos a los mayores sacrificios en pos de
sus ideales.

Los teéricos del liderazgo, en el estricto sentido sociolégico, no incluyen
dentro del fenédmeno el cardcter ético del lider. Cudles sean las motivaciones
y objetivos del lider son independientes del hecho de ser lider. Desde este
punto de vista fueron tanto lider Gandhi como Hitler.

Existen, sin embargo, escuelas de liderazgo que le dan cardcter teleols-
gico al lider uniendo las caracteristicas ya dichas al hecho de que conduzca
al grupo hacia objetivos nobles. Para estas escuelas solo puede llamarse lider
aquel que hace mejores a sus seguidores. Para ellos el narcotraficante Pablo
Escobar no podria ser lider por el cardcter malvado de sus acciones y porque
sus seguidores lo fueron para ejecutar el mal.
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Dentro de este contexto, se encuentran, muy frecuentemente autores de
la Administracién que incluyen el liderazgo como parte de las teorias admi-
nistrativas. Incluso llegan a identificar gerencia con liderazgo.

En el otro extremo existen tedricos del liderazgo que separan totalmente
los dos fenémenos: gerencia y liderazgo, y creen demostrar que el cardcter
pragmdtico y la busqueda de la eficiencia y el valor econémico, distancian a los
lideres de los gerentes. Resaltan que la autoridad del gerente le proviene de un
marco juridico en una sociedad constituida por los accionistas o por cualquier
otro medio legal, y por tanto, es racional y juridica, y no emocional.

Sin lugar a dudas por tratarse de manejo de grupos, hay elementos comu-
nes. Uno de los mds destacados en la literatura administrativa se refiere a los
estilos de liderazgo, que encuentran coincidentes con los estilos gerenciales.
El manejo y la motivacién de los equipos de trabajo es igualmente un drea
de interés comun. Por tanto, es fécil encontrar libros de gerencia que resaltan
todos los temas del liderazgo sin hacer distincién entre los dos conceptos.

No obstante, al observar con una visién de ciencia social, se concluye que
gerencia y liderazgo son dos fenémenos de la actividad humana, indepen-
dientes. Si se observa todo lo que a lo largo del presente libro se ha explicado
sobre la gerencia, y las caracteristicas descritas del liderazgo, es fécil concluir
que no son la misma cosa. Se puede ser un gran lider y ser un mediocre o
pésimo gerente. Es mds, muchos lideres espirituales, politicos, militares, son
ejemplos de liderazgo y no tienen nada que ver con la Administracién o,
si tienen que ver, resultan débiles en el aspecto gerencial. Existen grandes
escuelas de liderazgo que distan mucho de ser escuelas de gerencia. Muchos
educadores forman lideres y desconocen incluso una buena prictica de Ad-
ministracién natural.

Tanto desde el punto de vista tedrico como en la fenomenologia los dos
conceptos son diferentes y auténomos.

Aclarado este punto, podemos entrar a considerar los grandes beneficios
que se logran cuando en la misma persona se encuentran las capacidades y
cualidades del gerente y las fortalezas y actitudes del lider.

Liderazgo y Gerencia no son lo mismo, pero no son contradictorios, es mds,
son complementarios.

Un gerente que ademds de la autoridad investida por su cargo, posee la auto-
ridad que genera un buen lider, serd una persona mucho mds eficiente y capaz de
lograr grandes resultados. Sus empleados lo admirardn y seguirdn con gusto, y los
objetivos de la organizacion tendrdn una fuerza motivadora que la gerencia de
empresas no consigue a través de las técnicas que hemos descrito en su momento.
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No es, por lo tanto, desaconsejable ni erréneo formar gerentes con énfasis
en sus capacidades de liderazgo, pero hay que saber que son dos esfuerzos
diferentes. Como tampoco es contraindicado orientar el liderazgo hacia va-
lores profundos del ser humano y enmarcarlo en la més estricta ética con la
finalidad de que los gerentes no solo sean eficientes y eficaces sino que, ademads
aporten positivamente a la sociedad y a las personas que son impactadas por
sus respectivas organizaciones.
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PARTE 1V
LA EMPRESA
ES UN SER VIVO

Las organizaciones no son entes estdticos: por el contrario estdn en continuo
movimiento como grupos humanos y como organizaciones, con todas las
caracteristicas que hemos planteado. Evolucionan, se desarrollan, cambian,
envejecen y tienen caracteristicas similares a las de los seres vivos. En esta parte
mostraremos algunas de esas caracteristicas






CAPITULO 23
CULTURA DE LA EMPRESA

23.1. Cultura y personalidad

Como los seres vivos, las empresas tienen una compleja personalidad. Es un
grupo humano y la sociologia nos dice que dentro de los grupos humanos se
crean culturas que los caracterizan. La cultura es a las organizaciones, lo que
la personalidad es a las personas.

Como hay muchos tipos de personalidades, también hay muchos tipos
de culturas. De forma similar a lo que ocurre con las personalidades, las hay
mejores para unas tareas que para otras. [gualmente, las organizaciones tienen
fortalezas y debilidades originadas en la cultura.

23.2. Definicién de cultura de las organizaciones

Cultura es la forma de ser de las organizaciones; es el conjunto de creencias,
habitos, costumbres, normas, practicas, valores, tradiciones, sistemas de pre-
mios y castigos de las empresas.

Todas las organizaciones tienen por tanto una cultura, “su propia cultura’.

La cultura es muy profunda y estd arraigada en la organizacién con una
fuerza muy dificil de modificar.

Es una fuerza independiente y unas ideas diferentes a las de los indivi-
duos que componen la organizacién. Este caso aplica el claro principio de
la dindmica de grupos que manifiesta que el conjunto de las personalidades
individuales no resulta ni explica las caracteristicas del grupo.

23.3. ;Cémo se muestra la cultura?

La cultura de las organizaciones aparece en su vida rutinaria. No es necesario
que nos indiquen cudl es la cultura de un banco o una industria, basta entrar
en contacto con ellos y, con algo de observacién, podremos ir describiendo
su forma de ser y actuar, o sea, su cultura.
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Como en las personas, muchas veces la cultura no se explicita, incluso ni
siquiera los miembros la conocen.

Estd de moda hablar del cliente orientarse hacia el cliente, usar slogans que lo
dicen: “lo que importa es el cliente”. Las entidades financieras lo repiten en sus
comerciales y en el saludo de las personas que contestan los teléfonos. Sin em-
bargo, ;qué sucede cuando un cliente llega a la puerta del Banco en el momento
que el guardia ya vio el reloj que marcaba la hora de cerrar? ;Lo que importa en
ese caso es el cliente o cumplir el horario establecido?

Si miramos sus productos es ficil conocer su cultura. ;Porqué las tarjetas de cré-
dito no permiten que el tarjetahabiente use la totalidad del cupo como avance
en efectivo y compre de contado obteniendo mejores descuentos? Pregunte a los
gerentes de banco y encontrard respuestas como la siguiente:

“Por seguridad”.
<« . . »
Para evitar riesgos de cartera’.
“Para evitar que el usuario gaste en exceso de sus posibilidades”.
“No es justo con el banco que pierde la comisién del comerciante”.

Naturalmente, si en realidad el valor predominante fuera el servicio del cliente,
esas no serfan razones valederas, incluso son incoherentes porque el mismo cliente
puede usar todo su cupo en unas vacaciones irresponsables, pero no le permiten
usarlo para pagar de contado un electrodoméstico para el hogar.

La verdad es que ese banco tiene una cultura de desconfianza hacia sus clientes
y su verdadero valor es la rentabilidad de cada operacion.

La mayoria, si no todas las empresas hoy en dia dirdn que “su personal es su mayor
activo”. Algtn consultor tenia la costumbre de ir a visitar los bafios de los obreros
antes de iniciar su proceso de consultoria en las empresas. Creia él encontrar en
la limpieza y suministros de los banos, la forma de conocer la cultura de la firma
que iba a asesorar.

Muchas empresas de grandes superficies conocen y han recibido seminarios sobre

la importancia de las relaciones con la cadena de suministro, incluyen el tema
en sus planeaciones anuales y posiblemente hacen algunos eventos sociales de
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“integracién”. Sin embargo, sus précticas de negociacién son calificadas por sus
proveedores como monopdlicas y toman una posicién dominante no solo para
establecer precios sino para realizar los pagos en horarios restringidos de 3 pma 5
pm los viernes, sometiendo a sus proveedores a humillantes y costosas esperas.

Esas précticas y valores no necesariamente pueden calificarse de negativas o
“malas” son simplemente ejemplos de cémo la cultura es mucho mds fuerte
que los procesos conscientes y se expresa en la vida diaria.

23.4. ;Como se origina una cultura?

23.4.1. Historia

La cultura se forma a lo largo de los afios y a través de toda la historia de la
sociedad. Es un proceso lento de creacién de valores compartidos, comporta-
mientos aceptados, normas no escritas, sistemas multiples de comunicarse.

Un ejecutivo joven, honesto y eficiente fue nombrado Presidente de una empresa
publica a cargo del servicio eléctrico del pais. La empresa tenfa fama de ineficiente,
con practicas no sanas de contratacién y amplia burocracia. El ejecutivo se roded
de dos personas jévenes de su confianza y emprendié un plan de cambio para
mejorar el servicio y la imagen de la empresa. Luego de tres afios en el cargo, y a
pesar de algunas acciones positivas, renuncié al cargo sin haber logrado cambiar
la forma de ser de la organizacion.

23.4.2. Los padres fundadores

Ha sido ampliamente estudiado el efecto e influencia que los fundadores dejan
en sus organizaciones. Para bien o para mal, el fundador coloca las bases de
los elementos que constituirdn la futura cultura organizacional.

Las relaciones entre la gerencia y los empleados, con el gobierno, las préc-
ticas e interpretaciones éticas, y hasta comportamientos en la vida diaria se
originan muchas veces en lo vivido mientras el fundador dirigfa la empresa.

Es conocido el caso de la IBM donde nunca se consume licor ni siquiera en eventos

sociales que podrian considerarse normales en cualquier otra empresa. Su origen
es la decisién al respecto que tuvo el fundador y que ha perdurado por décadas.
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23.4.3. Procesos de socializaciéon

La cultura se transmite y se perpetta a través de los procesos de socializacién
que se realizan en todos los grupos. Alli tienen gran importancia los grupos
primarios, es decir, aquellos que no corresponden a la estructura organizacio-
nal, sino que se conforman por afinidades informales de edad, tipo de labor,
sitio de trabajo, origen o cualquiera otra variable social.

23.4.4. Los miembros del grupo

Naturalmente los miembros del grupo transmiten la cultura a quienes van
llegando y se van acomodando a los hdbitos, valores, costumbres que con-
forman la cultura.

23.4.5. Procesos de integraciéon de nuevos miembros

La forma como se recibe y se incorporan a la vida de la empresas los nuevos
miembros no es solamente una muestra de la cultura organizacional sino
que a la vez, un medio a través del cual se sigue formando y manteniendo la
cultura.

Empresas que no se preocupan por proporcionar una induccién completa
y exhaustiva a los que ingresan, sino que por el contrario los ponen a realizar
sus labores inmediatamente, estin mostrando el valor predominante o sea
la tarea, el trabajo productivo inmediato, el corto plazo. Por el contrario las
empresas que tienen programas de induccién que toman semanas y atin meses,
indican que tienen valores del largo plazo, que les interesa la permanencia, la
productividad y la estabilidad futura.

La persona que entra capta por tanto de qué se trata la vida laboral en esa
empresa y asi inicia el proceso de adaptacién y aprende cémo volverse agente
de la continuidad.

23.4.6. Los éxitos y fracasos

Los éxitos y los fracasos, son agentes de formacién de cultura muy impor-
tantes. Naturalmente los éxitos infunden seguridad acerca de la forma como
se estd actuando y de la capacidad de lograr objetivos. Los fracasos obligan a
replantearlas tareas e identificar las causas, proceso en el cual ademds de mos-
trarse la cultura de manejo de esas situaciones, sirve para reforzar o modificar
comportamientos y practicas.
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23.4.7. Crisis

Una crisis es uno de los momentos cuando con mayor claridad se conoce la
cultura de una organizacién. Al mismo tiempo es una oportunidad de cambiar
elementos importantes de la misma. El problema radica en que la crisis misma
deja poco espacio para realizar un proceso consciente de cambio, y mds bien,
obliga a que todos los aspectos de la cultura salgan a flote para enfrentarla.

El resultado final de la crisis serd determinante y constituird uno de los
factores de creacién de cultura para el futuro.

23.4.8. Papel de los lideres

Los lideres por sus caracteristicas, estudiadas anteriormente, tienen una gran
capacidad de crear cultura. Como se explicd, el lider actiia a través de una
gran fuerza emocional de manera informal lo cual le permite influir en todos
los valores, comportamientos, aspiraciones, objetivos. Los lideres construyen
cultura.

23.4.9. Leyendas

Uno de los instrumentos mds eficaces de creacién de cultura son las leyendas
empresariales. Cémo logramos el primer contrato. Cémo superamos la crisis
econdémica mundial. Cémo vencimos la competencia.

La cultura de servicio de American Express se alimenta de leyendas. Anécdotas
de gerentes que en la noche fueron a entregar una tarjeta a un cliente que perdié
la suya. Comportamientos no esperados que solucionaron problemas de clientes,
que le pueden pasar a cualquiera, pero cuya solucién en la cultura normal no serfa
fécil. Algtin funcionario eficiente de American Express llevé la idea de suprimir
en las cuentas mensuales las copias de los recibos firmados por los clientes. El
estudio demostraba un ahorro significativo de dinero. La leyenda dice que el

CEO le respondid;

“Si cambiamos esa politica, efectivamente no tendriamos ese costo, pero tampoco
serfamos American Express”.

Como todos sabemos las leyendas deforman la realidad y la verdad, pero
lo que importa es el mensaje que estdn enviando. A través de las leyendas
se transmiten los valores, los hdbitos y los comportamientos que el grupo
considera son su forma de ser.
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23.4.10. Los simbolos

Tan fuertes como las leyendas, son los simbolos. Todos los pueblos han usado
desde tiempos inmemoriales simbolos para transmitir su cultura. El himno,
la bandera, el escudo son los simbolos tradicionales de los pueblos.

En las organizaciones, el uso de simbolos permite reforzar o transmitir
los valores que la gerencia desea. Es frecuente que los CEO que desean
orientar a sus empresas hacia el servicio al cliente, bajen de sus oficinas y se
mezclen entre los empleados para atender en los mostradores de aerolineas o
bancos. Sin duda, el esfuerzo individual que significa unas horas de atencién
al pablico por parte de un presidente no sirve para mejorar nada el servicio,
pero si es un simbolo de lo que se espera de todos los empleados, lo cual, al
ser incorporado a la cultura de la empresa, si modificard sustancialmente el
servicio. Claro que los simbolos tienen que ser reales, auténticos y creibles.
Los politicos tratan de usarlos acariciando los nifios cuando estin en campafia
pero su autenticidad es muy dudosa.

Bogotd era una ciudad donde imperaba el desorden en las vias. La lucha entre
peatones y transporte publico era parte de la cultura de la ciudad. Los bogotanos se
preciaban de su habilidad para atravesar las calles como toreros entre los vehiculos.
Multiples alcaldes habian tratado, a través de normas y sanciones, de modificar
esta conducta con resultado negativo. Al ser nombrado Alcalde un educador, ex
rector de la universidad publica, filosofo y matemdtico, comenzé una campafa de
simbolos transmitidos a través de mimos en las calles. Repartié entre los conductores
simples cartulinas con el indice hacia arriba o hacia abajo como simbolo para que
los mismos ciudadanos premiaran o sancionaran moralmente a los infractores o
a los que obedecian las reglas. Pintd lineas en las esquinas (“cebras”) que se con-
virtieron en el simbolo del respeto a las normas. Los vehiculos deben parar antes
de ellas y los peatones solo podian cruzar a través de ellas. Luego de tres afios de
gobierno el cambio cultural se logré y el cambio de la ciudad fue notorio.

23.5. Subculturas

Dentro de una misma cultura existen grupos que, por una u otra razon toman
caracteristicas culturales propias dentro del marco de la cultura general. Es por
ejemplo, el caso de las regiones dentro de los paises. Lo mismo puede suceder
en las organizaciones productivas: los valores, hdbitos, costumbres y normas,
pueden coincidir y reforzar la cultura general de la empresa o pueden entrar
en choque con ella, generando graves crisis, pues cono es légico, vendrdn
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acompanados con fenémenos de liderazgo y satisfaccion o insatisfaccién con
la organizaci6n.

La empresa Siemens es un conglomerado de lineas de negocio extendido por todo
el mundo, ha sufrido en los tltimos afios severas sanciones y ha sido obligada a
despedir altos ejecutivos, porque se ha descubierto que en algunas de sus divisiones
en algunos paises, se extendié la practica de ganar contratos sobornando las auto-
ridades locales. Segtin lo que se ha divulgado es un caso tipico de una subcultura
que cambid los valores oficiales de ética y honestidad en los casos en los cuales
la relacién era con gobiernos del tercer mundo que se asumieron corruptos. Al
modificar los valores éticos, se modificaron las pricticas y procedimientos y se
encontraron formas de pagar los sobornos.

Lamentablemente esta subcultura no es exclusiva de esa empresa. Muchas multi-
nacionales que en su pais de origen aparecen como modelos ciudadanos llegan a
otros paises a promover précticas de las cuales no es ficil afirmar si son promovidas
por la cultura de esos paises o por las multinacionales.

23.6. Tipos de cultura

Se pueden establecer tantas categorizaciones de culturas como de persona-
lidades. Para los gerentes es importante conocer la cultura de la empresa y
analizar si ésta colabora con los objetivos que se ha planteado la gerencia. Si
no es asi, analizar qué tan fuerte y arraigada estd la cultura, puesto que en las
organizaciones se consiguen culturas fuertes y culturas débiles. Por fenémenos
sociolégicos, los grupos pueden reforzar su cultura hasta el punto de hacerla
impenetrable y muy dificil de cambiar, o por el contrario, las circunstancias
pueden llevar a desarrollar culturas débiles, no tan definidas, donde pueden
coexistir varias subculturas.

Tal como explicamos, la cultura organizacional se va formando a medida
que la organizacién desarrolla su vida. La mayoria de las veces no ha sido
planificada ni buscada por nadie. Simplemente ha resultado por todas las
fuerzas y factores antes explicados.

23.7. Relacién de cultura y resultados

Tal como lo demostré William Ouchi en sus obras, La Teoria Z'y La Sociedad
M, la cultura es determinante en los resultados de una empresa. Los estudios
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que se han hecho sobre la cultura japonesa y su impacto sobre la cultura de
las empresas de ese pais, son ratificaciones de la intima relacién entre cultura
y resultados empresariales. La observacién nos permite encontrar organizacio-
nes del mismo sector ptblico o privado con resultados totalmente diferentes
y en donde los mismos usuarios hablan de culturas que generan resultados
positivos o negativos.

Inspirada en los avances sobre los estudios de cultura organizacional se
extendi6 la llamada teorfa del Desarrollo organizacional a través de cuyas prac-
ticas se trata de influir en la cultura existente en una empresa y se promueve
una cultura basada en los objetivos y valores del ser humano y sus capacidades
de trabajar en grupo.

Otra aplicacién estd en la seleccién y adaptacion de nuevos empleados.
Muchos fracasos de profesionales o directivos se explican porque ni la empresa
ni los empleados tuvieron en cuenta el estudio de la cultura empresarial y la
personalidad del empleado para saber si habia o no compatibilidad. Como
seres vivos las empresas escogen sus nuevos miembros que se acomodan o no
a ellas. Personas muy exitosas en el sector empresarial privado fracasan cuando
llegan a posiciones directivas del sector publico porque no logran integrarse a
la cultura de las organizaciones estatales. Similar caso sucede en las empresas
multinacionales que tienen rasgos culturales caracteristicos a los cuales es
necesario adaptarse si se quiere progresar dentro de ellas.

Falta atin por investigar mucho de esta relacién, pero sin duda serd un
campo donde la Administracién progresard en las proximas décadas.

23.8. Transformaciones culturales

Dada la importancia de la cultura organizacional en los resultados de las
empresas los CEO se enfrentan a la necesidad de transformar la cultura or-
ganizacional de empresas donde se ve que los valores, hdbitos, costumbres,
normas, etc., las estd llevando a su desaparicién.

No existe una técnica disefiada para ello, pero algunos principios pueden
servir para esa tarea.

Lo primero es que, como sabemos, el ser vivo que es la empresa tiene su cultura arraigada
por los procesos a través de los anios. Por tanto debe partirse de la realidad que cambiar
una cultura es un proceso muy dificil y normalmente lento para las expectativas del
que llega con la intencion de transformarla.
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Hay que saber que la cultura es un fendmeno inconsciente pero que estd presente en
toda la actividad y vida de la empresa.

Existe una inercia a permanecer y reforzar la cultura, por tanto habrd rechazo cons-
ciente o inconsciente al cambio.

Como en cada uno de los procesos humanos, deben trabajarse todas las dimensiones:
racionales, emocionales y fisicas.

Un primer paso es explicitar y analizar con el personal existente los elementos
culturales predominantes, y buscar en forma consensuada la incorporacién
de los nuevos elementos que se considera ayudardn a la empresa a encontrar
mejores destinos.

Es conveniente consignar por escrito los valores que el CEO desea pre-
dominen en la organizacién puesto que esto ayuda a poner en claro las reglas
de juego.

Identificar aquellos comportamientos que simbolizan y demuestran la
cultura existente que se desea cambiar ayudard a generar el mensaje de cam-
bio. Posiblemente generard crisis en aquellos que consideran que se verdn
afectados por los cambios.

Antes describiamos todos los factores con los cuales se va creando una
cultura; esos mismos factores ayudardn a transformar la cultura si se utilizan
de manera planeada y consciente.
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CAPITULO 24
CICLO VITAL DE LAS EMPRESAS

24.1. La vida de las empresas

Los andlisis de las organizaciones, sus historias y sus realidades han llevado a
concluir que las empresas tienden a recorrer un ciclo de vida.

Algunas observaciones generan esta hip6tesis.

:Qué tan antiguas son las empresas? ;Dénde estdn las organizaciones que
transformaron el mundo en los periodos de las colonias de América o de Asia?
sNo hubo acaso un gran flujo comercial? ;Quién lo manejaba? ;Existen ain?
La gran Compania de Indias Occidentales es hoy solo un archivo en Sevilla,
Espana.

La revista Fortune hizo una investigacién hace algunos afos tratando de
descubrir cudles empresas podian mostrar una larga vida. Encontré solo cinco
empresas que tuvieran mds de 300 afos. Dentro de ellas se encontraban el
Banco de Boston y el Lloyds de Londres y ambas han tenido cambios en los
ultimos anos que practicamente las han llevado a desaparecer.

El indice Dow Jones se calcula sobre la muestra de las 30 empresas mds
destacadas de la Bolsa de New York; del grupo original que lo integraba a
principios del siglo XX, solo quedaban a finales de siglo algunas pocas. Otro
indice muy usado es el S & P que inicié en 1920 e incluye las 90 principales
empresas de la bolsa. Las que constituyeron de la primera lista duraron en
promedio 65 anos. Para finales del siglo XX el promedio de permanencia de
una empresa en el indice era de 10 afos.

La aparente estabilidad que predominé durante el siglo XX en cuanto a las
empresas mds grandes y exitosas, ha cambiado dramdticamente en los tltimos
20 anos. Vemos desaparecer grandes bancos, industrias-bandera y simbolos
de una sociedad, como Panamerican Airlines o Eastern Airlines, que hicieron
parte de la historia de la gran expansién de la posguerra y son desconocidas
para las nuevas generaciones.

En el mundo de los sistemas y computadores el liderazgo cambia casi a
diarjo: desaparecen Control Data, Data General, Compagq;, se reinventan IBM
y Hewlett Packard; surgen Microsoft, Google, Facebook.

Estudios recientes muestran que la lista de las Forzune 500 se ha modifi-
cado sustancialmente desde su primera publicacién hace mds de 40 afios. Un
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tercio de las que aparecian listadas en 1970 no existian 15 anos después. Es
una dindmica vital en el mundo de las grandes corporaciones.

Las fusiones y adquisiciones se convierten en una actividad continua en
todos los paises llevando a la muerte a muchas empresas y generando otras.

El fenémeno es universal. Las Cdmaras de Comercio registran miles de
nuevas empresas cada afo pero también miles de liquidaciones

Segtin el profesor Jay Rao del Babson College, en Boston, el promedio de
vida de las empresas medidas en Jap6n y Europa es de 12.5 anos. El promedio
para una empresa que aparece en la lista de Fortune 500 es de 45 afios.

:Qué significa este fenémeno para la ciencia de la Administracién? El
profesor de California, I. Adyzes, ha planteado la tesis sobre la existencia un
ciclo vital empresarial. Las empresas nacen y mueren luego de recorrer unas
etapas que Adyzes denomind con términos de los afios 70. Su teoria, haciendo
mds universal las etapas, podria sintetizarse asi:

Hipétesis: todas las empresas tienden a recorrer un ciclo de vida similar al
de los seres humanos con sus etapas de nacimiento, infancia, juventud, madurez,
vejez y muerte.

El tema estd siendo investigado y estudiado, y no se pretende en este libro
profundizar en él de manera exhaustiva. Sin embargo, hemos elaborado lo
que puede llegar a constituir una teoria del ciclo vital. A continuacién haremos
una presentacion de los esfuerzos que conjuntamente con mis alumnos hemos
trabajado para elaborar una teorfa del ciclo vital de las empresas a partir de las
ideas de Adizes. Es de aclarar que muchos de los aspectos no son tratados por
Adizes, quien se concentré mayormente en describir las etapas y los estilos
administrativos. Nosotros buscamos mds una teoria general y un esfuerzo de
aplicacién técnica.

24.2. Modelo de ciclo de vida

Podemos representar, en un sistema de coordenadas cartesianas, el modelo
que planteamos como la tendencia normal de las organizaciones, con los
conocimientos que hoy se tienen de la ciencia administrativa.

Lo primero que necesitamos es definir las coordenadas. Obviamente. la
ordenada de la x medird el tiempo; sin embargo para poder tener un mode-
lo universal convendrd medir el tiempo en porcentaje y no en unidades de
tiempo, ya que el ciclo podrd ser de siglos para algunas entidades, como las
universidades y algunas industrias pesadas, y de unos pocos afios para otro
tipo de industrias como estin mostrando aquellas referentes a tecnologia
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de sistemas. Para definir el 100% proponemos que se compare el tiempo
transcurrido por una empresa con el tiempo que ha durado la mds antigua
conocida de su sector.

Es mds dificil escoger la ordenada Y. En las investigaciones se han sugerido
las siguientes:

— Volumen de ventas.

— Volumen de activos.

— Penetracién en el mercado.

— Utilidades.

— Indicadores financieros (liquidez, rotaciones...).
— Personal empleado.

— Productividad.

— Desempeno.

Las primeras tienen la ventaja de poder ser medibles con los instrumentos
actuales originados bdsicamente en los datos financieros. Las ultimas dos
pueden ser mds representativas pero tienen la dificultad de definir las unidades
de medida.

Puesto que se estd tratando de hacer una teorfa amplia y comprehensiva
del fenémeno, hemos seleccionado una variable conceptual con la conciencia
que serd necesario entonces enfrentar el tema de la medicién.

La escala de la ordenada vy, es por tanto desemperio.

La pendiente indicard la velocidad de cambio de desempefio en el tiempo.

El modelo que usualmente tienen los gerentes en la mente es siempre
creciente y tendria la siguiente forma:

CICLO DE VIDA DE LAS ORGANIZACIONES

) —
/

. Valores Y
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24.3. Variables de resultado

Para medir el desempeno de las organizaciones, proponemos una fé6rmula
que incluya todas las variables que hasta ahora se han utilizado para medir los
resultados de una empresa partiendo de dos grandes clasificaciones:

— Variables financieras \Z

— Variables no financieras V_,

A su vez, cada grupo de variables serd el resultado de sumar el mayor nimero
de variables conocidas de cada grupo.

Cada empresa buscard identificar las variables mds representativas de su
actividad. Podrd utilizar variables absolutas (ventas, activos, utilidad, satis-
faccién de clientes, nimero de puntos de venta..., etc.) o variables relativas
(rentabilidad sobre activos, sobre ventas o sobre patrimonio; indices de
liquidez, porcentaje de uso de la capacidad instalada, productividad por em-
pleado, etc.). El modelo podrd ampliarse a medida que la empresa disponga
de mayor informacién

Completamos la férmula con dos constantes A y B que permiten pon-
derar la importancia relativa que se pueda concluir que tiene los dos tipos
de variables.

Quedaria entonces que llamando D al desempeno,

D=AV,+BV
Donde A+B=1

Con el fin de lograr una herramienta util para cualquier tipo de empresas
podemos buscar normalizar la ecuacién de manera tal que

0<D<1

Para lograrlo, cada conjunto de variables financieras o no financieras tendrdn
un valor relativo y no un valor absoluto. La relacién se haria con el lider de la
industria en esa variable. A su vez tendrd un peso dentro del conjunto.

Por ejemplo una pequena ferreteria podrd compararse con el lider del sector
y buscard en | as fuentes de informacién publica los datos que le permitan
compararse. Supongamos que solo conoce ventas, activos, antigiiedad, puntos
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de venta, y personal. De alli puede obtener datos de eficiencia por empleado
en ventas y activos.
Podréd obtener el valor relativo de sus Activos asi:

\/a:\/ae/val

Donde Va es la variable de “activos” que se utilizard en la f6rmula de desem-
peno

V _es el valor absoluto de los activos de la empresa
V, Es el valor absoluto de los activos del lider

De igual manera puede proceder con todas las demds variables conocidas que
oscilardn por tanto siempre de 0 a 1.

Déndole a las variables estudiadas un coeficiente de peso relativo dentro
de la férmula, terminaremos con una férmula de desempefno normalizada que
se puede utilizar en una escala de 0 a 1, o, de 0 a 100 para mayor claridad.

De esta forma logramos que tanto el eje de las X o sea el tiempo, como el
eje de las Y o sea el desempefo tengan valores méximos de 100. El eje de las
Y tendrd un valor minimo de cero.

El eje de las X o sea el tiempo podrd tener valores negativos como veremos
adelante.

24.4. Variables de manejo

Hasta ahora los esfuerzos de medicién en las teorfas administrativas se han con-
centrado en las variables anteriormente descritas, que hemos llamado “variables
de resultado” para resaltar que todas ellas se miden después que ha pasado un
periodo de tiempo durante el cual se ha administrado la empresa.

Uno de los aportes que consideramos mds importante que hizo Adizes en
su libro Ciclo Vital de las organizaciones, fue proponer variables con las cuales
se manejan las empresas y que por lo tanto son las que en el fondo producen
los resultados que se obtienen en las variables de resultado, las cuales sinte-
tizan mucho de lo que han buscado los teéricos de la Administracién. Las
propone asi:

Variable P. Indica todo lo que tiene que ver con la produccidn, la técnica, la
tecnologia. Es decisién del gerente el diseno, las caracteristicas, la inversion, el
desarrollo que planee y ejecute sobre el tema.

279



Teoria general de la Administracion

Variable A. Indica todo lo que tiene que ver con elementos de la Administracién
como planear, organizar, ejecutar dirigir y controlar. El gerente decide el nivel de
profundidad, los asesores, las metodologias y las técnicas que cree deben utilizar.

Variable E. Indica todo lo que tiene que ver con el emprendimiento y el elemento
innovacién. Sacar o no nuevos productos, forma de competir, etc.

Variable I. Indica todo lo que tiene que ver con la Integracién de personas dentro
de la empresa. El gerente decide los sistemas de comunicacidn, incentivos, reco-
nocimientos, relaciones humanas entre los diferentes estamentos.

Nosotros, luego de observaciones y andlisis, hemos concluido que son necesarias
dos variables adicionales para completar lo que se requiere para manejar una
empresa.

Variable F. Indica todo lo que tiene que ver con las finanzas de una empresa.
Los programas de inversion, los niveles de endeudamiento, las fuentes de finan-
ciacion.

Variable R. Indica todo lo que tiene que ver con las relaciones con el entorno
en que se mueve la empresa. Hasta qué punto se mantiene una gerencia hacia
adentro o se abre a las influencias y relaciones externas.

La teoria propone entonces que en cada etapa del ciclo vital la gerencia debe
manejar adecuadamente el conjunto de variables P, A, E, I, F y R. Estas va-
riables las llamaremos Variables de manejo

Aqui nuevamente surge el problema de las unidades de medida para esas
variables.

La propuesta es que a falta de mejores respuestas, se utilice una medida
estimada en ciencias sociales con una escala conceptual de 1 a 10 donde 1
es la presencia minima de manejo de la variable y 10 es el uso mdximo de
todo lo que esté disponible en la teoria y la tecnologia de esa variable. Por
ejemplo, como ya se explicd en sistemas de planeacién, quien esté utilizando
un sistema integral de planeacién estratégica estaria en ese aspecto llegando
al 10 para la variable A, mientras que el que simplemente piense en lo que
se requiere para el préximo pedido, estarfa utilizando 1 en la variable A en
cuanto al factor planeacién.

24.5. Etapas del ciclo

Las etapas que tendrd a recorrer una empresa serdn:
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Gestacidn. Corresponde al periodo durante el cual se estdn preparando todos los
actos, estudios y negociaciones antes de crear una empresa y ponerla a funcionar.
Esta etapa es real para todo tipo de empresas, por lo tanto, el modelo incluird
que el eje de las X o sea, el tiempo podrd tener valores negativos ya que incluird
el periodo dicho de gestacién.

Nacimiento de la empresa. Se considera que es el momento en el cual empieza a
ejercer simultdneamente todas las funciones descritas, o sea, las funciones técnicas,
comerciales, financieras y administrativas ofreciendo su producto o servicio a los
clientes. Nétese que el Desempeno en el nacimiento no es cero porque ya significa
mucho el que la empresa logre salir a la luz. Hay algunas variables financieras y
no financieras que tienen valor.

Infancia. Comprende el primer periodo de vida productiva de la empresa. Si su
desarrollo es normal las variables cambian rdpidamente y tendrdn un crecimiento
acelerado que se reflejard en una alta pendiente en la curva del ciclo de vida.

Juventud. Comprende el periodo durante el cual se mantiene un crecimiento
fuerte en el desempeno, pero viene acompanado de una consolidacién mayor en
todos los aspectos que componen la vida de la compania. Se pasa de la debilidad
e incertidumbre infantil a una sensacién de éxito y seguridad en los destinos de
la compania.

Madurez. En este periodo hay solidez, alta capacidad en todas las funciones y
liderazgo en el mercado. Sin embargo, en esta etapa los crecimientos son mds
dificiles. La pendiente se aplana.

Vejez. Las empresas que llegan a esta etapa son reacias al cambio, viven mds del
pasado que del futuro, sus variables financieras y no financieras se deterioran, al
principio lentamente, y luego rdpidamente.

Muerte. Al prolongarse la vejez si no se logra un rejuvenecimiento, las empresas
son liquidadas por sus accionistas, o son absorbidas, fusionadas o entran en
bancarrota y se liquidan tristemente.

De acuerdo con la teoria, la curva del ciclo vital no crece indefinidamente
como suponen la mayoria de los ejecutivos de empresas, sino que en cierto
momento el desempefio se deteriora y si no se acttia sobre el proceso llega a
cero. La tendencia natural es a llegar a la vejez. En la gréfica se presentan las
variables de manejo en la magnitud normal para cada etapa.
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CICLO DE VIDA DE LAS EMPRESAS
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24.6. Relacién de las variables con las etapas del ciclo de vida

Las variables de resultado son pasivas, simplemente van indicando el estado
de la organizacién. Su importancia radica en ser la medida del desempefio
que a su vez mide el desarrollo vital de la empresa. Las que permiten dirigirla
son las variables de manejo.

El modelo puede hacerse mds complejo, y analizar cémo deben orientarse
y accionarse las variables de manejo en cada etapa. De este andlisis surge una
de las conclusiones mds interesantes de esta teorfa:

No todas las variables de manejo son necesarias o igualmente importantes
en cada etapa del ciclo vital. El ideal no es tener el mdximo de cada variable en
todas las etapas.
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Cudl serfa la mezcla adecuada de las variables de manejo para la gestacién?
;Cudl es la variable mds importante en esta etapa? Es obvio que la respuesta
serd diferente si se quiere abrir una tienda de barrio, un banco, una hidro-
eléctrica o una empresa de alta tecnologia. Pero algunos criterios universales
son aplicables.

Sin duda, en la gestacién de una empresa la variable de manejo mdas impor-
tante es la variable E, o sea, la que maneja el emprendimiento, la innovacién,
el manejo del riesgo.

¢Cudndo se requerird un E, ? Parece légico que sea en las primeras etapas
es decir, en la gestacién y la infancia. En las otras etapas lo normal y desea-
ble, serfa un valor inferior ya que, por ejemplo, uno de los problemas que
se presenta a las empresas en la etapa de juventud es que contintan con una
variable E demasiado alta, originada en la satisfaccidn del éxito inicial. Muchas
empresas en la juventud fracasan por exceso de velocidad en la expansién y
el crecimiento.

En la madurez conviene la combinacién de variables P, , A, ,F, , mientras
las otras pueden tener menor valor y en ocasiones puede ser dafiino un valor
mdximo por ejemplo para .

Similar andlisis se hace para cada una de las variables y cada una de las
etapas con el fin de describir lo que serfa una evolucién “normal” de las em-
presas que recorren naturalmente su ciclo de vida. De alli se pueden analizar
los problemas mds comunes de cada etapa y las mejores técnicas para impulsar
su desarrollo y sanar sus “enfermedades”.

Esta teoria explica por qué fracasan con tanta frecuencia las técnicas
administrativas que han ido apareciendo y que se tratan de aplicar indiscri-
minadamente a todas las empresas

No es el propésito del presente libro llegar al detalle de esta teoria pero
con lo expuesto se podrd concluir que su desarrollo podra llegar a ser una
herramienta adicional a todas las descritas que permita a la gerencia entender,
diagnosticar y ejercer la gerencia de empresas de una manera menos intuitiva
y mds cientifica.

24.7. Conclusién del ciclo vital

Lo que si es concluyente es que las organizaciones son seres vivos con un
ciclo de vida. La labor gerencial es manejar ese ciclo con el fin de optimizar
su desarrollo y evitar su vejez y muerte. Para ello cuenta con la ciencia de la
Administracién.
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Primera Ley de la Administracién

Una conclusién del andlisis del ciclo vital y de la observacién fenomenolégica
de la vida de las empresas, a lo largo de la historia lejana y reciente, permite
sugerir lo que en nuestras clases hemos llamado la

Primera ley de la Administracion: TODAS LAS ORGANIZACIONES
TIENDEN A MORIR.

A diferencia de los seres vivos individuales que inexorablemente moriremos
y a pesar de la observacién diaria de ver morir atin a las que en un tiempo
fueron las grandes organizaciones, hemos formulado nuestra ley como una
tendencia porque conflamos en que el desarrollo de la ciencia administrativa
encuentre los principios, teorfas, leyes y tecnologias que permiten que las
empresas bien administradas perduren en el tiempo de manera indefinida.
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CAPITULO 25
RELACION EMPRESA-SOCIEDAD.
EL ENTORNO

25.1. La prospectiva

Los enfoques de la Administracion hasta hace pocas décadas se centraban en
la eficiencia y productividad dentro de la organizacién.

La empresa se definfa como el esfuerzo productivo de generar riqueza a
través de las funciones técnicas, comerciales, financieras y administrativas
orientadas por la gerencia. En cierto momento se agregaba que era para be-
neficio de la sociedad.

La sociedad, o el mundo exterior a la empresa, era un marco de referen-
cia que establecia algunas reglas para la actividad empresarial. Ese marco era
bastante estable y la mayoria de los gerentes lo consideraban por fuera de su
dmbito y por fuera de capacidad de accién. Sus cambios eran lentos y poco
perceptibles.

No hace mucho el mds frecuente modelo del gerente era aquel que llegaba
muy temprano, revisaba toda la operacién, dirigfa, organizaba, controlaba,
ejecutaba y salia tarde de la oficina. Sus actividades externas se relacionaban
principalmente con la funcién comercial en la visita a los clientes o en la
funcién financiera por las relaciones con los banqueros. Otras actividades en
lo familiar o lo politico se consideraban del dmbito de su vida privada.

Sin embargo en los afios 60 aparece Alvin Tofler que publica su libro £/
shock del Futuro, aparentemente muy lejano del mundo de los negocios. Su
tesis fundamental era que, sin que la gran masa de habitantes del planeta lo
percibiera, las sociedades estaban sufriendo un gran cambio. La idea de un
marco estable y estdtico en el cual nos moviamos en todas las actividades hu-
manas estaba cambiando. En un préximo futuro, preveia TofHler, el mundo
no solo se movia durante la existencia de una misma generacién sino que el
movimiento era acelerado. Y todo cambiaria en la sociedad. La familia, la
economia, los valores, las costumbres.

De alli su idea de que sufrirfamos un gran shock cuando el futuro se
volviera presente en nuestra vida consciente.

Es impresionante leer el libro de Toffler porque sus previsiones fueran tan
reales que las nuevas generaciones concluirdn que no dice nada nuevo. Todo
lo que previé es hoy real.
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De alli ha surgido una nueva disciplina: /z prospectiva.

Inmediatamente varios autores tomaron ese rumbo y han escrito libros en
los cuales tratan de identificar cudles son las nuevas tendencias del mundo: la
ecologfa, el poder de la mujer, el cambio climético, el cambio de los centros
de poder, las nuevas energfas, la explotacién del mar, son algunas de las ideas
que han explorado.

Naturalmente, esa nueva disciplina y su funcién de prever el futuro
afecta el mundo de las organizaciones. Pero una de las mayores conclusiones
e impactos es descubrir que la empresa no es un ente solitario dedicado a
producir eficientemente un bien o servicio. Hay una intima relacién de las
organizaciones y su entorno. Si el entorno estd en movimiento acelerado, las
organizaciones hacen parte de ese mundo y no solo no pueden sustraerse a él
sino que las afecta sustancialmente.

La nueva disciplina no es un juego para adivinar el futuro, cosa que hasta
ahora es un imposible para los seres humanos individuales o en grupo, sino
un proceso interactivo entre las organizaciones y la sociedad.

La definirfamos asi:

La prospectiva es el estudio del pasado para identificar las tendencias predominantes
que explican el presente y permiten visualizar el futuro, de tal manera que podamos
intervenir en él para confirmarlo o modificarlo.

El ejercicio prospectivo parte del estudio detallado y analitico del pasado
tratando de identificar en €l las fuerzas y tendencias que surgieron y que
llevaron al presente que conocemos. Fue lo que hizo Toffler. Por ejemplo, se
dio cuenta que la velocidad con que los nuevos descubrimientos impactaban
la sociedad era cada vez mayor.

El tiempo transcurrido entre la invencién de la luz eléctrica y su uso
extensivo en todo el mundo fue de siglos. Mucho menos le tomé al refrige-
rador popularizarse en los hogares. Menos atin el Televisor. Y asi podemos
continuar con el transistor, el fax, el celular, el I-Pod... Cada vez pasa menos
tiempo desde que surgen las ideas en los laboratorios hasta que se convierten
en productos en los anaqueles de los comercios.

La prospectiva exige, por tanto, un andlisis profundo de nuestro presente
para correlacionar las tendencias del pasado que explican el presente. Alli la
observacién detallada es fundamental para realmente encontrar las tendencias
que no son obvias y que influyen en el presente. Por ejemplo, ya muchos au-
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tores han “descubierto” que la mujer tendrd poder. Esa no es una tendencia.
Es una realidad presente. Es descriptiva, no prospectiva.

La importancia de la prospectiva es identificar las tendencias que aparen-
temente construirdn el préximo futuro.

La prospectiva no es pasiva, no es simplemente un ejercicio de contem-
placién intelectual; para las empresas, una vez que se entiende hacia dénde
parece dirigirse el entorno, viene la decisién presente de coadyuvar a que
ese futuro llegue, porque se considera positivo, valioso y conveniente para
la compania, o por el contrario, oponerse a él e intervenir el entorno para
modificar su curso.

Es lo que ha hecho la humanidad con los temas ecolégicos.

La tendencia que llevdbamos nos conduciria a situaciones que se proyec-
taban catastréficas. Por ejemplo, se identificé que los exafloruros utilizados
en las neveras y aerosoles, destruirian la capa de ozono que nos protege de
los rayos ultravioletas. La humanidad reacciond, dejé de usar dichos gases,
encontrd nuevas tecnologias y los dltimos controles muestran que el hueco
de la capa de ozono en la antdrtica ya no crece sino que decrece. La tendencia
se ha cambiado y el futuro serd diferente.

25.2. El entorno actual

La gerencia se mueve en un mundo donde el cambio es la caracteristica fun-
damental.

El entorno social, politico, econémico y empresarial estd en continuo
cambio y siguiendo a Tofller, diremos que no solo el mundo se mueve sino
que se mueve aceleradamente.

La direccién del cambio en lo econémico no estd controlada ni dirigida por
nadie. Eso significa que los movimientos son aleatorios a pesar del esfuerzo de
los lideres mundiales. Se entra y se sale de las crisis a velocidades impensadas
hasta hace pocas décadas. Es interesante observar cémo fallan las previsiones
de los expertos en tan solo unos meses.

La otra caracteristica fundamental del mundo actual es la globalizacion.

Los vasos comunicantes en el mundo crecen y se multiplican. Lo que suce-
de en Vietnam afecta a los cafeteros colombianos. Las politicas adoptadas por
China afectan a los trabajadores de la industria de zapatos en Latinoamérica.
La crisis de Grecia impacta a los floricultores colombianos y ecuatorianos.
Hoy no se produce un solo televisor en Estados Unidos.
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Aun los enemigos de la globalizacién la usan para interconectarse y luchar
globalmente contra ella.

Un mundo en cambio acelerado y globalizado es el entorno en el que se
mueven los negocios de hoy. ;Qué significa ello para la vida de las empresas,
para su planeacién, su direccidn, su estrategia? Identificarlo, obtener provecho
de ello, evitar sus efectos negativos, es tarea de los gerentes.

25.3. La tercera ola. La sociedad de la informacién

Toffler avanzé més en sus teorfas y en su libro La tercera ola lanzé lo que hoy
ya es aceptado como una descripcién de la historia humana. Dice que se pasé
de la ola agraria que rigié hasta el siglo XIX, a la sociedad industrial que pre-
dominé durante el siglo XX. Hoy ya estamos en la sociedad de la Informacién
como la llamé Charles de Gaulle de manera premonitoria.

Harland Cleveland publicé en 1985 su libro Executive Knowledge en el cual
profundizé en las caracteristicas de esa nueva sociedad en la cual estdbamos
entrando. Nos discrimina lo que es la informacién en el mundo actual:

La informacién es el nuevo recurso natural en la sociedad.

Es un recurso que se expande geométricamente. Ya no existe la posibilidad
de repetir a un hombre del renacimiento como Da Vinci que dominaba los
conocimientos de la época en cada campo de la actividad humana.

La informacién se transmite a la velocidad de la luz.

A diferencia de los otros recursos naturales de las sociedades anteriores, la infor-
macién se expande y se enriquece cuando se usa.

El que entrega informacién no deja de ser propietario de la misma como sucede
con los productos industriales o agricolas.

La informacién se comparte, no se transfiere.

La informacién se filtra, es incontenible, nadie se puede apropiar de ella, ni
ocultarla. En la prictica, se acabaron los secretos. Solo los marcos juridicos la
contienen aunque con bastante dificultad e ineficiencia.

Se estd construyendo una nueva sociedad donde desaparecen los factores
que generaron las jerarquias anteriores. ;Cudles son las bases que estdn cons-
truyendo la nueva sociedad de la informacién? En nuestro concepto son los
siguientes:
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La informacién misma con las caracteristicas descritas por H. Cleveland.

Los computadores que almacenan y procesan la informacién en voltiimenes cada
vez mayores.

El aeroespacio que es el medio donde “vive” la informacién y en donde los satélites
permiten transmitirla.

Los medios de comunicacién de todo tipo que transmiten, generan, transforman
y acumulan informacién.

La experticia necesaria en el mundo de hoy ya no es tener informacién que estd
disponible para quien la busque, sino saber qué hacer con la informacién.

El entorno ha cambiado dramdticamente en dos décadas abriendo todo
tipo de oportunidades para quienes entiendan las tendencias y el futuro de
esta sociedad. En cualquier parte del mundo puede aparecer una potencia si
se sabe qué hacer con la informacién.

Existe la leyenda de que la era de la informacién nacié el dia en que un estudiante
de Fisica de la Universidad de California se presenté con su tesis de doctorado
en una pequena caja. Al preguntarle los profesores en qué consistia su tesis,
respondio:

“La construccién de una bomba atémica con informacién disponible univer-
salmente y materiales comprados en el comercio publico. Es lo que tengo en la
caja’.

25.4. Los “accionistas”

Mencionamos en los primeros capitulos el articulo en el cual P. Drucker
planteé el fenémeno de los “accionistas”, jugando con las palabras inglesas
“stakeholders” y “stockholders’. Puesto que ambas se traducen como los socios,
duenos o accionistas de las empresas, en espanol simplemente distinguimos
entre los accionistas y los “accionistas”.

Dejamos los primeros a los poseedores de los derechos o acciones de las
empresas que les permite participar estructuralmente en la vida de las empresas
segun los marcos juridicos y los modelos societarios que se adopten en los
diferentes paises. En tltimas son los duefios, nombran a las juntas directivas,
a los gerentes, exigen resultados, supervisan, reciben los beneficios de la acti-
vidad de la organizacién y sufren los perjuicios de sus infortunios.
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Los “accionistas”, de acuerdo con Drucker, son grupos sociales que sin
ser duenos, ni haber aportado capital, actGan como si lo fueran, influyen en
la vida de la sociedad, exigen resultados, controlan y, por tanto, no pueden
ser ignorados.

Esta visién modifica totalmente el concepto de empresa que se definfa
anteriormente. Seglin esta teoria, de la empresa hacen parte también como
“accionistas” grupos tales como los clientes, que son la razén final de la exis-
tencia de las organizaciones; los sindicatos, que se consideran y actiian como
verdaderos duefos y han sido capaces de transformar para bien o para mal
muchas organizaciones; las familias de los empleados, que apoyan o perturban
el trabajo de sus familiares: la familia del CEO, que inspira muchas de sus
decisiones; las autoridades, que impulsan o reprimen los marcos de accién
de las empresas; el ambiente econémico que con sus crisis y bonanzas hunde
o salva empresas; el medio politico, que puede modificar de un tajo todo el
marco juridico en que se mueven las compaiias; los medios de comunica-
cién, que se declaran jueces de la accién empresarial y absuelven o condenan
sin mayor andlisis o preparacién, pero con una influencia determinante; las
fuerzas sociales como los ecologistas, con los cuales se ha generado una tensién
continua y profunda entre desarrollo y medio ambiente.

En los medios de comunicacién se encuentran todos los dias aplicaciones
de esta teorfa. Baste citar algunos ejemplos ampliamente conocidos:

La empresas del acero integradas estaban condenadas a desaparecer. A principios
del siglo XXI desde Estados Unidos hasta Argentina, las sidertrgicas mostraban
resultados negativos. Altos Hornos de México en Monclova, México, y Acerias
Paz del Rio en Sogamoso, Colombia, eran solo dos ejemplos de muertos vivientes.
Muchos esfuerzos y estrategias gerenciales se utilizaron para sacarlas adelante por su
impacto social en las comunidades de Monclova y Sogamoso. Todo fue infructuoso
hasta que con la gran expansion de China, la demanda crecié geométricamente
y los muertos resucitaron. Al escribir este libro son empresas rentables y viables
con accionistas satisfechos.

En cada pais son varios los casos de empresas que no pudieron manejar las rela-
ciones con los sindicatos y terminaron liquidadas.

El Presidente Obama intervino personalmente en las soluciones que planed
British Petroleum para controlar el derrame del petréleo en el Golfo de México
luego de la explosién de la plataforma en el pozo Macondo. Exigié y obtuvo la
entrega de US$20.000 millones para constituir un depdsito para subsanar los
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eventuales dafos y reclamos que surgieran de las comunidades afectadas por el
dano ecoldgico.

:Cudntos proyectos en todos los paises estdn detenidos por accién de grupos

ambientalistas, minorias nativas o grupos sociales de derechos humanos?

25.5. Responsabilidad social empresarial. Del capitalismo
salvaje a la responsabilidad social empresarial

La revolucién industrial del siglo XIX dio luz al espiritu de generacién de
riqueza a través de empresas de la produccién masiva. El énfasis estuvo enfo-
cado en la generacién de riqueza y no en el cémo ni en sus consecuencias. A
lo largo de los anos se fue descubriendo, no siempre en forma pacifica, que
el enriquecimiento ficil y rdpido a cualquier precio no es la forma correcta
del progreso individual y social, no solo por cuestiones éticas o morales sino
también por el mismo hecho intrinseco de la generacién de riqueza. Un breve
recuento de esta evolucién seria el siguiente

Las jornadas inhumanas de trabajo fisico llevaron a concluir que era necesario
un mdximo de horas para la jornada diaria.

El abuso sobre nifios menores de edad reclutados para realizar trabajos de todo
tipo, llevé a la reglamentacién y en muchos paises la eliminacién del trabajo
infantil

Las condiciones inhumanas en los sitios de trabajo, condujeron a reglamentar
normas minimas de salud ocupacional.

Los altos costos de accidentes y errores por condiciones antitécnicas del trabajo
generaron toda una disciplina de seguridad industrial.

Los descubrimientos sobre el comportamiento humano y sus reacciones ante el
trabajo modificaron pricticas de mando y ambientes de trabajo.

Los éxitos de corto plazo que se convirtieron en fracasos de largo plazo llevaron
a la necesidad de corregir practicas y politicas autoritarias o paternalistas de pro-

duccién y direccién de las empresas.

Los danos irreparables en el medio ambiente con consecuencias econémicas en el
mediano y largo plazo llevaron a la exigencia de establecer normas ambientales.
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La mejor comprensién de las relaciones empresa-sociedad llevaron a desarrollar
teorfas y practicas hoy denominadas responsabilidad social empresarial.

El término viene usindose explicitamente desde los anos 30 y ha evolucio-
nado también a medida que los conceptos del hombre, la naturaleza y sus
relaciones han evolucionado, desde Andrew Carnegie que lo vefa con un
criterio paternalista, hasta los movimientos como Greenpeace y similares.
Las teorias ecologistas han colaborado a crear conciencia del impacto que
sobre el medio ambiente, tiene la actividad empresarial. Sin embargo aqui se
mezclan muchos aspectos no solamente administrativos sino también sociales,
politicos e ideoldgicos.

Como bases tedricas de Administracién se pueden mencionar los libros
de W. Ouchi, en los 80 y luego los del profesor James Austin.

Ya nadie discute que existe una gran relacién entre las organizaciones y
la sociedad donde desarrollan su actividad. Las empresas se benefician de los
avances sociales y se perjudican con sus problemas. La sociedad es el entorno
en el que se mueven las empresas y, como ya vimos, es determinante en el
destino de las organizaciones.

El andlisis frio y técnico lleva a preguntarse:

:Hasta donde son responsables las empresas de la sociedad en la cual de-
sarrollan su actividad? ;Cémo deben atender esa responsabilidad?

Milton Friedman respondié claramente que la manera 6ptima como se es
socialmente responsable por parte de las organizaciones es desarrollando su
actividad con éxito, de manera estable y sostenible, y cumpliendo sus obliga-
ciones dentro del marco legal. Con matices, similar respuesta dio el profesor
J. Austin de la Universidad de Harvard'.

El tema es objeto de amplia discusién entre quienes consideran que la
empresa realiza su responsabilidad social sin salirse de su negocio real y, por el
contrario, ejerciéndolo en forma eficiente y sostenible. Segtin este enfoque, no
existe una dicotomia entre buscar el bien de la empresa y el bien de la sociedad
ya que ambos se confunden si se entiende la empresa, como lo hemos explica-
do, o sea, haciendo parte e interactuando con su entorno. Para ser sostenibles,
las empresas tienen que ser amables y constructivas con su entorno.

W. Ouchi destaca en su libro La Sociedad M el enfoque de las empresas de
Minneapolis que consideran que el trabajar inmersas en una sociedad, significa

1 Ver resumen del Seminario sobre Responsabilidad social empresarial realizado en Santiago
de Chile, 2005.
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tener un destino comdn y, por tanto, conviene que asuman responsabilidades
y acciones que tradicionalmente estaban a cargo de otros estamentos de la
sociedad como el gobierno. Por ello, disefiaron sistemas de colaboracién para
transformar esa sociedad y aportaron recursos como los del club del 5%, que
significa que las empresas del 4rea de Minneapolis-St. Paul se han comprome-
tido voluntariamente a aportar el 5% de sus resultados después de impuestos
para dedicarlos a mejorar la vida de la sociedad en general. Los resultados
positivos son impresionantes en calidad de vida, arte, cultura, deporte, etc.

Bill Gates considera que los empresarios deben devolver a la sociedad
parte sustancial de lo que la sociedad les permitié generar como riqueza y,
por tanto, entrega a la filantropia billones de délares de su patrimonio. A él
se han unido Warren Buffet y 40 hipermillonarios de Estados Unidos entre-
gando su riqueza a fundaciones que promueven causas sociales de todo tipo.
Las universidades son grandes beneficiarias de esta tendencia.

Sin embargo, las preguntas subsisten: ;cudl es el limite del uso de recursos
de las organizaciones para dedicarlos a la llamada responsabilidad social?

Es claro que hay diferencia entre el concepto de responsabilidad social y el
de filantropia.

También es claro que las organizaciones son parte de la sociedad en que
viven y su destino no solo no les puede ser ajeno sino que debe hacer parte de su
responsabilidad.

Casos de empresas que asumieron responsabilidades del Estado o de otros
estamentos de la sociedad en periodos expansivos, y luego pusieron en peligro
su misma existencia, son una nota de alarma en la discusién. La industria
automotriz en Estados Unidos y la industria aerondutica son ejemplos que
se pueden presentar para indicar que hacerse cargo de muchos aspectos de la
comunidad a la larga puede destruir las empresas y a la misma comunidad.

Hay que recordar que la principal obligacion de la gerencia de las empresas es
conseguir su sostenibilidad en el tiempo. Por lo tanto hay que hablar de respon-
sabilidad social sostenible.

En el momento de escribir este libro el tema es la moda en la literatura y la
préctica empresarial, y como ha sido la historia de las teorfas administrativas,
muchos titulan con el rétulo de moda su actividad tradicional. Por tanto,
serd necesario esperar a decantar las experiencias y observar los fenémenos
para incorporar con mayor claridad principios y pricticas que logren que
las empresas se incluyan y se relacionen dindmica y positivamente con su
entorno social.
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25.6. “Global ComPact”

Dentro de las multiples iniciativas que se han propuesto para concretar la
llamada responsabilidad social empresarial se destaca la adoptada por la ONU
conocida como el “Global ComPact”. Propuesta por el Secretario General
Koffie Annan en enero de 1999 entré en vigencia en julio del 2000.

Se trata de un conjunto de principios o practicas que reflejan las principales
inquietudes que tiene la sociedad en relacién con la actividad empresarial.
Se invita a las empresas a adoptarlo como marco de su actividad de manera
voluntaria. Cubre lo siguientes aspectos

A. Apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos dentro del marco
de su influencia.

B. No ser cémplices en la vulneracién de los derechos humanos.

C. Apoyar la libertad de afiliacién y el reconocimiento de la negociacion colec-
tiva.

D. Eliminar toda forma de trabajo forzoso o realizado bajo coaccién.
E. Erradicar el trabajo infantil.
E. Eliminar practicas de discriminacién en el empleo y la ocupacién.

G. Mantener un enfoque preventivo orientado al desarrollo de la proteccién del
medio ambiente.

H. Adoptar iniciativas que promuevan una mayor responsabilidad ambiental.

I. Favorecer el desarrollo y la difusién de tecnologias respetuosas con el medio
ambiente.

J. Luchar contra la corrupcién en todas sus formas incluidas la extorsién y el
soborno.

25.7. Rendicién de cuentas

Como consecuencia de las tendencias anteriores se ha concluido que los ge-
rentes deben tener lo que en Inglés se denomina como “accountablity”, que se

294



Relacion empresa-sociedad. El entorno

traducirfa como “rendicién de cuentas” o “ asuncién de responsabilidad”, no
solo del devenir tradicional de la empresa sino de todos los temas referentes
a su relacién con el entorno y a su responsabilidad social.

Para ello se han hecho esfuerzos de presentar al lado del balance econémico
un “balance social”, que destaca la forma como cumple sus obligaciones con
la comunidad y cémo es factor de desarrollo dentro de la misma.

25.8. Etica empresarial

Como ya hemos anotado, y como consecuencia de las graves fallas que llevaron
a empresas importantes a desaparecer, sumado a las enormes consecuencias
sociales y humanas que ello ha conllevado, se considera necesario desarrollar
los fundamentos de lo que deberia ser una ética caracteristica de las organi-
zaciones.

Obviamente, no se aleja de la ética general que todo ser humano individual
o en grupo debe cultivar como una muestra de su excelencia humana. pero se
refiere especificamente a la actividad de las organizaciones. Algunos de esos
fundamentos los mencionamos a continuacién:

El respeto a la verdad, tanto interna como externamente, debe caracterizar la
gerencia.

De alli se concluye que los informes que se presenten a accionistas, autoridades
y al publico deben ser veraces y completos.

Los productos que ofrece la empresa deben tener la calidad y las especificaciones

divulgadas.

El respeto a las autoridades y a si mismos incluye el rechazo de cualquier prictica
abierta o velada de sobornos o compra de conciencias.

Se deben evitar al mdximo los conflictos de intereses que pongan en riesgo la
objetividad de las decisiones y la bisqueda exclusiva del bien de la empresa. En
caso de surgir, deben explicitarse y llevarse ante quienes puedan independiente-
mente resolverlos

El bien de la empresa no puede refir con el bien de la sociedad en la cual desarrolla
su trabajo desde cualquier aspecto de corto o largo plazo.
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El manejo de los bienes que se le entreguen bajo su responsabilidad no solo debe
ser honesto, sino delicado y transparente.

El comportamiento personal dentro de las organizaciones y de éstas dentro de la
sociedad debe ser ejemplo para la comunidad.

El mundo empresarial es por esencia un mundo competitivo y de negociaciones.
Sin embargo su accién debe enmarcarse en un respeto por los seres humanos y
por las sanas pricticas administrativas.

Los contratos que se firmen deben ser cumplidos no solo en la letra sino en el
espiritu de los mismos.

Las practicas administrativas deben alejarse de cualquier intento de engafo a las
autoridades, clientes o proveedores.

Estos fundamentos, y otros que pueden expresarse, requieren una profunda

reflexién para lograr que su préctica coadyuve al éxito de las organizaciones
en el medio real en que se mueven.
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CAPITULO 26
TECNOLOGIA ADMINISTRATIVA.
LA CIENCIA APLICADA

La mayoria de los principios y teorfas expuestas en este libro corresponden al
desarrollo tedrico de la ciencia administrativa.

Haciendo un simil con otras ciencias, hasta ahora el desarrollo nos ha
llevado a la fisica y la quimica, pero falta adn la ingenieria o sea la ciencia
aplicada. Haciendo una comparacién con la medicina, conocemos la anato-
mia y la fisiologfa pero, desconocemos la medicina que realmente practican
los médicos.

La razén la hemos expuesto varias veces. Quienes han trabajado técnicas
concretas han querido presentarlas como la solucién o férmula universal
para manejar con éxito las organizaciones, cualesquiera sea su tipo, ciclo de
vida, pais o circunstancias, en lugar de presentarlas como avances que hay
que organizar en un cuerpo de conocimientos y tecnologias cuya aplicacién
especifica también debe estudiarse.

Ello lleva a que, después de unos afios de intenso uso de alguna teoria o
técnica muy atractiva por parte de académicos, consultores y empresarios,
languidece luego de manera decepcionante, perdiéndose incluso los aportes
que esencialmente traia consigo.

La Universidad del Rosario, en Bogotd, publicé en el ano 2010 los resul-
tados de una amplia investigacién acerca de los reales beneficios que los em-
presarios que habian utilizado sucesivamente varias de esas técnicas afirmaban
haber logrado. El resultado es pobre y confirma nuestra hipétesis contenida
en los parrafos anteriores'.

Entrevistaron 91 grandes empresas y 110 pequenas y medianas. Estudia-
ron 15 tecnologias administrativas que se pusieron de moda a lo largo de los
ultimos 20 anos. El uso no tuvo una légica ni razonabilidad diferente a las
tendencias de la moda administrativa y a los gustos de los consultores. Los
resultados no justificaron la inversién en la mayoria de los casos, de acuerdo
con la percepcién de los entrevistados.

Queda, por tanto, hacer un gran esfuerzo para reorganizar las técnicas
administrativas y enmarcarlas adecuadamente para su uso en las organiza-

1 El Espectador. Separata Universidad del Rosario, Fasciculo 05, junio de 2010.
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ciones. La mayoria ya han sido objeto de presentacién y comentario a la lo
largo del presente libro- A continuacién las enunciamos nuevamente a titulo
de inventario no exhaustivo y como reto para desarrollos posteriores de la
ciencia administrativa:

Intentos de tecnologia administrativa

a. Tiempos y movimientos.

b. Desarrollo organizacional.

c. Administracién por objetivos

d. Presupuesto base cero.

e. Excelencia.

f. Six Sigma.

g. Calidad total.

h. Reingenieria.

i. La quinta disciplina.

j. Las seis S, las cuatro B, las cinco E (varios autores proponen sus ideas
bajo este formato nemotécnico sin real fundamento cientifico).

k. Balance scorecard.

1. Costeo basado en actividades.

m. Planeacién estratégica.

n. Teorfas de negociacién.

0. Benchmarking.

p- El emprendimiento.

q. Justo a tiempo.

r. Escenarios.

s. “Outsourcing”.

t. Incubadoras de empresas.

u. El plan de negocios.

v. Protocolos de familia.

w. El “lobby”.

x. Andlisis de barreras.

y. Andlisis de riesgos.

z. Empowerment.

aa. EVA (Economic Value Added).
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COMPETENCIAS DEL GERENTE

En el panorama descrito de la Administracién de empresas como teoria general,
y de la prictica de la Gerencia como aplicacién de la ciencia administrativa,
resulta pertinente mencionar al menos las competencias requeridas para quien
ejerza como CEO de una organizacién. Las crisis empresariales que se han
encontrado a lo largo de los tltimos cien anos y los avances de la ciencia de la
Administracién y sus ciencias afines, han llevado a concluir que la prictica de
la gerencia requiere no sélo conocimientos, vocacién y aptitud sino que exige
un conjunto de capacidades, cualidades y valores que le permitan asumir la
gran responsabilidad que la sociedad pone en sus manos cuando le entrega la
tarea de llevar una organizacion a buen puerto.

La historia reciente muestra que en las manos y las decisiones del gerente
se encuentran el presente y el futuro de muchos seres humanos, sean ellos
accionistas, empleados, clientes o miembros de una sociedad. Un gerente
puede hacer mucho bien o mucho mal a muchas personas.

A continuacién enumeramos con cardcter no exhaustivo un conjunto
de esas competencias cuyo estudio y desarrollo son suficientes para una
obra completa que no pretendemos agotar aqui, por ello bastard un breve
comentario. La mayoria resultan como conclusién o condicién de las teorias
expuestas en el presente libro.

A. Capacidad de anilisis

Aunque muchos alaban y promueven el uso del sentido comun, es obvio que
gerenciar empresas y aplicar la ciencia administrativa es un proceso complejo
donde intervienen multiples factores y variables diferentes en cada situacién.
Por tanto, es un claro caso donde la capacidad analitica debe emplearse a

fondo.
B. Capacidad de diagnéstico

El andlisis lleva a la sintesis del diagndstico. El gerente consecuentemente debe
gozar de las dos capacidades.
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C. Ciriterio de aplicacién de principios y técnicas

Como en todas las profesiones las herramientas tecnoldgicas estdn disponibles,
pero es el acertado criterio del experto el que decide cudl o cudles herramientas
son adecuadas para la situacién especifica.

D. Escuchar y ver

La direccién de las organizaciones complejas requiere una gran capacidad de
escuchar y ver tanto hacia dentro como hacia fuera. El peligro de encasillarse
en su propio mundo es muy grande, especialmente cuando en su mundo, el
poder es de la esencia de la vida directiva.

E. Trabajo en equipo

Ninguna empresa, por pequena que sea, puede ser dirigida por una sola per-
sona. La Administracién es por naturaleza un trabajo en grupo, y por tanto,
la capacidad de formar y dirigir equipos es necesaria para el gerente.

E Capacidad de responder por su gestion. “Accountability’

El poder en las organizaciones tiene muchas satisfacciones pero conlleva el
tener que dar razén de los actos, las decisiones y los resultados. Es el gerente
quien debe responder por la empresa.

G. Comunicacién interpersonal

El gerente debe establecer canales de comunicacién internosy con el entorno.
La comunicacién requiere la capacidad personal de expresar sus ideas y saber
recibir las de los demds.

H. Amplio espectro mental

Los elementos de la Administracién, las funciones gerenciales, el desarrollo
actual de la ciencia administrativa y la complejidad de la tarea, obliga a que

los gerentes tengan una gran capacidad de procesar simultdneamente no sélo
muchas informaciones, sino muchos tépicos. En su mente le debe caber al
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mismo tiempo, el detalle y la gran estrategia, y ser capaz de sintetizar lo uno
y lo otro en la decisién que esté tomando en un momento dado.

I. Negociacion

No solo porque las empresas hacen negocios con terceros continuamente,
sino porque la tarea misma de administrar lo conlleva, el gerente debe ser un
experto negociador, para vender sus ideas y comprar las de los demds, buscando
en lo posible la minima insatisfaccién en el resultado final.

J. Visiéon

El gerente es el guia de la organizacién. Su visién es la que fija el rumbo y el
destino. Un Gerente sin vision, lleva a las empresas al caos y posiblemente a
la ruina.

K. Inteligencia emocional

Conocerse a si mismo, utilizar sus emociones para inspirar a los suyos y
trasmitir la paz y tranquilidad de quien domina su mente, su corazén y su
cuerpo, son cualidades necesarias de quien maneja organizaciones en el mundo
convulsionado y cambiante de hoy

L. Capacidad de cambio

El gerente no solo vive en el cambio, sino que en las organizaciones es quien
dirige el cambio. No es adaptarse, es proactivamente crear nuevas realidades
empresariales.

M. Equidad

Sus decisiones muchas veces afectardn a muchos positiva o negativamente. Su
Gnico criterio debe ser la equidad que, si lo distingue, permitird la aceptacién
gustosa de sus decisiones.

N. Etica
Una vez se conoce la intima relacién empresa-sociedad, la ética en los gerentes

no solo es una condicién deseable y elegible; es una exigencia para la super-
vivencia de las organizaciones y de las sociedades.
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O. Vida personal balanceada

Como corolario de lo anterior, el gerente en la empresa es el modelo que
tenderdn a imitar sus empleados, clientes y proveedores. Su vida realmente
deja de ser privada aunque lo desee. El fracaso familiar de los CEO es la-
mentablemente un espectéculo no admirable en las corporaciones, y para
evitarlo, debe establecer el balance entre los grandes aspectos de la vida de
todo ser humano.
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CAPITULO 28
DEFINICION DE LA
ADMINISTRACION

Muchas definiciones se han dado, algunas de cardcter descriptivo, otras de
tipo préctico y pocas de cardcter cientifico.

Una muy frecuente es definir la Administracién como hacer hacer, que co-
incide con mucho de lo expuesto en este libro. Sin embargo tiende a olvidar
la gran importancia que tiene el que realmente se ejecute lo que se busca y
no simplemente se realice un proceso complejo sin resultados finales, como
sucede en muchos casos y en muchas organizaciones. Por ello, la modificamos
parcialmente diciendo que

Administrar es hacer para que se haga.

Un segundo enfoque, de poco valor cientifico, pero de alto contenido préctico,
es el siguiente que refleja la realidad de lo que enfrenta un CEO:

Administrar es lograr resultados con recursos escasos.
Finalmente la definicién que proponemos es la siguiente:

Administrar es la ciencia social que estudia los fundamentos, principios, teoriasy
leyes para organizar, planear, dirigir, innovar, ejecutar y controlar las funciones
técnicas, comercialesy financieras que se realizan en las organizaciones, a través
de las cuales, se logra el cumplimiento de su objeto social, para el beneficio de
todos los sectores de la sociedad involucrados en su actividad.

Su aplicacién prictica constituye la
Gerencia de empresas, que es el conjunto de técnicas, sistemas y procesos de-
rivados de la ciencia administrativa que estan disponibles para los directivos

de las organizaciones, quienes asumen la responsabilidad de guiarlas en su
desarrollo vital.
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