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INTRODUCCION

El presente libro ofrece ejercicios para la administracién general, materia que bajo diferentes
nombres se estudia en los primeros semestres en las escuelas de negocios de toda América La-
tina. La obra llena el vacio que existe entre el conocimiento y la practica en administracion.
Mientras los alumnos de medicina o ingenierfa acuden a hospitales, talleres y laboratorios,
los estudiantes de administracién no tienen dénde experimentar. Esto ocurre porque, entre
otras cosas, se acepta con mds facilidad que un estudiante participe en decisiones sobre nues-
tra salud que sobre nuestros negocios.

Los profesores de administracién tratan de compensar con casos de estudio la ausencia
de laboratorios de administracién. Un caso cldsico plantea una situacion realista compleja
e invita al alumno a resolverla. La pretension de realismo no se cumple, porque dicho caso
fue escrito por un autor, quien introduce la subjetividad en la descripcién de la situacion
organizacional. Ademds, como el autor del caso no restringe al alumno a utilizar ciertos
conceptos, modelos y teorias, éste es libre para opinar desde el sentido comun, por lo que el
efecto pedagégico queda indeterminado y el profesor tiene dificultades a la hora de evaluar
la calidad de participacién de los alumnos en la discusion. Los casos cldsicos pueden ser en-
riquecedores para los alumnos de posgrado, que en ocasiones tienen la experiencia practica
relevante, circunstancia que no ocurre en el pregrado.

Antes de exponer al alumno a las situaciones organizacionales complejas, serfa recomen-
dable involucrarlo en las situaciones sencillas y estructuradas que ensefian a aplicar teorfas,
modelos y conceptos especificos. Asi hacen los profesores de arquitectura o ingenierfa cuan-
do le piden al alumno construir modelos de edificios o puentes y experimentar con ellos.

El presente libro es una coleccion de ejercicios que cumplen la funcién de modelos a
escala en un laboratorio de ingenierfa. Presenta situaciones estructuradas que no admiten
opiniones desde el sentido comun, por el contrario, exigen aplicar los conceptos, modelos y
teorfas especificas para obtener la soluciéon correcta desde la perspectiva tedrica.

El libro estd inspirado en la teorfa constructivista, segin la cual el conocimiento no se
transmite si no es construido por el alumno mismo, cuando éste, orientado por el profesor,
trata de resolver un problema prictico.

El material se presenta en forma de problemas, juegos de roles y experimentos. Un pro-
blema es un minicaso estructurado que narra un problema organizacional. Un juego de roles
es un guién disefiado con base en una situacién organizacional problemdtica que invita al
alumno a asumir los roles y negociar las soluciones con base en la teorfa. Un experimento es
similar a un juego de roles; la diferencia consiste en la intencién del profesor: en un experi-
mento, el profesor no pretende desarrollar las habilidades, sino ilustrar el funcionamiento de
un principio o ley.

Para evaluar la participacién de los alumnos en las discusiones de los ejercicios y experi-
mentos, sugiero pagarles con unidades monetarias (U.M.): fragmentos de papel emitidos por



Introduccién

el profesor, que se acumulan y transforman en la nota, con base en una regla establecida por
él. Estas mismas U.M. serdn dtiles para realizar experimentos que requieren pagos.

Los ejercicios se complementan con los restimenes de conceptos y teorfas administrati-
vas que se ubican al inicio de cada capitulo. El libro termina con la seccién de comentarios
para el aprendizaje auténomo, que incluye las preguntas para discusion de los ejercicios en
clase y las respuestas esperadas de los alumnos.

En esta obra intenté abarcar toda la gama de temas que constituyen la administracion
general, de acuerdo con los libros internacionales cominmente empleados. Dado su énfasis
en los ejercicios, no pretende ser un texto guia de administracién general, aunque puede
usarse como referencia breve.

El libro es ttil para los niveles de pregrado y posgrado, porque facilita la aplicacion
préctica de los conceptos. Es ttil para el profesor, a quien proporciona el material diddctico
para hacer dindmica y participativa la clase; también es util para quienes desean aprender
administracién general de manera autodidacta y amena.
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CAPITULO

HISTORIA DEL PENSAMIENTO
ADMINISTRATIVO

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES

Q.

La administracién es una ciencia social que estudia las organizaciones y la prictica geren-
cial. El concepto de administracion fue propuesto por filésofos griegos antiguos. La disci-
plina que formulaba las leyes de la produccién, intercambio y consumo de bienes recibié
el nombre de economia (oikos nomos, que significa leyes de funcionamiento de la unidad
productiva doméstica: oikos). El objetivo del oikos era satisfacer las necesidades materiales
de sus duefios, quienes se realizaban como personas no en la actividad productiva dentro del
oikos, sino en el deporte, el arte, las relaciones sociales, la politica. Los empleados trabajaban
en el oikos bajo la presion de la necesidad, ya sea como esclavos o trabajadores libres que lo
hacian por un salario.

Aristételes introdujo la diferencia entre economia y crematistica (khrema significa ri-
queza), o el arte de adquirir la riqueza. La administracién surge como crematistica y plantea
como su objeto de estudio la organizacién: su estrategia, estructura, cultura, tecnologia y
las relaciones con otras organizaciones, asi como el comportamiento de las personas en el
trabajo. En latin, ad significa “hacia, para”, minister significa subordinacién, obediencia.
El término administracién puede significar dos cosas: la profesién y la disciplina cientifica.
Como profesién, el vocablo administracién se reserva para las actividades que implican diri-
gir la organizacién, mientras que gestion se refiere al manejo de los asuntos operativos. Existe
administracién estratégica, pero no gestion estratégica. En inglés no se hace esta diferencia,
por lo que el término management abarca ambos significados.

La administracién persigue el alto desempefio de la organizacién. El desempeiio es
una medida de la eficiencia y eficacia con que los administradores o gerentes aprovechan los
recursos para producir valor. La eficiencia de una organizacién es la capacidad de obtener
mayores resultados con la minima inversién. Se le puede representar como:

Eficiencia = Insumo/Producto

En el caso de una sociedad, la eficiencia es un concepto mds complejo desarrollado por
W. Pareto (1848-1923). Segtin este soci6logo y economista francés, una situacién se conside-
ra eficiente cuando es imposible mejorar los ingresos de una persona sin reducir los de otra.
La eficacia o efectividad implica el logro de los objetivos organizacionales. Una organiza-
cién puede presentar diferentes combinaciones de eficacia y eficiencia.
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Por su parte, Henry Fayol (1979) sostiene que los administradores cumplen cinco fun-
ciones: planear, que consiste en definir los objetivos y medios para lograrlos; organizar, que
implica determinar las tareas y agruparlas, establecer quién las realiza, quién rinde cuentas a
quién, dénde se toman las decisiones, etc.; coordinar (coordinate), que representa introducir
armonia entre todos los actos y esfuerzos, concretando metédicamente medios y esfuerzos
para lograr una accién comin; mandar, que significa manifestar la voluntad de que se haga
algo, motivar a los subordinados, influir en ellos mientras hacen su trabajo, mantener la
comunicacién y ocuparse de todos los aspectos del comportamiento de los empleados; y
controlar, que es monitorear el desempefio actual, compararlo con la norma y emprender
las acciones para garantizar el logro de los objetivos.

Henry Mintzberg (Mintzberg & Gosling, 2002) cree que es mejor describir la actividad
de los gerentes, no en términos de las funciones sino de los roles. Con base en esta perspecti-
va identifica diez roles gerenciales, distribuidos en tres grupos. El primero son los roles inter-
personales. Los gerentes actiian como figuras de autoridad, lideres y enlaces con el mundo
externo; el segundo estd compuesto por los roles informativos. En este caso los gerentes
operan como supervisores, difusores de la informacion, voceros para el mundo exterior. Fl
tercer grupo estd representado por los roles de decisién. Los gerentes acttian como empresa-
rios (buscan las oportunidades), manejan los conflictos y funcionan como distribuidores de
recursos y negociadores.

Por su parte, Robert Katz (1974) elaboré una tipologia de habilidades gerenciales: las
habilidades técnicas son las competenciasy conocimientos en un campo especializado; las ha-
bilidades interpersonales son las capacidades para trabajar con otras personas; las habili-
dades conceptuales son las capacidades necesarias para solucionar problemas. A medida
que los administradores ascienden por la escala jerdrquica, la importancia de las habilidades
técnicas disminuye, la de las habilidades interpersonales es constante, y la de las habilida-
des conceptuales crece.

La administracién, como disciplina, se nutre de diferentes fuentes cientificas que se re-
presentan en el diagrama de la figura 1.

Los administradores trabajan en organizaciones. Una organizacién es una asociacion de-
liberada de personas que se establece para cumplir una finalidad determinada. El concepto
organizacién estd conformado por tres componentes: las personas, el objetivo y la estructura
de relaciones. La administracién es un factor vital de organizaciones de todo tipo, tamario,
en todos los niveles y dreas de trabajo, lo cual se conoce como el principio de la universalidad
de la administracion.

g : Recursos
Estrategia Marketing Finanzas hUManos Produccién
Psicologia
Economia .
ica
Derecho Matematica Ciencia
Estadistica politica

jgura /. FUENTES CIENTIFICAS DE LA ADMINISTRACION



Administracién y organizaciones

Si bien el mundo de las organizaciones no se reduce a las empresas, éstas son un tipo
ideal de organizacién. Una empresa es una organizaciéon que intenta obtener ganancias por
medio de la produccién de bienes y servicios creando valor para sus clientes. En realidad,
crea valor por medio de la combinacién de los factores productivos: la tierra (recursos natu-
rales), el capital (dinero, equipo, edificios) y el trabajo (el esfuerzo fisico, el conocimiento y
el talento humanos).

La empresa es un fenémeno social complejo estudiado por diferentes profesiones desde
sus puntos de vista unilaterales. Para un abogado, la empresa es el conjunto de contratos
que describen obligaciones y derechos. Para un sociélogo, es un grupo de personas. Para un
ingeniero, es un conjunto de edificios y maquinas. Para el administrador, la empresa es el
mecanismo para producir valor.

Histéricamente, las empresas cambian de acuerdo con la sociedad. Se puede pensar que
la primera forma de organizacién productiva fue el oikos, que garantizaba la autosuficiencia
de las familias.

Los avances en el transporte, las comunicaciones y la seguridad hicieron posible que la
unidad productiva autosuficiente saliera al mercado. A su vez, esto permitié practicar la divi-
sién del trabajo, lo que incrementd la productividad y el valor que las empresas ofrecieron al
cliente. Se generalizaron organizaciones tipo red en las cuales el gerente compraba insumos
y subcontrataba la fabricacién del producto con artesanos que trabajaban en sus propios
talleres. La empresa podia emplear a centenares de personas, pero sus instalaciones no eran
impresionantes. En el sistema preindustrial, el gerente no necesitaba organizar ni dirigir y se
limitaba a contar las unidades, verificar su calidad y pagar.

La Revolucién Industrial profundizé la division del trabajo y permitié organizar la pro-
duccién masiva de tipo fabril, en la que se necesitaba de la administracién para coordinar las
actividades.

El periodo moderno, que a veces llaman posindustrial, presenta algunas diferencias res-
pecto a la época industrial. Durante toda la historia humana las personas lucharon por su
supervivencia contra la naturaleza, cuyas fuerzas eran incomparablemente mayores que las
que podian desarrollar los seres humanos. En el periodo posindustrial, la sociedad humana
adquiri6 las caracteristicas de una fuerza geolégica, porque puede modificar el clima, la for-
ma de la superficie de la tierra, eliminar algunas especies y producir otras.

El desarrollo de la tecnologfa de informacién y comunicaciones (T1C) y el abaratamien-
to del transporte condujeron a una mayor competencia y cooperacion entre las empresas a es-
cala global. El crecimiento del mercado generé mayor divisién del trabajo. Si hace 100 afios
la profesién de médico era unidimensional, hoy existen mds de 100 especialidades médicas.
El resultado de esta profundizacién de la division del trabajo es que ninguna empresa puede
abarcar toda la cadena de valor bajo su propio techo y se ve obligada a acudir al outsourcing
(subcontratacién) y a alianzas. Esta circunstancia puede verse como un inconveniente y
como una oportunidad.

Las mejoras en las TIC y el transporte, y la division del trabajo que se profundiza, coloca-
ron en el centro de la atencién las formas de gobierno de las transacciones. La forma cldsica
es el mercado, que las coordina por medio del mecanismo de precios. Cuando el mercado
falla, los actores crean la organizacién. Las dos formas basicas dieron origen a una variedad
de alianzas estratégicas.

A pesar de los cambios, numerosos rasgos de las empresas perduran a través de la historia.
Las empresas elaboran productos (bienes tangibles) y suministran servicios (bienes intan-
gibles), obtienen ingresos que deben cubrir los costos, que son los gastos en que incurre la
empresa para producir y vender sus productos y servicios. Las ganancias, o utilidades, es lo
que queda para la empresa después de cubrir sus costos.
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No todas las organizaciones luchan por obtener utilidades. Organizaciones sin fines de
lucro, como iglesias, universidades, hospitales, organizaciones no gubernamentales (ONG),
etc., no se plantean obtener utilidades y estdn obligadas a reinvertirlas. Por su parte, las em-
presas propiedad del Estado no persiguen por lo general el objetivo de la obtencién de utili-
dades, sino que se enfocan en suministrar un servicio. Sin embargo, toda organizacién debe
ser eficiente y eficaz como una buena empresa, esto es, mediante la combinacién de los
factores productivos.

La persona que combina de manera adecuada estos recursos y crea nuevos productos,
servicios y procesos productivos es el empresario schumpeteriano. La que garantiza la mar-
cha normal del negocio ya existente es el administrador o gerente. Los administradores de
primera linea se encuentran en el nivel inferior de la jerarquia y dirigen el trabajo de los em-
pleados no gerenciales, que se ocupan directamente de la produccion. Los gerentes medios
dirigen el trabajo de los administradores de primera linea. La alta gerencia es la direccién o
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jefatura de la organizacion (chief executive officer, CEO).
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Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para evaluar el desempefio utilizando los
conceptos de eficiencia y eficacia (efectividad).

Para resolverlo, se le sugiere revisar un libro de

intfroduccién a la administracién.

Situacion

Mi hermana y yo estudiamos administracién

en una prestigiosa universidad. Nuestros padres
pagan nuestras matriculas. En la negociacién
con ellos se establecié que yo me dedicaria de
tiempo completo al estudio y tomaria 20 créditos,
la méxima cantidad permitida por la universidad.
Se decidié que mi hermana ayudaria en el nego-
cio familiar, por lo cual sélo tomaria 17 créditos.
En ambos casos, el precio de la matricula es
igual.

@.

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es simular una situa-
cién real para construir y utilizar el concepto de
habilidades gerenciales. Para resolverlo, es desea-
ble revisar un libro de introduccién a la administra-
cién.

EJERCICIO 1 Eficienciay eficacia en los resultados del semestre

Al finalizar el semestre, yo perdi una materia
y aprobé 17 créditos, misma cantidad que mi her-
mana. En la reunién familiar mi padre me criticé
y comparé desfavorablemente mi desempefio con
el de mi hermana. Dijo que ella utilizé de manera
mds eficiente que yo el dinero de la matricula para
los estudios. También afirmé que ella fue més efec-
tiva que yo. No tengo argumentos para justificar la
pérdida de una materia. Sin embargo, me parece
que mi padre utilizé de manera poco rigurosa los
conceptos de eficacia y eficiencia, y por ese lado
puedo defenderme.

Actividad

Ayidenme a demostrar que la afirmacién de mi pao-
dre no fue del todo correcta. De paso podria salvar
mi reputacién y demostrar a todos que sé utilizar
de manera adecuada los conceptos de eficacia y
eficiencia.

EJERCICIO 2 Hahilidades gerenciales de un oncélogo

Situacion

Soy médico, especializado en oncologia clinica.
Mis superiores estén satisfechos con mi trabajo, y
existe la posibilidad de que me promuevan. Dentro
de un afio quedard vacante el puesto de director
del Departamento de Oncologia de nuestro hos-



pital, cuyas funciones consisten en coordinar el
trabajo de tres oncélogos, atender personalmente
a los usuarios, orientar y liderar el proceso de in-
vestigacién cientifica sobre el céncer, y asegurar
la docencia para los estudiantes del pregrado en
medicina y de las especializaciones en oncologia,
porque nuestro hospital es universitario. Dirigir
nuestro departamento es un reto, porque abarca
una gama de fecnologias modernas en rdpida evo-
lucién. Ademds, en él trabajan cuatro oncdlogos,
especializados en oncologia clinica, radioterapia,
rehabilitacién y cuidado paliativo.

El probable ascenso o promocién no es inme-
diato. Dentro de un afio el consejo directivo con-
vocard a un concurso y decidird a quién nombra
entre varios candidatos. Tengo el tiempo para pre-
pararme para participar en el concurso. Ademds
del pregrado de medicina, cuento con la especia-
lizacién en oncologia clinica. 3Qué otro posgrado
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podria estudiar para impresionar a los miembros
del consejo directivo y de esta manera asegurar mi
nombramiento?

Por fortuna, nuestro hospital pertenece a la
universidad, que ofrece toda clase de posgrados,
empezando por diferentes especializaciones en on-
cologia y ciencias naturales, como quimica, fisica,
biologia; ciencias exactas, como las matemdticas;
ciencias humanas, y sociales, como psicologia,
antropologia, historia, filosofia, economia y conta-
bilidad. Ademds, se pueden tomar cursos de arte,
literatura, misica, teatro y cine.

Actividad

Aconséjenme qué posgrado debo estudiar para
mejorar mi curriculo u hoja de vida y ganar el
nombramiento como director del Departamento de
Oncologia.

)

Desde la antigiiedad, la divisién del trabajo se identificé como la fuente principal de la
productividad. La division del trabajo es la separacion de los procesos laborales en tareas
pequefias y repetidas necesarias para completar un producto o un servicio. La division del
trabajo fue entendida y aplicada en las civilizaciones antiguas. De acuerdo con Jenofonte
(431-355 A.C.), Sécrates la recomendaba para incrementar la calidad y la productividad del
trabajo. De manera sistematica, este concepto fue analizado por Adam Smith (1723-1790) en
su libro La riqueza de las naciones.

Adam Smith ilustra las bondades de la division del trabajo en el ejemplo de una fibrica

de alfileres:

Un obrero que no haya sido adiestrado en esa clase de tarea... y que no esté acostumbrado a manejar
la maquinaria... por més que trabaje, apenas podria hacer un dlfiler al dia, y desde luego no podria
confeccionar mds de veinte. Pero dada la manera como se practica hoy dia la fabricacién de dlfileres, no
sélo la fabricacién misma, constituye un oficio aparte, sino que estd dividida en varios ramos, la mayor
parte de los cuales también constituyen otros tantos oficios distintos. Un obrero estira el alambre, otro lo
endereza, un tercero lo va cortando en trozos iguales, un cuarto hace la punta, un quinto estd ocupado
en limar el extremo donde se va a colocar la cabeza; a su vez, la confeccién de la cabeza requiere de
dos o tres operaciones distintas: fijarla es un trabajo especial, esmaltar los alfileres, otro, y ain es un
oficio distinto colocarlos en el papel. En fin, el importante trabajo de hacer un alfiler queda dividido de
esta manera en unas dieciocho operaciones distintas, las cuales son desempefiadas en algunas fdbricas
por ofros tantos obreros diferentes, aunque en ofras un solo hombre desempefie a veces dos o tres opera-
ciones.

Segtn Smith, la divisién del trabajo incrementa la productividad por las siguientes ra-
zones:
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repetir una operacién, lo que conduce a un mejor desempefio. Como una operacién simple se
puede repetir mds que una operacién compleja, la divisién del trabajo resulta productiva.

ahorrar el tiempo que se pierde en cambiar de una tarea a ofra, lo que reduce los costos totales. “Es im-
posible pasar con mucha rapidez de una labor a otra, cuando la segunda se realiza en un sitio distinto
c[)(/l y con instrumentos completamente diferentes. Un tejedor rural, que al mismo tiempo cultiva una pequefia
granja, no podrd por menos de perder mucho tiempo al pasar del telar al campo y del campo al felar,
perderia demasiado tiempo. Cuando las dos labores se pueden efectuar en el mismo lugar, indiscutible-
mente se perderd menos tiempo; pero la pérdida, aun en este caso, es considerable. No existe hombre
a/ /Ll é . | que no haga una pausa, por pequefia que sea, al pasar la mano de una ocupacién a ofra”. (Smith,

et lrabajo | 1776, 1994) (capitulo 1)

automatizar la operacién. “...la invencién de las maquinas que facilitan y abrevian la tarea parece te-
ner su origen en la propia divisién del trabajo. El hombre adquiere una mayor aptitud para descubrir los
métodos idéneos y expeditos, a fin de alcanzar un propésito, cuando tiene puesta toda su atencién en
Porgue | yn objeto... En las primeras méquinas de vapor habia un joven ocupado, de manera constante, en abrir
y cerrar alternativamente la comunicacién entre la caldera y el cilindro, a medida que subia o bajaba el
/oer'mife .+ . | pistén. Uno de esos jdvenes, deseoso de jugar con sus camaradas, observé que atando una cuerda en
la manivela de la vélvula, que abria esa comunicacién con la ofra parte de la mdquina, aquélla podia
abrirse y cerrarse automdticamente, dejéndole en libertad de divertirse con sus compaferos de juegos.
Asi, uno de los mayores adelantos que ha experimentado ese tipo de maquinas desde que se inventd,
se debe a un joven ansioso de economizar su esfuerzo”. (Smith, 1776, 1994, capitulo 1).

« o ey
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crea ua/or

(Cuiles son, segin Smith, los factores que limitan la division del trabajo? En su obra,
sostiene su famosa tesis de que la division del trabajo estd limitada por el grado de desarrollo
del mercado, lo que significa que no tiene limites. El fabricante se especializard en un cada
vez mds reducido nimero de operaciones, siempre y cuando exista suficiente demanda para
su arte.

La investigacion revel6 otros factores limitantes. La monotonia del trabajo y el distancia-
miento entre el trabajador y los clientes finales son los factores que reducen la motivacion y
estimulan la alienacion, y que representan el lado oscuro de la division del trabajo.
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EJERCICIO 3 Divisidn del trabajo en Ciropedia.
Educacion de Ciro, de Jenofonte

[]hjetivo productos de alta calidad. Por ejemplo, tenemos
El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-  UNA panaderia para todo el pueblp y es de calidad
des para aplicar el concepto de divisién del fraba-  regular. Hasta el afio pasado funcionaba otra,

pero se vio obligada a cerrar a causa de las bajas
ventas. Cuando uno va a la capital, encuentra

una variedad sorprendente de panes de todas las
formas y sabores, pasteles elaborados de masa

de hojaldre, de levadura, tipo bizcocho, galletas y
tortas de todos los rellenos y disefios posibles. En
cambio, nuestro panadero no es capaz de producir
ni la gama de productos, ni la calidad metropoli-

) . tana. Una galleta, elaborada en la capital, es mas
Situacion rica y refinada que la misma galleta que elabora
Soy alcalde de un pequefio pueblo en el reino per-  nuestro panadero. Esta no sabe mal, pero su sabor
sa, cerca de la ciudad capital. Tengo un problema:  es simple y su disefio pobre, comparada con la
nuestros arfesanos no son capaces de elaborar capitalina. Entiendo que, en nuestro pueblo, la va-

jo, en particular la idea de los limites de la misma.
El ejercicio ayuda a involucrar al alumno en la dis-
cusién de esta perspectiva y facilita su asimilacién
asocidndola con una obra literaria clasica de la an-
tigua Grecia. Como guia conceptual para resolver
el ejercicio, puede ser til releer el primer capitulo
de La riqueza de las naciones, de Adam Smith. El
ejercicio estd adaptado de Giacomo Tozzi (1968).
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riedad de productos es menor, porque la poblacién
es pequefia, pero no comprendo por qué nuestra
calidad también es inferior.

Hice lo que pude para mejorar la calidad de
nuestros productos de panaderia y pasteleria. En-
viamos al panadero a un curso de capacitacién en
la capital; le consegui una pasantia en la pasteleria
del palacio real; le prestamos dinero para comprar
los més modernos utensilios de cocina; garanticé
los suministros de harina y ofros insumos de la mds

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es invitar a reflexionar
sobre las ventajas y limitaciones de la divisién del
trabajo. Ademds, permite asimilar este concepto
sin necesidad de memorizar las definiciones y
fomenta la curiosidad hacia los temas artisticos e
histéricos. Como guia conceptual para resolver el
ejercicio, puede ser dtil leer el primer capitulo de
La riqueza de las naciones, de Adam Smith. El ejer-
cicio estd adaptado de Benvenuto Cellini (2007),
famoso artista y orfebre italiano del Renacimiento.

Situacion
Cuenta Cellini que en una oportunidad el Papa lo
llamé para invitarlo a participar en un concurso
para disefiar una joya Unica: un broche redondo
de oro con Dios Padre en medio relieve y un gran
diamante rodeado de otras piedras preciosas.
Cellini, quien ademds de orfebre era un excelente
dibujante, acepté participar y se puso a trabajar
sobre el modelo de la joya. Ademds, en el con-
curso participaban varios artistas famosos que no
eran orfebres.

El dia del concurso llegd, y en el Vaticano se
presentaron ante el Papa diferentes disefios de la
joya. Dice Cellini:

Como los dibujantes, ajenos al arte de la or-
febreria, ignoran la técnica de colocacién de
piedras preciosas... todos ellos habian coloca-
do aquel maravilloso diamante en medio del
pecho de Dios Padre. Al Papa, que era hom-
bre de exquisito ingenio, viendo tales cosas,
no terminaban de gustarle y, cuando vio 10
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alta calidad, le regalé una biblioteca de cocina,
pero no sirvié para nada. Es realmente sorprenden-
te. Nuestro panadero tiene una excelente trayec-
toria profesional y sabe hacer de todo. Cada dia
le toca preparar varios tipos de pan, bizcochos,
galletas, pasteles y fortas.

Actividad

sPueden ayudarme a encontrar la causa de este
problema?

EJERCICIO 4 Division del trabajo entre un artista y un orfebre
en Benvenuto Cellini

dibujos, tiré los demés al suelo y, dirigiéndose
a mi, dijo:

—Ensefia un poco tu modelo, Benvenuto,
para ver si has cometido el mismo error que
los ofros.

El modelo de Cellini le gusté al Papa,
quien mandé traer 500 ducados de oro
para ser utilizados en su confeccién.

Continta Cellini:

Mientras esperdbamos el dinero, el Papa exa-
minaba de nuevo y con mds calma la bella
forma en que habia acomodado el diamante
con la figura de Dios Padre. El elemento se
habia colocado justo en medio de la obra y
sobre el diamante habia instalado a Dios Pa-
dre sentado de una manera desenvuelta que
daba una bellisima armonia a la obra y no
ocultaba en lo mds minimo la piedra preciosa:
alzando la mano derecha, daba la bendicién.
Bajo el diamante habia colocado a tres nifitos
que lo sostenian con los brazos en alto. Uno
de los nifios, el del medio, estaba tallado en
alto relieve, los otros dos, en medio relieve...
La obra estaba hecha de estuco blanco sobre
piedra negra (cap. XLIV). En un momento de
su relato, Cellini asienta: “El orfebre, cuando
aparece una figura en su joya, necesita saber
dibujar; de lo contrario, no hard cosa buena”
(cap. XLIV).

Al parecer, Cellini critica la divisién del traba-
jo entre el artista que disefia la joya y el orfebre
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que la fabrica. Ademds, propone la figura integral - Pregunta
de artista-orfebre. Conocemos la importancia de la 5Cémo se puede explicar esta posicién de
divisién del trabajo en la actividad econémica. Cellinie

JER

LA ADMINISTRACION CIENTIFICA
DE FREDERICK W. TAYLOR

N\

Frederick W. Taylor (1856-1915) es famoso porque fue quien inici6 el estudio sistematico del
trabajo para encontrar la mejor manera de realizarlo. Este ingeniero estadounidense nacié
en una familia de cudqueros, fundamentalistas protestantes para los cuales el trabajo consti-
tuia el sentido de la vida. En su libro Principios de la administracién cientifica (1911, 1979)
enumera los defectos de la administracién preindustrial: la holgazaneria sistematica de los
empleados y su ignorancia de los estindares realistas de productividad asi como técnicas de
trabajo no estandarizadas. De este panorama surgié la inquictud de Taylor por implementar
la organizacion racional del trabajo y la administracién cientifica, con el fin de poder pagar
altos salarios y, simultdineamente, mantener costos unitarios bajos.

La organizacién racional del trabajo se fundamenta en el estudio de tiempos y movi-
mientos que consiste en dividir el trabajo en una serie de movimientos elementales, eliminar
los movimientos inditiles, simplificar los movimientos utiles y determinar el tiempo estandar
que un empleado promedio debe utilizar para cumplir cierta tarea.

Disefio de puestos y tareas. La tarea cs la unidad minima de trabajo. El puesto es el
conjunto de tareas, ejecutadas de manera ciclica y repetitiva. La preocupacién de Taylor
fue disenar puestos sencillos para poder contratar personas no especializadas y ahorrar en los
salarios.

De acuerdo con Taylor, la persona es un homo economicus, es decir, estd motivada por
el dinero. Los individuos no buscan el trabajo porque les guste trabajar, sino como medio
de ganarse la vida. También amplié el uso de los incentivos materiales: relacioné el pago
con la productividad, promovid el pago por pieza (o a destajo) y otorgaba premios cuando el
empleado superaba un estindar de productividad predeterminado.

La estandarizaciéon de los métodos y procesos de trabajo es un elemento fundamental,
porque permite obtener la uniformidad en los insumos, procesos, productos y, ademas, redu-
cir los costos. Taylor era un firme defensor de la divisién del trabajo y compartia la idea de
Adam Smith de que el tnico limite de ella es el tamario del mercado.

Otra de las innovaciones que propuso Taylor es la de la supervisién funcional. Asi como,
segtin su enfoque, el trabajador estd especializado en una operacion, también debe estarlo el
supervisor, por lo cual deben existir varios supervisores especializados por drea, con autoridad
funcional, es decir, relativa a su campo técnico. Seguin esta perspectiva, los empleados reci-
ben orientacién y 6rdenes de varios supervisores, con base en la tarea que ejecutan en cada
momento.

Un aporte importante de Taylor consiste en los Cuatro principios de la administracién
cientifica:

1. Ciencia del puesto de trabajo. El administrador debe estudiar el trabajo y desarro-
llar métodos cientificos para llevarlo a cabo, con el objetivo de sustituir la improvi-
sacion de los empleados

2. Seleccion cientifica de los empleados y su entrenamiento con base en el método
cientifico de trabajo, previamente desarrollado por el administrador.
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3. El administrador debe acompaiiar, controlar y cooperar con el empleado para
lograr un alto desempeio.

4. Fl administrador debe dividir el trabajo entre el empleado y la administracién,
de tal manera que aquél se limite a ejecutar, y ésta se encargue de planear, coordi-
nar y controlar.

Taylor propuso un sistema de control basado en las excepciones. Lo rutinario, lo que ocurre
dentro de los estdndares establecidos no debe ocupar la atencién del administrador, quien
debe concentrarse en los aspectos no de rutina, es decir, en las excepciones. La carga princi-
pal del control recae sobre el sistema de incentivos para la produccion.

Ademis, realizo varios experimentos que parecen confirmar sus principios. Los mds fa-
mosos fueron la optimizacién de carga de lingotes de hierro en el ferrocarril y de carga de
arena con palas. El primero provoca dudas sobre la metodologia que aplicé y los resultados
que reporté (Wrege & Hodgetts, 2000). El sistema taylorista fue parodiado por Chaplin en la
pelicula Tiempos modernos. A pesar de las criticas, la administracion cientifica se utiliza en
los sectores industriales relativamente aislados del entorno. Taylor conceptualiza la organi-
zacién como un sistema cerrado, por lo que no es fcil aplicar su doctrina en organizaciones
expuestas al cambio del entorno.

Entre otros promotores de la administracién cientifica, se encuentra Frank Gilbreth
(1868-1924) quien, al lado de su esposa Lilian Evelyn Moller, se dedicé al estudio de tiem-
pos y movimientos en la albanilerfa. Como parte de sus investigaciones, filmaron y cronome-
traron los movimientos de los trabajadores, a fin de estudiarlos y optimizarlos. Los Gilbreth
desarrollaron un sistema de clasificacién de los movimientos de las manos que llamaron

therblig (Gilbreth escrito al revés).

Henry L. Gantt (1861-1919) se hizo famoso como inventor del diagrama que lleva su

nombre (vea el capitulo 2 sobre Planeacion).

EJERCICIO D Estudio de tiempos y movimientos en el hospital

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar el estudio de tiempos y movimien-
tos. Como guia conceptual puede ser Util revisar un
libro de introduccién a la administracién.
Situacion

Soy gerente de un hospital y tengo una inquietud:
Quisiera saber cudl es el estandar de productividad
de un médico. No pienso exigirles lo imposible,
pero tampoco quiero que el personal trabaje por
debajo de sus posibilidades.

El trabajo del médico consiste en atender a los
usuarios de los servicios que provee esta institucion.
2Cudntos usuarios puede atender un médico gene-
ral durante una jornada de trabajo? Los pacientes
vienen con diferentes problemas e inquietudes, por
lo cual una cita puede demorar més que la ofra.

Establecer la cantidad éptima de las citas es
una tarea formidable. Pero hay una tarea ain ma-
yor. Ademds de atender a los usuarios, los médicos
realizan ofra serie de actividades. Entiendo que no
pueden permanecer las ocho horas diarias en con-
tacto ininterrumpido con los usuarios. Sin embargo,
detecto muchas actividades que restan tiempo a
su trabajo principal y disminuyen nuestra produc-
tividad. Obviamente, el médico no puede atender
a nadie mientras acude al bafio o a la cafeteria,
espera que hagan el aseo en el consultorio entre
las visitas, solicita las historias clinicas, atiende las
juntas, lee la literatura especializada para actua-
lizarse, espera al siguiente usuario, porque la cita
correspondiente no se asigné o no se atendié, na-
vega en Infernet, discute por teléfono algunos temas
ajenos al trabajo, o simplemente estd ausente del
consultorio sin una justificacién clara.
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Actividad

Entiendo que Taylor senté las bases para estudiar y
optimizar el proceso de trabajo, pero no sé cémo

aplicar de manera concreta su método a mi situa-
cién. 3Me pueden orientar? Creo que puede ser 0til
el mapa conceptual que se presenta en la figura 2.

Establece _ ; '
Simplifica Actividades productivas > Estandar de tiempo
Consultor que Establece
realiza estudio Actividades no producmvas »| Esténdar de tiempo
de tiempos y necesarias
movimientos

Elimina

Actividades no productivas
No necesarias

ggura 2. MAPA CONCEPTUAL DEL PROCESO DE ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS

©)
)l“\\

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar los principios de la administracién
cientifica. Como guia conceptual puede ser Util revi-
sar un libro de introduccién a la administracién. El
ejercicio estd adaptado de Kerber (1996).
Situacion

Soy Nikoldi Zhukovski, fundador (en 1904) y di-
rector del Instituto Aerodindmico de Kachino, cerca
de MoscU, primer centro cientifico en el mundo
dedicado a la navegacién aérea. El primer avién
fue construido en 1903 en Estados Unidos por los
hermanos Wright. Cuando empezé la Primera Gue-
rra Mundial, el gobierno ruso me encargé la super-
visién de las fabricas de aviones militares.

Mi contacto con los fabricantes de aviones me
convencié de que la construccién de aeronaves es
mds arte que ciencia. Para construirlas, se elabora
el marco de madera, el cual se cubre con tela,
se coloca el motor que hace girar el ventilador y
luego se instala un sistema elemental de direccién
en la cabina del piloto. El fabricante se guia por
su intuicién cuando decide usar cierta madera,
motor o tipo de tela. 3A qué altura podré ascender
el aparato, qué carga Util podrd llevar, a qué dis-
tancia y con qué velocidad? Nada de esto se sabe

EJERCICIO 6 Administracion cientifica en la fabricacion
de aviones de Nikolai Zhukovski

antes de sacar el nuevo avién del taller y ensayar
bajo condiciones operativas. La nave debe ser lo
suficientemente liviana como para que pueda volar,
pero no demasiado, porque perderd resistencia y
se desplomard. El motor debe ser lo suficientemente
potente para alcanzar cierta velocidad, pero no
demasiado potente, porque cuando lo son pesan
mds, lo que reduce la velocidad. Sabemos que las
alas son el elemento que mantiene al avién en el
aire, pero su configuracién y la superficie son asun-
tos reservados al gusto y la intuicién del maestro
que lo fabrica. Como consecuencia, todos los avio-
nes fabricados en el mismo faller son diferentes.
Su confiabilidad es baja: uno de cada dos aviones
que despegan sufre un accidente.

Nuestro ejército necesita aviones confiables,
con buenas caracteristicas aerodindmicas y desem-
pefio predecible.

Actividad

1. ;Qué debo hacer?

2. Acabo de leer Principios de administracién
cientifica, de Frederick W. Taylor, y quisiera
aplicar dichos principios a la fabricacién
de aviones. 3Pueden ayudarme a identificar
cudles principios son aplicables en mi caso y
cémo tengo que proceder?
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Objetivo

El objetivo de este ejercicio es simular una situacién
realista en la industria vitivinicola para aplicar en
ella los principios de la administracién cientifica

de Taylor. El ejercicio estd adaptado de Simpson
(2011).

Situacion

Soy gerente de un vifiedo cerca de Jerez, Espaiia,
al final del siglo XIX. Nuestro vifiedo es tipico de

la zona: es pequefio y familiar. Producimos poca
uva y nosotros mismos nos encargamos de todo el
proceso de fermentacién y afejamiento en bévedas
especiales. Entregamos a los distribuidores el vino
preparado en barriles.

Hoy es domingo y estoy en casa, pero las
tareas de la fébrica no me dejan descansar. Trato
de formular algunas ideas para elaborar el plan
estratégico del vifiedo para los préximos diez afios.
Por supuesto que mi familia no me deja en paz.
Acaba de entrar mi hijo y me pidié ayuda en una
tarea de fisica. El no entiende la diferencia entre la
masa y el peso, y dediqué un buen rato a explicar-
le los dos conceptos. Luego me interrumpié mi hija
que necesitaba elaborar una presentacién sobre
un investigador que se llama Louis Pasteur, que en
estos momentos estudia el proceso de fermentacién
con la levadura.

Terminé con la presentacién de mi hija y ahora
trataré de concentrarme en mis asuntos. La vitivi-
nicultura es un buen negocio, pero tiene algunas
facetas que me gustaria mejorar. El problema

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es simular una situa-
cién que permita desarrollar habilidades para
optimizar los procesos productivos. El fundamento
conceptual para optimizarlos se basa en la admi-
nistracién cientifica de Frederick W. Taylor. Si bien

EJERCICIO 7 Principios de Taylor en un vifiedo en Jerez

central es la calidad variable del vino. Dos vifiedos
vecinos no producen vino de igual calidad. Un
mismo vifiedo no es capaz de mantener la calidad
constante luego de varias cosechas. Mds adn, den-
tro del mismo vifiedo, varios lotes de uva producen
vino de diferente calidad. Esta variabilidad es in-
deseable, porque se refleja en los precios e impide
construir una marca propia del vifiedo, pero no se
conocen ni sus origenes ni cémo controlarla.

El proceso de produccién del vino comienza
con una indicacién que no comprendo, pero sigo
al pie de la letra: la uva se recolecta temprano
antes de salir el sol. Puede parecer més romdntico
que prdctico, pero esta regla funciona y, si me
aparto de ella, el vino serd de baja calidad.

Una vez recolectada la uva, se tritura y se deja
fermentar durante unos dias en recipientes espe-
ciales. El endlogo define el tiempo de fermentacién
con base en su experiencia, olfato, tipo de uva y
ofras caracteristicas. Pero ni siquiera sus mejores
esfuerzos garantizan la calidad del producto. El
contenido de alcohol, azicar, dcido, ni hablar de
otros atributos del vino menos tangibles, como cuer-
po y aroma, dependen sélo Dios sabe de qué.

Estoy al tanto de las publicaciones sobre admi-
nistracién cientifica.

Pregunta

sPuedo aplicar los principios de Taylor para me-
jorar y estabilizar la calidad de vino de nuestro
vifedo?

A EJERCICIO 8 Mejora de procesos en un viiiedo en California

este autor no utilizé el término procesos, su teoria,
y especialmente el método de tiempos y movi-
mientos, apuntan en esa direccién. Para tener una
orientacién conceptual es Util revisar un libro de
introduccién a la administracién. El ejercicio esté

adaptado de W. Simpson (2011).
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Situacion
Soy consultor de varios vifedos en California.
Me llamé uno de mis clientes y me pidié que le
ayudara a documentar los procesos para aplicar
la norma ISO-2000. Es un vifiedo pequefio y bien
organizado. Ocupa un terreno favorable de forma
cuadrada y plano, con una suave montaia de unos
50 metros de altura en su parte media. Esta curiosa
topografia permite combinar dos variedades de
uva: una, sembrada en la parte baja del lote, y
ofra en la montafia. La primera es muy producti-
va, tiene un alto contenido de azicar y produce
un vino comln aceptable. La uva que crece en la
parte alta es de baja productividad y contenido de
azicar, pero tiene un sabor delicado ligeramente
4cido y produce un vino sofisticado.

Una vez recolectada, la uva se carga en un
carro y se lleva a la prensa trituradora ubicada
en la parte central del lote al pie de la montafia.
Alli se tritura, y la masa triturada, que se llama
mosto, se bombea a los tanques de fermentacién
ubicados al lado en un edificio fresco y ventilado

S\

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar el primer principio de la adminis-
tracién cientifica, es decir, reconocer los limites de
su aplicacién. La situacién permite involucrar a los
alumnos en la discusién del principio mencionado.
El ejercicio se basa en Cobos y otros (2010).
Situacidn

Soy secretario de salud de una regién auténoma
de Espafia. Nuestro sistema de salud es universal,
financiado a través de impuestos. Cualquier ciuda-
dano, independientemente de sus ingresos, tiene
derecho a asistencia médica. Es un sistema equi-
tativo y justo, pero no ofrece incentivos a los hos-
pitales para reducir sus costos. El sistema funciona
bien cuando nosotros, los secretarios regionales de
salud, vigilamos a las instituciones que suministran
los servicios hospitalarios.

El tema que me ocupa hoy son las cirugias de
reemplazo de rodilla y cadera. Son procedimien-
tos costosos que se demandan cada vez més a
medida que la poblacién envejece. Los reempla-

para controlar su temperatura durante el proceso
de fermentacién. Una vez fermentado, el mosto se
filtra y se bombea a las barricas de afejamiento
ubicadas en un sétano al lado de la fermentadora.
Una vez afiejado, el vino es analizado por el ené-
logo, se mezcla para garantizar su homogeneidad
y se bombea al taller contiguo para embotellar y
entregar al distribuidor.

Todos los episodios de bombeo se realizan por
tubos de acero inoxidable, con bombas especiales
de alta precisién fabricadas totalmente en dicho
metal, lo cual evita el contacto del mosto y del vino
con el hierro y ofros elementos que pueden alterar
sus propiedades. Sin embargo, el endlogo se queja
de que el bombeo perturba el liquido, pues afirma
que altera la fermentacién y el sabor del producto.

Actividad

Mientras voy a trabajar, les pido que den un paseo
por el vifedo para pensar cémo se pueden mejorar
los procesos productivos.

EJERCICIO O Variabilidad de la practica médica

zos cuestan anualmente 511 millones de euros al
sistema espafiol de salud. Para mi sorpresa, en
una investigacién recientemente publicada encon-
tré que 25% de todos los reemplazos en Espaiia
son injustificados. Claro que para establecer si el
reemplazo era o no justificado, los investigadores
no preguntaban a los médicos ni a los pacientes,
sino que aplicaban a estos Gltimos una encuesta
con el objetivo de evaluar tres dimensiones de la
enfermedad: dolor, rigidez y la capacidad de la
articulacién para cumplir su funcién. Los pacientes
marcaban sus respuestas en una escala de cinco
puntos tipo Likert. De acuerdo con los investigado-
res, el estado de salud de 25% de los pacientes no
exigia el reemplazo.

No quiero decir que los médicos se equivoca-
ron al recomendar el reemplazo ni propongo
que seria una buena medida negar reemplazos
a los pacientes, pues ello serfa injusto y socialmen-
te inviable. Sin embargo, se deben estandarizar
las mejores prdcticas. Por ahora, a pesar de que
atienden a la misma poblacién con las mismas
enfermedades, nuestros médicos emplean
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diferentes criterios para recomendar el reemplazo
correspondiente.

Las mejores prdcticas de reemplazo ya estdn
identificadas y compiladas en guias médicas, que
establecen que el principal criterio para recomen-
dar el reemplazo es el dolor cuando se caming, se
suben escaleras, al levantarse de la silla, asi como
el que se puede sentir en reposo.

A pesar de la existencia de las guias, la prdcti-
ca médica varia de forma significativa. En la litera-
tura existe evidencia de que los pacientes hombres,
que presentan los mismos signos y sintomas que
las mujeres, se operan con mds frecuencia. Parece
que ellos confian més en la habilidad del cirujano
que estas Gltimas. También parece que las mujeres

prefieren soportar el dolor, pues temen ser una car-
ga para sus familiares en caso de un mal resultado
del reemplazo, eventualidad que nunca se puede
excluir. Investigadores han detectado diferentes
percepciones culturales del dolor con base en la re-
gién geogrdfica, caracteristicas de la vivienda, tipo
de trabajo, actividad fisica rutinaria de la persona,
y diferencias entre médicos a la hora de evaluar el
dolor que siente el paciente.

Pregunta

Los resultados de las investigaciones son muy intere-
santes, pero no encuentro respuesta a mi pregunta:
2Cémo se puede estandarizar la préctica médica
de reemplazo de rodilla y cadera?

TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION

DE HENRY FAYOL

)

Henry Fayol (1841-1925), a diferencia de Taylor, vio transcurrir la mayor parte de su vida en
los puestos directivos en la industria minera francesa. Su experiencia gerencial explica su 6p-
tica particular, pues observaba la organizacion desde arriba, como una estructura piramidal
que inclufa, mas no se limitaba, al departamento de produccion. Es famoso por tres aportes
a la teorfa administrativa que planteé en su libro Administracion industrial y general (1916,
1979). En un primer momento identificé las seis dreas funcionales de la empresa que figuran

en el siguiente cuadro.

Funcién Actividades que realiza

dades.

Técnica Produccién de bienes y servicios.

Comercial Compra de insumos y venta de productos terminados.

Financiera Bisqueda de financiamiento y de oportunidades de inversion.

Seguridad Proteccién de bienes y personas que trabajan en la organizacién.

Contable Registro de las transacciones, estudio de los costos y preparacién de los informes que reflejan

el estado de resultados y el balance general de la organizacién para la gerencia y las autori-

Administrativa. El pro-

ceso adminisirativo se | sarios para lograrlos.

Prever y planear: prondstico del futuro, formulacion de obijefivos y eleccidn de los medios nece-

practica en todas las
areas funcionales

Organizar: crear el cuerpo material y social de la organizacion, distribuir el trabajo, establecer
las tareas v las lineas de mando y comunicacion.

Mandar y dirigir: una vez constituido el cuerpo social hacerlo funcionar.

Coordinar: armonizar actividades de entidades organizacionales. Actualmente esta funcién no
figura aparte porque se considera que est¢ implicita en las ofras cuatro funciones.

Confrolar: verificar si las actividades se realizan vy los resultados se logran segin el plan.
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La funcién administrativa no es privilegio exclusivo de la alta direccién, estd distribuida de
manera proporcional en toda la organizacién y se practica en todos los niveles y dreas funcio-
nales. Proporcional significa que el personal que ocupa los niveles superiores de la jerarquia
practica la funcién administrativa, mas que el personal que se encuentra en los niveles infe-
riores de la cadena de mando.

Fayol introdujo la diferencia entre dos tipos de autoridad: de linea y staff, o asesorfa. El
jefe de linea tiene autoridad directa sobre las personas y recursos. Los 6rganos de staff tienen
autoridad para asesorar, monitorear, consultar y planear actividades, pero no estin facultados
para ejercer el mando directo. El pensé la organizacién como un sistema cerrado que no estd
en contacto con el entorno. Es caracteristico que entre sus 14 principios de la administracion
no haya ninguno que indique al gerente la necesidad de estudiar el entorno y ajustarse al

cambio.

Contenido

Principio

Division del
frabajo

El trabajo resulta més productivo si se divide
en pequefios elementos repetitivos. Esta
divisién puede ser horizontal (se divide entre
personas en el mismo nivel jerdrquico) y ver-
fical (se divide entre jefe y subordinados).

Aplicacién actual

Se aplica con cautela, porque el frabajo repetitivo se
automatiza vy el trabajador pretende realizar un trabajo
inferesante y complejo. Por ofro lado, la reingenieria y el
redisefio de organizaciones en foro a procesos cuesfio-
nan la rigida especializacién del trabajador.

Autoridad y res-

El derecho de mandar es de dos tipos: de

Se hace hincapié no en la autoridad del administrador

ponsabilidad linea (jefe inmediato) y de staff, o de ase- | sino en la participacién y el empowerment del empleado
sorfa. La autoridad debe ser proporcional |y del equipo.
a la responsabilidad. De lo confrario, se
generan abusos y desmotivacion.
Disciplina Acatamiento de las normas organizacio- La observancia de las normas se garantiza con el con-
nales. frol. Como éste es costoso, la gerencia promueve la
autodisciplina.
Unidad de Cada empleado recibe érdenes de sélo Se aplica con restricciones debido a la creciente com-
mando un jefe. plejidad de los disefios organizacionales y la naturaleza
multidisciplinaria del frabajo, que hacen necesario que
los empleados reciban orientaciones de diferentes espe-
cialistas. Taylor anticipé esfa situacion cuando formuléd su
principio de la supervision funcional.
Unidad de Debe existir un solo plan y un solo jefe para | Se aplica con restricciones. la creciente complejidad
direccién dirigir la serie de acfividades encaminadas | del disefio organizacional impide llevar a cabo este

a un fin determinado.

principio.

Subordinacién
de intereses

particulares al
interés general

Los empleados deben estar comprometidos
con la organizacién y dispuestos a sacrifi-
car sus infereses para lograr los objetivos
organizacionales.

Se evifa el lenguaje de sacrificio, porque se considera al
empleado un valioso recurso que busca autorrealizarse
en el frabaijo.

Remuneracién del
personal

la remuneracién debe ser razonable y moti-
vante. No se debe pagar menos ni mds de
lo correcto.

Se trata de aplicar el pago basado en los resultados
mds que en la razonabilidad. Sin embargo, cuando la
gerencia plantea el sistema de calidad fofal, aprendi-
zaje organizacional e innovacién, tiene que regresar al
principio de razonabilidad de pagos para mantener la
cooperacién vy la confianza.
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Contenido
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Aplicacién actual

Centralizacién

La organizacién debe esfablecer un balan-
ce entre cenfralizacion y descentralizacion
en la toma de decisiones. Las decisiones
estratégicas debe tomarlas la alta gerencia,
que delega las decisiones de menor fras-
cendencia.

En un entorno dindmico, las decisiones no se foman en
niveles predeterminados de la jerarquia, sino en los sitios
donde se encuentra el conocimiento experto sobre el
tema.

Cadena de man-
do, jerarquia,
cadena escalar

Una organizacién es una estructura vertical
que presenta una cadena de auforidad y
de comunicacién que desciende desde la
alta gerencia hasta los niveles operativos
inferiores. La comunicacién horizontal se
establece sélo si existe autorizacion de los
jefes inmediatos.

Las organizaciones alfas, con muchos niveles de man-
do, sufren més para adaptarse al cambio del entorno
que las organizaciones planas. Ademés, la jerarquia
organizacional no ayuda al empleado a ser auténomo y
manifestar su iniciativa.

Orden Cada cosa debe tener su lugar y encon- Este principio estd vigente, lo que se refleja en el disefio
frarse en el lugar correcto en el momento | de procesos organizacionales tipo justo a tiempo.
oporfuno.

Equidad El gerente debe ser justo con sus subordina- | Para ganar la lealtad de los empleados, la organizacion
dos para ganar su lealtad. debe tomar en cuenta sus intereses y necesidades

Estabilidad de Capacitar al personal es costoso, por lo En el entorno dindmico en que operan, las organizacio-

personal cual la esfabilidad es un objefivo deseable. | nes no pueden comprometerse a mantener la estabilidad

de su personal. Sin embargo, ella es precondicién para
implantar la calidad fotal y la innovacion.

Iniciativa La organizacién necesita innovar. El per- Se espera que fodos los empleados fengan iniciativa, no

sonal directivo tiene la responsabilidad de
generar e implementar nuevas ideas.

sélo los gerentes.

Espiritu de equipo

la cohesion grupal v la lealtad a la orga-
nizacién son fundamentales para mantener
alta la moral de los empleados.

El enforno dindmico no permite a la organizacién man-
tener esfable su personal y obstaculiza generar espiritu
de cuerpo.

Fuente: Elaborado con base en Rodrigues, 2001.

! EJERCICIO 1 O Personal de linea y de staff en la gestion

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar el concepto de administradores de
linea y de staff en las organizaciones. Como orien-
tacién conceptual puede ser dtil revisar un libro de
proceso administrativo.

Situacion

Soy gerente de un hospital. No estoy satisfecho con
el proceso de administracién del talento humano.

del talento humano en el hospital

Me inquietan dos aspectos. Se puso de moda el
outsourcing (o subcontratacién) de personal. Noso-
tros no estamos en esa linea, no la entendemos ni
mucho menos la manejamos. Alguien en el hospital
debe tener autoridad y decidir si nuestros médicos,
enfermeras y el personal de apoyo deben estar en
la némina como empleados o deben ser subcontra-
tados con una agencia, una cooperativa o, quizd,
trabajar por prestacién de servicios. Alguien debe
tener la responsabilidad del manejo integral de
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los recursos humanos. Asimismo, como existe un
departamento que concentra la compra de los insu-
mos, tiene que existir una autoridad que debe de-
cidir a quién contratar, qué contrato sigue vigente,
cudl se rescinde, cudles son los puestos requeridos,
cudl es el perfil de los empleados necesarios para
cubrir los puestos, etc. Actualmente, todos estos
temas los manejan de manera simultdnea todos los
departamentos del hospital. A veces, los departa-
mentos médicos, como Cirugia, Medicina interna,
Cardiologia, y los de apoyo, como Proveeduria y
Marketing, seleccionan el personal que necesitan y
simplemente pasan al Departamento de personal la
hoja de vida para hacer el tramite legal de la con-
tratacién laboral. En estos casos, el Departamento
de personal se limita al rol de tramitador, y no
desempefia ningin rol estratégico. En ofros, esos
departamentos le delegan la busqueda y seleccién
de los candidatos. Incluso en esos casos el depar-
tamento operativo correspondiente tiene la Gltima
palabra. El proceso es lento, conflictivo y no siem-
pre permite elegir al mejor candidato. Convoqué a
esta junta para tratar este tema.

En la junta, los jefes de los diversos departa-
mentos expusieron sus inquietudes:

— Jefe del departamento de cirugia: Los que cono-
cemos las necesidades de los puestos y los perfiles
adecuados somos nosotros, los departamentos
operativos, que proporcionamos el servicio médico
al usuario, y los departamentos que nos apoyan
con los insumos, marketing o contabilidad. La au-
toridad de la seleccién y del nombramiento de los
empleados debe estar descentralizada y pertenecer
a cada uno de los departamentos operativos. No
puedo imaginar con qué criterio el departamento
de personal elegird a un cirujano. Nosotros debe-
mos crear el perfil deseable del empleado y selec-
cionar al candidato con base en el mismo.

—Jefe del departamento de medicina interna:
Estoy de acuerdo con mi colega de Cirugia, pero

=\

2.

©

©

Objetivo
El objetivo de este ejercicio es ilustrar la teoria de
Henry Fayol (1979) acerca de las funciones de la

no soy tan radical. Los departamentos médicos no
manejan las técnicas de reclutamiento, seleccién,
entrevistas, ni tenemos el tiempo para realizar todo
el proceso. Mucho menos entendemos los aspectos
legales de la contratacién laboral. Por eso, creo
que si bien la responsabilidad del nombramiento
debe recaer en cada uno de los departamentos
operativos, el de Personal debe colaborar y aseso-
rarnos en ese proceso.

— Jefe del departamento de personal: Nadie més
que nosotros entiende de andlisis de puestos, disefio
de perfiles de los mismos, reclutamiento, seleccién,
contratacién, despidos, pensiones, cdlculo de los
salarios, vacaciones, etc. Actualmente somos meros
asesores de los departamentos operativos. Si quie-
ren, nos prestan atencién. Y si no, actian solos y
nos envian las hojas de vida para el trédmite legal.
Es una prdctica no técnica que genera resultados no
Sptimos. Después se produce el bajo desempefio,
las fallas de la disciplina, despidos, conflictos y

alta rotacién del personal, lo que es costoso para

el hospital. Nuestra propuesta es concentrar en el
departamento de personal la autoridad para crear y
modificar los cargos, nombrar y despedir personal,
elegir la forma adecuada de la vinculacién, con
base en las érdenes y las politicas de la gerencia. El
proceso de gestion del personal puede ser cientifico
y darnos una ventaja competitiva. Podriamos elegir
el personal adecuado para los departamentos ope-
rativos, asi como el departamento de proveeduria
les entrega los insumos adecuados.

— Administrador del hospital: Les pido a los presen-
tes que preparen la siguiente tarea para la préxima
junta: aytdenme a decidir quién debe gestionar los
recursos humanos y tener la autoridad para crear,
modificar y eliminar puestos, contratar y despedir
el personal, elegir la forma adecuada de la vincula-
cién del personal (némina, prestacién de servicios,
outsourcing con una empresa o cooperativa de
trabajadores).

EJERCICIO 1 1 Funcidn administrativa y tres departamentos
de la empresa

empresa. Como orientacién conceptual puede ser

dtil revisar un libro de proceso administrativo.
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Situacion

Tres hermanos crearon la empresa. Inicialmente no
dividieron las funciones entre ellos y los tres hacian
de todo. Cuando la empresa crecié, esta superposi-
cién comenzé a causar fricciones entre ellos. Para
eliminarlas, decidieron dividir el frabajo y distribuir-
lo con base en un criterio que establecerian con la
ayuda de un asesor. Este, guidndose por la teoria
de Fayol, propuso crear tres departamentos que
agruparian de la siguiente manera las seis funcio-
nes bdsicas de la empresa:

Departamento 1: abarcaria la funcién técnica
(produccién) y la funcién comercial (compra de
insumos, venta del producto).

Departamento 2: incluiria la funcién financiera
(busqueda y gestién de los recursos financieros) y
la funcién de seguridad (proteccién de los bienes
y de las personas)

Departamento 3: ejerceria la funcién contable
(inventario, registro, informes financieros, costos)

y la funcién administrativa (planeacién, organiza-
cién, coordinacién, direccién y control).

Segln el asesor, de esta manera se eliminaria
la duplicacién y cada jefe de departamento tendria
competencia exclusiva sobre los temas asignados
a él. Me invitaron a evaluar esta propuesta. sQué
podria comentar a los tres hermanos2 Puede ser Uil
analizar el mapa conceptual que se presenta en la
figura 3.

Funcién administrativa

Técnica

/

Comercial

Forma parte de todas Iasm

Seguridad

~

Contable

Financiera

f]igura 3. MAPA CONCEPTUAL DE LAS FUNCIONES DE LA EMPRESA SEGUN FAYOL

©
Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar el concepto de staff (asesoria) de
Henry Fayol (1979). Como orientacién conceptual
puede ser Util revisar un libro de proceso adminis-
trativo.

Situacion

Soy oncélogo clinico y me dedico al tratamiento
del céncer en el hospital Charité instalado en Ber-
lin, es decir, soy el especialista que responde por el
diagnéstico y tratamiento de las personas con cdn-
cer. No lo hago solo. Para establecer el diagnésti-
co se necesitan diversos tipos de exdmenes, como
rayos X, resonancia nuclear magnética, tomografia
por emisién de positrones, etc., para lo cual el po-

EJERCICIO 12 Comité de tumores en Charité

ciente se dirige al departamento de Imagenologia,
donde lo atiende un radiélogo.

Una vez diagnosticado el céncer, tengo que
decidir qué tipo de tratamiento es el mds adecuado
para el caso. Se puede usar quimioterapia, cirugia,
radioterapia o algin enfoque paliativo cuando el
proceso es muy avanzado vy, por lo tanto, imposible
de curar. La quimioterapia la aplica el mismo oncé-
logo clinico, pero si se trata de cirugia derivamos
al paciente al cirujano, y si se trata de radiotera-
pia, al especialista en esta drea.

El céncer es una enfermedad compleja y mal
entendida. Si bien existen protocolos para tratar
diversos tipos de cdncer, la decisién de tratamiento
(quimio, radioterapia, cirugia o paliativo) depende
de la experiencia e intuicién del oncélogo. 3Cudl
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es la dosis éptima de farmacos en caso de quimio-
terapia? 3Cudl es el volumen exacto de tejidos que
hay que extraer en caso de cirugia? sHasta dénde
se extiende el tumor y los tejidos afectados en caso
de que se decida realizar una cirugia? 3Cudl es la
posicién exacta del tumor y volimenes de tejidos
que se deben extirpar y la intensidad de la dosis
de radiacién en caso de radioterapia? No exponer
a la radiacién todos los tejidos afectados puede
significar el fracaso del tratamiento, mientras que
exponer tejidos sanos puede dafiar érganos vitales.
Cuando tengo dudas, acudo a mi jefe, el di-
rector del departamento de oncologia clinica, pero
sabemos mds o menos lo mismo. Trabajo mucho

d

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-

des para aplicar el principio de proporcionalidad

de la funcién administrativa segin Henry Fayol.
Como guia conceptual puede ser dtil revisar un

libro de proceso administrativo. El ejercicio se basa
en Folkmann (Folkmann & Rankin, 2010).
Situacion

Soy enfermera y trabajo en el hospital. Mi funcién
es preparar a los pacientes para las cirugias. Re-
porto a la jefatura de mi departamento y también
sigo orientaciones de los cirujanos en cuanto a la
preparacién preoperatoria de pacientes. Por la
noche estudio una maestria en administracién de
la salud y en ese curso me enteré de los aportes

de Fayol a la teoria administrativa. Es interesante,
pero tendré que preguntar al profesor sobre el
principio de proporcionalidad en el desemperio de
la funcién administrativa. Tengo dudas, porque no
veo de qué manera un subordinado puede ejecutar
esta funcién ni siquiera de manera limitada.

Estoy concluyendo mi turno de 24 horas. Mi
dltima tarea es preparar a un paciente de apelli-
do Jablowski. El procedimiento es rutinario y estd
claramente documentado por el cirujano que lo va
a operar. La orden indica administrar antes de las
7:00 A.M. por via intravenosa el antibiético cefa-
zolin, el cual sé que es un medicamento habitual
en casos como el de Jablowski. Mientras preparo
el equipo, veo su historia clinica y encuentro que

tiempo en Charité, tengo amigos y no tengo dificul-
tad en solicitar una consulta informal de mi amigo
radiélogo, cirujano o radioterapeuta para que me
ayuden a tomar decisiones. Estos contactos no pue-
den estar basados en las relaciones personales, sino
tener un fundamento formal, es decir, institucional.

Actividad

Planteé este tema ante mi jefe y él me solicité un
reporte con las propuestas concretas acerca del
mecanismo institucional y la autoridad que debe
tener tal mecanismo, todo fundamentado en la teo-
ria organizacional. 3Pueden ayudarme?

EJERCICIO 1 3 Elrol de la enfermera y el principio de proporcionalidad

es alérgico a la penicilina. Por fortuna, la orden
médica no incluye penicilina. Sin embargo, me
surge la duda, porque recuerdo que existe cierta
probabilidad de que la persona alérgica a la peni-
cilina también tenga una reaccién adversa al ce-
fazolin. Ya son casi las 7:00 A.M., pero no puedo
aplicarle al paciente la inyeccién sin estar segura.
Por eso corro a la oficina de enfermeria a consultar
materiales sobre el uso de cefazolin en pacientes
con alergia a penicilina. No encontré orientaciones
explicitas, pero la enfermera que estd de turno en
la oficina confirma mis dudas: efectivamente, existe
riesgo de reaccién adversa. No queda documen-
tado si la prescripcién de cefazolin fue consultada
con Jablowski o simplemente refleja la préctica
rutinaria. Ya son las 7:20 A.M. y no sé qué hacer.
El cirujano no contesta el teléfono.

Preguntas

1. :Debo cumplir la orden escrita e inyectarle el
cefazoling

2. ;0 no hacerlo y esperar al médico que viene
antes de las 8:00 A.M.2 Claro que esto signifi-
ca alterar el cronograma de trabajo de la sala
de cirugia.

3. ;Debo cambiar cefazolin por algin otro anti-
bidtico?

4. ;Qué debo hacer como empleada responsa-
ble, con base en el principio de proporcionali-
dad en la funcién administrativa de Fayol?
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@j' EJERCICIO 14 Diseiio de incentivos para implementar la calidad total

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es ilustrar la vigencia
de los catorce principios de la administracién de
Henry Fayol y desarrollar habilidades para aplicar
el principio de remuneracién. Como guia con-
ceptual puede ser dtil revisar un libro de proceso

administrativo. El ejercicio estd basado en Galperin
(Galperin & Lituchy, 1999)

Situacion

Soy gerente de una empresa mexicana de teleco-
municaciones. Junto con nuestra casa matriz en
Canadd, decidimos aplicar la estrategia de calidad
total, por lo cual debo revisar los procesos y la
estructura organizacional. Cuando reflexiono sobre
nuestra organizacién, encuentro que el enfoque de
Fayol, particularmente sus 14 principios de la ad-
ministracién, son muy Utiles para entenderla. Existe
una serie de coincidencias entre sus célebres princi-
pios y las condiciones para implementar la calidad
total, identificadas en la literatura:

— Cada trabajador debe tener acceso a la infor-
macién sobre su propio desempefio y calidad.

— La autoridad debe ser equivalente a la respon-
sabilidad.

— La calidad total exige que todos los miembros
de la organizacién participen en la mejora de
procesos. Por eso se debe reconocer el aporte
de personas, equipos y todo el personal y en-
tregarle bonos cuando la organizacién logra
buenos resultados.

— Lo organizacién debe desincentivar la rivali-
dad y estimular la cooperacién entre los em-
pleados.

— los empleados deben sentirse seguros para
atreverse a asumir el riesgo implicito en cual-
quier iniciativa de calidad.

ENFOQUE BUROCRATICO

— En la organizacién debe reinar el ambiente de
justicia y confianza (Galperin & Lituchy, 1999).

Como ven, existen muchas coincidencias. Pero

una cosa que no fengo clara son los incentivos. La
calidad total exige compensar a los empleados por
el éxito organizacional. En apariencia es un prin-
cipio simple, pero al aplicarlo surgen preguntas.
Por ejemplo, 3se debe relacionar el bono con el
resultado organizacional? En la empresa trabajan
centenares de personas.

Preguntas

1. 2Cémo se puede hacer para cuantificar el
aporte de cada una de ellas al éxito de la
organizacién? Es imposible. 3Serd 0til aplicar
algdn principio objetivo como la antigiedad o
la posicién jerdrquica? 3O entregarles un bono
igual a todos?

2. ;Se deben entregar bonos por el desempefio
de un equipo de trabajo? En este caso serd ne-
cesario evaluar el desempefio de los equipos,
lo que no es fécil. Al mismo tiempo se simplifi-
ca la distribucién, porque el propio equipo se
encarga de entregar bonos a sus miembros.

3. ;Se deben entregar bonos por el desempefio
individual? Medir el desempefio individual no
es fdcil, pero es realista, porque se logra me-
diante administracién por objetivos o pago por
pieza.

4. ;El bono debe ser grande o pequefio en rela-
cién con el salario? Si es pequefio, no genera-
ré envidia, pero tendrd un bajo efecto motiva-
cional.

Actividad

Ayldenme a pensar sobre los incentivos con base
en los principios de Fayol.

/A
/

Max Weber (1864-1920), con base en los estudios histéricos, propuso la teoria de la burocra-
cia. Este notable sociélogo alemdn encontré que, a través de la historia, las organizaciones

utilizaban tres tipos de autoridad o dominacion.
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Tipo de dominacién | El dirigente fundamenta su autoridad sobre:

Carismatica Superioridad propia sobre los miembros de la organizacién.

El dirigente carismatico sabe mds, ve més lejos y toma las mejores
decisiones, por lo cual los subordinados respetan su

autoridad.

Tradiciona Posicién de superioridad heredada de sus anfepasados. La tradicién
crea un orden que es respefado por los subordinados, quienes son
aliados y le juran lealtad personal a su jefe.

Racional y legal con el Normas legales. Lla competencia del dirigente alcanza hasta donde la
aparato burocrdfico norma se lo permite.

La dominacién racional y legal que se implementa a través del aparato burocrético se carac-
teriza por:

— Caricter legal de las normas. Las normas son exhaustivas, es decir, pretenden regular
todo lo que ocurre dentro de la organizacién. Las reglas son legales, lo que significa que
entregan a las personas la autoridad, el poder de la coaccién y los medios coercitivos para
imponer la disciplina.

— Caracter formal de las comunicaciones. Las normas y decisiones estin formuladas y
registradas por escrito para comprobar lo que se decidié y garantizar la interpretacion
univoca de las normas.

— Caracter racional y la division del trabajo. La burocracia es racional, es decir, ajusta los
medios que utiliza a los fines que pretende alcanzar. Se practica la divisién sistemdtica
del trabajo. Cada empleado tiene un puesto especifico, funciones, esfera de competen-
cia y responsabilidad. Ademds, tiene establecida su capacidad de mando sobre los otros
y los limites de su poder. Ningtin empleado puede rebasar los limites de su poder e
interferir en el drea de competencia de otros empleados.

— Caracter impersonal de las relaciones. Todas las actividades, dentro del aparato bu-
rocratico, se realizan en términos de los puestos y las funciones, no de las personas in-
volucradas. Las normas organizacionales se aplican de manera uniforme, sin tomar en
cuenta las relaciones personales entre los empleados. El poder de éstos se deriva exclu-
sivamente del puesto que ocupan, y de ninguna otra fuente. No importan la edad, el
género, la experiencia, la cultura, la posicion social, los medios econémicos de que dis-
pone cada uno de ellos. La obediencia se debe al puesto, y no a la persona que lo ocupa.
La lealtad personal al jefe no tiene lugar en una organizacién burocratica. Las personas
vienen y se van, mientras que los puestos perduran.

— Jerarquia de autoridad. Cada puesto estd bajo el control y la supervision del puesto
superior. La autoridad es propia del puesto, y no del individuo que lo ocupa. El subor-
dinado estd protegido de la accién arbitraria del superior, porque ambos obedecen al
mismo conjunto de normas mutuamente reconocido.

— Rutinas y procedimientos estandarizados. La burocracia establece las normas, estan-
dares y procedimientos que regulan la conducta de cada empleado. La administracién
cientifica es la maxima expresion del espiritu racionalista de la burocracia. Los estinda-
res de desempefio facilitan la evaluacién del empleado.
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— Competencia técnica y meritocracia. La seleccion y la promocién de los empleados
se basan en el mérito, la competencia técnica y la capacidad, y no en las preferencias
personales del jefe. Los criterios para evaluar a los empleados son formales y se aplican
en toda la organizacién. Para conservar su cardcter formal e impersonal, la burocracia
implementa concursos, exdmenes y exige titulos que acrediten competencia.

— Especializacion de la administracién. Organizaciones burocrdticas practican la sepa-
racion de propiedad y control. El propietario no debe ser el gerente de la organizacién,
este puesto lo debe ocupar un administrador profesional que percibe un salario, que
debe estar separado de los ingresos de la organizacién que maneja. Los empleados son
asalariados. El salario es su fuente principal de ingresos porque no reciben ningin tipo
de pagos de los clientes. Las organizaciones burocréticas se caracterizan por la profesio-
nalizacién. Sus empleados son especialistas para los cuales su puesto es su tinica ocu-
pacién. El mandato del empleado es por tiempo indefinido, lo que no significa que el
puesto sea vitalicio. Desarrolla su carrera dentro de la organizacion y puede ser promovi-
do en la medida que demuestre sus méritos. Es fiel a la organizacion y se identifica con

sus objetivos.

Como resultado, organizaciones burocrticas se caracterizan por la previsibilidad de su com-
portamiento, lo que es importante para tener éxito en la economia capitalista.

El contraste entre la racionalidad, por un lado, y la inflexibilidad, lentitud, apego a la
rutina, por el otro, motivé a representar de manera humorista la burocracia. Ciryd North-
cate Parkinson, al observar la burocracia publica inglesa, propuso que el trabajo se extiende
hasta ocupar todo el tiempo disponible y que todo jefe trata de aumentar sus subordinados y
reducir los rivales (Parkinson, 1957, 1974). Lawrence Peter propuso que, como las personas
competentes son promovidas al siguiente nivel jerdrquico, se puede pensar que todo emplea-
do tiende a ascender hasta alcanzar su nivel de incompetencia (Lawrence Peter, 1969, 1976).

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para analizar la situacién organizacional
desde la éptica de la teoria burocrética de Max
Weber. Como en los ejercicios anteriores, puede
ser Util revisar un libro de introduccién a la adminis-

tracién y Weber (2004).

Situacion

Soy propietario y gerente de una pequefia em-
presa. Para que adquiera un cardcter moderno

y manejarla como una burocracia weberiana,
implanté un sistema de contratacién y promocién
exclusivamente meritocrdticos. Estructuré un sistema
de normas, reglas y procedimientos escritos que

I @‘ EJERCICIO 15 Propietario-gerente y la burocracia de Weber

ayuda a restringir la arbitrariedad de los gerentes
y la discrecionalidad de los empleados. Todas

las comunicaciones se realizan por escrito. Existe
la especializacién y la divisién del trabajo. En la
empresa trabajan familiares del director, pero no
tienen ningln privilegio. El director mantiene una
relacién impersonal con ellos, igual que con los
demds empleados. Ser familiar de él no otorga el
derecho de intervenir en las decisiones. Existe una
jerarquia claramente establecida, y cada puesto
obedece a su superior inmediato.

Pregunta

2Qué falta para que mi empresa sea verdadera-
mente weberiana?
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Objetivo
El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para aplicar el modelo de la organizacién
burocrética de Weber y ofrece la oportunidad de
reflexionar sobre la importancia de aplicar los prin-
cipios de Weber como una medida anticorrupcién.
También en este caso es 0fil revisar un libro de in-
troduccién a la administracién y Weber (2004).
Situacion
Acaban de nombrarme Secretario de salud de la
ciudad. El alcalde estd preocupado por los altos
niveles de corrupcién que imperan en la depen-
dencia y me encargé la tarea de atacar la raiz de
ese mal. La corrupcién es un fenémeno complejo y
tiene muchas facetas. La persona corrupta utiliza su
posicién para obtener ingresos ilicitos.

Creo que el excesivo apego a las normas es
una de las fuentes de la corrupcién. La persona
corrupta aprende a manejar la Ley de contratacién

Permite

Norma escrita

Perspectiva de carrera a

largo plazo Genera
Nombramiento y ascenso
or mérito
P Genera
A
Permite

Impersonalidad en las
relaciones entre empleados

EJERCICIO 1 6 Burocracia de Weber y medidas anticorrupcion
en la Secretaria de Salud

plblica y encuentra en ella las oportunidades para
adjudicar el contrato a un amigo, el cual posterior-
mente le devolverd el favor. Pienso no tanto exigir el
cumplimiento de las normas, sino lograr los resulta-
dos que se me exigen para mejorar la salud de la
poblacién.

En cambio, estoy seguro de que hay que man-
tener todas las comunicaciones estrictamente por
escrito para comprobar lo que se decidié y garanti-
zar la interpretacién univoca de los acuerdos.

Por tradicién, en la secretaria funciona la divi-
si6n del trabajo. Cada empleado tiene un puesto
especifico, sus funciones, esfera de competencia y
responsabilidad. La especializacién crea barreras
entre los departamentos funcionales pero, ademds,
las condiciones para los abusos y la corrupcién.
Todos los que trabajamos para la secretaria —mé-
dicos, administradores, contadores, ingenieros—
realizamos una gran tarea comin, y tenemos que
formar un gran equipo sin que nos afecten las divi-

Prevenir la corrupcion

Espiritu de cuerpo
y lealtad hacia la
organizacion

ggonCL ZJ. MAPA CONCEPTUAL DE LA IDEA ANTICORRUPCION DE WEBER
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siones profesionales que naturalmente existen entre
nosotros.

Sin embargo, mi mayor preocupacién es la
forma de contratar al personal de la secretaria. Me
parece que lo mejor es contratar a los empleados a
término fijo, por ejemplo un afo. Este tipo de con-
trato nos dard la posibilidad de terminar en cual-
quier momento la relacién laboral con una persona
indeseable.

También me parece que en un tema tan delica-
do como el manejo de los recursos para la salud
de la poblacién, es fundamental la confianza.

Voy a nombrar en los puestos clave a personas de
mi total confianza. A su vez, mis colaboradores

Enfoque burocrético 23

podrén nombrar como sus subordinados a las per-
sonas de su confianza. De esta manera garantiza-
remos lealtad personal y transparencia.

Hace poco lei un libro sobre la teoria de la
burocracia de Weber. En él, el autor demuestra
que cuanto mds weberiana sea la organizacién, es
decir, acorde con los principios de Weber, menor
es la probabilidad de que sus miembros caigan en
la corrupcion.

Pregunta
sles parece que mi programa anticorrupcion es
acorde con los principios de Weber?

EJERCICIO 17 Tres tipos de autoridad de Weber
y el cambio generacional en Boeing

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar la tipologia de las tres formas de
autoridad de Weber. Como guia conceptual es itil
revisar un libro de infroduccién a la administracién.
El ejercicio estd adaptado de Jim Collins (Collins &
Porras, 1997).

Situacion

Soy consultor de estrategia y estructura organiza-
cionales. Los accionistas de Boeing me invitaron
para apoyar la transferencia de mando de la
primera generacién de los socios fundadores
quienes, por razones de edad, se retiran paulati-
namente de la direccién de la empresa. Los socios
quieren garantizar que, en manos de la nueva
gerencia, Boeing sobreviva y tenga éxito a largo
plazo, con base en la filosofia formulada por los
fundadores.

La filosofia distintiva de Boeing se hizo eviden-
te desde los primeros afios de vida de la empresa,
cuando se empefié en construir los aviones mds
avanzados de su época. Estas iniciativas resultaron
exitosas y rentables, pero la ganancia nunca fue el
motivo central que impulsaba los esfuerzos de los
fundadores de Boeing. Su preocupacién fundamen-
tal fue construir aviones grandes, rdpidos, avanza-
dos, de un desempefio superior al de los demds,

y adelantar la ciencia y la tecnologia de la aero-

ndutica. William Allen, quien habia sido gerente
general, me conté una anécdota sobre la historia
del 747, un avién grande, doble en tamafio y mds
avanzado que cualquiera existente entonces. En
1965, cuando la firma se propuso construir el 747,
el deseo de reafirmar el liderazgo tecnolégico y
la identidad distintiva de Boeing era tan acuciante
que ni siquiera se hicieron cdlculos sobre la renta-
bilidad esperada de este proyecto. “Tenemos que
construir el 747 porque somos Boeing”, decian los
empleados. Con el 747, la empresa se propuso
algo mds que satisfacer las necesidades de los
clientes: marchar adelante de ellos, anticipando y
configurando sus necesidades.

De acuerdo con los fundadores, en las
manos de la nueva gerencia Boeing debe seguir
mirando hacia el futuro. Este espiritu innovador
se puede mantener sélo si los empleados viven,
respiran, comen y duermen sin dejar de pensar en
la aerondutica. El gran placer que la empresa
ofrece a sus empleados es la oportunidad de par-
ticipar en los proyectos dificiles y creativos que
abren el camino para el avance de la ciencia y la
tecnologia, y que proporcionan una sensacién de
aventura. También pone a su alcance una perspec-
tiva de carrera a largo plazo y los ascensos por
medio de concursos impersonales de mérito, por-
que para Boeing es importante cultivar a sus
futuros directivos.
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Uno de los valores centrales que la organiza-
cién debe transmitir a las generaciones subsiguien-
tes es la busqueda de la calidad. Si un empleado
hace algo bien hoy, mafiana tiene que hacerlo
mejor, y pasado mafana tiene que ser el mejor en
la industria. La busqueda de la calidad implica la
innovacién y la iniciativa de los empleados.

Es imposible establecer un entorno de exigen-
cia e innovacién sin una cultura organizacional
fuerte. Los empleados deben conocer no sélo los
valores y la filosofia de los fundadores, tienen que
aplicarlos en su trabajo cotidiano.

Si yo, como consultor, interpreto correctamente
la visién de los fundadores de Boeing, los socios
quieren una organizacién estable, guiada por
normas claras y transparentes, conformada por los
especialistas de mds alto nivel, capaces de generar
inventos tecnoldgicos e ideas comerciales y ayudar
a la gerencia a deferminar el rumbo estratégico de
la empresa acorde con la filosofia de los fundado-
res. El futuro gerente debe crear los mecanismos
organizacionales concretos para estimular el apren-
dizaje organizacional y la iniciativa de los emplea-
dos, todo ello dirigido al cambio y la innovacién.
Las personas que promueven el cambio deben ser
escuchadas y apoyadas por la gerencia.

2Cdmo deben ser el perfil y el tipo de autori-
dad del gerente necesarios para llevar a cabo este
programa en Boeing? Como consultor, creo que
debe ser una autoridad carismdtica, en el sentido
de Weber. El nuevo gerente debe ser un talentoso
inventor de la nueva tecnologia y un generador de
ideas comerciales exitosas.

A mi juicio, es preferible que el gerente proven-
ga de otra empresa, lo cual garantiza que carezca
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de compromisos con cualquier miembro de la orga-
nizacién.

Como consultor, creo que para que su
gestién pueda alcanzar un alto grado de eficacia
y supere la resistencia al cambio, hay que ofor-
garle poderes especiales. Seria correcto hacer
a un lado, aunque sea de manera momentdneaq,
los requisitos de contratacién y promocién de em-
pleados por medio de los concursos de mérito que
retrasan el proceso de renovacién del personal. El
gerente debe tener la oportunidad de nombrar en
los puestos clave al personal de su confianza. Es
conveniente que los empleados muestren lealtad
personal al lider, lo que garantiza su dedicacién y
compromiso.

También creo que el gerente debe tener la
oportunidad de despedir a los que no estdn de
acuerdo con él. Para ello hay que revisar el aspec-
to legal de la contratacién del personal y eliminar
los contratos a término indefinido. Todos los contra-
tos deben ser a un afo y, cuando sea posible, no
tener empleados propios sino acudir a empresas de
empleo temporal, es decir, hacer del outsourcing
una prdctica habitual. Los empleados, leales al
lider, lo van a admirar y a obedecer, no a los ca-
ducos reglamentos, perjudiciales en el periodo de
cambio acelerado que presenciamos.

Actividad

Antes de presentar mi propuesta al consejo de
administracién de Boeing, me gustaria escuchar su
opinién sobre el perfil del gerente general y el tipo
de autoridad, en el sentido de Weber, que pienso
proponer para la empresa.

EJERCICIO 18 Ley de Parkinson y su ambito de aplicacion

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es estimular la reflexién
critica sobre el modelo burocrdtico de organiza-
cién, en particular sobre el tema de productividad
en la jerarquia burocrética. Como guia conceptual
es Util revisar un libro de introduccién a la admi-

nistracién. El ejercicio estd adaptado de Parkinson
(1974).

Situacion

C. N. Parkinson, en su libro La ley de Parkinson,
estudia el funcionamiento de la burocracia militar
inglesa y afirma, con muy buen humor, que todo
trabajo se dilata indefinidamente hasta llegar a
ocupar la totalidad del tiempo disponible para su
completa realizacién. De acuerdo con el autor, no
existe la menor relacién entre una determinada



@

)

\
D

A

tarea y el tiempo que absorbe. Se supone que Par-

kinson conocia la obra de Taylor, su estudio del tra-
bajo vy, en particular, el estudio de tiempos y movi-

mientos. Si Parkinson leyé a Taylor, debié aprender
el método para determinar la productividad 6ptima
del trabajador y el tiempo estdndar que éste debia
emplear para cumplir una determinada tarea.

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habi-

lidades para analizar el tipo de autoridad en el
modelo de Weber. Como guia conceptual es il

revisar un libro de infroduccién a la administracion.
El ejercicio estd adaptado de F. Katka (1997).

Situacion

En El proceso, Kafka cuenta que, una mafana, sin
haber hecho nada malo, el sefior K. fue detenido
por dos agentes, Willem y Franz, que se presenta-
ron en su apartamento. Cuando K. pregunté por
qué lo detuvieron, uno de ellos contestd:

—No estamos para decirselo. Vaya a su habi-
tacién y espere. El procedimiento estd en marcha y
en su momento lo sabrd todo. Yo me excedo de mi
misién al hablarle tanto.

K. sabia que vivia en un Estado de derecho,
donde las leyes se respetaban. Sin embargo, cuan-
do K. intenté discutir con los guardianes los motivos
de su detencién y les mostré sus documentos de
identidad, el agente Franz le contesté:

—No respondemos a semejantes preguntas.
2Qué quiere que hagamos con sus documentos?
2Se figura usted que acelerard el final de este pro-
ceso discutiendo con nosotros sobre su orden de
detencién y sus documentos de identidad2 No so-
mos mds que empleados subalternos. Lo Gnico que
hacemos es vigilarlo durante diez horas por dia 'y
cobrar nuestro salario por este frabajo. Sin embar-
go, sabemos que las autoridades que nos emplean
investigan minuciosamente los motivos de detencién
antes de emitir la orden. No hay en ello error al-
guno. Las autoridades que nosotros representamos
—todavia no las conozco sino en sus grados infe-
riores—, no buscan los delitos sino, como dice la
ley, son atraidas, puestas en juego por el delito y,
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Preguntas

1. ;Se habré equivocado Parkinson?

2. ;0O su ley, siendo humorista, refleja alguna
arista de la realidad organizacional?

EJERCICIO 19 Tipo de autoridad de Weber en E/ proceso, de Kafka

enfonces, deben enviarnos a nosotros los guardia-
nes. Esta es la ley.

—Yo no conozco esta ley —dijo K.

—Ya ves, Willem. El detenido reconoce que
ignora la ley y, al mismo tiempo, afirma que no es
culpable.

El oficial superior de Willem y Franz, quien
hizo la visita de inspeccién al apartamento de K.,
tampoco aclaré la situacién:

—Los dos agentes y yo desempefiamos en su
asunto un rol accesorio. Casi nada sabemos de
él. Tampoco puedo decir que usted esté acusado
o, mejor dicho, no sé si lo estd. La verdad es que
usted estd detenido y yo no sé nada mds.

Al otro dia K. fue autorizado a salir e ir a tra-
bajar a su oficina. K. se comprometié a asistir a los
interrogatorios y a la audiencia del tribunal encar-
gado de su caso. Los interrogatorios y la audiencia
tampoco permitieron entender de qué estaba acu-
sado K. La organizacién judicial, encargada de su
caso, mantenia el secreto de sus procedimientos.
Los funcionarios carecian de contacto con la socie-
dad. A fuerza de pasar dia y noche sumidos en sus
cédigos, terminaban por perder el sentido exacto
de las relaciones humanas (Kafka, 1997).

La obra termina con la ejecucién de K., quien
muere sin entender de qué era culpable. Al concluir
la novela, uno se queda con la sensacién de leer so-
bre una situacién rara, y al mismo tiempo familiar.

Preguntas

1. 3Qué tipo de autoridad o dominacién, segin
Weber, se aplica en la organizacién judicial
que estaba a cargo del caso de K.2

2. ;Qué reformas de esta organizacién, de acuer-
do con Weber, se podrian sugerir para que no
se repita lo que le ocurrié a K.2
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@" EJERCICIO 20 Thaddeus Kosciuszko y Benjamin Franklin

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es simular una situacién
para inducir al alumno a construir argumentos a fa-
vor del modelo burocrdtico. Como guia conceptual
es Uil revisar un libro de introduccién a la admi-

nistracién. El ejercicio se basa en Alex Storozynski
(2009).

Situacion

Soy Thaddeus Kosciuszko. Naci cerca de Brest
(Gran Principado de Lituania, que formaba parte
de Polonia, ahora Bielorrusia). Pertenezco a la pri-
mera promocién de la Escuela Militar Real de Var-
sovia y tengo estudios de posgrado en ingenieria
militar en Francia. Provengo de una familia noble,
pero de recursos limitados, y tuve que abrirme
camino a base de esfuerzo y mérito profesional.
Hasta ahora me va bien. Por fortuna, la sociedad
europea empieza a reconocer que el crecimiento
profesional debe basarse mds en el mérito que en
las relaciones sociales y familiares.

Por razones personales tuve que abandonar
Polonia. Fui a Francia, pais que conoci durante
mis estudios de posgrado. En Paris me enteré de la
ayuda que la ciudad prestaba a los estadouniden-
ses que acababan de proclamar la independencia
de su pais. Decidi aprovechar la oportunidad y
unirme a la lucha que alli se desarrollaba.

Al llegar a Estados Unidos me dirigi a Filadel-
fia, donde busqué la oficina de Benjamin Franklin,
el lider estadounidense mds famoso en Europa. Me
presenté y mostré mis titulos académicos y docu-
mentos que acreditaban mi experiencia de trabajo
en Polonia. Sin més, me ofreci como oficial de in-
genieria para el ejército independentista.

— 3Tiene usted cartas de recomendacién? —pre-
gunté Franklin.

Cuando se enteré de que no las fenia, dijo:

—Estoy convencido de que sus intenciones son
transparentes y nobles. Pero debe admitir que no
es muy prudente viajar tan lejos sin ninguna co-
nexién ni compromiso por parte de nadie.

2Qué puedo contestarle a Franklin2 No tengo
las cartas ni puedo conseguirlas. Sé que estoy ca-
pacitado profesionalmente para desempefiar con
éxito el cargo. No sé cémo convencerlo. Si no con-
sigo el puesto en el ejército estadounidense, no sé
qué hacer.

sPodemos ayudar a Thaddeus Kosciuszko con
argumentos basados en la teoria organizacional?
No importa si quienes elaboraron la teoria aplica-
ble a este caso vivieron y formularon su doctrina
mucho tiempo después de los eventos narrados por
Thaddeus Kosciuszko.

_ ENFOQUE NEOCLASICO

El enfoque neocldsico pretende retomar los principios administrativos cldsicos y desarrollar-
los para comprender mejor las leyes administrativas y construir las herramientas de gestion.
Algunos de los autores mds conocidos son Peter Drucker, Harold Koontz, George R. Terry y
Alfred Chandler. Para los neocldsicos, los principios fundamentales de la organizacién son

los siguientes:

— La divisién del trabajo y la especializacién.
— Lajerarquia es un orden de niveles de autoridad. A medida que un empleado asciende

por ella, adquiere mds autoridad.

— La autoridad, que es simplemente el derecho de mandar, se deriva del puesto, no de la
persona que lo ocupa. La autoridad, que debe ser aceptada por los subordinados, fluye
de arriba hacia abajo por la jerarquia.

— Laresponsabilidad, que es el deber de realizar la tarea asignada, debe ser proporcional

a la autoridad para cada puesto.
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— Delegar es el proceso de asignar tareas y transferir la autoridad y la responsabilidad a

las posiciones inferiores en la jerarquia. Es productiva porque aumenta la flexibilidad
organizacional y facilita la satisfaccién del cliente. Asignar tareas no es delegar. Si un
jefe delega un proyecto a un subordinado, debe otorgarle también la autoridad y la res-
ponsabilidad por el éxito del emprendimiento, si es que lo logra. En este caso se practica
el empowerment (facultar para la toma de decisiones) que no reduce la responsabilidad
del jefe, pues conserva la responsabilidad por el éxito o el fracaso del proyecto ante su
propio superior (de acuerdo con el principio administrativo de cardcter absoluto de la
responsabilidad). Delegar se facilita cuando el jefe siente confianza en su subordinado y
existe coherencia de objetivos entre ellos.

El tramo de control (dmbito de control, amplitud administrativa, amplitud de control)
es el nimero de empleados que el gerente puede supervisar. Las organizaciones con
muchos niveles jerdrquicos se denominan organizaciones altas o verticales. Por su par-
te, las que tienen pocos niveles jerdrquicos se conocen como estructuras planas. Los
neocldsicos formularon el principio de la centralizacién (las decisiones se centran en
una persona o unidad administrativa de la organizacién) y la descentralizacién (las de-
cisiones se comparten con otras personas o unidades administrativas).

El proceso administrativo de Fayol (prever, organizar, coordinar, mandar y controlar) es
el nicleo del enfoque neocldsico. La planeacion determina los objetivos y los medios para
lograrlos. Los objetivos son los resultados que se espera alcanzar y pueden ordenarse de
manera jerarquica:

Politicas (lineamientos generales para la toma de decisiones)
Directrices (lineas generales de accion)

Metas (objetivos por alcanzar en cada unidad a corto plazo)
Programas (actividades necesarias para alcanzar cada meta)
Procedimiento (forma de ejecutar el programa)

Método (forma de ejecutar la tarea)

Norma o regla (ordenamiento para llevar a cabo una accién concreta)

Los neocldsicos construyeron utiles clasificaciones de los planes, segtin diferentes criterios.
Con base en el alcance de las actividades, los planes se pueden clasificar asi:

El plan estratégico integra las demandas del entorno y los recursos internos con accio-
nes de los administradores.

El plan tictico troduce los planes estratégicos en metas.

El plan operativo convierte los planes tdcticos en acciones especificas para pequefias
unidades de una orgnizacién.

Segtn el alcance temporal de los planes, se puede hablar de:

Planes a largo plazo (tres afios o mds)
Planes a mediano plazo (de uno a tres afios)
Planes a corto plazo (hasta un afio)

Con base en el objetivo que se persigue, los planes se pueden clasificar ast:

El plan que describe los métodos de trabajo y describe cierto comportamiento de los
empleados se denomina procedimiento.

El plan que se relaciona con el dinero necesario para lograr ciertos objetivos se denomi-
na presupuesto.

27



28 CAPITULO 1 Historia del pensamiento administrativo

e El plan que representa las actividades en el tiempo se conoce como programa.
e El plan que sefiala el comportamiento deseado de las personas se denomina regla o
reglamento (Chiavenato, 2006).

Los neocldsicos también hicieron notables aportes a la teoria del control. Se diferenciaron
las fases del proceso de control, que son:

®  Determinacién de los estindares de desempefio.

®  Observacion y medicion del desempertio real.

e Comparacién del desempefio real con el estindar.
e Aplicacién de medidas correctivas, si se necesitan.

Los neocldsicos estudiaron la estructura organizacional y establecieron la diferencia entre los
disefios funcionales y divisionales, o por output (por cliente, producto, proceso, zona geogré-
fica). Peter Drucker propuso la administracién por objetivos (APO), que consiste en esta-
blecer los objetivos conjuntamente entre el jefe y el subordinado. Dichos objetivos son los
estdndares contra los cuales se evaltia el desempefio del subordinado. La APO funciona bien
cuando los objetivos del subordinado pueden ser cuantificados y medidos (Drucker, 1954).

Después de la Segunda Guerra Mundial surgié una corriente que pretendia elaborar
algoritmos matematicos para solucionar los problemas administrativos. Esta corriente se
denomina ciencia de la administracién (no confundir con la administracién cientifica de
Taylor), investigacién de operaciones o, simplemente, métodos cuantitativos en adminis-
tracién. Este enfoque alcanzé fama debido a sus aplicaciones de la teorfa de juegos, de la
programacion lineal, PERT (Program evaluation and revision technique), la teorfa de colas,
diferentes algoritmos para manejar inventarios y programas de computadora para la toma de
decisiones administrativas.

q

EJERCICIO 21 Administracion por objetivos en Mincomex

mar a los sectores econdmicos interesados sobre
las oportunidades de negocio en esos paises y
promover las inversiones.

Para Colombia, la importancia de los paises
andinos no se puede exagerar. Venezuela, Ecua-
dor, Perd y Chile ocupan lugares visibles en nuestra
agenda comercial.

Existen grandes oportunidades para desa-
rrollar las relaciones econémicas que quedan sin
aprovechar con los paises vecinos. En particular,
nuestro departamento es lento e ineficaz a la
hora de negociar los conflictos comerciales que
surgen a diario. Somos lentos para promover

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar el concepto de administracién por
obijetivos (APO). Como guia conceptual es Util revi-
sar un libro de introduccién a la administracién.
Situacion

Soy director del Departamento Andino del Minis-
terio de Comercio Exterior. Una de mis funciones
consiste en supervisar a diez especialistas. Cada
uno se ocupa de algin pais de la regién anding,
pero todos forman comités, o equipos, para resol-
ver los problemas que surgen a cada momento,

participar en las negociaciones y preparar informes
urgentes. Nuestra tarea es informar al ministro so-
bre la situacién econémica de los paises vecinos,
promover el comercio colombiano con ellos, infor-

las oportunidades de inversién en Colombia. No
somos capaces de coordinar, con nuestros
colegas de Perd y Ecuador, las posturas de nues-
tros paises en cuanto a los tratados de libre
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comercio entre los paises andinos y Estados muevan a altas velocidades y que sean responsa-

Unidos. bles y emprendedores a la hora de lograr los obje-
Entiendo que el esfuerzo de nuestro departa- tivos departamentales.

mento es sélo un granito de arena, y que existen ..

poderosos factores econémicos y politicos que Actividad

determinan el estado del comercio con los vecinos.  Recuerdo que, en administracién, existe la admi-

Pero deberiamos hacer més. Me gustaria que los nistracién por objetivos. Ayidenme a implantar la

empleados del departamento sean proactivos, se APO en mi departamento.

ENFOQUE DE LAS RELACIONES HUMANAS

A principios del siglo XX, el método administrativo de moda fue la administracién cientifica
de Taylor. El predominio del taylorismo provocé criticas desde diversos frentes. En un primer
momento, la aplicacién cotidiana del taylorismo se utilizé para establecer altas normas de
desempefio, restarle al obrero el poder para determinar las condiciones de trabajo y mantener
bajo el salario. Como consecuencia, se gener6 insatisfaccion entre los obreros y crecimiento
de las tensiones sociales.

Mis adelante comenzaron a escucharse las criticas y dudas de los académicos. De acuer-
do con Taylor, dos empresas que utilizaban la misma tecnologia y los mismos procesos de-
bian tener la misma productividad, lo que en realidad no ocurrfa. Por lo visto, ademads de la
tecnologia, otros factores explicaban la productividad,.

En un tercer momento, la Primera Guerra Mundial (1914-1918) dej6 una ensefianza
a los administradores: la tecnologia que utilizaban los adversarios era semejante. El talento
estratégico de los oficiales no era clave en una guerra de trincheras y de poca movilidad de las
tropas. Lo que determing la victoria de un bando sobre el otro fue la moral de los soldados,
no la técnica militar.

En una cuarta etapa, a principios del siglo XX, se puso de manifiesto el creciente papel
del Estado en la economia. Si, para Adam Smith, el Estado no era sino un guardidn que
protegia el orden y la propiedad, en los afios 1920-1930 el Estado se transformé en el actor
econdémico mds importante. Los asuntos econémicos como el salario, pensiones y servicios
de salud, entre otros, se transformaron en asuntos politicos que se empezaron a ventilar no
en el mercado, sino en el parlamento. De esta manera, los trabajadores, que eran al mismo
tiempo los votantes, dejaron de ser sélo la mano de obra y se transformaron en una fuerza
politica, que empez6 a votar en las elecciones por los partidos que defendian sus intereses.

Finalmente, quienes padecieron la crisis de 1929 consideraban que el problema fue ge-
nerado por la baja demanda, no por la oferta. Mientras tanto, la preocupacién de Taylor era
aumentar la eficiencia de la produccién, es decir, de la oferta, en perjuicio de la demanda.
Fra evidente que este enfoque no podia resolver el problema de la empresa, que a esas alturas
era mds que un taller de fabricacién. Su principal problema era vender. El taylorismo ayu-
daba a organizar de manera eficiente la produccién pero, paradéjicamente, obstaculizaba la
venta, porque controlaba los salarios y restringfa la demanda. Un simple ejemplo, tomado del
libro de Taylor, ilustra la situacién. En el experimento que realizé con lingotes de hierro, un
empleado, antes del experimento, cargaba 12.7 toneladas por dia y ganaba $1.15 por jornada
laboral. Después de aplicar el enfoque cientifico, el obrero cargaba 47.75 ton y ganaba $1.85
por dia. Ahora imagine que el volumen diario del trabajo es de 47.7 ton. Antes de Taylor, este
volumen de trabajo lo realizaban cuatro personas, que en conjunto ganaban $1.15 * 4 = $4.6
diarios. Después del experimento, este volumen de trabajo lo hacfa una persona que ganaba

Q)



CAPITULO 1 Historia del pensamiento administrativo

$1.85. La empresa increment6 la productividad, pero la sociedad perdié, porque la demanda
agregada disminuy6 (Taylor, 1911, 1979).

Los estudios de George Elton Mayo (1880-1949) constituyeron una alternativa al en-
foque cldsico y cuantitativo. En los estudios de Hawthorne (ciudad donde estaba ubicada
la planta de Western Electric Company que contraté en 1924 a los investigadores), Mayo
demostré que la tecnologia por si sola no podia explicar la productividad. En la primera fase
del estudio, Mayo trat6 de establecer la relacion entre el nivel de la iluminacién en el taller
y la productividad de los empleados. Los datos no permitieron afirmar la existencia de tal
relacion. En la segunda fase, Mayo estudio la relacion entre la forma de pago, los intervalos
de descanso y la duracién de la jornada laboral, por un lado, y la productividad por el otro.
En ningtn caso los datos permitieron afirmar que tal relacion existiese. En la tercera y cuarta
fases, Mayo se dedicé al estudio de la organizacién informal.

Los estudios, que duraron largo tiempo, concluyeron que los factores no materiales,
como las normas sociales internas del grupo, el compromiso, la motivacién, el contenido y
la naturaleza del trabajo explicaban la moral, la satisfaccion y la productividad del empleado
(Chiavenato, 2006). Mayo descubrié la organizacién informal, un sistema de relaciones y
normas que los empleados crean y mantienen de manera no oficial en las organizaciones,
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y que ejerce una poderosa influencia sobre la productividad.
Bajo el paraguas de las relaciones humanas se incluyen investigadores de comporta-
miento organizacional, motivacién, liderazgo y cultura organizacional (vea las secciones res-

pectivas).

EJERCICIO 22 Division del trabajo y especializacion
en el Call center

Objetivo

Este ejercicio apunta a desarrollar habilidades
para aplicar el concepto de divisién del trabajo.
Como orientacién conceptual es Gtil revisar un libro
de introduccién a la administracién.

Situacion

Soy gerente de Call center. El negocio consiste

en atender por teléfono a los usuarios de varias
empresas clientes de Call center. Nuestros clientes
corporativos son la Empresa de teléfonos, la Tarjeta
de crédito y la Cadena de comida rdpida. Para
atender al usuario, nuestro operador debe conocer
muy bien las operaciones de la empresa-liente, lo
que se logra con el estudio y la préctica. Por ejem-
plo, los operadores que atienden a los clientes de
la Empresa de teléfonos deben estar preparados
para tramitar los reclamos, responder preguntas

sobre la facturacién y saber vender los planes de
suscripcion a telefonia e Internet.
No sé cémo organizar el trabajo.

Preguntas

1. 3Deben nuestros operadores, por ejemplo,
los que trabajan con la Empresa de teléfonos,
especializarse sélo en los reclamos, la factura-
cién y la venta de los planes de suscripcién de
servicios?

2. O, por el contrario, zdeben ser multifunciona-
les y aprender las tres subdreas? Si es preferi-
ble la multifuncionalidad, shasta dénde debe
extenderse?

3. 3Deben los operadores especializarse en una
empresa-cliente o estar preparados para traba-
jar con varias de ellas? 3Qué dice la ciencia
administrativa al respecto, en particular el enfo-
que de las relaciones humanas?
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Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para manejar la organizacién informal y
construir equipos de trabajo. El ejercicio permite
asimilar los conceptos sin necesidad de memorizar-
los. Como guia conceptual es Gtil revisar un libro
de intfroduccién a la administracién. El ejercicio
estd basado en Lynda Gratton (Gratton & Erickson,
2007).

Situacion

Soy gerente de British Petroleum (BP). Con frecuen-
cia necesitamos crear equipos multidisciplinarios
para estudiar diversos temas y asesorar a la geren-
cia en la toma de decisiones. La composicién de
los equipos varia segin la naturaleza del proyecto
que se estudia. Trabajar en equipo significa com-
partir los conocimientos, ayudar a los colegas,
regalar sus propias ideas al grupo y ser altruista
respecto de los compaiieros y BP. Estas virtudes

no son fdciles de lograr, y se hacen cada vez mds
problemdticas de alcanzar por varias razones.

Los equipos de trabajo se vuelven mds nume-
rosos porque asi lo exige la naturaleza compleja y
multidisciplinaria de los proyectos de exploracién,
explotacién, transporte, refinacién y mercadeo de
los combustibles y otros derivados del petréleo. Sin
embargo, se sabe que cuando crece el nimero de
miembros de un grupo, también aumentan los obs-
tdculos para que colaboren entre si.

Invitamos a personas altamente calificadas a
participar en los equipos de trabajo, lo que permite
obtener opiniones y propuestas de calidad. Pero
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EJERCICIO 23 0Organizacion informal y equipos
de trabajo en British Petroleum

se sabe que, cuanto mds preparadas estdn las per-
sonas en el sentido académico, mds dificil resulta
organizar la colaboracién entre ellas, a raiz de la
rivalidad personal.

Lo mismo sucede con la diversidad de los
participantes en el equipo. En BP favorecemos los
equipos conformados por los representantes de di-
ferentes profesiones, etnias, edades, experiencias,
efc., porque creemos que la diversidad es una fuen-
te de riqueza intelectual. Pero, al mismo tiempo, la
diversidad es un obstéculo a la colaboracién. Se
demostré que las personas colaboran con mayor
facilidad cuando se sienten cercanos, parecidos o,
al menos, conocidos.

Aparentemente, las tecnologias de informacién
y comunicaciones favorecen la creacién de los
equipos. Gracias a las TIC, los empleados ubica-
dos en diferentes sitios geogréficos pueden comu-
nicarse entre si y trabajar en un proyecto conjunto.
Es una gran oportunidad para BP, cuyo personal
no estd concentrado en la casa matriz, sino que se
encuentra disperso por todos los paises del mundo.
Sin embargo, la préctica muestra que los niveles
de colaboracién son bajos entre los empleados que
no estdn acostumbrados a interaccionar de manera
constante.

Actividad

Necesito fortalecer los equipos de trabajo e incre-
mentar su productividad a largo plazo. No sé por
dénde empezar. Cualquier propuesta que formule
tiene que estar basada en la teoria administrativa.
sPueden ayudarme?

Diversidad, gran nimero

Existen buenas
relaciones entre las
personas

Alta calidad de
decisiones

\/

y alto nivel académico de

participantes, uso de TIC
para superar distancias

No existen buenas
relaciones entre las
personas

Conflictos

Y

f]igur'a 5. MAPA CONCEPTUAL DE LA FORMACION DE EQUIPOS EXIT0S0S
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. ENFOQUE DE SISTEMAS

La teoria de sistemas intenta hacer la sintesis entre el enfoque cldsico y el enfoque de las
relaciones humanas. Un sistema es un conjunto de partes interrelacionadas e interdepen-
dientes que representan un todo unificado. La vision sistémica intuitiva, tipica de las socie-
dades preindustriales, estd presente en la cosmovisién oriental, en la filosoffa griega y en la
moderna. Como herramienta de investigacién y explicacién tedrica de las organizaciones,
fue propuesta por Alexander Bogdanov (1873-1928), quien la llamé tectologia (del griego
tectos, construccion), y Ludwig von Bertalanffy (1901-1972), quien le dio el nombre de teorfa
de sistemas (Jackson, 2000). Este enfoque, que resulté ttil para entender las organizaciones,
predomina desde el siglo XX. Segin los autores que lo exponen, las propiedades del sistema
no se pueden describir como la suma de las propiedades de sus elementos. Para entender
un sistema, es necesario estudiarlo como un conjunto de elementos y relaciones entre ellos,
es decir, emplear una perspectiva holistica (holos, totalidad en griego). El enfoque holistico
asume que el sistema es mds que la suma de sus elementos. Existen dos tipos de sistemas, con
base en la intensidad de su interaccién con el entorno: el sistema cerrado, que no realiza
intercambios con el entorno, y el sistema abierto, que interacciona de manera constante
con él.
Para describir el sistema, en la literatura se utilizan los conceptos de:

— Entrada o importacién. Es la informacién, materiales, energfa, personas y otros elemen-
tos que la organizacién obtiene del medio en el que opera.

— Salida o exportacién. Es el resultado final de la actividad del sistema, que éste entrega al
entorno.

— Procesamiento es la transformacion de los insumos en productos, actividad que ocurre
dentro del sistema. El procesamiento, en la teoria cibernética, se representa como la caja
negra (black box), porque es complejo, dificil de analizar y explicar.

— Retroalimentacién (feedback, servomecanismo, realimentacion, retraccién, autorregu-
lacién) es el dispositivo que recolecta la informacién sobre las caracteristicas de la salida
y su posicionamiento en el entorno, y la canaliza a la entrada del sistema como un in-
sumo mds. La retroalimentacién permite al sistema mantener el ajuste con el entorno y
la homeostasis. Cuando no existe retroalimentacion, el sistema no es capaz de mantenerla
homeostasis.

— Homeostasis (homeo, semejante, en griego; stasis, posicion, en griego), es el equilibrio
dindmico, o sostenibilidad, que se alcanza mediante la autorregulacién y el cambio ne-

cesarios para ajustarse al entorno. Es la capacidad del

sistema para lograr sus objetivos y mantener su activi-
dad dentro de ciertos limites.

— Informacién es el conjunto de datos que reduce
la incertidumbre en que opera el sistema.

— Entropia es la pérdida de energia que ocurre en los
sistemas. Los sistemas abiertos pueden resistir a la
entropia gracias a la importacion de energia del en-
torno (entropia negativa). Ll Partenén en Atenas
ilustra el concepto de entropfa. Por mds sélida que
sea la construccion original, se va a desorganizar y
deteriorar si no se mantiene, es decir, si no importa
energia del entorno.
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— Sinergia (trabajo conjunto, en griego), es el incremento del output que surge cuando
dos 0 mds elementos del sistema actiian juntos, comparado con la situacién en la cual

estos mismos elementos actian por separado.

— Diferenciacion es el proceso mediante el cual el sistema multiplica, elabora y hace cada

vez mds complejas sus funciones.

— Equifinalidad significa que el sistema puede lograr sus objetivos por diversos caminos.

Los sistemas presentan limites, o fronteras, si bien no siempre claramente definidos.

La vision sistémica es atractiva porque hace evidente el conflicto entre la naturaleza
dindmica del entorno y la tendencia estdtica de la organizacion que se construye para auto-
perpetuarse; ademds, la organizacion puede sobrevivir sélo si responde de forma adecuada al

cambio del entorno.

Si se es consecuente en aplicar el enfoque de sistemas, se debe llegar a la conclusién de
que en las organizaciones y en la administraciéon no hay nada absoluto, y que las condiciones
del entorno determinan la conducta organizacional. Sin embargo, no existe una relacién de
causalidad directa entre el entorno y la organizacién, porque la gerencia es la que toma las
decisiones con base en el andlisis del entorno. Estas ideas fueron formuladas por la escuela si-
tuacional, o de la contingencia. Alfred Chandler demostré que la estructura organizacional
se ajustaba a la estrategia. Tom Burns y George Stalker descubrieron que las organizaciones
que operan en entornos estables adoptan el sistema administrativo mecdnico, mientras que
aquellas que operan en entornos dindmicos eran orgdnicas. Paul Lawrence y Jay W. Lorsch
comprobaron que el entorno desempefia el papel de la variable independiente, mientras que
las caracteristicas organizacionales adoptan el de la variable dependiente.

Una de las teorfas que nacen bajo el paraguas de la teorfa de sistemas, la teorfa ciberné-
tica, estudia problemas de ajuste al cambio del entorno, autorregulacién y control organiza-
cional. William Ashby (1977) postulé que la variedad en el sistema de control debe ser igual
o mayor que la variedad de las perturbaciones que el sistema pretende controlar.

EJERCICIO 24 Sinergia en el Sistema de Bibliotecas
de la Universidad

Objetivo

Este ejercicio apunta a desarrollar habilidades
para obtener la sinergia organizacional. Como
guia conceptual puede ser Util revisar un libro de
intfroduccién a la administracién. Para una mejor
comprensién del tema, se ofrece el mapa concep-
tual en la figura 7.

Situacion

Soy director del Sistema de Bibliotecas de la Uni-
versidad, conformado por la Biblioteca Central
(BC) y siete Centros de documentacién (CD) (De-
recho, Medicina, Administracién, Arquitectura,
Ingenieria, Odontologia y Biologia). El grueso de
la coleccién bibliogréfica (libros, revistas, peliculas,
partituras, mapas, efc.) estd descentralizado y se
encuentra en los respectivos CD, que son elementos

pequefios, especializados y féciles de manejar. Los
CD cumplen las normas y politicas establecidas

por la BC. Sin embargo, dependen financieramen-
te de las facultades. Cada una de éstas goza de
autonomia para asignar los recursos para comprar
material bibliogrdfico, computadoras, suscripcién a
revistas, asi como para crear y modificar los cargos
del personal de los CD.

La BC, en cambio, depende de la Vicerrectoria
Académica. Estamos ubicados en un espacioso
edificio, una parte del cual se utiliza para albergar
los textos de referencia, como diccionarios, enci-
clopedias y obras interdisciplinarias y de cultura
general, dificiles de atribuir a algin CD en particu-
lar. La mayor parte del edificio estd ocupada por
diferentes oficinas, que no tienen nada que ver con
el Sistema de bibliotecas.
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. Produce .
Fabrica A > Cantidad A del producto
Produce
Fabrica B » Cantidad B del producto
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Conjunta de Produce > Cantidad A+B+S
las fabricas (resultado de sinergia)
AyB

jgura /. FUENTES DE SINERGIA

La BC y los CD ofrecen la misma gama de
servicios: préstamo del material bibliogréfico en la
sala, domiciliario y en los cubiculos, asi como con-
secucién de libros y articulos en otras bibliotecas
del pais y del mundo.

Los usuarios estdn satisfechos, pero nosotros
aspiramos a la excelencia en el servicio, y pensa-
mos ampliar el horario hasta cubrir las 24 horas.

7@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio consiste en desarrollar
la capacidad de ver a la organizacién como un
sistema. Como en ocasiones anteriores, serd 0til
revisar un libro de introduccién a la administracién.
Situacion

Soy gerente del hospital. Tengo que resolver un

delicado problema, que se resume en dos informes
que tengo en mis manos. jAyidenme, por favor!

Fragmento del Informe de la Direccién adminis-
trativa del hospital:

Hace dos afios adquirimos un equipo de reso-
nancia nuclear magnética (RNM) para que sea
usado por el Departamento de imdgenes diag-
nésticas. Es un equipo no invasivo que utiliza
el campo magnético y las ondas de radio para
producir imagenes de partes del cuerpo.

Las facultades estdn de acuerdo con la ampliacién
del horario, pero cuando el tema se coloca en el
plano préctico, se encuentran con que carecen

de los recursos adicionales para implementarlo.
Hacen falta recursos frescos, porque se requiere
personal adicional para atender los turnos noc-
turnos. Con base en las normas vigentes, por lo
menos dos personas deben atender por la noche a
los usuarios en cada CD: un vigilante y un bibliote-
cblogo. Las personas que trabajarian en el horario
nocturno tendrian derecho a un sobresueldo. Por
ahora, sélo la Facultad de Medicina estd dispuesta
a pagar dos cargos nocturnos. Otras facultades
cuentan con recursos sélo para un cargo, lo que
no es suficiente.

El Proyecto 24 horas exige los recursos, pero
nadie sabe de dénde pueden surgir. Es posible que
debamos empezar con la ampliacién del horario
del CD de Medicina y promover la experiencia
para ganar el apoyo de ofras facultades. Es un
camino lento e inseguro. Ayddenme a eliminar los
obstaculos en la via del Proyecto 24 horas. No
puede ser que la BC y los CD seamos incapaces de
crear la sinergia necesaria para llevar a la prdctica
este proyecto.

EJERCICIO 25 Vision sistémica del hospital
y la resonancia nuclear magnética

A diferencia de la radiologia convencional y
de la tomografia computarizada, la RNM no
utiliza radiacién nociva para la salud (ro-

yos X). A pesar de sus ventajas, el nuevo equi-
po no alcanzé su punto de equilibrio y pro-
duce menos ingresos de lo que cuesta pagar
por operarlo. La Direccién administrativa llegd
a la conclusién de que el Departamento de
imdgenes diagnésticas no pudo hacer rentable
la operacién del equipo, por lo cual sugiere
desmontarlo y vender el equipo.

Fragmento del Informe del Departamento de
imdgenes diagnésticas:

Dos afios de operacién del equipo de RNM
fueron productivos, pero no llegamos al punto
de equilibrio. Segin la contabilidad de costos,
la operacién del equipo es deficitaria. Aqui
se pueden hacer dos observaciones. Primero,
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sen qué medida es justo cargar todo el costo
del equipo al departamento, a pesar de que el
equipo proporciona servicios a todo el hospi-
tal2 Cuando el Departamento de cirugia nece-
sita un estudio de RNM, nosotros no le cobra-
mos el precio de mercado, sino los precios de
transferencia administrativamente establecidos.
Segundo, el equipo de RNM cumple un papel
especial, porque permitié:

*  Mejorar la calidad de las imdgenes diag-
nésticas para los cirujanos, internistas,
neurdlogos y ofros especialistas del hospi-
tal que utilizan los servicios de RNM.

® Vender a particulares, aseguradoras y hos-
pitales el servicio de RNM, y asi obtener
ingresos.

©)
)l“\\

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para generar sinergia. Como guia conceptual
puede ser Util revisar un libro de introduccién a la
administracién.

Situacion

Soy gerente de Davivienda. Nuestro banco acaba

de adquirir dos instituciones financieras, Bancafé y
Banco Superior. La primera es un importante banco
cuyo propietario era el Estado, mientras que la se-

gunda es un pequefio banco privado, duefio de la

franquicia de la tarjeta de crédito Diners, pionera

Q)
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Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para aplicar la teoria de sistemas. Ademds,
invita a repasar los conceptos de dicha teoria para
formular los argumentos a favor del protagonista
en una situacién dramdtica ocurrida al final de la
Segunda Guerra Mundial. Para resolver el ejercicio
es conveniente revisar un libro de introduccién a la
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®  Mejorar la reputacién del hospital como
una organizacién que dispone de una
técnica médica avanzada.

®  Mejorar la comodidad para nuestros
usuarios hospitalizados, los cuales pueden
hacer el estudio de RNM sin salir del hos-
pital.

Hasta aqui el informe.

Actividad

Ayldenme a pensar qué hacer. Cuando estudiaba
el posgrado, me impresioné la teoria de sistemas.
Si la aplico en este caso, 3cémo deberia actuar?

EJERCICIO 26 Sinergia en la fusion Davivienda-
Bancafé-Banco Superior

en Colombia. La fortaleza de Bancafé es la atencién
de los clientes de los estratos bajos y los clientes ins-
titucionales, como el gobierno central y los gobier-
nos locales. Banco Superior tiene preferencia por
los clientes de las clases altas. Davivienda concentra
sus fortalezas en el campo del crédito hipotecario.
Segun el plan estratégico, los tres bancos de-
ben fusionarse con el fin de alcanzar la sinergia.

Actividad

Recuerdo la definicién de sinergia, pero no sé qué
acciones concretas se deben tomar para alcanzar-
la. 3Pueden ayudarme?

EJERCICIO 27 Proyecto B-29/Tu-4 y la teoria organizacional

administracién. El ejercicio esté adaptado de Ker-
ber (1996).

Situacion

Soy Andrei Tupolev, director del Departamento de
disefio de aviones en Mosci. Disefiamos y cons-
truimos bombarderos tacticos para la fuerza aérea
soviética y aviones de pasajeros para las lineas
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aéreas comerciales. Termina la Segunda Guerra
Mundial. Nuestro gobierno consiguié tres superse-
cretos aviones estadounidenses Boeing-29, los me-
jores bombarderos estratégicos del mundo. Nuestra
fuerza aérea necesita esta clase de aviones que no
se fabrica en el pais. Stalin estd tan entusiasmado
con los B-29, que ordend desensamblarlos y hacer
una copia exacta para producirla en serie bajo el
nombre de Tupolev-4.

La tarea de disefar y fabricar un avién de este
tamafio implica el trabajo coordinado de numero-
sas empresas e institutos cientificos que desarrollan
y producen metales, pldsticos, caucho, vidrio, te-
las, cables eléctricos, motores, aparatos de radio,
instrumentos de navegacién, sistemas hidrdulicos,
armamento. Y no se trata simplemente de coordinar
los suministros. El gobierno desea una copia exacta
de todos los materiales y equipos de a bordo. Esto
significa que hay que desarrollar, disefiar y apren-
der a fabricar componentes y materiales nuevos.

Sin embargo, enfrentamos dificultades para
elaborar una copia exacta. Los militares quieren
que las armas que usaré Tu-4 sean estandar, utili-
zadas por la Fuerza Aérea Soviética y fabricadas
en el pais. Es decir, se copia todo el B-29, menos
su armamento. Pero las armas soviéticas estdndar
exigen compartimientos especialmente disefiados,
aparatos eléctricos especiales para lanzar bom-

©

Objetivo

Este ejercicio tiene como objetivo desarrollar habi-
lidades para aplicar la teoria de sistemas, en par-
ticular el concepto de sinergia. Como guia concep-
tual puede ser Otil revisar un libro de introduccién a
la administracién.

Situacion

Soy gerente de una fébrica de generadores eléc-
tricos que usan energia edlica. Es una familia de
mdquinas elegantes, ecolégicamente limpias y
silenciosas, de varios tamafios y potencias que
pueden ser usadas por una familia, un edificio de
apartamentos, una planta industrial o una comuni-
dad. Nuestros generadores son excelentes, pero
tienen un problema: funcionan sélo cuando hay

bas, mecanismos de control remoto para cafiones,
miras especiales para apuntar al objetivo porque

la balistica de las bombas depende de su disefio,

etcétera.

Otra situacioén trdgica y cémica al mismo
tiempo es el sistema de radiorreconocimiento que
permite a la fuerza antiaérea identificar si el avién
es amigo o enemigo. Si copiamos exactamente
el B-29, el Tu-4 se identificard ante la fuerza anti-
aérea soviética como un avién estadounidense
con todas las consecuencias que ello puede
implicar.

Los pilotos militares llevan paracaidas. En los
aviones soviéticos, el paracaidas se ubica debajo
del asiento del piloto, mientras que los pilotos de
los B-29 los ubican en el respaldo de sus asientos.
Este detalle implica cambios en la configuracién de
los asientos de los pilotos y de la cabina.

No sé cémo explicar estas dificultades al go-
bierno que exige una copia exacta. Estoy seguro
que deberiamos utilizar lo mejor de los B-29 en los
Tu-4, sin hacer una copia exacta, pero el gobierno
no admite objeciones.

Pregunta

Necesito argumentos teéricos para demostrar que
hacer una copia exacta no es una buena idea.
2Qué teoria administrativa puede ayudarme?

EJERCICIO 28 Sinergia en la generacion edlica de electricidad

viento, mientras que el consumidor de la energia
eléctrica no espera a que éste sople. Se sabe que
el viento es un fenémeno local que depende de
muchas variables, como la proximidad de lagos,
mar, bosques, montafias, nubes, efc. Por eso, en
un barrio puede soplar el viento, y en otro, a un
kilémetro de distancia, no. El viento puede soplar
en la noche cuando el consumo es minimo, y la
energia simplemente se pierde. Se pueden inventar
dispositivos de acumulacién, pero la complejidad
técnica y el costo colocan estos aparatos fuera de
competencia con la energia eléctrica de origen
tradicional.

Todos estos detalles afectan la demanda de
nuestros productos. Personas que por razones eco-
légicas quieren instalar nuestros equipos temen no
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poder aprovechar su inversién y tener que seguir
comprando la energia a su distribuidor local. No
sé cémo incrementar el atractivo de nuestros gene-
radores. Agotamos todas las posibilidades de redu-
cir su precio.
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Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar la teoria de sistemas, en particular
el concepto de caja negra, que se refiere a la trans-
formacién de los insumos que ocurre dentro del
sistema. Para resolver el ejercicio es 0til revisar un
texto de historia del pensamiento administrativo.

Situacion

Soy asistente de la gerencia de Aseguradora.

Mi jefe quiere aplicar el pago por desempefio
para mejorar la calidad del tratamiento de la hi-
pertensién por las prestadoras de nuestra red de
servicios. No soy partidario de aplicar el pago por
desempefio (PxD) porque es un drea muy comple-
ja. 2Qué significa desempefio? Que los pacientes
hipertensos tengan una mejor calidad de vida,
soliciten menos citas al médico, consuman menos
medicamentos y estén mds satisfechos. Pero, scémo
se puede relacionar el trabajo de un equipo de
médicos y enfermeras con esta gama de resultados

©

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar la teoria de sistemas y el concepto
de refroalimentacién. Como guia conceptual puede
ser Util revisar un libro de introduccién a la adminis-
tracion.

Situacion

Trabajo en una lavanderia donde mi tarea es
planchar. Tengo mucho trabajo porque las perso-
nas se preparan para despedir el Ultimo afio del
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Pregunta

Hace poco lei un libro sobre teoria de sistemas y
me pareci6 que el concepto de sinergia puede ser
otil para explicar y resolver nuestro problema. 3Pue-
den ayudarme?

EJERCICIO 29 Teoria de sistemas y pago por desempefio
en hipertension

deseables? La salud del usuario depende del trata-
miento que determine el médico, pero también del
modo de vida de la persona, de su estrato social,
lugar de residencia y muchos otros factores que
escapan al control de los profesionales de la salud.
Me es dificil relacionar el pago del médico con el
estado de salud del paciente hipertenso.

Expresé mis dudas. Mi jefe me escuchéd, acepté
y dijo que el fratamiento de personas hipertensas
es una caja negra y que deberiamos actuar con
base en esta idea. De mis estudios de adminis-
tracién, recuerdo que este concepto pertenece a
la teoria de sistemas, pero nada més, y tampoco
entiendo la forma en que este concepto puede ayu-
darme a decidir qué hacer con el PxD.

Pregunta

sPueden orientarme cémo debo proceder con el
PxD si el tratamiento de los hipertensos, como dijo
mi jefe, es una caja negra?

EJERCICIO 3O Teoria cibernética para disefiar la plancha eléctrica

siglo XIX. Siempre usé una plancha que se calienta
con carbén. Es un aparato peligroso y dificil de
manejar. Parece que la energia eléctrica que se
emplea para el alumbrado también podria servir
para planchar. Un vendedor acaba de ofrecerme
una plancha eléctrica. Es un aparato mucho mds
cémodo que mi vieja plancha. Tiene un defecto de
disefo: se calienta demasiado. Para experimentar,
le adapté un termémetro y vi que en el primer mi-
nuto llegé a 100 grados, en dos minutos ya tenia
150 grados, en tres minutos llegé a 200 grados y,
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si no hago nada, creo que llegaria a 300 grados.  Pregunta

Es una temperatura demasiado alta que ocasiona Hace poco lei un libro sobre la teoria de sistemas.
dafio en la tela. Si mi plancha es un sistema, en un principio se
Para mantener la temperatura dentro de los puede disefiar un dispositivo para garantizar la
limites aconsejables, tengo que desconectar la homeostasis y mantener la temperatura en un nivel
plancha y volver a conectarla. Es incémodo. dado. 5Cémo podria ser este mecanismo?

ENFOQUES CONTEMPORANEOS

/AR
%

La teoria basada en recursos fue formulada por Penrose (1959, 2009). Entiende la empresa
como un conjunto de recursos: equipos, locales, productos, dinero, asi como procesos y ca-
pacidades. El éxito de una empresa depende de la disponibilidad y el uso 6ptimo de estos re-
cursos. Una empresa puede obtener una ventaja competitiva sostenible sobre sus oponentes
si es capaz de generar recursos y capacidades tnicas, superiores a la competencia. La organi-
zacién identifica sus recursos y capacidades con alto valor estratégico y se dedica a cultivarlos.
En cambio, recursos que no generan ventaja competitiva pueden estar subcontratados con
terceros. La teorfa basada en recursos sirve como punto de partida para técnicas gerenciales
como mejora continua, calidad total, downsizing, outsourcing, justo a tiempo, reingenieria,
benchmarking, gestion de proyectos, organizaciéon que aprende, estrategia, etcétera.

La mejora continua es una técnica de cambio organizacional gradual que hace hinca-
pié en la participacién de todos los empleados, que tiene su origen en el estilo de la admi-
nistracién oriental. El término japonés kaizen expresa la idea de la mejora continua. Para
kaizen:

e Toda préctica organizacional es susceptible de mejora.

e Para lograr la mejora, es necesario reconocer y discutir los errores.

e El equipo multifuncional es la forma organizacional apropiada para introducir la mejora
continua, pues estimula la autonomifa, la autodisciplina, la comunicacién horizontal y el
aprendizaje colectivo.

e El cliente es el centro y la razén de ser de la organizacién (Chiavenato, 20006).

La administracién de la calidad total (total quality management, TOM) fue propuesta por
A. Feigenbaum, quien adopta un enfoque sistémico y postula que se puede alcanzar la calidad
total sélo si toda la organizacién trabaja para lograr la satisfaccion del usuario, si se implemen-
ta un sistema de medicién de la calidad y se asume un estilo participativo de direccién para
poner en marcha la iniciativa. Es un concepto semejante a la mejora continua, pero que no
se limita a las operaciones, sino que se extiende a toda la organizacién. El concepto de cali-
dad es complejo y puede ser visto como la satisfaccion del cliente, la adecuacion a la finalidad
del producto, la conformidad con las especificaciones, etc. Lo que otorga homogeneidad a to-
das las definiciones de calidad es la figura del cliente. W. E. Deming formulé catorce puntos
para establecer el programa de calidad total, cuya esencia consiste en instaurar la cultura de
la intolerancia a las imperfecciones, abandonar la préictica de hacer negocios s6lo con base en
el precio, mejorar constantemente el sistema de produccion, ensefiar a los empleados cémo
hacer un trabajo de calidad, eliminar el miedo al error que impide asumir riesgos, incentivar
grupos y equipos que facilitan el aprendizaje y la difusién de las mejores practicas, demoler
las barreras funcionales entre los departamentos y estimular la cooperacién entre disciplinas,
crear las condiciones propicias para que la iniciativa y la innovacién florezcan, remover las
barreras que impiden que las personas se enorgullezcan de su trabajo, sin lo cual no habra
innovacion, y motivar la educacién y el autoperfeccionamiento de cada empleado.
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Por su parte, el downsizing consiste en reducir los niveles jerdrquicos y en general el ta-
maiio de la organizacion que debe dedicarse exclusivamente a su negocio central. La reduc-
cién de los niveles jerdrquicos crea una organizacién mds plana, con las mayores facultades
para tomar decisiones y el hincapié en la autodisciplina de los empleados.

La tercerizacién o subcontratacién (outsourcing), ocurre cuando la organizacion trans-
fiere una operacién a un contratista externo capaz de realizarla mds eficientemente, lo que
le permite a aquélla concentrarse en los asuntos centrales de su negocio. Ademds de bienesy
servicios, la tercerizacién se aplica a recursos humanos, lo que da origen a empresas provee-
doras de personal.

El sistema justo a tiempo (just in time, [IT), disefiado e implementado por Toyota (Sugi-
mori, Kusunoki, Cho & Uchikawa, 1977) consiste en sincronizar las operaciones de la orga-
nizacion con sus proveedores, de tal manera que éstos entreguen los insumos en el momento
que se necesitan, lo cual permite eliminar las reservas de insumos.

La reingenieria es repensar los procesos de negocio y redisefiarlos radicalmente, con la
finalidad de obtener logros significativos en el desempefio organizacional. Si la organizacién
tradicional se basa en las actividades funcionales, la reingenierfa propone basarla en los pro-
cesos organizacionales. Proceso es el conjunto de actividades que crean valor para el cliente.
En una organizacién funcional tradicional, nadie gestiona los procesos. Segtin Hammer y
Champy (1994), la reingenieria permite:

1. Eliminar los departamentos funcionales. En lugar de los departamentos surgirdn
equipos multifuncionales y redes de personas orientadas al cliente.

2. Aplanar la estructura organizacional, es decir, se reducen los niveles jerdrquicos.

3. Cambiar el trabajo. El trabajo sencillo, fragmentado y rutinario se hace multifun-
cional, grupal y colectivo.

4. Los papeles de los empleados dejan de ser moldeados por las normas, pues adquie-
ren autonomia y responsabilidad dentro del equipo.

5. FEn lugar de la capacitacién para el puesto, el empleado tiene que recibir la educa-
cién que la faculta para ejercer varios trabajos dentro del equipo.

6. Las medidas del desempefio dejan de basarse en la actividad individual. Se miden
los resultados del equipo y el valor creado por éste para el cliente.

7. Ladisciplina y la subordinacién caducan como los principales valores sociales de la
organizacion. Sus lugares los ocupan el servicio al cliente interno y al externo.

8. Los gerentes dejan de ser los controladores, se acercan mds a las operaciones y a las
personas y se convierten en lideres.

Por su parte, el benchmarking es el proceso continuo de evaluar los productos, servicios
y pricticas de trabajo de los competidores reconocidos como lideres. La idea es definir las
metas legitimas por medio de comparaciones externas. La simple copia de los procesos de la
competencia no siempre es productiva, porque no toma en cuenta las diferentes condiciones
de las organizaciones.

Gestion de proyectos. A diferencia de las operaciones, que son actividades continuas y repe-
titivas, los proyectos son actividades tinicas y delimitadas en el tiempo, es decir, tienen un ini-
cio y un final claramente establecidos. El objetivo de la operacién es sostenerla en el tiempo.
Por su parte, el objetivo del proyecto es alcanzar un fin especifico previamente determinado.

Gestion del conocimiento y capital intelectual. El conocimiento es la informacion estruc-
turada que tiene valor para la organizacién, cuya importancia relativa crece cuando se le
compara con otros recursos. ] conocimiento se crea a través de la interaccién social. Las or-
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ganizaciones exitosas son las que saben motivar a sus empleados a aprender y compartir
su conocimiento. La gestion del conocimiento consiste en crear las condiciones para
generar el saber con miras a mejorar el desempefio organizacional. La idea de la orga-
nizacién que aprende consiste en que el aprendizaje organizacional no es la suma de
la capacitacién de los empleados para desempefiar sus trabajos, sino que es un proceso
continuo y colectivo que involucra a todos los miembros de la entidad. Peter Senge
(1999) sefiala cinco factores que ayudan a construir la organizacién que aprende:

1. Dominio personal. Los empleados deben formular metas ambiciosas y sentir
que tienen capacidad para alcanzarlas.

2. Modelos mentales. Los empleados deben poder cultivar la reflexion critica y
cuestionar las practicas de trabajo obsoletas.

3. Visién compartida. Los empleados deben desarrollar un compromiso con la
organizacién y reconocer la importancia de los valores comunes que compar-
ten con sus colegas.

4. Aprendizaje en equipos. Ll aprendizaje es un fenémeno social. Se logra a
través de la comunicacién e interaccion humanas. La capacidad de trabajar
en equipo es importante, por lo que la organizacién debe cultivarla entre sus
miembros.

5. Pensamiento sistémico. El pensamiento sistémico es la capacidad de enten-
der la organizacién como un sistema complejo interrelacionado con otras or-
ganizaciones, en proceso de cambio y de ajuste al entorno.

Estrategia organizacional. En la década de 1970, los tedricos de la administracion
demostraron que los recursos no son definitivos para el éxito. Hace falta algo que per-
mita combinar los recursos, capacidades, cultura y muchas otras cosas en un nudo,
para ajustar la organizacién al entorno que la rodea. Este “algo” es la estrategia, que se
puede entender como un plan que integra en un todo arménico los objetivos globales,
las politicas y las acciones concretas. Para la discusion del concepto, revise la seccion
de administracién estratégica.

Miles y Snow (1978) propusieron una clasificacion de las perspectivas estratégicas
de las organizaciones. De acuerdo con estos autores, existen cuatro tipos bdsicos de
ajuste organizacional al entorno:

1. Estrategia defensiva, que consiste en defender las posiciones actuales de la
organizacién con el fin de mantener la estabilidad. Este enfoque implica te-
ner una variedad limitada de productos, una estructura jerdrquica rigida y un
riguroso sistema de control.

2. Estrategia exploradora (ofensiva, prospectiva), cuyo objetivo es buscar nue-
vas oportunidades, aunque a corto plazo tal bisqueda puede afectar los resul-
tados financieros. Esta vision implica capacidad de innovacién y disposicién
al cambio.

3. Estrategia analitica, que es una postura intermedia entre la estrategia defen-
siva y la exploradora.

4. Estrategia reactiva, que consiste en el ajuste, por todos los medios, a los cam-
bios del entorno. Como éste cambia de manera intempestiva, el comporta-
miento organizacional se hace inconsistente e inestable. Por lo tanto, no pue-
de funcionar con éxito en estas condiciones, lo que indica que la estrategia
reactiva es la senal del fracaso.
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Etica y responsabilidad social. La ética es un conjunto de valores que establece lo que
es y no correcto en el comportamiento de personas y organizaciones. Que esta disciplina
puede aplicarse para evaluar las acciones de las personas no se discute. Cuando se trata de
la evaluacién de las organizaciones, el criterio ético no es indiscutible. Existen dos enfoques
sobre el tema del uso del criterio ético para evaluar las organizaciones:

ekl modelo del shareholder (accionista) sostiene que la empresa debe preocuparse sélo
por maximizar las utilidades. La empresa exitosa beneficia a la sociedad porque crea em-
pleos y riqueza. Desde este punto de vista no debe asumir responsabilidad social alguna,
porque es una funcién ajena a la empresa, propia del gobierno o de las organizaciones
filantrépicas.

e Kl modelo del stakeholder (persona interesada, afectada) afirma que la empresa debe
asumir la responsabilidad social directa, porque debe interesarse en su supervivencia a
largo plazo, y no en la maximizacién de sus utilidades a corto plazo. Si la empresa asu-
me la perspectiva de largo plazo, su éxito se vuelve inseparable de la prosperidad de la
comunidad.

El enfoque del desarrollo organizacional utiliza la psicologia para construir herramien-
tas gerenciales destinadas a evaluar la cultura y gestionar el cambio organizacional. Son
célebres el modelo de cambio organizacional de Kurt Lewin y el modelo de etapas del ciclo
de vida organizacional (vea la seccién de cambio e innovacién).

Escuela cuantitativa o matematica. Esta escuela utiliza métodos matematicos y estadisti-
cos para construir herramientas administrativas. Para reflexionar sobre problemas estratégicos,
pueden ser utiles modelos formales de teorfa de juegos; para hacer prondsticos y planes, se
utilizan simulaciones y modelos de decision (vea la seccién de toma de decisiones); para des-
cubrir tendencias en grandes voldmenes de datos, se utiliza la mineria de datos; para optimizar
procesos organizacionales se utilizan modelos estadisticos que se agrupan bajo el titulo de
investigacion de operaciones; para adjudicar recursos se puede utilizar programacién lineal;
para garantizar la calidad, se utilizan métodos estadisticos de control de la misma.

EJERCICIO 31 Mejora continua (kaizen) en el hospital

Objetivo
El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-

des para analizar y aplicar el concepto de mejora € Incrementa nuestros costos.
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los usuarios. Todo esto crea una imagen desfavora-
ble del hospital ante las aseguradoras y el pdblico

continua (kaizen). Como guia conceptual puede ser
dtil revisar un libro referente al tema.

Situacion

Soy asistente de la gerencia del hospital. Mi jefe
estd preocupado por el nivel de calidad del servi-
cio que suministramos. Ocurren casos de infeccio-
nes, pues a veces un usuario se contagia dentro
de la institucién. Hay casos de tratamientos no
terminados que obligan a readmitir al usuario por
la misma causa. Se han presentado quejas por el
tratamiento que el personal del hospital brinda a

M:i jefe quiere establecer el sistema de mejora
continua y elaboré un plan que tengo que revisar.
Es un plan de choque que prevé la creacién del
departamento de control de calidad, que se encar-
garé de garantizar un servicio de excelencia en
todo el hospital. Ademds, concentrard el trabajo
sobre la calidad en el servicio en un solo centro.
Estudiard y documentard los procesos que se de-
sarrollan en el hospital, y establecerd un sistema
de incentivos para los empleados por el trabajo
de alta calidad. También tendrd facultades para
medir el nivel de calidad de todos los servicios que
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se ofrecen en el hospital, y premiar y castigar a los
empleados con base en su desempefio en este ru-
bro. De esta forma se propone establecer, de forma
inmediata, el sistema de mejora continua.

A
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Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para analizar y aplicar el concepto de downsi-
zing. Como guia conceptual puede ser dtil revisar
un libro de introduccién a la administracién.

D)

r.

Situacion

Usted fue contratado como consultor de la gerencia
del hospital para implementar un programa de
downsizing. La estructura organizacional actual de
la institucién es de tipo funcional. Al gerente gene-
ral, ayudado por el asistente de la gerencia y por
el asesor juridico, se subordinan:

e El subgerente de servicio médico, quien a su
vez maneja:

o Departamento de medicina interna (direc-
tor, cinco médicos, dos secretarias y un
mensajero)

o Departamento quirdrgico (director, dos
secrefarias, un mensajero)

— Servicio de cirugia general (jefe, seis
médicos)

— Servicio de neurocirugia (jefe, cinco
médicos)

— Servicio de cirugia ortopédica (jefe,
tres médicos)

o Departamento de pediatria (director, tres
secrefarias, un mensajero)

— Servicio de neonatos (jefe y tres médi-
cos)

Objetivo
El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar el concepto de administracién de

Actividad

Tengo que evaluar el plan y establecer en qué me-
dida contribuird a establecer el sistema de mejora
continua. 3Me pueden ayudar?

EJERCICIO 32 Downsizing en el hospital

— Servicio de adolescentes (jefe y dos
médicos)
e El subgerente administrativo maneja:

o Servicio de informacién (director y tres
ingenieros, una secrefaria, un mensajero)

o Departamento de mercadeo (director, dos
secrefarias y un mensajero)

— Seccién de mercadeo corporativo (jefe
y cinco profesionales)

— Seccién de publicidad (jefe y cinco
profesionales)

o Departamento de contabilidad (director,
dos secretarias, un mensajero)

— Seccién de facturacién (jefe y cinco
profesionales)

— Seccién de informes financieros (jefe y
dos profesionales)

o Hotel (director y veinte empleados). Fue
entregado al hospital como parte de pago
de una deuda. En realidad, 10-20% de su
capacidad es ocupada por los familiares
de los pacientes.

o Lavanderia (jefe y cinco empleados) para
lavar la ropa de cama.

Actividad

Expliquenme qué tengo que hacer para llevar a
cabo el downsizing.

EJERCICIO 33 Calidad total en el hospital

la calidad total (TQM). Para resolver el ejerci-
cio puede ser Util revisar un libro referente al
tema.
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Situacion nales para revisar el avance del sistema que se
Soy asistente de la gerencia del hospital. Mi jefe desea implementar.
esté preocupado con el nivel de calidad regular ® Realizar una serie de juntas con todo el per-
del servicio que ofrecemos. Ocurren casos de son.ol para explicar el alcance del sistema de
infecciones dentro del hospital. Hay casos de tra- calidad total. .
tamientos no terminados que obligan a readmitir  Desmontar los equipos para ppgier establecer
al usuario por la misma causa. Se han presentado una clara responsabilidad L“d'V'dUGI c.ie los
quejas por el trato que el personal del hospital empleados por _el d.e’sempeno Yy |Cf CGI!?'C‘d B
brinda a los usuarios. Todo esto crea, para el hos- @  Prever la capacitacién y la actualizacién peri¢-
pital, una imagen desfavorable ante las asegura- dica del .p.ersonc! en los temas de su profesién
doras y el poblico. y el servicio al cliente.

Mi jefe quiere establecer el sistema de la cali- ..
dad total, y con ese obijetivo elaboré un plan que Actividad
tengo que revisar. El plan prevé:

Ayddenme a evaluar el plan que propuso mi jefe.

2Qué tan bueno es para establecer el sistema de

e Crear el Comité de calidad encabezado por el calidad total en el hospital?
gerente del hospital, que realizard juntas sema-

TEORIA DE LOS COSTOS DE TRANSACCION

La teoria de los costos de transaccién (T'CT) fue propuesta por Ronald Coase en su articulo
Naturaleza de la firma, publicado en 1937, por el cual obtuvo el Premio Nobel en 1991.
Coase parte de la descripcion del sistema econémico que ofrece la economia cldsica. Para
los cldsicos, el sistema econémico funciona solo, sin ningdin control central: la oferta se
ajusta automadticamente a la demanda, gracias al mecanismo de precios, la famosa “mano
invisible” de Adam Smith. Sin embargo, cuando recurre al mercado para aprovechar su me-
canismo de precios, el agente econémico incurre en costos de transaccién. Cuando trata de
minimizarlos, crea la organizacién dentro de la cual el mecanismo de precios es sustituido
por la autoridad del gerente. Si el mercado es un océano de cooperacién inconsciente, las
organizaciones son islas de poder consciente en el océano de la cooperacién inconsciente
(Coase, 1937, 1994).

Coase identifica cuatro tipos de costos de transaccion. El costo de descubrir el precio
relevante, o precio de equilibrio que se forma en el mercado en condiciones de competencia
perfecta. Para descubrirlo, el comprador tiene que hacer llamadas telefénicas, viajes, solicitar
cotizaciones y analizarlas. El costo de detectar el precio de equilibrio es especialmente alto
cuando el comprador opera en un mercado oligopélico en el cual un nimero pequefio de
proveedores controla el precio. El vendedor también paga su cuota de costos de transaccién
cuando hace publicidad sobre su producto. Si la transaccién se efectia dentro de la organi-
zacién y ésta empieza a producir el insumo que antes compraba en el mercado, se ahorra el
costo de busqueda del precio relevante.

Los costos de negociar el contrato estdn representados por el tiempo, gastos de asesoria
juridica, notariales y otros gastos necesarios para formalizar la transaccién en el mercado. Si
la transaccién se realiza dentro de la organizacidn, y ésta empieza a producir el insumo que
antes compraba en el mercado, el costo de negociacion del contrato se reduce a un simple
trdmite interno.

La imposibilidad de hacer el contrato a largo plazo en el mercado se manifiesta debido
a la racionalidad limitada de los agentes (Simon, 1972), que no pueden prever el futuro y
formular en el contrato futuras responsabilidades de los actores en caso de ocurrir contingen-
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cias. Como resultado de estas circunstancias, los contratos que predominan en el mercado
son de corto plazo. Sila transaccién se lleva a cabo en el interior de la organizacion y ésta em-
pieza a producir el insumo que antes compraba en el mercado, la incertidumbre que prima
en la relacion entre el proveedor y el comprador se reduce, porque ahora ambos pertenecen
a la misma entidad, y la relacién de largo plazo se hace una realidad.

Los gobiernos suelen gravar las transacciones de mercado, lo que también constituye un
costo de transaccién. Curiosamente, si la transaccion se realiza entre dos departamentos de la
misma organizacion, por ejemplo, y ésta empieza a producir el insumo que antes compraba
en el mercado, la transaccion ya no serd gravada.

Los costos de transaccién son diferentes de los costos de produccién y se asimilan a la
friccion en los sistemas mecdnicos, circunstancia que es indeseable pero inevitable (Arrow,
1963, 2004). ;De qué depende la intensidad de la friccion? De la especificidad de los ac-
tivos, frecuencia de la transaccién e incertidumbre (Williamson, 1991). La especificidad
de activos surge cuando un activo no puede destinarse sin pérdida de valor a otro uso. Por
ejemplo, cuando el proveedor realiza una inversién especifica para ajustarse a las exigencias
del comprador, por ejemplo, adquiere equipo disefiado segin las necesidades de éste, entre-
na al personal y ubica su planta en el lugar indicado por el comprador; esta inversion serd
rentable mientras subsista la relacién entre ellos. Si la relacion se rompe, el proveedor no
podrd usar los activos especificos para otros fines. De esa manera, la inversion especifica hace
al proveedor vulnerable frente al oportunismo del comprador, que busca con dolo su propio
interés (Williamson, 1989). El proveedor tomard medidas para protegerse del posible opor-
tunismo, lo que encarece la transaccion. La frecuencia de las transacciones reduce el costo
total de ellas, porque cuando se repite no es necesario repetir todos los gastos de informacién,
negociacion, prevision, etc. La incertidumbre del entorno acentia los costos de transaccion.

Para reducir estos costos, el gerente escoge una de las tres formas de gobernacion de las
transacciones: mercado, jerarquia (organizacion), hibrido (alianza estratégica). Por principio,
estudia las dimensiones de la transaccién que piensa realizar y escoge la forma adecuada de
manejo para reducir los costos de transaccion.

Como se ilustra en la figura 8, cuando la transaccién es sencilla y los costos de transac-
ci6n en el mercado son bajos, es conveniente realizarla en éste. A medida que la transaccién
incrementa su nivel de complejidad y los costos de transaccién en el mercado aumentan, se
hace mds atractivo interiorizar la transaccién y realizarla dentro de la organizacion.

Mercado

Hibrido
Costos de

transaccion Jerarquia

Complejidad de transaccion

j]igura &. COSTOS DE TRANSACCION BAJO MERCADO, HIBRIDO, JERARQUIA
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EJERCICIO 34 Costos de transaccion en Nestlé y el café en grano

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar la teoria de los costos de transac-

cién para seleccionar la forma de gobernacién de

la transaccién. Como guia conceptual es Util Coase

(1937, 1994).

Situacion

Soy gerente de Nestlé en Colombia. Compramos
café a productores locales que pueden ofrecer gra-
no de buena calidad. Algunos han formado parte
de nuestro grupo de proveedores durante mucho
tiempo, mientras ofros entran y salen. Para ellos es
facil mantener la relacién comercial con nuestra
empresa, porque no exigimos infraestructura ni va-
riedades especificas. Para establecer el precio del
grano no se requieren las negociaciones, porque
tanto el productor como Nestlé nos guiamos por las

cotizaciones de cada variedad de café en las bol-
sas internacionales. Los productores locales no son
grandes y el mercado es de competencia perfecta,
como la describen los libros de economia.

La produccién del café soluble es rentable,
mientras que la produccién del café en grano tam-
bién genera ganancias interesantes. Actualmente,
estas ganancias se quedan con el duefio de la finca
cafetera. Este fin de semana tuve la oportunidad de
hablar con el duefio de una de ellas, que es nuestro
proveedor. El quiere vender su finca. Se me ocurre
que podemos mejorar nuestros resultados financie-
ros si compramos esta y algunas otras fincas y em-
pezamos a producir nuestro propio café. Claro que
nuestras competencias centrales no estdn enfocadas
en la produccién del café en grano, pero no creo
que sea muy dificil aprender las nuevas capacida-
des. 3Qué les parece mi idea a la luz de la teoria?

EJERCICIO 35 Costos de transaccion en la compra de café (Experimento)

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es evidenciar los costos
de transaccién, un concepto abstracto dificil de
asimilar. Como guia conceptual es 0til consultar

Coase (1937, 1994).

Descripcion

Los participantes se dividen en compradores y
vendedores de café en grano empacado como
producto homogéneo en sacos estandar. Un saco
puede estar representado por una hoja de papel
con el saco dibujado. Es deseable que haya no
menos de cuatro o cinco vendedores. El profesor
entrega a los compradores algunas unidades mone-
tarias (U.M.), ocho, por ejemplo, transformables en

TEORIA DE AGENTE-PRINCIPAL

notas. El objetivo del comprador es comprar barato
y ahorrar U.M., por lo cual puede solicitar tantas
cotizaciones como quiere, pero cada vez que pide,
paga 1 U.M. al vendedor. Si un comprador se
abstiene de comprar, devuelve al profesor las U.M.
que le sobraron.

Los vendedores son libres para fijar el precio,
siempre y cuando no superen cierto nivel estable-
cido por el profesor, por ejemplo 6 U.M. El precio
puede variar entre transacciones, pero deben res-
petarse las cotizaciones. Los vendedores cotizan el
café en un papel y exigen la cotizacién a la hora
de hacer la transaccién. Esta regla es necesaria
para impedir que los compradores se unan y com-
pren al proveedor de menor precio.

/R
J

La teoria de agente-principal, o de agencia (Jensen & Meckling, 1976), parte del supuesto
de que en cualquier interaccién econdémica se puede identificar dos partes, el principal y el
agente. El principal contrata al agente para realizar un trabajo. Para facilitar la tarea, el prin-
cipal delega una parte de su autoridad al agente. Y aqui comienzan las dificultades.
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Primero, la informacién entre principal y agente es asimétrica, lo que significa que este
ultimo conoce el negocio, oficio o profesion mejor que el principal. De mds estd decir que
el agente conoce su capacidad de trabajo mejor que el principal e incluso puede exagerarla
para conseguir un empleo o aconsejar al principal para que le establezca objetivos faciles de
lograr. La teorfa denomina a esta situaciéon como problema de la informacién oculta, o se-
leccion adversa. El principal se deja guiar por la opinién del experto y comete una seleccion
adversa a sus intereses.

Segundo, la accién del agente, es decir, su nivel de esfuerzo, no siempre puede ser
observada por el principal. Esto ocurre porque el trabajo puede desarrollarse en la calle, en
las instalaciones del cliente o tener un componente intelectual intangible. Al principal le
resulta costoso monitorearlo. El agente se aprovecha y tiende a reducir el esfuerzo. La teorfa
caracteriza esta situacién como el problema tipo accién oculta o del peligro moral.

Tercero, el resultado de las acciones del agente no depende sélo de él, también de los
acontecimientos externos, como cambios en la demanda, acciones de la competencia, moda,
ete. Aislar el efecto del acontecimiento externo es costoso. Por eso el agente siempre puede ar-
gumentar que el pobre resultado de su trabajo se debe a las condiciones adversas del entorno.

Cuarto, el principal y el agente son racionales y tratan de maximizar sus funciones de
utilidad que no coinciden:

U,=w-e
Up:e—w

En palabras, la utilidad del agente (U,) consiste en obtener un mayor salario (w) y gas-
tar menos esfuerzo (e). La utilidad del principal (U,) radica en lograr el mdximo esfuerzo
del agente () y pagarle menos salario (w). Por esta razén, decisiones que le parecen buenas
al agente pueden parecerle malas al principal. El agente puede portarse como oportunista.
Por ejemplo, puede minimizar su esfuerzo o emplear los recursos de la organizacién, como
teléfono o automévil, para sus propios fines, y la gerencia no lo podrd detectar. De esta
manera se genera el costo de agencia, el cual se puede reducir si se controla debidamente
al agente, en cuyo caso éste no tendrd autoridad y la relacién perderd sentido.

(Coémo se puede aplicar a la gestion la teorfa de agencia? Este enfoque ayuda a disefiar
los sistemas de pago e incentivos para el agente. En particular, sugiere tres formas basicas
de pago. Primero, se le puede relacionar con el resultado que produce el agente. Es el pago
variable por pieza, a destajo o por desempefio. En este caso la naturaleza econémica de la
relacion entre el principal y el agente consiste en que aquél le entrega el activo a éste en
arriendo por un precio fijo. El agente paga al principal el precio del arriendo y se queda con

Formas de pago segtn la teoria de agencia

A Pago variable

Pago combinado
fijoy variable

Salariol——— Pago fijo

>
Resultado

jligum ©. FORMAS DE PAGO SEGUN LA TEORIA DE AGENCIA
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todo el ingreso que supera el precio del arriendo, es decir, gana el dinero estrictamente segtin
el resultado. Este esquema (figura 9) representa un incentivo muy poderoso para el agente.
A pesar de esta ventaja, el pago por pieza tiene sus limitaciones porque el resultado del traba-
jo no siempre es tangible y porque el agente siente aversion al riesgo.

Una segunda forma de pago es el salario fijo, en cuyo caso no depende del resultado. El
principal se queda con toda la ganancia después de pagar costos y salarios. Esta forma de pago
le conviene al agente, porque el principal asume todo el riesgo, pero tiene el inconveniente
de que no ofrece incentivo alguno para el agente.

Debido a los inconvenientes de las dos formas puras de pago, se aplica una combinacién
de pago fijo y variable. El componente fijo protege al agente contra la incertidumbre, mien-
tras que el variable funciona como incentivo.

La teorfa de la agencia se utiliza para disefiar sistemas de control organizacionales. Lo
ideal serfa controlar al agente por el resultado que produce, pero este mecanismo rara vez
es posible debido a la naturaleza compleja del trabajo. Esta situacién se agudiza cuando el
agente produce una gama de resultados, lo que hace dificil construir el esquema de incenti-
vos que los remunere a todos. Ademds, el esfuerzo individual se disuelve en el esfuerzo grupal
tipico de las organizaciones. De aqui resultan dos formas posibles de control: resultados y ac-
ciones. Cuando el control de resultados es dificil o costoso, el principal monitorea la accién
que realiza el agente.

Jensen y Meckling (1976) ilustran su teoria con el ejemplo de un duefio-gerente que
vende una parte de la empresa a inversionistas externos, operaciéon que le genera dos tipos
de beneficios: pecuniarios (se interpreta como la ganancia de la empresa) y no pecuniarios
(oficina, secretaria, gastos de representacion, viajes). Cuando el gerente-duefio gasta 1 délar
en viajes, el valor de su empresa se reduce 1 délar, lo que constituye un fuerte incentivo para
practicar austeridad. Esta situacion se ilustra en la figura 10, donde:

V = valor de la empresa en el mercado
F = valor de los privilegios del gerente
VF = recta presupuestal que representa la valuacién de la empresa por el mercado.

F Fo F

jgurm JO. TEORIA DE LA AGENCIA
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Un peso extraido por el gerente-propietario para sus privilegios reduce el valor de la
empresa en una suma igual. Por eso, la pendiente de la restriccion VF es —1.

Las curvas de indiferencia representan la indiferencia del gerente-duefio entre la rique-
za de la empresa y los privilegios personales. Este personaje elige un nivel razonable de
gastos en privilegios (F*) que permite mantener el valor de la empresa en V*. Luego, vende
(1 — a) por ciento de sus acciones y la situacion cambia. El gerente-duetio parcial no tiene
que soportar el costo completo de sus privilegios. Cuando gasta en privilegios 1 peso de
la empresa, reduce su propia riqueza no en 1 peso, sino en a pesos. En este caso cambia
también la pendiente de la restriccion presupuestal del gerente. Si antes la pendiente era
—1, ahora es —a. La recta se vuelve menos inclinada, lo cual refleja la mayor disposicién a
gastar el dinero de la empresa en privilegios personales. De aqui resulta que el nuevo nivel
de privilegios (F,) del gerente es mayor que antes (F*), lo que reduce el valor de la empresa
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que ahora se sitta en V,. La diferencia (V - V,) es el costo de agencia.

Los nuevos socios tratardn de limitar estos gastos, lo que puede ser motivo de conflicto.
Ni hablar de que, a medida que la participacion del gerente-propietario parcial en la empresa
disminuye, el incentivo para dedicarse al trabajo también lo hace.

EJERCICIO 36 Teoria de la agencia y la compra parcial
del lahoratorio de imagenes

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para aplicar la teoria de la agencia, o del
agente y principal, en el disefio de la estructura
organizacional y la solucién del problema de la
propiedad y del control. Como guia conceptual es
otil leer Jensen y Meckling (1976).

Situacion
Tengo un amigo que es propietario y gerente de un
laboratorio de exdmenes diagnésticos que usa ra-
yos X, resonancia magnética, tomografia compu-
tarizada y otros métodos modernos. Es una empre-
sa exitosa que, segln mi amigo, genera atractivas
utilidades. Gran parte del éxito del laboratorio se
debe a su gerente. Mi amigo es dedicado, activo,
conoce bien el mercado en que se mueve y las
preferencias de sus clientes.

Mi amigo, ademds, es austero como gerente.
Su salario es inferior al de los médicos especialis-
tas que trabajan en el laboratorio. Su oficina es
sencilla, por no decir pobre. Tiene una secretaria
que también hace las veces de call center. No tiene
automévil oficial ni chofer y realiza las visitas de

trabajo en su vehiculo particular. Sus gastos de
representacién son minimos o nulos.

Hace unos dias me propuso invertir en su labo-
ratorio una suma equivalente a la de su valor en el
mercado. De esta manera, el laboratorio obtendré
recursos frescos, y nosotros seriamos copropietarios
en una proporcién 50-50. Para determinar el valor
del laboratorio, deberemos acudir a una recono-
cida firma de auditoria. Explicé que el laboratorio
necesitaba capitalizarse para comprar nuevas mé-
quinas y ampliar las operaciones.

Mientras tanto, empezamos a mirar los libros,
y me di cuenta de que el negocio era atractivo.

Mi amigo pidié mantener su puesto de gerente del
laboratorio capitalizado. Me parece una propuesta
razonable, porque nadie como él conoce el nego-
cio. Por ofro lado, el gerente estard restringido por
la auditoria externa y por la junta directiva en la
cual yo tendré 50% de los votos, por lo cual creo
que el gerente, duefio del otro 50%, tendrd los in-
centivos suficientes para ser tan dedicado y austero
como antes.

Pregunta

2Me aconsejan aceptar la oferta?
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Objetivo

El objetivo de este ejercicio es demostrar lo indtil de
los incentivos basados en el resultado, cuando el
resultado es incierto.

Descripcion

El profesor entrega a cada participante una hoja
de papel y solicita fabricar aviones. Se designa
un sitio para hacer las pruebas. Cada fabricante
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EJERCICIO 3’7 Teoria de agencia y fabricacion
de aviones de papel (Experimento)

lanzard su aparato de un lugar establecido hacia
el aeropuerto y tratard de hacerlo aterrizar en el
drea designada para tal fin. El profesor recibira
y pagard por los aviones que logren aterrizar en
ella. Los fabricantes que no lo logren tendrdn que
pagar una multa. Los pagos se realizardn en U.M.
transformables en notas.

Al final del ejercicio, el profesor debe indagar
cémo se sienten los que no le vendieron su aparato.

EJERCICIO 38 Juego de confianza (Experimento)

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es ilustrar el papel de
la confianza en el entorno de incertidumbre y asi-
metria de la informacién. Como guia conceptual
es Uil la teoria de agente y principal. El juego estd

basado en Berg, Dickhaut & McCabe (1995).

Descripcion

El experimento consiste en que una persona (emi-
sor) envia dinero a ofra (receptor). Antes de llegar
a manos de esta Gltima, el dinero es duplicado por
el profesor. Cuando recibe el dinero, el receptor
devuelve al emisor la cantidad que quiere y se que-
da con el resto.

El profesor solicita al grupo dividirse en emi-
sores y receptores. Los primeros permanecen en el
aula, mientras que los segundos abandonan. Los
dos grupos eligen seudénimos para identificarse en
las transacciones. El profesor escribe en el tablero
los seudénimos de los receptores para orientar a
los emisores y entrega la lista de los emisores a los
receptores para su orientacion. Luego, entrega a

cada emisor cierta cantidad (3-5) de U.M. trans-
formables en notas y pide iniciar el juego. Cada
emisor decide de forma auténoma cudntas U.M. y
a qué receptor enviarlas. El profesor duplica cada
envio y lo lleva al receptor indicado. El experimen-
to adquiere mayor dinamismo si uno de los asisten-
tes asume el rol del mensajero que lleva y trae las
U.M. entre los emisores y receptores.

El receptor, cuando recibe U.M., decide
qué cantidad devolverd. El mensajero recoge las
U.M. devueltas y las entrega al emisor respecti-
vo. Al recibir la devolucién, el emisor evalia la
situacién y decide continuar el juego con el mismo
receptor, cambiar de receptor o retirarse del juego.
Los emisores pueden intercambiar sus impresiones
sobre los receptores, y lo mismo pueden hacer
éstos.

Si los emisores confian y los receptores resultan
confiables, el juego puede continuar indefinidamen-
te porque el profesor emite U.M. frescas para cada
transaccién.
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CAPITULO

PLANEACION Y TOMA DE DECISIONES

PLANEACION

O

Conocer el futuro es una tentacion irresistible que hace a los actores acudir a la ciencia,
el espionaje y la magia. Es fundamental para la actividad econémica, la cual, como dijo
Richard Cantillén (1680-1734), consiste en pagar los costos de produccién ciertos para ganar
un ingreso incierto. La planeacion pretende reducir el riesgo y la incertidumbre propios de
la actividad econémica.

TOMA DE DECISIONES

O

La toma de decisiones es un proceso que culmina con una eleccién entre dos o mds
opciones. Es una forma comun de resolver problemas, pero no la tnica. De acuerdo con
Jonassen (2000), existen los siguientes tipos de problemas que forman un continuo que va
desde los problemas estructurados hasta los no estructurados:

®  Problemas tipo adivinanza con una sola respuesta correcta.

®  Problemas algoritmicos tipo mateméticos.

®  Problemas algoritmicos acompanados por una historia.

®  Problemas que exigen el uso de muiltiples reglas, como el ajedrez.

* Toma de decisiones: elegir una alternativa entre varias.

e Diagnéstico de la situacion y eliminar la causa de la falla.

®  Problemas estratégicos: exigen aplicar ciertos principios e improvisar.

e Disefo: formulacién ambigua del objetivo y ausencia de reglas.

*  Dilema: problema no estructurado que no tiene ninguna solucién aceptable para todas
las personas, lo que impone la necesidad de negociar.

El proceso racional de toma de decisiones, segin Saaty (2001), quien describié el proceso
analitico jerdrquico, consta de las siguientes etapas:

* Identificar el problema. Se entiende por problema la discrepancia entre la situacién
actual y la deseada.

* Identificar los criterios de decisién. Son aspectos importantes del problema, que se uti-
lizan para diferenciar entre las opciones. El criterio debe ser transversal, es decir, aplicar-
se a todas éstas. Eis deseable que el criterio sea cuantitativo para facilitar la comparacion
de las opciones. Por ejemplo, el precio es un excelente criterio para comparar las cosas
porque se aplica a todos los objetos y es cuantitativo. Ein cambio, la calidad, a pesar de
que también es transversal a todos los bienes y servicios, es cualitativa.
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Asignar el peso a los criterios. Suponga que deseamos comprar una bicicleta, y que
las caracteristicas mds importantes son confort, velocidad y precio. Esto significa que el
confort puede pesar 3 puntos, la velocidad 2 y el precio 1. Ahora hay que establecer qué
peso tiene cada uno de los tres criterios que, sumados, representan 100% de la decision.
;Cudl es el peso porcentual de cada criterio dentro del total? Para encontrar el peso de
cada criterio, es necesario normalizar los criterios: dividir los puntajes de cada criterio
entre la suma de los puntajes de todos ellos. Como la suma de los puntajes es 1 + 2 + 3
=0, el peso porcentual del confort es igual a 3/6; el peso porcentual de la velocidad es
2/6 y el peso porcentual del precio es 1/6.

Desarrollar las opciones. Suponga que las alternativas son las bicicletas Alfa, Beta,
Gamma.

Confort (3/6) | Velocidad (2/6) | Precio (1/6) Puntos totales
Alfa

Beta

Gamma

*  Analizar las alternativas y escoger la mejor. Cada alternativa se evalta a la luz de cada
uno de los criterios de decision. Esto implica contestar las preguntas: ;Cudntos puntos se
puede asignar a Alfa a la luz del confort? ;Cudl es el puntaje de Alfa a la luz de la veloci-
dad? ;Cudl es el puntaje de Alfa a la luz del precio? Luego se deben realizar las mismas
preguntas respecto a Beta y Gamma. Una vez asignados los puntos, se multiplican por el
peso de cada criterio. Ahora se pueden sumar los puntajes definitivos de cada alternativa
y tomar la decision.

Confort (3/6) Velocidad (2/6) Precio (1/6) Puntos totales
Alfa 3(3x0.5=1.5) 1(1x0.33=0.33) | 2(2x0.17=0.34] 2.17*
Beta 2(2x0.5=1) 3(3x0.33=099) | 1(1x0.17=0.17) 2.16
Gamma | 11 x0.5=0.5) 212x0.33=0.66) | 3(3x0.17=0.51) 1.67

El proceso de la toma de decisiones racional se debe aplicar cuando se cumplen ciertas
premisas de racionalidad: la persona debe ser objetiva y légica; el problema debe ser
claro, hay que alcanzar una sola meta bien definida; se conocen todas las alternativas y
sus consecuencias; las preferencias del que toma la decision son claras, ademds, busca los
mejores intereses de la organizacién.

La teorfa econémica cldsica se limita a postular el proceso racional de toma de decisiones.
En la practica no es facil encontrar la toma de decisiones racional porque la persona tiene
una racionalidad limitada (Simon, 1972), o acotada (bounded rationality); es decir, no
posee toda la informacién, y su capacidad para procesarla no es infinita. Por eso las decisiones
gerenciales no son 6ptimas, sino satisfactorias. Kahneman y Tversky (1979) demostraron que
las personas no siguen la teoria de la decisién racional y no evaltan los resultados esperados
con base en el cédlculo probabilistico. En su lugar, se aproximan a la decisién de manera
emocional, es decir, exageran la gravedad de la pérdida y subestiman el valor de la ganancia.
Los autores llamaron a este efecto “enmarcacién” (framing), que altera la racionalidad.

Una de las decisiones satisfactorias es la decision intuitiva. El gerente, que sabe que
tiene racionalidad limitada, trata de colocar sus decisiones sobre la base de la evidencia.
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Como ya se menciond, los problemas pueden ser de dos tipos: estructurado: un problema
sencillo, cuya solucién existe y es conocida, y no estructurado: un problema que no tiene
una solucién conocida. Las decisiones pueden ser programadas: rutinarias, cuando no es
necesario hacer nuevos juicios, sino que se sigue la regla establecida. Ejemplos de decisiones
programadas son procedimientos (procedures), reglas (rules) y politicas (policy). Cuando la
situacion es no estructurada, las decisiones son no programadas.

Las decisiones se toman bajo tres condiciones: de certeza (certainty), esto es, la

probabilidad de que ocurra un evento es cero o uno, es decir, se conocen con seguridad
los resultados; de riesgo (risk), cuando la probabilidad de que ocurra un evento es diferente
de cero y uno pero se conoce, y de incertidumbre (uncertainty), cuando la situacién es tan
compleja que no se conoce la probabilidad de que ocurra un evento (Knight, 1947).
En entorno de incertidumbre, la toma de decisiones depende, ademds de la informacién
disponible, de la orientacién psicoldgica de la persona. Cuando ésta es optimista y trata de
maximizar la ganancia, su conducta se puede denominar maximax: escoge la alternativa
mds atractiva entre las mds atractivas. Cuando es pesimista, su conducta se caracteriza
como maximin: trata de minimizar sus pérdidas y elige el mejor resultado entre los peores.
Cuando la persona trata de minimizar su costo de oportunidad, se habla de una estrategia
tipo minimax, que consiste en comparar cada resultado con el mejor resultado de cada
estrategia del oponente, y minimizar esta diferencia.

Las personas que prefieren apoyarse en los datos aplican un estilo lineal de pensar. Por su
parte, los que se basan en la intuicién, tienen un estilo no lineal de pensar. Cuando es dificil
seguir algin curso racional de accién, la persona acude a los métodos heuristicos, reglas
précticas con las cuales se simplifica la toma de decisiones en condiciones de incertidumbre
y racionalidad limitada. Cuando toman decisiones, las personas tienden a cometer errores y
sesgos (bias): confianza excesiva en si mismo; prejuicio de percepcion selectiva, que consiste
en prestar mds atencién a algunos elementos del problema en perjuicio de otros, tal vez de la
misma o mayor importancia; sesgo de confirmacién, que implica que la persona tiende aacoger
favorablemente informacién que confirma sus intuiciones; prejuicio de contextualizacion,
que consiste en exagerar la importancia de algunos aspectos de la situacion; prejuicio de
disponibilidad, que se manifiesta cuando la persona exagera la importancia de los tltimos
eventos y reduce la de otros mds distantes en la memoria; el prejuicio de representacién hace
que la persona busque y encuentre la semejanza entre situaciones que en realidad tienen
poco en comun; prejuicio de causalidad, que consiste en el intento de encontrar significado
en los eventos aleatorios; error de costos hundidos, que se presenta cuando la persona trata
de corregir errores y recuperar recursos perdidos cuando no se puede recuperarlos y tiene que
aceptar su pérdida; comportamiento egoista, que implica el tomar el crédito por los éxitos
y culpar a otros del fracaso de una actividad, y error de retrospectiva, que es la tendencia de
creer de forma equivocada que se pudieron predecir las consecuencias una vez éstas se hacen
evidentes.

SN

%@@ EJERCICIO 1 Toma de decisiones y el plan en Macbeth, de Shakespeare
Objetivo Situacion
El objetivo de este ejercicio es simular la situacién  Usted tiene que seguir los pasos del proceso ro-
dramdtica descrita en Macbeth, de Shakespeare, y  cional de toma de decisiones. Para resolver el

utilizarla para reconstruir el proceso que condujo a  ejercicio es recomendable revisar el tema en Saaty
la pareja a cometer el asesinato. (2001). Se puede leer el fragmento de la tragedia
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que se reproduce abajo o proyectar el inicio de la
pelicula “Macbeth”, de Roman Polanski, hasta el
momento del asesinato de Duncan.

sRecuerda lo que sucedié en la tragedia
Macbeth, de Shakespeare? Macbeth, la mano
derecha de Duncan, rey de Escocia, y su esposa
Lady Macbeth, concibieron el plan de asesinar al
monarca y aduefarse del trono. Para recordar el
contenido de la tragedia, se presentan fragmentos
de los actos 1y 2:

Acto 1, escena 3

(Entran Banquo y Macbeth)

BRUJA

iGloria a Macbeth! {Salud, noble de Glamis!
iGloria a Macbeth! {Salud, barén de Cawdor!
iGloria a Macbeth, futuro rey!

MACBETH (a las brujas):

Esperen, hablen mas claro. Debido a la muerte
de Sinel, yo me hice barén de Glamis. Pero no
puedo ser sefior de Cawdor, pues él vive ain. 3De
dénde vienen esas noticias sorprendentes?

(Entra Ross)

ROSS

Macbeth, tus hazafias han alegrado al sobe-
rano. El rey nos ha ordenado agradecerte. Para
tu mayor honor, te concede, desde hoy, el titulo de
barén de Cawdor.

Acto 1, escena 5

EN EL CASTILLO DE MACBETH (entra Lady
Macbeth leyendo una carta)

LADY MACBETH

El dia de mi victoria encontré a las brujas.
Entendi claramente que ellas saben més que el
comin de los mortales. Quise interrogarlas por més
detalles, pero ellas de repente se evaporaron y
desaparecieron en el aire. No alcanzaba a salir
de mi asombro, cuando llegé el mensajero del rey
y me saludé como noble de Cawdor; igual como
venian de saludarme las brujas adivinas, profe-
tizdndome el futuro con las siguientes palabras:
"iGloria a Macbeth, futuro rey!” He decidido
anuncidrtelo, companera de mi grandeza, para
que 10, conociendo la gloria que te espera, puedas
alegrarte también con nuestra suerte. Guardalo en
secrefo, y cuidate.

LADY MACBETH

Si, eres Glamis y Cawdor. Y cumplirds la pro-
fecia. Pero mucho me temo que, por tu sangre muy

diluida por léctea bondad, no te atrevas a ir por el
atajo. Anhelas la gloria y el poder, pero la maldad
no guia tu deseo. Quisieras alcanzar la cima del
honor, quedando santo. Quieres jugar honesto,
pero guardar el botin.

(Entra Macbeth)

MACBETH

Querida, yo regresé.

LADY MACBETH

iGran sefior de Glamis y de Cawdor! Tg, a
quien el destino ha prometido honrarte mds adn.
Tu carta me arrancé de mi presente gris y me llevé
lejos de sus fronteras, hacia el destino alucinante.

MACBETH

Querida, esta noche llega Duncan.

LADY MACBETH

Y cudndo partirg?

MACBETH

Tal vez mafana.

LADY MACBETH

No. El no verd “mafiana”. Tu rostro, sefior,
es como un libro, donde escritos estdn grandes
sucesos. Pero si quieres engafar a otros, procura
parecerte a ellos. Tus gestos, palabras y miradas,
parecen inocentes como flores, pero debajo de
ellas se esconde el dspid. Saludaremos a nuestro
huésped. Me esforzaré para que esta noche no
pase en vano, pues sdlo la proeza de esta noche
decidird nuestros dias futuros.

MACBETH

Hablaremos de ello mas tarde.

Acto 1, escena 7

MACBETH

Si asf todo terminara, postergarlo no tendria
caso. Si las huellas del asesinato desaparecieran,
sacaso importaria qué pasard en el otro mundo?
Pero no: debemos comparecer al juicio en esta
tierra; apenas ejecutado el sangriento acto, ya
caen sobre ti terribles frutos. Por la justicia de ma-
nos invisibles te tocard tomar el mismo veneno que
preparaste para el otro. El rey, para mi, es venera-
ble doblemente, pues soy su pariente y su vasallo;
pero no es todo: yo, su anfitrién, deberia ser quien
cerrara la puerta al asesino, en vez de dfilar el
cuchillo ante su huésped.

Ademds, Duncan es un gobernante muy que-
rido. Lleva su nombre tan en alto, que por sus
virtudes, los dngeles clamardn. No debemos llevar
mds lejos este asunto. Duncan justamente acaba



de enaltecerme. Gané una brillante reputacién. 3Y
qué tal que fracasamos?

LADY MACBETH

sFracasar? Sé valiente hasta el final, y no fra-
casaremos. Cuando se duerma Duncan, cansado
por el viaje, yo embriagaré con vino a sus escoltas,
para que la memoria, guardiana de la razén, se
evapore de sus cerebros como el humo. Cuando se
duerman como cerdos, podremos hacer del Rey lo
que nos plazca. Entonces echaremos la culpa a sus
sirvientes embriagados. Ellos deberén cargar con
nuestra culpa.

Acto 2, escena 1
MACBETH

Todo estd hecho. 3Td no escuchaste ruido?
“iOh, Dios, sélvanos!” —grité uno; el segundo dijo
“amén”, como si de repente viera un fantasma. Y
yo observaba su pdnico, pero al escuchar su grito
“Dios, sdlvanos”, no fui capaz de contestarles
“amén”.

LADY MACBETH

No vale la pena pensarlo tanto, pues asi nos
volveremos locos. 3Para qué trajiste las dagas@ De-
bias dejarlas alli. Liévalas ahora y de paso salpica
con la sangre a los escoltas dormidos.
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Acto 2, escena 3

DONALBAN

sSucede algo malo?

MACBETH

2No lo sabes? Nuestro rey fue asesinado.

MALCOIM

3Por quiéne

LENNOX

Sus escoltas tienen las manos y las caras man-
chadas de sangre, lo mismo que las dagas que
hallamos en sus lechos.

MACBETH

Me arrepiento de mi furia, que me llevé a dar-
le muerte. 3Quién podia ser prudente en tal mo-
mento? jDuncan, muerto, y los asesinos, mancha-
dos de sangre y con las dagas ensangrentadas!»
(Shakespeare, 1983) (actos 1y 2) .

Actividad

La tragedia tiene suficientes elementos para recons-
truir el proceso de toma de decisiones empleado
por Macbeth y Lady Macbeth. La tarea consiste en
reconstruirlo bajo el supuesto de que Macbeth y su
esposa se guiaron por el modelo racional de toma
de decisiones.

EJERCICIO 2 Cantidad optima de cotizaciones de medicamentos

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-

des para manejar la racionalidad limitada. Como
p |

guia conceptual puede ser 0til leer un libro sobre

proceso administrativo.

Situacion
Soy gerente de compras del hospital, que estd en
vias de una reorganizacién, y todos los directivos
tratamos de buscar reservas de eficiencia en nues-
tros departamentos. Siempre me llamaba la aten-
cién la cantidad de recursos fisicos y humanos que
se dedicaba a las solicitudes de cotizaciones de
los medicamentos. Pero las cotizaciones son inevi-
tables para establecer el precio justo, o el precio
de equilibrio, como dice la teoria econdmica.
Luego de observar el trabajo de los emplea-
dos del departamento, estableci que una consulta
del precio de un medicamento con su fabricante

o distribuidor mayorista nos costaba de $5,000 a
$7,000, incluidos el tiempo de los empleados, el
teléfono, la computadora e Internet. Si queriamos
ampliar el circulo de proveedores, el contacto

con cada nuevo proveedor era mds costoso
($30,000-50,000), porque implicaba una visita a
las instalaciones del fabricante o distribuidor para
comprobar las condiciones higiénicas y en general
convencernos de la seriedad del proveedor. Una
vez establecido el contacto con el nuevo provee-
dor, el precio de las cotizaciones sucesivas des-
cendia a entre $5,000 y $7,000. Las cotizaciones
de los fabricantes extranjeros, no representados en
Colombia, se dificultan por la barrera de idioma y
por el desconocimiento de las condiciones y de la
seriedad del proveedor.

Las cotizaciones obedecen a una légica aleato-
ria. A medida que la cantidad de las cotizaciones
aumenta, los precios empiezan a repetirse, lo cual
reduce la utilidad de las nuevas cotizaciones.
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Actividad

1. Solicito su ayuda para desarrollar un procedi-
miento de compras, en especial en lo que se
refiere a las cotizaciones.

Objetivo

El objetivo del ejercicio es ilustrar que la decisién
intuitiva pertenece a las decisiones satisfactorias
que se foman bajo una circunstancia de racionali-
dad limitada. Como guia conceptual es Gtil revisar
un libro sobre proceso administrativo. El ejercicio
estd adaptado de Victor Pelevin (2012).
Situacion

En su novela Ndmeros, Victor Pelevin cuenta la
vida cadtica del mundo de los negocios en la Rusia
postsoviética. Debido a que las relaciones eran de
corto plazo y las reglas del juego cambiaban de
manera imprevisible, el protagonista de la novela,
Stepdn Mikhailov, llegé a la conclusién de que

lo més conveniente era no tomar las decisiones
empresariales importantes con base en un andlisis
racional informado, sino en la numerologia: “La
economia y los negocios dependian sélo Dios
sabia de qué, y los que trataban de elaborar las
decisiones con base en un juicioso andlisis de la
situacién, parecian al tonto que trataba de pati-
nar en el huracdn”. Por medio de un proceso de
reflexién, sustentado en los textos de Confucio,
Stepdn encontré que, para él, el nimero feliz era

q

Objetivo
El objetivo de este experimento es mostrar las limita-
ciones del modelo racional de toma de decisiones.

Descripcion
El ejercicio se basa en la teoria de la prospectiva
(prospect theory) (Kahneman & Tversky, 1979).
El profesor ofrece a los alumnos la siguiente
loteria y pide escoger la situacién preferida:
Situacién riesgosa R1: $4,000 con probabili-
dad 0.8 y $0 con probabilidad 0.2

2. 3Cudl es la cantidad éptima de cotizaciones?
Necesito redactar una regla para guiar a los
empleados. jAyidenme, por favor!

EJERCICIO 3 Toma de decisiones en Nimeros, de Victor Pelevin

el 34. Al descubrir esta “verdad revelada”, traté
de organizar toda su vida en torno a ella. En la
manana, dentro de su rutina de ejercicios, hacia
34 flexiones, atendia las juntas 34 minutos después
de la hora convenida, reservaba las habitaciones
NUm. 34 en los hoteles, utilizaba la combinacién
de las palabras de 3 y 4 letras en el nombre de su
banco Sun Bank. En todas sus empresas, Stepén
coseché un éxito envidiable. Para él, el nimero 34
tenia un antagonista, el nimero 43, el cual siempre
trataba de evitar. Asi, el protagonista dejé de usar
el tenedor, porque la combinacién de las ldaminas
de metal y de los vacios entre ellas podia leerse
como 3-4 y también como 4-3.

Si bien Pelevin no es del todo serio cuando
cuenta esta historia, la manera de operar de Ste-
pdan Mikhailov tiene su paralelo en la realidad y en
la teoria de la toma de decisiones.

Pregunta

2Cdmo se puede caracterizar la conducta de Ste-

pdan Mikhailov desde la teoria de la toma de deci-
siones? Concretamente, 3cémo se llama el método
que utiliza Stepdn? sEn qué consiste este método?

EJERCICIO 4 Paradoja de Allais (Experimento)

Situacién segura S1: $3,000 con probabili-
dad 1.

El profesor apunta el resultado de la votacién y
ofrece la segunda pareja de situaciones:

Situacién riesgosa R2: $4,000 con probabili-
dad 0.2 y $0 con probabilidad 0.8.

Situacién segura $2: $3,000 con probabilidad
0.25 y $0 con probabilidad 0.75.

Se anotan y comentan los resultados de la
votacién.
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EJERCICIO 6

@.

Objetivo

Este ejercicio busca desarrollar habilidades para
formular problemas en el contexto del modelo
racional de toma de decisiones. Como guia con-
ceptual es dtil consultar un libro sobre proceso
administrativo.

Situacion

Soy miembro de la comisién que redacta el do-
cumento final de la Conferencia de las Naciones
Unidas sobre Calentamiento Global. Nuestro traba-
jo no es facil, porque las posiciones de los partici-
pantes en la Conferencia son diferentes.

La Asociacién de Paises Costeros pide reducir
drdésticamente la emisién de biéxido de carbono
(CO,) porque, segin ella, esté comprobado que
este gas forma una capa que retiene los rayos de
Sol que recalientan el planeta. La concentracién de

RS
IOX EJERCICIO S5 Financiamiento automotriz
ZAC
72\ ”“
Objetivo situacién no genera problema alguno si el cliente
El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-  PAga el crédit?..Pero, si no lo hace, debemos qui-
des para tomar decisiones racionales. Como guia torlg el automévil. Luego, cuando vendamos este
conceptual es Util releer Saaty (2001) o un libro ve!nculo en el mercado, no podremos recuperar
sobre proceso administrativo. El autor agradece a ~ Mds de $80. ' )
Jorge Beltrén la idea del ejercicio. Por supuesto, estudiamos la capacidad de
pago de los clientes. Los casos de incumplimiento
Situacion son contados, pero este indicador puede crecer
Soy jefe del departamento de financiamiento del con rop|,de.z si empeoran ciertas vorloble’s ma-
concesionario de automéviles. Vender a crédito croeconomicas, como el.empleo. Para mi es fpndo-
es un excelente negocio, aunque Gltimamente la mental vender, y estoy'dlspuesto a correr un riesgo
situacién estd cambiando. La disminucién de los moderodo, pero seria |rr,espo'nsc|b|e en.frentc.lr un
aranceles aduaneros generé mayor competencia. riesgo exagerado. No sé qué hacer. Sl'cc?nhnuo-
La recesion en los paises industrializados hace que ~ MOs como antes, debemos concedgr 'credltlo a
el fabricante, cuyos automéviles vendemos, tenga t°d°5_ |,°5 que cumplen con |‘?5 requisitos minimos.
altas existencias y nos presione para que hagamos Tomb'e” se puedg no clgr crédito por el fotal C_Jel_
todo lo posible para vender mds. El incremento de  Précio del outgmpwl. Finalmente, se puede eliminar
la competencia desvaloriza los vehiculos. El nuevo el crédito y 5°|'_C'f°r los pagos al contado. Claro
automévil, una vez que sale de la puerta del con- que esto reducird las ventas.
cesionario, pierde 20% de su precio. Suponga que
el nuevo automévil cuesta $100. Nos toca otorgar Pregunta _
un crédito por $100 para poder venderlo. Pero, sPueden aconsejarme qué decisién me conviene
una vez vendido, el automévil ya cuesta $80. Esta  fomar?
%)

Formulacion del problema del calentamiento global

CO, en los dltimos 150 afios aumenté 30%. Pronto
la temperatura aumentard mds, los hielos se derre-
tiran, el nivel del mar crecerd y las comunidades
costeras sufrirdn inundaciones. La Unién Europea
comparte esta preocupacién y apoya la idea de
reducir esas emisiones.

En cambio, Estados Unidos no quiere com-
prometerse a reducir el CO,, cuyas emisiones son
una externalidad indeseable pero inevitable de
la generacién eléctrica, transporte, calefaccién y
muchas otras actividades humanas. Reducirlas sig-
nifica afectar el PIB, el crecimiento econémico vy el
empleo; es socialmente inviable. Ademds, la geo-
logia demostré que este periodo de calentamiento
no es nuevo. En las excavaciones en el Artico se
encuentran restos de plantas y animales, propios
de climas mucho més moderados. Es decir, hubo
periodos cuando el Artico no estaba congelado.
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Es posible que los ciclos de calentamiento y enfria-
miento estén relacionados con la actividad solar o
con procesos que se desarrollan en el interior de la
Tierra, que ignoramos casi por completo.

China tampoco quiere reducir las emisiones de
CO,, porque no piensa retrasar su desarrollo eco-
némico. Sus cientificos demostraron que el CO, se
forma en la tierra, independientemente de la acti-
vidad humana, y que ésta aporta sélo 10% de las
emisiones que se producen anualmente. Por eso,
cualquier esfuerzo de reducirlo tendrd un efecto
marginal sobre el clima.

Nuestra comisién debe generar un documento
aceptable para todos. Para esto, creo que es Util

©

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para tomar decisiones con base en el modelo
racional. Como guia conceptual es dtil un libro
sobre proceso administrativo. El ejercicio esté4 adap-
tado de Los fres mosqueteros, de Alexander Dumas.
Situacion

Soy D'Artagnan, hijo de un hidalgo de Gascuiiq,
regién ubicada al suroeste de Francia. Desde

nifio aprendi a valorar la dignidad por encima

de la vida. Adoro al Rey y al Cardenal, quien es
el primer ministro del reino, y al capitan Treville,
capitén de los mosqueteros y amigo personal de
mi padre. Quiero ser mosquetero, y éste es el mo-
tivo de mi viaje a Paris. Una vez en la capital, lo
primero que hice fue presentarme con Treville. El
capitdn fue amable, se acordé de mi padre y pro-
meti6 hacer lo posible para facilitar mi ingreso a la
empresa. Advirtié que el Rey personalmente hacia
la seleccién de sus integrantes y que no podia
recomendarme, porque me faltaba preparacién y
experiencia.

La entrevista con Treville terminé de manera
sorprendente, porque vi por la ventana al hombre
que se burlé de mi en un pueblito a la entrada de
Paris. Corri para alcanzarlo y en el camino golpeé
a Athos, tropecé con Porthos vy fui algo indiscreto
con Aramis. No alcancé al hombre pero, en cam-
bio, consegui tres duelos con los tres mosqueteros.
Lo irénico es que a los tres los acabo de conocer
en la oficina de Treville. Los admiro simplemente
por ser mosqueteros. No tenia ninguna intencién de

el método racional de toma de decisiones (TD). El
proceso racional de TD comienza con una buena
formulacién del problema, es decir, un planteo
integral de las causas del fenémeno, no sélo sus
manifestaciones. Luego se formulan y ponderan los
criterios de TD. Después se proponen las opciones
de decisién que se evaltan a la luz de los crite-
rios, y se escoge la mejor de ellas. Creo que la TD
racional es un método adecuado para superar las
dificultades que enfrenta la comisién.

Pregunta

2Creen que puedo proponerlo a mis colegas?

EJERCICIO ¢ Toma de decisiones por D’Artagnan

ofenderlos. Pero ahora son mis enemigos, muy ca-
ballerosos y respetuosos, pero enemigos vy, si quiero
vivir, fengo que combatir con cada uno de ellos.

A propésito, mis probabilidades de sobrevivir
el primer duelo con Athos son minimas, y las de
salir con vida de los tres enfrentamientos son nulas.
Pero no se puede hacer nada. La dignidad estd
por encima de todo. Si muero, que por lo menos
sea a manos de un mosquetero.

Asi pensaba yo mientras me acercaba al mo-
nasterio de las Carmelitas, lugar del duelo fijado
por Athos. Al llegar, vi a Porthos y Aramis que
acompanaban a Athos. Aqui ocurrié algo imprevis-
to. Apenas sacamos las espadas, aparecieron los
guardias del Cardenal y pretendieron arrestarnos
por violar la orden del Rey que prohibia los duelos.
Escuché a Athos decir que ellos no se iban a rendir
e iban a combatir con los guardias, porque esta
mafana ya fueron regafados por Treville y no que-
rian volver a aparecer vencidos en la oficina de su
capitdn.

Jussac, el comandante de los guardias, se
dispuso a atacar a los mosqueteros. Me permitié
retirarme y prometié no perseguirme por participar
en el duelo. Son tres mosqueteros contra cinco
guardias, es decir, mis tres adversarios van a pasar
un mal rato.

Preguntas

5Qué me conviene hacer? zRetirarme? ;Quedarme
a combatir del lado de los mosqueteros? 3Combatir
del lado de los guardias del Cardenal? 3Pueden
ayudarme a decidir de manera racional?
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_. PLANIFICACION: FUNDAMENTOS

J
El plan es un documento que describe los objetivos y los medios necesarios para lograrlos.
La principal dificultad de la planificacién consiste en formular los objetivos y relacionarlos
con los medios. El objetivo (objective) es el resultado futuro deseado por la organizacién.
Cuando estd bien formulado, se expresa en términos del resultado, no de la actividad; es
medible, tiene un horizonte de tiempo e indica al responsable de lograrlo.
Los planes se pueden agrupar de acuerdo con varios criterios:

e Con base en el marco de tiempo el plan puede ser a corto plazo (menos de 1 afio),
mediano plazo (1-3 afios) y largo plazo (mds de 3 afios). Segtin su alcance dentro de la
organizacion, existen planes operativos a nivel departamental o unidades mds pequenias,
y estratégicos para toda la organizacion. Segin el grado de especificidad y su papel en
la toma de decisiones, se clasifican en direccionales, o politicas que establecen los linea-
mientos para la toma de decisiones, y planes propiamente dichos, que plantean objetivos
y acciones concretas. Algunos autores los clasifican segin la frecuencia de uso en planes
permanentes, como la politica, el procedimiento, la regla y los planes de aplicacion ani-
ca, los cuales se disefian para satisfacer las necesidades de una situacién tnica.

Tipos de planes

—~ Planes especificos
organizacionales a largo
plazo: gris oscuro

Parte delantera del cubo:
planes a corto plazo. Parte
trasera del cubo: planes a

largo plazo
Pl‘ane.s dlrlecoonla!es <
Organizacionales azul intenso Planes especfficos

departamentales a corto

Planes direccionales plazo (operativos): blanco.

departamentales: azul claro También existen planes
departamentales a largo
A plazo (invisible)
Presupuestos \

departamentales: negro
Presupuestos

organizacionales: gris claro

Cuando se disefia un plan, se utiliza la cadena de medios y fines (means-ends chain),
lo que significa que los objetivos de nivel inferior sirven para lograr los de nivel superior. A
continuacién se presenta una forma tipica de plan:

Obijetivo como esta- | Medios: actividades que se deben realizar para Indicador que medird el
do futuro deseado | llegar al objetivo. Las actividades se formulan logro del objefivo; estan-
como metas en términos de resultados dar (resultado deseable

para cada obijefivo);
horizonte de tiempo;
responsable de lograr los
objetivos
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La administracién por objetivos (management by objectives), o APO, es un sistema de
administraciéon que tiene las siguientes caracteristicas: el empleado y el jefe determinan
conjuntamente los objetivos de desempetio; los objetivos deben ser acordes con la misién,
especificos y tener plazos explicitos; se revisan periédicamente con la participacion del
empleado quien, permanentemente, recibe realimentacion acerca de su desempefio de
parte de su jefe.

EJERCICIO 8 0bjetivo de innovacién de 3M en 1930

Objetivo nosotros en 1920; 20% fue producto de las ventas

Este ejercicio fue disefiado para desarrollar habili- d‘?l SCOfC.h/ la cinta adhesiva para uso domésti'co
dades para formular objetivos organizacionales. El € |r;dustr|a|, desarrollada por 3M en 1924. S°_|°
ejercicio esté adaptado de Collins y Porras (1997).  10% de las ventas fueron generadas por las pin-

Como guia conceptual es Util estudiar un texto in- turas para pavimentos que reflejan la luz, blogues

troductorio de administracion. de notas postity otros productos desarrollados por
3M hace cinco afios o menos.

Situacion Tenemos que acelerar la venta de los nuevos

Soy William McKnight, gerente de 3M. Estamos productos que mejoran la vida y facilitan el trabajo

a finales de 1930. Me preocupa el bajo nivel de de las personas.

ventas de productos de innovacién. Analicé nues- P t

tras ventas durante el afio y detecté que 40% de regunta )

ellas fueron generadas por la tela abrasiva, desa-  Para que 3M fenga una cl.or.o guia al respecto, es
rrollada por 3M en 1914; 30% corresponden al deseable formular un ambicioso y concreto obijetivo
papel abrasivo resistente al agua, desarrollado por de ventas. sPueden ayudarme?

EJERCICIO O Politica de toma de decisiones: estanteria para la hiblioteca
(Juego de roles)

(=4

Objetivo ambos puntos, me toca emitir una opinién funda-
El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida- mentada sobre estos osunt.o.s..Les pido ayudarme
des para formular propuestas, respetando a formular la propuesta, dlrlgldo a resolver el

las restricciones establecidas en las politicas. Como problema del espacio y elegir el tipo adecuado de
orientacién conceptual es Gtil consultar un libro so-  esfantes.

bre proceso administrativo. El ejercicio puede reali- ,
zarse como una negociacién entre el director de la~ «ACTA DEL COMITE DE BIBLIOTECA

biblioteca y la empresa que provee los estantes. Temas discutidos:

Situacion 1. Remodelacién del edificio de la biblioteca.

El director informé a los asistentes que el rector
tomé la decisién de remodelar el edificio de la
biblioteca, tarea que se realizard el préximo
afo. El Comité, conjuntamente con el Depar-
tamento de Planta Fisica de la universidad, se
encargard de desarrollar el proyecto de remo-
delacién.

Soy director de la biblioteca de la universidad.
Tengo que resolver el problema del espacio
adicional para la coleccién y la compra de los
estantes. En mis manos estd el acta que refleja la
situacién del espacio, y la cotizacién de la empre-
sa proveedora de los estantes. Si bien el comité
de la biblioteca tomard la decisién final acerca de
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2. Servicio al usuario.

Los asistentes estuvieron de acuerdo con que la

politica del servicio al usuario debe contener

por lo menos los siguientes puntos:

®  Primero, el servicio al usuario es la razén
de ser de la biblioteca.

e Segundo, el trabajo intelectual del usuario,
que es la investigacién y el estudio, es
demandante, por lo cual el deber del per-
sonal de la biblioteca es crear un ambien-
te de amabilidad, confort y silencio.

e Tercero, la biblioteca debe retirar todo
obstéculo entre el usuario y los libros, las
revistas, las bases de datos, video y audio-
grabaciones, y ofro material bibliogrdfico.

e Cuarto, la biblioteca debe facilitar el
desplazamiento del usuario por la colec-
cién, asi como el acceso y la exploracién
directa de los estantes con los libros en
condiciones de descongestién y buena
iluminacién.

* Quinto, la biblioteca debe disefiar pues-
tos de lectura cémodos, bien iluminados
y descongestionados, que inviten a leer,
pensar y escribir.

3. Espacio para la coleccién.

La Jefa de la Coleccién plante6 que no hay

espacio en los estantes y que el dltimo lote de

1,000 libros que se recibié todavia estd en las

cajas por falta de espacio en los estantes. Pro-

puso al Comité considerar una de las siguien-

tes opciones:

® Primero, la biblioteca podria solicitar un
piso en el edificio vecino, ocupado ahora
por la Facultad de Filosofia, pues ésta se
mudard al edificio propio que se empeza-
rd a construir este afo.

S\

@.

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para disefiar un procedimiento. Como orien-
tacién conceptual es dtil consultar un libro sobre
proceso administrativo. El ejercicio estd adaptado

de Edward Devlin (2007).
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® Segundo, se puede conseguir un depdsi-
to alterno en alguno de los edificios del
campus y trasladar a él la parte de la co-
leccidén que muestra poco movimiento. Se
trata de un espacio pequefo, de entre 50-
100 metros cuadrados, facil de obtener.
Los usuarios no entrarian en el depésito
alterno. Cuando soliciten un libro ubicado
en él, un empleado de la biblioteca debe-
ré ir a éste y traerlo. Toda la operacién no
debe demorar més de 30 minutos.

e Tercero, es posible eliminar la opcién del
espacio adicional, y sustituirla por una
estanteria rodante. En este sistema de al-
macenamiento, los estantes no son Fi]os, se
montan sobre rieles ubicados en el piso.
Los estantes se encuentran “pegados” uno
al ofro, sin los pasillos que existen entre
los estantes. Si el usuario quiere explorar
uno, tiene que mover todos los estantes
vecinos y abrir un espacio que le permita
acercarse al que le interesa. Los estantes
se moverdn por medio de motores eléctri-
cos, sin que el usuario tenga que realizar
ningln esfuerzo. Este sistema permite, en
el espacio actual, almacenar casi el doble
de los libros con los que se cuenta hoy.

e Cuarto, se puede desmantelar una sala de
lectura y ocuparla con los estantes.»

Hasta aqui el acta. Es importante tomar la
decisién antes de comenzar la remodelacién, para
prever los cambios necesarios de espacio y de los
muebles en el proyecto de remodelacién.

Actividad

Ayitdenme a formular la propuesta, dirigida a
resolver el problema del espacio y elegir el tipo
adecuado de estantes.

EJERCICIO 1 O Reforma del procedimiento de trabajo
a solicitud de los homberos

Situacion

Soy jefe del Departamento de Bomberos de nues-
tra empresa. El trabajo es dificil y demandante.
Tenemos que estar listos las 24 horas para reac-
cionar ante un posible incendio que puede ocurrir
en los diferentes edificios que conforman nuestra
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empresa, en especial durante la noche o los fines
de semana. Cuando surge el incendio, el equipo
de bomberos tiene que entrar en los edificios
llenos de humo, con baja visibilidad, sin conocer
la configuracién exacta del espacio ni la ubicacién
de las puertas, ventanas, escaleras, ascensores,
y sin conocer la naturaleza del material que se
encuentra en cada drea del edificio incendiado.
Estas condiciones impiden actuar con rapidez.
Es lamentable porque, si actuamos de inmediato,
se puede reducir el dafio que causa el fuego a
las personas, estructuras del edificio, material y
equipos.

Nuestro trabajo se dificulta porque, por lo
general, hay una gran cantidad del material infla-
mable en las oficinas, los depédsitos y los talleres.
Es especialmente peligroso dejar documentos sobre
los escritorios por la noche o el fin de semana,
porque estos papeles facilitan la propagacién del
fuego.

Actividad

Quisiera complementar los procedimientos de tra-
bajo de nuestra empresa, con miras a mejorar la
capacidad de respuesta del equipo de bomberos
frente a un eventual incendio.

EJERCICIO 1 1 Plan para mejorar el desempeiio académico

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para disefiar un plan. Como guia conceptual
puede ser Util consultar un libro sobre proceso ad-
ministrativo.

Situacion

Soy alumno de administracién en una prestigiosa
universidad. El semestre pasado no me fue bien.
Mis padres insisten en la necesidad de mejorar mi
desempefio académico, preocupacién que compar-
to con ellos. Conversamos en familia y tomamos la
decisién de elaborar un plan de mejora de mi vida
universitaria. A continuacién se reproducen frag-
mentos de la discusién.

Padre: Creo que nuestro hijo debe mejorar
sustancialmente las notas. No me parece justo
que matriculemos y paguemos cierta cantidad de
créditos, y no sea capaz de aprobar las materias
correspondientes.

Madre: Me parece que es deseable aprobar
todas las materias en las que se matriculd, pero
también lo es aprobarlas con una nota superior al
promedio establecido por la facultad para la per-
manencia en el programa.

Hermana: La raiz de los problemas acadé-
micos de mi hermano consiste en que él cree que
asistir a clases es opcional. Efectivamente, la asis-
tencia a clases es libre, pero el hecho de asistir
mejora los resultados.

Madre: Las notas de los parciales son bajas.
Creo que hay que prestar més atencién a la prepa-
racién de los parciales.

Hermana: Efectivamente, hay que estudiar
mds, anfes y después de los parciales. El sistema
de créditos establece que uno tiene que estudiar
en casa el doble del tiempo que asiste a las clases.
Si la materia tiene tres horas de clase semanales,
el alumno tiene que estudiar en casa seis horas
por semana. Implica resolver casos y ejercicios,
leer y tomar notas del texto guia, leer articulos re-
comendados por el profesor. También leer libros y
articulos por iniciativa propia. En mi profesién, por
ejemplo, trato de leer cada semestre por lo menos
un libro diferente de los textos guia.

Padre: Hay que estudiar mds, pero si uno no
se concentra, la eficacia es baja. 3Debemos solici-
tar una cita con el especialista en temas del apren-
dizaje que atiende en la universidad?

Hasta aqui los fragmentos de la discusién en
familia.

Actividad

Como ya les adelanté, mis padres me encargaron
disefar el plan para mejorar mi desempefio aca-
démico, con base en las sugerencias que se ex-
pusieron en la reunién. Naturalmente, quiero que
el plan esté disefiado de manera profesional. Les
agradeceré su ayuda.
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Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para planear de manera realista, con base
en las necesidades del usuario. Como orientacién
conceptual es Otil consultar un libro sobre proceso
administrativo. El ejercicio estd tomado de las me-
morias de Lee lacocca (1984).

Situacion

Soy Lee lacocca. Acabo de retirarme de Ford, don-
de ocupé el puesto de Gerente General, para des-
empefiar este mismo puesto en Chrysler, una em-
presa que no marcha bien, y trato de entender las
causas de ello. Me llama la atencién su forma de
planificar la produccién. En Chrysler, esta funcién
es un juego de azar que no tiene nada que ver
con las preferencias de los consumidores ni con las
6rdenes de los concesionarios. Periédicamente, el
departamento de produccién informa al de ventas
qué tipos, colores y especificaciones de automé-
viles y en qué cantidades producirdn. Este 0ltimo
recibe esta informacién y vende los vehiculos a los
concesionarios. Los automéviles se fabrican y acu-
mulan para su venta en un lote cerca de Detroit. En
una época, llegamos a tener 100,000 unidades en
espera para su venta, es decir, teniamos 600 millo-
nes de délares en existencias. Es una cifra astroné-
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EJERCICIO 12 Plan de produccion en Chrysler

mica. Ademds, como los vehiculos se estacionan al
aire libre, se deterioran lentamente.

Para reducir las existencias, el departamento
de ventas, al final de cada mes, ofrece descuen-
tos especiales a los concesionarios. Estos, como
los perros de Pavlov, se volvieron adictos a estos
descuentos y no ordenan nada a la espera de la
llamada del representante de ventas que debe
anunciarlos. Los descuentos especiales no estdn
prohibidos, son éticos, pero no pueden ser una
forma de vida.

Si queremos ser rentables tenemos que cam-
biar el sistema de planificacién de la produccién.
Para mantener una produccién estable y obtener
buenos precios de los insumos, el departamento

e produccién debe conocer, con un mes de an-
ticipacién, los tipos, colores, especificaciones y
cantidades que producird. Algunas actividades de
produccién exigen un plazo mayor de prepara-
cién. Por eso el departamento de produccién debe
tener una primera aproximacién a lo que producira
dos meses antes de comenzar su trabajo.

Actividad

Ayldenme a reorganizar el proceso de planeacién
para reducir las existencias de productos termina-
dos y establecer relaciones transparentes con los
concesionarios.

EJERCICIO 1 3 Objetivos y medios en “jtaca”, de Cavafis

es la emocién que foca tu espiritu y tu cuerpo.
Ni a los Lestrigones ni a los Ciclopes

ni al salvaje Poseidén encontrards

si no los llevas dentro de tu alma,

si no los yergue tu alma ante ti.

Pide que el camino sea largo.

Que sean muchas las mafianas de verano

en que llegues —jcon qué placer y alegrial —
a puertos antes nunca vistos.

Detente en los emporios de Fenicia

y hazte con hermosas mercancias,

nécar y coral, dmbar y ébano

y toda suerte de perfumes voluptuosos,
cuantos mds abundantes perfumes

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es ilustrar la cadena de
obijetivos y medios y el papel del objetivo en la plo-
neacién. Se recomienda leer “ltaca”, de Constanti-
no Cavafis (1863-1933) y responder preguntas.

itaca )
Cuando emprendas tu viaje a ltaca
pide que el camino sea largo,
lleno de aventuras, lleno de experiencias.
No temas a los Lestrigones ni a los Ciclopes,
ni al colérico Poseidén.
Seres tales jamés hallards en tu camino,
si tu pensar es elevado, si selecta
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voluptuosos puedas.

Ve a muchas ciudades egipcias

a aprender de sus sabios.

Ten siempre @ taca en tu pensamiento.

Tu llegada alli es tu destino.

Mas no apresures nunca el viaje.

Mejor que dure muchos afios

y atracar, viejo ya, en la isla,

enriquecido de cuanto ganaste en el camino
sin aguardar a que ltaca fe enriquezca.
ltaca te brindé tan hermoso viaje.

Sin ella no habrias emprendido el camino.
Pero no tiene ya nada que darte.

Aunque la halles pobre, ftaca no te ha engafado.
Asi, sabio como te has vuelto, con tanta
experiencia, )

entenderds ya qué significan las ltacas.

La poesia parece una carta dirigida a Odiseo
o al viajero que repite el viaje de este mitolégico
personaje.

Preguntas

3Cdmo se puede caracterizar el papel del objetivo
en la planeacién, segin Cavafis? ;Cémo se puede
describir la relacién entre objetivos y medios@

_ ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La administracién estratégica es el conjunto de compromisos, decisiones y acciones que
se implementan para que una organizacién logre competitividad estratégica y rendimientos
superiores al promedio. La estrategia es el plan que determina la forma en que la organizacién
competird con éxito a largo plazo.

La organizacién exitosa tiene un modelo de negocios exitoso (business model) que
incluye dos elementos: debe producir algo que ofrece valor a los consumidores y ser capaz de
extraer ganancias de este proceso.

El proceso de la administracién estratégica inicia con la formulacién de la misién, que
expresa la razén de ser de la organizacién y que puede contener los siguientes componentes:
(Quiénes son nuestros clientes? Los productos o servicios de la organizacion; el segmento de
mercado que atiende la organizacién; las tareas de supervivencia, crecimiento y rentabilidad
que se plantea; los valores, ideales y prioridades éticas que enarbola; la preocupacion de la
organizacién por los empleados, proveedores y clientes.

A partir de la mision se realiza un andlisis externo que permite detectar las oportunidades
y amenazas. El andlisis interno permite conocer los recursos y capacidades. Las capacidades
que permiten crear valor se llaman capacidades centrales (core capabilities). Las fortalezas
son recursos de la organizacién y las actividades que hace bien. Las actividades que hace
mal o recursos que no tiene se llaman debilidades. La matriz FODA, o SWOT, ayuda a
resumir el estudio del entorno y de la organizacién, y sirve de punto de partida para generar
las opciones estratégicas.

Fortalezas Debilidades

Oportunidades Estrategia O-F Estrategia O-D

Amenazas Estrategia AT Estrategia AD

La estrategia organizacional se formula en tres niveles:

e la estrategia de nivel corporativo (corporate strategy),
o la estrategia empresarial o competitiva (competitive strategy) y
e la estrategia funcional (functional strategy).
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La estrategia corporativa determina en qué sector econémico operard la organizacion.
Se dice que existe integracion hacia atras (backward) cuando la empresa controla a los
fabricantes de los insumos que ella usa; la integracién hacia adelante (forward) implica
lograr el control sobre los distribuidores de los productos que fabrica la empresa. Segtn la
teorfa de costos de transaccion, la integracion vertical es atractiva cuando dichos costos son
altos y la empresa puede ahorrarlos interiorizando la transaccién.

La integracién horizontal ocurre cuando la empresa se une a sus competidores. La
diversificacion relacionada se presenta cuando la empresa se une a organizaciones de otros
sectores industriales afines. La diversificacién no relacionada ocurre cuando la organizacién
se une a empresas de otros sectores industriales que no tienen nada que ver con el sector en
el que ella opera.

La estrategia de nivel empresarial o competitiva, o de unidad estratégica de negocios,
determina la forma en que la organizacién competird en el mercado.

La estrategia funcional apoya, desde los departamentos funcionales, la estrategia
competitiva.

La matriz de BCG (Boston Consulting Group) se utiliza para analizar la cartera
corporativa. En un eje se marca la tasa de crecimiento del mercado (anticipated growth
rate) y, en el otro, la participacién de mercado (market share) de la empresa. Las casillas
representan las UEN de la corporacién. Las UEN atractivas para la inversion son las estrellas
y, probablemente, los interrogantes, mientras que las vacas de efectivo deben desempenar
el papel de fuente de recursos. Los perros, intuitivamente, no son atractivos y deben ser
vendidos, pero pueden desempefiar un papel ttil en la empresa, porque completan una gama
de productos, garantizan la presencia en un mercado importante, disuaden la competencia,
etcétera.

Modelo de cinco fuerzas de Michael Porter

Amenaza de entrada (threat of new entrants) se explica por:

65

Economia de escala

Acceso a canales de distribucion
Lealtad de los consumidores
Represalias esperadas

Poder negociador
de los proveedores
(bargaining power of

+ Producto diferenciado o no
suppliers) se explica
por: v
. Grado de Rivalidad competitiva (rivalry) se explica por:

concentracion
Costo de cambio
de proveedor
Posible integracion
vertical

Producto
diferenciado o no

- Competidores de igual tamafo
Bajo crecimiento de la industria
Costos fijos altos

Barreras de salida altas
Producto diferenciado o no

A

Y

Amenaza de sustitutos (threat of substitutes) se explica por:

- Sustitucion producto-producto

Poder
negociador de
los compradores
(bargaining
power of buyers)
se explica por:

Grado de
concentracion
Costo de
cambio de
proveedor
Posible
integracion
vertical
Producto
diferenciado
ono

Sustitucion de necesidades
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El objetivo del estratega es construir una o varias ventajas competitivas (competitive
advantage), que es la diferencia que coloca a la organizacién fuera del alcance de sus
competidores. La ventaja competitiva descansa sobre las competencias centrales (core
competences) que son recursos y capacidades tnicas.

El modelo de cinco fuerzas de Michael Porter (1980), herramienta de importancia
central para realizar andlisis estratégicos, se basa en el concepto de la economia cldsica de
David Ricardo, quien afirmaba que la ventaja competitiva se debfa a la posesion de recursos
tnicos. Por ejemplo, un terreno mds fértil y cémodamente ubicado genera productos de mejor
calidad y mds baratos que otros terrenos no tan privilegiados. Sin embargo, para fundamentar
su enfoque, Porter recurre a la teorfa del monopolio y el oligopolio, cuya logica invierte:
si bien es cierto que el bienestar social aumenta cuando los mercados son perfectamente
competitivos, el inversionista buscard la industria no perfectamente competitiva para obtener
ganancias mds alld del costo marginal. El modelo es util para estudiar el atractivo de un
sector industrial para las inversiones. Cuanta mds enconada es la rivalidad entre las empresas
del sector, menor es su rentabilidad, asi como el atractivo para invertir en él.

De acuerdo con Porter, las organizaciones pueden escoger una de las siguientes
estrategias competitivas.

*  Diferenciacion (differentiation strategy). Mediante la estrategia de diferenciacién la em-
presa intenta posicionar su marca como tnica en la percepcion de los clientes, objetivo
que se logra gracias a la publicidad, las caracteristicas excepcionales de su producto o
servicio, las nuevas tecnologias que se usan para su fabricacion, etc. Es una estrategia
costosa, pero el cliente percibe el producto como tnico, por lo cual desarrolla lealtad al
fabricante y acepta pagar un precio mayor que por los productos andlogos de la compe-
tencia que no perciben como unicos. Esta estrategia exige que los empleados se orienten
al cliente y que sean creativos e innovadores, para lo cual se requiere una estructura
orgénica flexible, propia de las organizaciones que aprenden.

e Liderazgo en costos (cost leadership strategy). Con la estrategia del liderazgo en costos,
la organizacién trata de ser eficiente a través de la reduccién de los costos, esto es, ela-
borar el producto de calidad comparable al de la competencia, pero mds barato. Fsta
estrategia es adecuada para la organizacién que intenta alcanzar la estabilidad y que no
estd dispuesta a asumir riesgos ni buscar oportunidades para innovar. Ademds, impone
una estructura mecanicista con una fuerte autoridad centralizada y un estricto control.

e Enfoque (focus strategy) o focalizacién, consiste en que la organizacién se concentra en
un nicho geografico o de clientes, y puede combinar en cierta medida las dos estrategias
genéricas (diferenciacion y liderazgo en costos). Sin embargo, cuando no puede desarro-
llar ninguna de las dos estrategias bésicas, queda atrapada en medio de ellas.

Un buen estratega siempre es un empresario, que es un individuo que detecta las opor-
tunidades de negocio y moviliza los recursos necesarios para aprovecharlas. El emprendedor
interno es un empleado que se comporta como emprendedor, es decir, detecta las oportu-
nidades de negocio y se dedica a realizarlas. El espiritu empresarial, que es la disposicién
de la persona a comportarse como emprendedor, es clave para que la empresa genere la
innovacién. Los empresarios se caracterizan por la apertura a las nuevas ideas, disposicién a
asumir riesgos, sede interna de control, es decir, se responsabilizan por lo que les ocurre y no
buscan en otros dmbitos a los culpables de sus fracasos, y sienten alta autoestima y necesidad
de logro. J. M. Keynes dijo que muchas decisiones econémicas son consecuencia del espiritu
animal —la tendencia a actuar espontdneamente—, y no como resultado de multiplicacién
de utilidades por probabilidades (Keynes, 1936, 1997).



Administracién estratégica 67

La figura del empresario no era popular en el mundo antiguo y medieval. Para
Aristoteles, el comercio era una actividad sospechosa, al parecer necesaria, que no crea valor.
La actividad comercial tenia que desarrollarse en la periferia social. Para el hombre medieval,
que pensaba mds en la salvacion del alma, la industria y el comercio eran actividades
despreciables. San Agustin aceptaba la compra y la venta, pero exigia pagar precios justos;
la Iglesia prohibia el interés bancario, que se consideraba antinatural por su capacidad
de generar ingresos sin esfuerzo para el prestamista. Los economistas cldsicos tampoco
estudiaron al empresario. Para A. Smith (1776, 1994), la actividad econémica estaba guiada
por la mano invisible, por lo cual el papel del agente econémico, sea éste el capitalista o el
empresario, era pasivo. La figura del empresario empezé a llamar la atencién con la llegada
del capitalismo. Schumpeter (1968) comprobé que el empresario desempefia funciones
diferentes de las que desarrolla el capitalista o el inventor. El capitalista provee el capital, el
inventor realiza el invento. El trabajo del empresario es tomar el capital y el invento y hacer
la nueva combinacién de factores productivos, concretamente, obtener un nuevo bien, un
nuevo método de produccién, un nuevo mercado, un nuevo tipo de materia prima, obtener
una posicién monopélica en un mercado o destruir los monopolios de la competencia. El
gerente, a diferencia del empresario, realiza la combinacién rutinaria de los factores.

d

EJERCICIO 14 Las cinco fuerzas de Porter para la libreria electrdnica

Realicé el benchmarking con Amazon y
Barnes & Noble. Los resultados son alentadores.
El disefio de sus sitios no es muy complejo, y pue-
do aspirar a disefiar el mio de manera igual de
atractiva. Tanto Amazon como BN ofrecen el mis-
mo menU de servicios: busqueda por autor, titulo,
palabra clave, pago con tarjeta de crédito, opinio-
nes de los lectores, etc. Todo esto estd dentro de mi
gama de posibilidades. Los sitios de las grandes
librerias no ofrecen oftros servicios. Se nota que
el librero tradicional, que conocia a los autores
no por Wikipedia, sino porque los habia leido, y
practicaba la atencién personalizada, estd en vias
de extincion.

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para analizar y aplicar el modelo de cinco
fuerzas de Porter para estudiar el efecto de Internet
sobre el sector industrial de las librerias. Como
guia conceptual es 0til leer a Porter (1980).

Situacion

Quiero montar una libreria electrénica en Internet,
medio que ofrece maravillosas oportunidades. Por
ejemplo, no necesito un local fisico ni el costoso
sistema antirrobo. Tampoco tengo que invertir
dinero en inventarios, porque puedo comprar el
libro a la editorial, después de que el cliente ha
hecho su pedido y lo ha pagado. Seguramente voy
a comprar los libros de mayor circulacién y nece-
sitaré algin depésito para guardarlos, pero esta
alternativa cuesta mucho menos que un buen local
en un centro comercial de moda. No necesito em-
pleados; claro que tendré que contratar algunos;
alguien tiene que manejar el depésito, procesar los
pedidos, empacar y enviar la mercancia, tramitar
las compras con las editoriales, disefar y mantener

Preguntas

5Qué hacer? 3Qué tan atractivo es para un inver-
sionista el sector industrial de las librerias electré-
nicas, comparado con el sector de las librerias
tradicionales? 3Cudnta rivalidad y rentabilidad
se puede esperar en este sector industrial2 Es una
pregunta estratégica y, para contestarla, necesito
aplicar algin marco conceptual propio de la di-

la pdgina en la Red. Pero no hay ninguna compa-
racién con el personal que requiere una libreria
fisica mediana.

reccién estratégica, por ejemplo, el modelo de las
cinco fuerzas de Porter. 3Pueden ayudarme?
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9): @; EJERCICIO 15 Estrategia competitiva porteriana de Andrés Carne de Res
A ”“
Objetivo eso empezé a volverse un cuento muy lindo, com-
El objetivo del ejercicio es desarrollar habilidades plementado por Estela, mi mujer, muy hermosa y
para analizar la situacién organizacional real con buena converfodoro. .
la ayuda de la teoria de estrategias competitivas M.LR.: Oi que a los famosos se los trata mejor
de Porter. Como orientacién conceptual es itil leer Y enfran muy fécilmente.
a este autor (Porter, 1980). A.J.: Eso es natural y es una realidad que hay
. . que manejar. Eso funciona como una pirdmide.
Situacion Unos personajes van a Andrés y ofros van a An-
La revista Semana (2007) publica una entrevista drés a ver a estos personajes. Si va Juanes, pues
con Andrés Jaramillo, duefio del restaurante Andrés  hay que ir a Andrés porque ahi va Juanes. Y, des-
Carne de Res. Abajo se reproducen algunos pasa-  de luego, hay que atender muy bien a Juanes.
jes de la conversacién: M.I.R. 3Su plato favorito en Andrés?
A.J.: Resuelvo montar una venta de carnes en A.J.: Cada fres meses invento algo nuevo. Aho-
Chia. Veo esa cabaiia, la alquilo por 1,200 pesos  rq saqué una sopa de tomate con ensalada que
en 1982, y una cuiiada argentina me ensefia a nadie conoce.
poner la carne en la parrilla. Mis hermanos me M.1.R.: 3Usted es buen cocinero?
ayudaron desde el comienzo, porque tenian la A.J.: No. Tengo intuicién y percibo la calidad
imagen de que yo era juicioso, ordenado y traba-  de algo. Anoto todo. Hago de 800 a 1,000 anota-
jador. Llegué a trabajar 23 horas diarias armando  ciones en un fin de semana. (Semana.com, 2007)
el lugar. Comenzaron a llegar amigos de mis her-
manos. Un dia el restaurante tuvo una chimenea Pregunta
y cantdbamos alrededor de ella. Puse la silla del 2Qué estrategia competitiva, segin la clasificacién
poeta, y comenzaron a venir los poetas a recitar. de Michael Porter, aplica Andrés Carne de Res?
Un dia cogi el micréfono y dije cualquier cosa y
&y </

EJERCICIO 1 6 Mision de Merck y la historia de mectizédn

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para redactar la misién. Como guia conceptual
es Util leer un libro sobre proceso administrativo.

El ejercicio estd adaptado de Collins (Collins &
Porras, 1997).

Situacion

El laboratorio farmacéutico Merck desarroll6 un
medicamento para combatir una enfermedad tro-
pical que se transmite a través de un pardsito que
vive en el agua de los rios. La enfermedad afecta-
ba a millones de personas en los paises cdlidos. El
mercado potencial era grande. Es verdad que la
capacidad de compra de los usuarios potenciales
era muy reducida, pero Merck esperaba que los
gobiernos y los organismos internacionales subsi-
diaran el medicamento o lo compraran al laborato-
rio para entregarlo gratis a los usuarios.

Cuando mectizdn salié al mercado, las ad-
quisiciones institucionales masivas brillaron por su
ausencia. Ante ello, Merck decidié abandonar los
esfuerzos del mercadeo y entregar gratis el mecti-
zdn. Merck no sélo lo regalaba, sino que se involu-
cré en su distribucion.

Cuando le preguntaron al gerente de Merck
por qué el laboratorio tomé esta decisién, Roy
Vagelos dijo que cualquier ofra alternativa, a la
luz de las dificultades con la venta del mectizdn,
podria desmoralizar al personal de la empresa,
acostumbrado a actuar con base en la misién.

Pregunta

sPodria reconstruir el fragmento de la misién de
Merck que explica la decisién tomada sobre el
mectizdn?
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Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilido-
des para utilizar la misién durante el proceso de
toma de decisiones. Como guia conceptual es dtil
consultar un libro de introduccién a la administra-
cién. El ejercicio estd adaptado de Collins (Collins

& Porras, 1997).

Situacion

Soy un empleado del departamento de mercadeo
de Hewlett Packard (HP). Nuestra empresa se
preocupa por difundir su filosofia entre el personal
y garantizar su aplicacién en las labores cotidia-
nas. Esta mafana asisti a una charla sobre la
misién y los valores de HP. El conferencista conté
que Dave Packard, uno de los dos fundadores de
la empresa, establecié que el objetivo de ésta era
disefar, desarrollar y producir equipo electrénico
de vanguardia, y contribuir asi al avance de la
ciencia y al bienestar de la humanidad. Segin Pac-
kard, HP tenia que crecer y ser rentable a través de
su contribucién al avance de la ciencia y la tecno-

—t

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para utilizar el modelo de Porter para formular
la estrategia organizacional. Como guia concep-
tual es Gtil leer el libro de Porter (1980).

Situacion

Soy médico cancerélogo, recién graduado en on-
cologia en una universidad colombiana. Trabajo en
el Departamento de Cancerologia de un importante
hospital universitario. Mis primeras impresiones
laborales son gratas. Mi salario no es alto, pero si
aceptable. Me gusta mi profesién y el ambiente en
el hospital, centrado en la prestacién del servicio a
la poblacién de bajos ingresos. También me gusta
la academia. Acabo de recibir una invitacién a un
congreso internacional, y tengo una ponencia casi
lista para presentarla en ella. Desafortunadamente,
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EJERCICIO 17 Mision de Hewlett Packard y la fabricacion de computadoras

logia. Ademds, tenia que reconocer y respetar el
valor de sus empleados y hacerlos participar del

éxito de la empresa. Finalmente, tenia que actuar
como un miembro socialmente responsable de la

comunidad.

Por la tarde me tocé trabajar. Mi jefe pidié
redactar una propuesta a la gerencia general para
iniciar la fabricacién de las computadoras perso-
nales para la oficina y el hogar. Segun él, HP esté
perdiendo la oportunidad de obtener una ganan-
cia facil. El cliente no se preocupa por el avance
técnico, y HP no tendrd que gastar los recursos
en la investigacién y desarrollo de una mdquina
novedosa. El comprador quiere un aparato comin
y corriente, estandar, equipado para Office e Inter-
net, al mejor precio.

Pregunta

sPueden ayudarme a redactar dos o tres parrafos
de justificacién para incluirlos en la propuesta de
mi jefe?

EJERCICIO 1 8 Estrategias genéricas de Porter y la practica particular
en cancerologia

la fecha se me superpone con una visita familiar,
de modo que no podré asistir al congreso.

Para mis compaferos, el éxito significa practi-
car la profesién de manera particular en un sector
exclusivo de Bogotd. Hace poco conoci a un médi-
co particular e hicimos amistad. El hizo su especia-
lizacién en Estados Unidos. Tiene su consultorio en
una prestigiosa clinica privada y se dedica exclusi-
vamente a la medicina privada. Su relacién con la
clinica no es de empleo, sino que arrienda el con-
sultorio. Tampoco es un sencillo arriendo, porque la
clinica estd interesada en los pacientes que atrae
mi amigo. Igual que yo, empezé su carrera en un
hospital publico, del cual poco a poco se desvincu-
16 a medida que la consulta particular le absorbia
mds tiempo. A pesar de que pertenece a la élite
de la profesién, no estd mejor preparado profesio-
nalmente que yo o mis colegas del hospital, ni sus
decisiones son més acertadas que las nuestras. En
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el hospital universitario tenemos una ventaja: se
ejerce la docencia y los estudiantes participan en
los procesos de toma de decisiones y los casos de
los pacientes se discuten entre colegas, lo que nos
enriquece a los médicos y facilita el aprendizaje.
Esto no es comUn en una clinica particular. Sin em-
bargo, algo diferencia a los médicos particulares
de nosotros, y es el prestigio y la imagen.

Cuenta el médico que los usuarios particulares
son diferentes de los que acuden al hospital. Por
lo general son personas pudientes y educadas que
esperan del médico, ademds del profesionalismo,
una cultura general, una actitud amable y ambien-
tes elegantes. Confian mds en el médico que perte-
nece a su mismo circulo social, recomendado por
los amigos, familiares y otros médicos prestigiosos,

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para disefiar la matriz FODA. Como guia
conceptual puede ser dtil remitirse a un libro sobre
proceso administrativo.

Situacion

Cuenta Caulaincourt (2005) que a principios del
siglo XIX, Napoleén estaba descontento con la
politica exterior de Petersburgo por dos razones: la
escasa colaboracién del zar Alexander | sobre la
observancia del bloqueo comercial contra Inglate-
rra, promovido por Napoleén, y su conducta inde-
pendiente, ya que no reconocia la supremacia de
la Francia napolednica en Europa. Napoledn creia
que la dnica posibilidad de disciplinar a Alexan-
der | era la guerra. Por lo tanto, diseiié un plan
estratégico que proponia la concentracién de un
ejército francés de 200,000 soldados en la fronte-
ra lituana-rusa y un ataque sorpresivo en direccién
a MoscU en junio de 1812. El ejército ruso consta-
ba de 120,000 soldados, no tenia la experiencia
de combate de los franceses, y estaba dirigido
por Alexander |, un estratega mediocre. Segin el
plan, para detener el avance francés, Alexander |
tendria que aceptar el combate que, segin Napo-
le6n, conduciria a la destruccién del ejército ruso.
Una vez destruido el ejército, Alexander | tendria

y que estudié su especializacién en el exterior.
Estos prejuicios estdn tan arraigados, que incluso
los usuarios particulares que no son pudientes ni
pertenecen a los clubes sociales exclusivos esperan
del médico muestras de alto estatus social.

Actividad

Ayidenme a pensar cémo podria comenzar a
construir mi futuro profesional como médico par-
ticular, sin descuidar mi trabajo en el hospital. No
estoy en posicién de arriesgarme, es decir, de gas-
tar dinero ni tiempo. Me gusta la estrategia. Hace
poco lei a Porter y recuerdo las tres estrategias
genéricas. 3Podré aplicar en mi caso la teoria de
Portere

EJERCICIO 1 O FODAy el error de Napoledn en 1812

que negociar la paz, y Napoledn le dictaria las
condiciones. De esta manera, la guerra no duraria
mds de dos meses y terminaria antes de empezar
el otofio de 1812.

En realidad, el ejército ruso alcanzé a ma-
niobrar, retrocedié en orden y evité dar la batalla
durante tres meses. Cuando no pudo aplazar més
la batalla, el nuevo comandante ruso Kutuzoff
enfrenté a los franceses en Borodiné, donde éstos
establecieron una supremacia temporal sobre los
ejércitos del Zar. Triunfante, Napoleén pudo ocu-
par Mosci. Sin embargo, Kutuzoff causé graves
pérdidas a los franceses y evité la destruccion del
ejército ruso.

Con el ejército debilitado pero en vias de re-
cuperacién, Alexander | se negd a negociar con
Napoleén y continué las hostilidades. Napoleédn,
contra su voluntad, se vio arrastrado a una campa-
fa prolongada, para la cual no estaba preparado.
Empezaron a escasear los alimentos y caballos; los
soldados franceses estaban mal vestidos y desmo-
ralizados, lo que obligé a Napoleén a ordenar el
retiro que condujo a la destruccién de su ejército y
a su derrocamiento en 1814,

Pregunta
sEn qué momento Napoleén cometié el més grave
error en su planeacién estratégica?
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Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para aplicar las tres estrategias genéricas
de Porter. Como guia conceptual es dtil repasar la
obra de este autor (Porter, 1980).

Situacion

Soy gerente de Equipos Biomédicos, representante
exclusivo de la divisién biomédica del fabricante.
Importamos y vendemos equipos y suministramos
servicio de reparacién y mantenimiento. El fabri-
cante fija el precio de venta al publico, el cual
tenemos que respetar, y nos ofrece un descuento de
30% sobre el precio.

Tenemos toda la gama de equipos, desde los
més sencillos, tipo rayos X, hasta los ecégrafos y
los equipos mds complejos tipo resonancia nuclear
magnética (RNM). También vendemos insumos
para estos equipos, como placas fotogréficas y
medios de contraste que se aplican al usuario para
realizar el examen.

La marca que representamos es bien conocida
y posicionada en nuestro pafs, en parte gracias a
nuestros esfuerzos. El departamento de mercadeo
tiene iniciativa, es proactivo e innovador. Estudia
las necesidades de los clientes, los informa y edu-
ca. Otro departamento repara, realiza el mante-
nimiento y ensefia al cliente a usar los equipos de
manera eficiente y eficaz.

Nuestros equipos son fundamentales para
la buena prestacién del servicio de salud a los
usuarios. En caso de algin dafo, su reparacién
es urgente. Por eso establecimos el servicio de 24
horas. La reparacién oportuna de los equipos da-
fiados es la clave de nuestro éxito. Nuestro servicio

©

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para utilizar la estrategia de diferenciacién
en el caso de bienes primarios. El ejercicio estd
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EJERCICIO 2 Tres estrategias genéricas de Porter en
Equipos Biomédicos

de mantenimiento y reparacién es excelente y es un
fuerte argumento a favor de nuestros equipos. La
competencia asidtica todavia no ha podido imitar
nuestro nivel de servicio.

A pesar de todo ello, tenemos reservas para
mejorar el servicio. Por ejemplo, tengo en mi es-
critorio la carta de un hospital que se queja de la
demora para cambiar el tubo emisor dafiado de
su aparato de RNM. Por culpa de esta pieza
de $100,000 estd parado un equipo de $2,000
millones. Resulta que el empleado de servicios
generales, a quien se le encargé hacer el trdmite
de aduana, estaba ocupado y no asistié al ae-
ropuerto en el momento de la llegada del aviédn.
La caja con el tubo fue enviada al depésito de la
aduana. Apenas lo supimos, iniciamos el tramite
de nacionalizar la mercancia, pero el tiempo se
fue. No cometimos ningin error. El empleado de
servicios generales tiene ofras obligaciones y no
puede pasar medio dia en el aeropuerto. Tampoco
puedo nombrar a una persona de tiempo completo
dedicada a la logistica y al trémite aduanero. Im-
portamos la mercancia, pero no tan seguido
como para tener una persona dedicada exclusiva-
mente a recibirla. Claro que cuando importamos,
es siempre contra reloj.

Actividad

Mientras leia la carta del hospital, pensaba en la
competencia asidtica que ni siquiera tiene marcas
conocidas y se dedica a competir con base en el
precio. Algunos hospitales no resisten la tentacién
del precio bajo y les compran a ellos, lo que mer-
ma nuestras ventas. No sé qué hacer. ;Pueden
ayudarme?

EJERCICIO 21 Juan Valdez

basado en Daviron y Ponte (2008) y Reina (2008).
Como guia conceptual es Util leer la obra de Porter

(1980).
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Situacion

El café, originario de Etiopia, llegé a América en el
siglo XVI, donde se posicioné como un importante
producto de consumo local y exportacién. Colom-
bia tiene condiciones de clima y suelo ideales para
producir cafés de alta calidad. Ademds de su peso
econdmico, es un cultivo importante desde el punto
de vista social, porque numerosas familias y comu-
nidades dependen del ingreso cafetero.

La principal tarea que planteé el gobierno
colombiano cuando creé el Fondo Nacional de
Café en 1940, consistié en estabilizar el precio
y garantizar al caficultor la compra de su cosecha
a un precio preestablecido. La Federacién Na-
cional de Cafeteros de Colombia (FNC) tomé a
su cargo la tarea de manejar el Fondo Nacional
de Café. Para implementar esta politica, la FNC
participd en pactos internacionales de cuotas
cuya idea central era controlar la oferta de café
en los mercados mundiales. En cumplimiento de
estos pactos, Brasil, que es el mayor productor
de café del mundo, Colombia y otros productores
latinoamericanos y asidticos se comprometieron
a no ofrecer en el mercado externo més de cierta
cantidad. Esta politica impulsé el desarrollo eco-
némico y social en la zona cafetera. Sin embargo,
los pactos cafeteros fracasaron por incumplimiento
de los paises firmantes. Para retener parte de la
cosecha, el gobierno respectivo debe tener recur-
sos para comprar la cosecha. Ademds, los paises
consumidores miran con malos ojos los esquemas
de refencién, a los que consideran acciones anti-
competitivas.

Desde siempre, Colombia vende el café princi-
palmente a empresas multinacionales como Gene-
ral Foods, Kraft, Procter y Gamble y Nestlé, entre
ofras, que lo procesan, mezclan con café de varios
tipos y origenes para mantener constante el sabor
de la mezcla y lo venden en los supermercados
bajo sus propias marcas. Ultimamente aparecieron
nuevos jugadores: las tiendas de café gourmet, la
més famosa de las cuales es Starbucks, que juega
bajo las mismas reglas, esto es, compra los cafés
de distinta procedencia y tipos, los mezcla y vende
bajo su propia marca.

La posicién colombiana en la cadena produc-
tiva es cémoda, porque permite obtener ingresos

relativamente estables pero mediocres. Los que se
quedan con la mayor tajada son las procesadoras
multinacionales que compran el café como un pro-
ducto genérico a precios bajos, pero diferencian
sus propios productos y venden sus marcas a pre-
cios altos.

Para superar esta situacién, en 1959 la Fede-
racién Nacional de Cafeteros de Colombia (FNC)
lanzd una campaia publicitaria para posicionar el
café colombiano como un producto de marca. La
FNC le asigné a la agencia de publicidad Doyle
Dan Bernbach la misién de crear una campaiia
para promover el café de Colombia. La agencia
ide6 un personaie ficticio llamado Juan Valdez
para representar a mds de 300,000 colombia-
nos que dependen del café. José Duval, un actor
norteamericano, fue escogido para el rol protagé-
nico, que se convirtié en el simbolo de la cultura
y tradicién cafeteras de Colombia. El nombre de
Juan Valdez fue registrado como marca comercial.
Més adelante, José Duval fue sustituido por Carlos
Sdnchez, un Juan Valdez criollo, nacido en Fredo-
nia, un pequefio pueblo de Antioquia, una regién
productora de café de Colombia. En 2002, la FNC
inauguré tiendas de café gourmet Juan Valdez. En
2006, Carlos Sénchez fue relevado por Carlos
Castafeda, originario del municipio de Andes,
Antioquia.

La campafia de Juan Valdez logré resultados
inferesantes, porque posicioné el café colombiano
como una marca respetable con altos niveles de
recordacién entre los usuarios, especialmente
estadounidenses. En términos prdcticos, el café
colombiano se vende a unos 9 centavos de
délar mds que otros cafés de calidad compara-
ble, lo que puede ser atribuido a la imagen de la
marca. Sin embargo, ahora, mds de medio siglo
después de empezar la campaiia, la FNC se ha
percatado de que los resultados de la campaiia
fueron pobres.

Pregunta

sPuede ayudar a la FNC a analizar la estrategia
que utilizé para detectar y corregir las fallas?
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EJERCICIO 2 2 Turismo literario en Cartagena
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Objetivo

Este ejercicio estd orientado a desarrollar habilida-
des de disefio del modelo de negocios. Como guia
conceptual es Util leer un libro de introduccién a la
administracién.

Situacion

Hace poco lei a Oscar Collazos (2009), que
describe los lugares relacionados con Garcia
Mérquez en el Caribe colombiano: la casa de sus
padres vy sitios donde vivia y trabajaba en Barran-
quilla y Cartagena. El aporte original del autor no
era la topografia biogréfica de Garcia Mérquez,
sino los lugares vinculados con los personajes de
Garcia Mdrquez, que no todos estdn “atados” a
lugares fisicos y no todos los escenarios descritos
en las novelas corresponden a espacios que exis-
ten ahora y que se pueden identificar. En algunos
casos, como en la novela Del amor y otros demo-
nios, esta referencia se puede hacer con precisién.
Collazos llega a identificar la casa de los padres
de la protagonista Sierva Maria, el sitio donde
estaba el mercado donde el perro rabioso mordié
a Sierva Maria, el monasterio donde fue recluida.

5

EJERCICIO 2 3

@.

Objetivo

El ejercicio estd orientado a desarrollar habilida-
des para construir una ventaja competitiva. Como
orientacién conceptual es Util revisar un libro de

introduccién a la administracién. El ejercicio estd
adaptado de Simpson (2011).

Situacion

Diversas crénicas atribuyen el invento del cham-
pagne al monje Dom Perignon, quien trabajaba
como endlogo en el vifedo propiedad de la aba-
dia de Hanntvillers, en la zona de Epernay, en
Francia, entre 1668 y 1715. Epernay pertenecia
a una regién histérica medieval que se llamaba
Champagne, situada en el cruce de caminos co-

merciales, sede de las ferias comerciales mds famo-
sas en la Edad Media.

Con la novela en mano, emocionado, visité los
lugares identificados mientras leia los fragmentos
correspondientes de la novela. La experiencia fue
inolvidable: los edificios y plazas se poblaron de
personajes de la novela que, sin prestar atencién
a los cartageneros y turistas, estaban ocupadas en
sus relaciones y pasiones. La sobreposicién de dos
capas temporales, una de las cuales yo vivo y otra,
inventada por Garcia Mdrquez, me permitié disfru-
tar como nunca el paseo por el centro amurallado.
Regresé a casa pensando que el turista que
camina por aqui sin haber leido la novela y sin
asociar el hotel Santa Clara con Sierva Maria, no
experimenta las emociones que experimenté yo
o, hablando econémicamente, deja de obtener el
valor. 3Serd que aqui estd escondida una oportu-
nidad de negocio? Es relativamente fécil generar
el valor literario al turista simplemente porque la
novela ya existe.

Pregunta

sPueden proponer un modelo de negocio cuya
esencia sea el turismo literario en Cartagena en
torno a la novela Del amor y otros demonios?

En defensa de Dom Perignon. Juego de roles

Champagne estd ubicada en la frontera sep-
tentrional de la zona de vifiedos en Europa. Este
hecho ofrece una explicacién de por qué el cham-
pagne nace alli. El proceso de fermentacién de
mosto de uva depende de la temperatura. Cuando
ésta baja, la fermentacién se detiene y, si el vino
se embotella, puede ocurrir la fermentacién secun-
daria. Como el vino ya estd embotellado, el gas
carbénico produce burbujas que pueden destruir el
envase.

Dom Perignon observé estos fenémenos y se
dio cuenta de que el vino espumante —resultado
del temprano embotellamiento—, tenia sus atracti-
vos. El monje fue una persona inquieta. Empezé a
experimentar y logré obtener de manera controla-
da el vino espumante. Continué perfeccionando la
tecnologia y descubrié que la uva roja tipo pinot
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noir producia el vino espumante blanco de mejo-
res caracteristicas que la uva blanca tradicional.
Tuvo que tomar precauciones para evitar que las
céscaras rojas tifieran el vino, lo cual reducia la

productividad.

Dom Perignon fue un hdbil enélogo que logré
realizar mezclas exitosas de varios vinos. La mez-
cla es fundamental, porque las caracteristicas de
las uvas varian mucho de un lote a otro y de una
cosecha a ofra. Utilizaba varias cepas de su vife-
do, compraba caldos a vifiedos vecinos e incluso
los traia de otras regiones cuando la cosecha local
fracasaba por el mal clima o plagas o cuando el
vino de otras regiones le ayudaba en su alquimia.
Claro que lo que Dom Perignon consideraba su re-
gién, es decir, Champagne, es una regién histérica
cuyos confornos no se ven en los mapas modernos.

Dom Perignon inventé el truco de agregar azi-
car al final del proceso para lograr la fermentacién
secundaria responsable de las burbujas. El secreto
consistia en la cantidad, porque si se agregaba
demasiada azicar, la presién del gas destruia las
botellas.

A partir de entonces la tecnologia se perfec-
ciond y, al mismo tiempo, el proceso perdié su
cardcter secrefo. El champagne se puso de moda

@.

Objetivo

El objetivo de este experimento es simular una
situacién que ponga en evidencia el efecto de la
diferenciacién. El ejercicio estd basado en un vi-
deo en YouTube (Bell, 2007).

La dltima vez que usted viajé a Washington,
vio avisos de que el famoso violinista Joshua Bell
daba un concierto en una exclusiva sala céntrica.
Compré uno de los dltimos boletos, que se agotaron
inmediatamente. Le correspondié un balcén muy
alto, desde donde casi no se podia ver el escena-
rio, pero se escuchaba bien; le costé 100 délares
y valia la pena. El concierto, en el cual se interpre-
taron obras cldsicas, fue inolvidable, y el piblico
brindé una prolongada ovacién al maestro Bell.

Al ofro dia usted caminaba por el centro, cuan-
do escuché una linda melodia que le recordé el

CAPITULO 2 Planeacién y toma de decisiones

y varios empresarios franceses que producian lejos
de Epernay e incluso extranjeros empezaron a fa-
bricar el vino espumante al que llamaron champag-
ne, porque utilizaban la tecnologia de la regién de
Epernay.

Esta circunstancia provocé irritacién entre los
duefios de los vifiedos viejos de la zona, que se
crefan duefios del nombre champagne. Especial-
mente dolorosa fue para ellos la falsificacién de su
famoso vino cuando un fabricante inescrupuloso
elaboré una gaseosa con base en uvas pasas y la
vendi6é como champagne, lo que generd descon-
fianza y afecté las ventas del producto legitimo.

Para abordar el tema se convocd a una confe-
rencia internacional, en la cual estuvieron gerentes
de vifiedos de la regién de Epernay, sus colegas
de ofras zonas que proveen el vino a vifiedos de
Epernay que producen champagne, asi como fabri-
cantes exfranjeros que compraban caldos de varios
origenes y producian vino espumante al que llama-
ban champagne.

Actividad

Escoja uno de estos tres roles y trate de defender
los intereses del grupo de empresas que escogié.

EJERCICIO 24 Estrategia de Joshua Bell (Experimento)

concierto de la noche anterior. Un hombre tocaba
el violin a la entrada de una estacién del metro.
Terminé una obra y empezé a tocar el Ave Maria,
de Schubert. La ejecucién era impecable y emocio-
nante, igual a la que escuché en el concierto. De-
cenas de personas pasaban frente al hombre, pero
la mayoria no se defenia. Algunas se defenian
para escucharlo un minuto, le arrojaban unas mo-
nedas al sombrero que estaba en el piso y seguian
su camino.

Pregunta

Usted terminé de escuchar el Ave Maria y, antes de
continuar su camino, quiere regalar algo de dinero
al mésico. 3Cudnto le daria?
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PLANIFICACION: HERRAMIENTAS

Para anticipar los cambios que pueden presentarse en el entorno, las organizaciones tratan de
monitorearlo y recabar informacién sobre la competencia.

Un pronéstico (forecast) es una técnica para predecir el futuro. La literatura clasifica
los prondsticos en cuantitativos y cualitativos. Cuando se utilizan los primeros, se aplican
principios matemdticos y estadisticos a un conjunto de datos histéricos para predecir el
desempeiio futuro de la organizacion. Algunas formas de los pronésticos cualitativos son:
andlisis de las series de tiempo (time series analysis), que emplean datos histéricos para
detectar una tendencia, que se construye tomando el promedio de las tltimas observaciones.
Luego, la tendencia se proyecta y se predice el futuro, resultado de la organizacion. La
regresion, o modelo econométrico, utiliza los datos histéricos para detectary medir los factores
que, en el pasado, causaron cierto efecto sobre el desempefio organizacional. Se calcula, o
se estima, el modelo econométrico. Luego el analista puede realizar las simulaciones, es
decir, experimentar con diferentes valores de las variables del modelo, y éste producird el
resultado futuro de la organizacion. La simulacién consiste en crear un modelo matemadtico
de la situacién real y hacer el ejercicio tipo “qué sucede si...”. Si se cambian los datos que
alimentan el modelo, se puede determinar las condiciones en las cuales se pueden esperar
resultados satisfactorios en el futuro.

Para elaborar prondsticos cualitativos se acude a los expertos, que muchas veces utilizan la
técnica Delphi. Se plantea un problema ante los expertos, ellos generan las alternativas,
las cuales se circulan entre todos los participantes, quienes opinan sobre ellas. Se escogen las
alternativas que tienen el mayor respaldo y se vuelven a circular, a discutir y a seleccionar
las que tienen mayor respaldo, hasta llegar a una, que es apoyada por todos los participantes.
Supuestamente, esta alternativa es la mejor. La planeacién por escenarios (scenario
planning, contingency planning) consiste en construir escenarios o cuadros coherentes de lo
que puede suceder en el futuro y formular alternativas estratégicas para los escenarios mas
probables. Los escenarios se usan siempre cuando el gerente plantea un objetivo, pero por
lo general existen como supuestos implicitos. La planeacién por escenarios se diferencia de
otros tipos de planeacion, porque hace explicitos los escenarios. Para construir escenarios se
acostumbra caracterizar condiciones politicas, econémicas, sociales y tecnoldgicas de cada
futuro posible.

Para mejorar la planificacién, las organizaciones tratan de aprender las mejores practicas
de la competencia, que es el benchmarking.

Para mejorar la asignacién de recursos, la gerencia elabora presupuestos (budget) de
ingresos y gastos, que son planes que presentan los recursos en forma de dinero. Si bien en
entornos estables se utilizan con éxito, esta herramienta pierde su importancia en entornos
dindmicos, caracterizados por la alta variedad (vea teoria cibernética y ley de Ashby).

También son dtiles las técnicas de programacion de actividades (scheduling), como el
diagrama de Gantt (Gantt chart), que representa el uso de recursos en el tiempo:

Los diagramas de carga (load chart) son una versién del diagrama de Gantt, que representa
las unidades organizacionales en el eje vertical.
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actividad A
demora 1 hora

Evento 1

CAPITULO 2 Planeacién y toma de decisiones

El diagrama PERT (Program Evaluation and Revision Technique, o PERT network)
se recomienda para representar las actividades complejas e interrelacionadas. Los eventos
son puntos donde finaliza cada actividad que forma parte del proyecto. Las actividades son
acciones que involucran gasto de recursos y tiempo, que son necesarias para progresar de un
evento a otro. Tiempo libre, o de reserva (slack time), es el tiempo que una actividad puede
demorar sin que se afecte el plazo de entrega del proyecto total. La ruta critica (critical path)
es la secuencia de actividades que consume mds tiempo que las demds secuencias y tiene
una caracteristica delicada: cualquier demora que se produzca en ella retrasa el proyecto
total. Por eso, esta herramienta exige una atencién prioritaria del gerente. La ruta critica estd
marcada en azul oscuro en el diagrama que se presenta a continuacion.

Evento 2

actividad D
demora 1 hora

actividad F
demora 1 hora

\4

Evento 5 Evento 6

actividad B actividad E
demora 1 hora

demora 1 hora

actividad C

demora 1 hora
Evento 3 » Evento4

El punto de equilibrio (break-even point) es una técnica que permite calcular la cantidad
minima del producto que la empresa tiene que elaborar para cubrir sus costos. La ecuacion
para calcular el punto de equilibrio es la siguiente:

Costo fijo total anualizado
e =

Precio — Costo variable

En el numerador de la ecuacién figura el costo fijo total, es decir, el costo que no
depende del volumen de produccién. El costo fijo estd representado por el costo del local,
los equipos, los servicios publicos, los salarios del personal permanente, etc. Sin embargo,
no es recomendable considerar el costo total del local y de los equipos, sino el costo anual
de estos factores. Por ejemplo, en lugar del costo total del local, lo correcto es considerar el
costo del arriendo anual del local, y hacer lo mismo con los equipos. En el denominador de
la ecuacién figura el margen de utilidad (margin), que es la diferencia entre el precio unitario
(unit price) y el costo variable unitario (variable cost per unit). La ecuacién determina cudntas
unidades del producto hay que vender en un afio para que el margen de utilidad acumulado
pueda compensar el costo fijo causado durante este periodo.

La programacion lineal (linear programming) es una técnica de asignacion de recursos,
cuyo objetivo es encontrar la mezcla de productos finales al menor costo, y que genere
las mayores ganancias. Inicia con la formulacién de la funcién objetivo y luego se grafica.
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Después se formulan las restricciones de los recursos y se grafican. Por tltimo, la funcién
objetivo se mueve hasta tocar el conjunto de restricciones que se graficé. El punto de
tangencia representa la mejor combinacién de dos productos que debe fabricar la empresa.
Fista técnica puede utilizarse s6lo cuando los recursos son limitados, cuando el objetivo es
maximizar la ganancia, cuando los recursos pueden combinarse de manera alterna y cuando
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existe una relacién lineal entre las variables.

@.

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para planear escenarios. Como orientacién
conceptual es Otil revisar un libro sobre proceso

administrativo. El ejercicio estd adaptado de Karl
Donitz (2005).

Situacion

Soy el almirante Karl Donitz, comandante de la
fuerza submarina alemana en visperas de la Se-
gunda Guerra Mundial. El Ministerio de Guerra
me ha pedido opinar sobre el programa de cons-
truccién de barcos de guerra durante 1939-1945
(plan Z) que se presentard para la aprobacién del
gobierno. Quiero planear por escenarios para
evaluar el grado en que el plan Z responde a las
necesidades de una eventual guerra naval contra
diferentes paises. Voy a empezar con Inglaterra. El
plan Z prevé la construccién de lo siguiente:

6 acorazados de 50,000 ton

12 acorazados de 20,000 ton

4 portaaviones de 20,000 ton

Un nimero no especificado de cruceros ligeros

segln las necesidades
e 233 submarinos de 500 a 700 ton

Como un submarino es un barco muy pequefio,
comparado con los barcos de superficie, es facil
apreciar que 80% de los recursos se destina a
construir estos Gltimos. Tengo los datos bdsicos
para realizar la planeacién de escenarios.

Primero, el balance de los barcos de superficie estd
inclinado a favor de Inglaterra. Nuestra marina de
guerra representa 35% de la marina inglesa. Si
bien nuestra industria puede intentar aumentar la
cantidad de nuestros barcos, Inglaterra tiene mds

EJERCICIO 2 5 Planeacion de escenarios por Donitz y el plan Z

que suficiente capacidad instalada para contrarres-
tar nuestro intento de competir en una carrera de
armas navales.

Todas las bases navales alemanas se encuen-
tran dentro del alcance de la aviacién inglesa,
debido a que estdn concentradas en una franja
estrecha del mar Baltico y el mar del Norte frente a
las costas inglesas. No existe ninguna posibilidad
de construir refugios antiaéreos para los barcos de
superficie debido a su gran tamafio, problema que
no afecta a los submarinos que son mucho més
pequefios. Por el contrario, los ingleses disponen
de las bases navales ubicadas en la parte norte de
las islas britanicas, muy lejos del alcance de la
aviacién alemana.

Una eventual guerra con Inglaterra no se desa-
rrollard en el mar Bdltico, sino en el Atldntico Nor-
te, al occidente de las islas britdnicas, porque por
alli pasan las comunicaciones entre Inglaterra, sus
colonias y Estados Unidos. Para llegar a esta zona,
nuestros barcos de superficie deben pasar por el
estrecho de La Mancha, fuertemente custodiado
por los ingleses, donde seremos atacados y sufrire-
mos bajas y dafios antes de entrar en la zona de
operaciones. Sélo los submarinos tienen la posibi-
lidad de cruzar el estrecho en posicién sumergida
y no llamar la atencién del enemigo. La via alterna
al Atléntico Norte, que bordea la costa noruega,
también estard controlada por los ingleses y, ade-
mds, es excesivamente larga.

Pregunta

sPueden ayudarme a hacer una planeacién de
escenarios? Simplemente hay que describir la even-
tual guerra naval con Inglaterra. Esta descripcién
debe ser 0til para juzgar el nivel de pertinencia del
plan Z.



¢

)

\
N

A

78 CAPITULO 2 Planeacién y toma de decisiones

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para diagramar las actividades con la técnica
PERT (Program Evaluation and Revision Technique).
Como orientacién conceptual es dtil consultar un
libro sobre proceso administrativo.

Situacion

Recientemente fui nombrado gerente de una impor-
tante aerolinea. Observo ciertas deficiencias en el
disefo de los procesos que causan demoras de los
vuelos e insatisfaccién de los usuarios. Mi tarea es
corregir estas deficiencias. Por ejemplo, cuando el
avién aterriza, se dispone de un tiempo limitado
para realizar moltiples actividades y despegar de
nuevo.

Una vez en tierra, los pasajeros salen de la
cabina. La actividad no puede demorar més de
10 minutos.

Cuando el avién se ha desocupado, se asea la
cabina, los bafos y las cocinetas (10 minutos).

Una vez desocupado el avién, se puede rea-
lizar el cambio de tripulacién con sus respectivos
chequeos y la firma de comprobantes de entrega
de los equipos (10 minutos). El cambio de tripu-
lacién se debe hacer después de que salgan los
pasajeros que llegaron y antes de que entren los
nuevos pasajeros, para que éstos sean atendidos
por la tripulacién que realizaréd el vuelo.

Luego se carga el combustible. Las reglas de se-
guridad no permiten cargar el combustible con los
pasajeros a bordo.

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para optimizar procesos con la ayuda del
diagrama de Gantt. Como referencia conceptual es
dtil consultar un libro sobre proceso administrativo.

EJERCICIO 2 6 PERTy la ruta critica en la carga y descarga de aviones

Por fortuna, la bodega de equipaje tiene una
puerta independiente, y la manipulacién del equi-
paje no genera riesgos de incendio, por lo cual se
pueden llevar a cabo los procesos de descarga de
equipaje (10 minutos) y de la carga del equipaje
de los nuevos pasajeros (10 minutos), sin molestar
a nadie.

Los alimentos para los pasajeros y la tripula-
cién se cargan al avién (10 minutos) después del
aseo y antes de la entrada de los nuevos pasajeros.

Finalmente, la entrada de los nuevos pasajeros
(10 minutos) no puede hacerse antes de cargar el
combustible y los alimentos.

Una vez realizados todos los procesos mencio-
nados, se cierra la puerta, el avién abandona el
estacionamiento y pide permiso para despegar.

Todas las actividades mencionadas son nece-
sarias, pero no todas son criticas para garantizar
el cumplimiento del horario del vuelo. Algunos de
estos procesos son mds importantes, porque cual-
quier demora ocasionard un retraso del vuelo, lo
que es inaceptable.

Actividad

Quiero establecer cudles actividades son criticas
en este sentido, es decir, que pueden ocasionar
un retraso del vuelo. Entiendo que existe una he-
rramienta administrativa apropiada. 3Me pueden
ayudar?

EJERCICIO 2 7 Diagrama de Gantt del proceso de preparacion
de sandwiches

Situacion

Me gusta cocinar y preparar recetas poco usuales.
En un viaje aprendi la receta de un sandwich. Se
compra pan campesino, se corta en rodajas y se
tuesta en el horno durante cinco minutos. Un minuto
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antes de sacarlo del horno, encima del pan se co-
loca una rebanada de algin queso amarillo, tipo
parmesano u holandés. Luego, el pan con queso
se deja en el horno por un minuto mds. Una vez
tostado el pan con queso, se saca del horno y se
arma el séndwich con una rodaja de tomate, un
poco de lechuga finamente cortada y un poco de
cebolla previamente cortada y asada en una sartén
sin grasa durante cuatro minutos. Es sencillo y rico.
Me gustaria aprender a hacerlo répido y con el
minimo gasto de recursos, que se pueden agrupar
en dos bloques. Primero, los insumos (fomate, ce-
bolla, pan, queso, lechuga). Las cantidades estdn
dadas en la receta y no varian. El segundo tipo de
recursos, que si se puede optimizar, estd represen-
tado por el tiempo del cocinero, por una sartén, un

©@.

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-

dades para calcular el punto de equilibrio. Como
referencia conceptual es 0til consultar un libro so-
bre proceso administrativo.

Situacion

Soy el gerente de un hospital. Acabo de recibir el
siguiente memorando del departamento de imége-
nes:

Estimado sefor gerente: los médicos del depar-
tamento de imégenes percibimos una creciente
demanda, por parte de los usuarios, de los exdme-
nes diagnésticos realizados con la técnica de la
resonancia nuclear magnética RNM. Esta es una
tecnologia no invasiva que utiliza los campos mag-
néticos y ondas de radio para producir imagenes
de partes del cuerpo humano. A diferencia de la
radiologia convencional y de la tomografia compu-
tarizada, la RNM no utiliza radiacién nociva para
la salud (rayos X), sino que se basa en las propie-
dades magnéticas de los dtomos. Un poderoso
imdn genera un campo magnético 10 mil veces

mds fuerte que el magnetismo natural del ambiente.

Los dtomos de hidrégeno responden a este campo
y se alinean de acuerdo con el campo magnético.
Luego se emiten las ondas de radio hacia los éto-
mos de hidrégeno, alineados de cierta manera,
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horno y una mesa de trabajo para lavar y cortar
las verduras, cortar pan, queso y armar el producto
final. Me parece que el diagrama de Gantt sirve
para mi propdsito, porque permite programar y
optimizar el uso de los recursos en el tiempo. Para
modelar el proceso de preparacién del sandwich
como un diagrama de Gantt, se asume que para
lavar y cortar las verduras se gasta un minuto por
cada insumo. También se gasta un minuto para
cortfar el pan y un minuto para cortar el queso.

Pregunta

Con los datos que he proporcionado, spodrian
ayudarme a elaborar un diagrama de Gantt para
optimizar el proceso?

EJERCICIO 2 8 Punto de equilibrio y resonancia magnética

ubicados en los tejidos que se examinan. Los ato-
mos de hidrégeno devuelven al aparato emisor un
“eco”. Las sutiles diferencias entre los “ecos”, que
provienen de distintas partes del cuerpo, permiten
diferenciar los érganos y contrastar los tejidos ma-
lignos y benignos. Las imdgenes obtenidas de esta
manera se pueden almacenar en una computado-
ra, proyectar o imprimir como las fotos. La ropa de
los pacientes no es un obstaculo para realizar la
RNM, con tal de que no contenga metales. Cree-
mos que el futuro de las imdgenes diagnésticas
pertenece a la RNM, y por eso quisiéramos plan-
tear ante usted la propuesta de estudiar la posibili-
dad de adquirir una maquina RNM. Para apoyarlo
en la toma de la decisién, recogimos ciertos datos
sobre la demanda del servicio y sus costos.

La demanda de RNM en nuestro hospital es
de 4,000 exdmenes por afio. Podremos cubrir la
demanda y ademés vender los exdmenes a clientes
particulares y otros hospitales. Un examen cuesta
$120 mil en el mercado. Nuestros célculos mues-
tran que podemos fijarle un precio de $110,000.
Si nos decidimos a montar nuestro propio servicio
de RNM, hay que tomar en cuenta las siguientes
circunstancias: un examen dura cerca de media
hora, por lo cual durante un turno de trabajo se
pueden hacer 15 exdmenes, dejando un pequefio
intervalo entre los exdmenes para la entrada y
salida de los pacientes y para el aseo. La méquina
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Costo fijo anual

permite calcular

Punto de equilibrio
(cantidad de unidades

puede trabajar 30 dias al mes, durante 10 meses,
dejando dos meses para el mantenimiento y las
reparaciones imprevistas. Anualmente podemos
hacer 4,500 exdmenes.

Los costos que implica la operacién de la ma-
quina son: los insumos cuestan $10 mil por cada
examen.

La méquina, al contado, cuesta mil millones de
pesos. El contrato del mantenimiento va a costar
anualmente $50 millones. Si adquirimos RNM por
leasing, nos costard $250 millones anuales, inclui-
do el mantenimiento. Terminaremos de pagarla

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es ilustrar el concepto
de presupuesto. Como orientacién conceptual es
0til consultar un libro sobre proceso administrati-
vo. El ejercicio estd adaptado de Abate Prevost

(2002).

Situacion

Estoy leyendo Manén Lescaut, de Abate Prevost.
Des Grieux, joven de 17 afios, proviene de una
buena familia. Al regresar de vacaciones a su ciu-
dad natal, Des Grieux conoce a Manén Lescaut.
Los dos j6venes se enamoran. Manén le cuenta a
Des Grieux que se dirige al convento para hacer-

del producto necesaria
Precio unitario de permite para compensar el
nuestro producto xlﬂar‘ costo fijo anual)
Margen de utilidad que permite
trae una unidad del calcular
producto
Costo variable permite
unitario de nuestro calcular
producto

en 5 afios. La tasa de interés es de 10% efectiva
anual.

Los salarios de los técnicos y médicos que van
a atender RNM ascienden a $100 millones anua-
les, y los gastos administrativos, el arriendo del
local y los servicios cuestan $50 millones anuales.

Actividad

Aylddenme a decidir si se compra o no la maquina
de resonancia nuclear magnética RNM. Creo que
hay que determinar el punto de equilibrio, pero se
me ha olvidado cémo se hace.

&,
@% EJERCICIO 2O Presupuesto de Des Grieux y Manon Lescaut

se religiosa por orden de sus padres. Des Grieux
decide huir con Manén. Los dos jévenes llegan a
Paris, donde viven un amor perfecto. Des Grieux
contempla la posibilidad de solicitar a su padre

la autorizacién para casarse con Manén, pero la
joven es contraria a esta idea, por temor a perder
a Des Grieux si su padre se opone a su boda.
Manén tiene necesidad de lujos y placeres y no
esté preparada para una existencia modesta. Te-
meroso de perder a Manén, Des Grieux trata de
conseguir dinero en el juego de cartas. En poco
tiempo se hace un tramposo experto. Tras una serie
de aventuras, separaciones y reencuentros, los dos
amantes terminan en la cércel. El influyente padre
de Des Grieux logra liberarlo. En cambio, Manén
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estd condenada al exilio en América. Una vez

en libertad, Des Grieux olvida las promesas que
hizo a su padre y acompaiia a Manén al exilio.
En New Orleans, donde Manén fija su residencia,
los dos amantes se unen, pero su felicidad no es
duradera. El sobrino del gobernador se enamora
de Manén y la persigue. Des Grieux se enfrenta en
duelo con él y lo hiere gravemente. Ante el temor
de una venganza, Des Grieux y Manén huyen al
desierto, donde ella muere de agotamiento. Des
Grieux regresa a Francia.

En un momento de la novela, Des Grieux dice:
“Me parecié que mi felicidad se hallaba asentada,
al fin, sobre inconmovibles pilares. Manén no po-
dia ser para mi ni més dulce ni més complaciente,
de tal modo que me consideraba sobradamente re-
compensado por todos los sinsabores pasados con
anterioridad. Como ambos habiamos adquirido
mayor experiencia de la vida, nos dimos a reflexio-
nar sobre las posibilidades de nuestra fortuna.
Sesenta mil francos, que era cuanto poseiamos, no
resultaba una cantidad suficiente para que durara
toda la vida, y, por ofro lado, no pareciamos muy
dispuestos a reducir el capitulo de nuestros gastos,
sobre todo en lo que a Manén se referia, sin contar
con que ni ella ni yo teniamos como virtud la eco-
nomia. Yo le propuse el siguiente plan:

‘Sesenta mil francos —le dije sin grandes
rodeos—, pueden durarnos 10 afos, y creo que

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habi-
lidades para elaborar presupuestos. Como guia
conceptual es Uil consultar un libro sobre proceso
administrativo. El ejercicio estd basado en Roths-

tein (2004).

Situacion
Soy jefe de Recursos Humanos de ARL, una em-
presa productora de cableado para automéviles,
ubicada en Silao (Guanajuato, México), que forma
parte del clster de General Motors (GM) confor-
mado por GM y sus proveedores.

Los proveedores estamos relacionados con la
empresa por lazos de alianza estratégica y nos
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con 2,000 escudos anuales tendremos bastante si
seguimos esforzdndonos en vivir una vida digna,
pero sencilla en lo posible, contando que el dnico
gasto superfluo lo constituird el mantenimiento de
un carruaje y las diversiones. Procuraremos arre-
glarnos. A ti te encanta la dpera: iremos dos veces
por semana. En lo relativo al capitulo del juego,
nos la compondremos de manera que nuestras
pérdidas no excedan en ningln caso 2 doblones
(por una sesién de juego). Es casi imposible que
en 10 afios no se produzca cambio alguno en la
situacién de mi familia. Mi padre ya es viejo, pue-
de morir. En tal caso, heredaré algo, y entonces no
tendriamos ya que preocuparnos mds'’.”

Me gustaria elaborar el presupuesto anual
de ingresos y gastos de la pareja. En la época
descrita en la novela, un escudo (ecu) equivalia
a tres francos. Des Grieux no cuenta el precio del
abono a la épera, pero podemos suponer que es
de 100 escudos anuales. Otro supuesto es que el
mantenimiento anual del carro también cuesta 100
escudos.

Pregunta

Suponga que ellos van a jugar una vez por sema-
na y un afo tiene 50 semanas. 3Pueden ayudar-
me?

EJERCICIO 3 O Presupuesto de Recursos Humanos en ARL

ubicamos en Silao, porque asi lo decidié General
Motors, que es nuestro dnico cliente. Las excep-
ciones son American Axle, Aventec y Oxford, que
también venden a terceros, pero sus ventas a éstos
nunca superan 25% de las ventas totales. Todos los
proveedores de GM en Silao colaboramos estre-
chamente entre nosotros. Uno de los aspectos mas
importantes de la cooperacién es la manufactura
flexible basada en el principio de justo a tiempo.
Mantenemos existencias minimas de insumos y de
productos terminados que cubren un dia o incluso
unas horas de operacién, porque entendemos

bien nuestros procesos y podemos garantizar su
funcionamiento con casi cero errores. La excepcién
la constituye ARL, donde no podemos organizar el
trabajo justo a tiempo, por lo cual nos vemos obli-
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Datos basicos

Ano corriente

Ao siguiente

Variacion porcentual

Rubros de gasto

Ano corriente

Numero de empleados $ 1,400 $ 1,400 0.0%
Dias frabajados $ 300 $ 300 0.0%
Salario promedio por dia $ 65 $ 65 0.0%
Tasa de rotacion anual 70% 35% -50.0%
Costo de capacitacion por persona $ 2,000 $ 2,000 0.0%

Ano siguiente Variacién porcentual

Salarios del personal de ARL 0.0%
Capacitacién de nuevos empleados

Proyectos especiales $ 500,000 $ 1,000,000 100.0%
Inversiones $ 500,000 $ 1,500,000 200.0%
Total

gados a mantener existencias de producto termina-
do para una semana de produccién.

Otra drea de cooperacién en la alianza la
constituyen las relaciones industriales. Para no
competir uno con el otro por los recursos humanos
locales, generamos la siguiente politica comdn de
contratacién que se resume en la tabla anterior.

A ARL le correspondié un salario bajo de $65
promedio diario que motiva poco y provoca alta
rotacién de personal y baja discipling, lo que a su
vez hace imposible implantar justo a tiempo y nos
obliga a mantener grandes existencias de producto
terminado.

La rotacién tiene ofro inconveniente: incremen-
ta los costos de capacitacién. En ARL la capaci-

tacién para un puesto tipico dura dos semanas,
durante las cuales el empleado no produce nada,
sino que se capacita en las operaciones que reali-
zard en ambientes que imitan el puesto de trabajo
que ocupard. Es una actividad costosa. La capaci-
tacién de una persona dura dos semanas y cuesta
2,000 pesos, que incluyen el salario promedio
durante 12 dias, més lo que cuesta el instructor,
locales, materiales, herramientas, etcétera.

La alta rotacién ya costé el puesto a mi ante-
cesor, pues desatendié el asunto y permitié que la
rotacién llegara a 30% mensual, lo que provocé el
colapso de la produccién. Yo logré estabilizar la
rotacién en un nivel de 70% anual, concentrando
los esfuerzos de mi departamento en la seleccién

Empresa | Producto | NUmero de Salario diario en | Tasa de rotacion Grado de
empleados pesos anual colegio
GM Ensamblaje 3,400 180 5% 9
Am. Axle | Ejes 640 130 3 10
Aventec Prensado 400 120 24 9
Oxford Corte 70 120 3 9
Seglo Logistica 800 100 40 %
ARL Cables 1.400 65 70 6
Autolog Logistica 480 60 140 6
Lear Asienfos 1.300 110 15 6




del personal, pero este recurso estd agotado y ne-
cesito encontrar otros medios para reducirla como
méximo a un nivel de 35% anual.

Estoy elaborando el presupuesto del departa-
mento de Recursos Humanos para el préximo afo.
Es la oportunidad para planear recursos y activi-
dades dirigidas a reducir la rotacién. Ya conclui el
primer borrador y diligencié algunos rubros, pero
tengo que asistir a una junta y les pido continuar.
La gerencia no autorizé el incremento del salario
ni del gasto global de nuestro departamento para
el préximo afio, pero si argumentamos bien, pode-
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mos lograr un incremento de 1 a 2%. Evidentemen-
te, tenemos libertad para reasignar recursos entre
los rubros.

Actividad

Para calcular el salario, pueden suponer que
una persona trabaja 300 dias al afio y que el
salario promedio de $65 incluye todas las pres-
taciones, primas, vacaciones y seguridad social.
Cuando regrese, quisiera tener el borrador del
presupuesto.
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CAPITULO

ORGANIZACION

ORGANIZAR

O

Organizar consiste en crear la entidad social y material en la que se desarrollard el proceso
productivo y coordinar el personal y los recursos para lograr los objetivos organizacionales. Es
un tema que ocupaba las mejores mentes desde La Repuiblica, de Platén. La tarea del gerente
no se reduce a disefiar puestos o lineas de mando, se extiende a la conformacién de la cadena
productiva. Es necesario determinar las fronteras organizacionales y resolver cuestiones
no triviales, como comprar insumos o producirlos, vender productos a un distribuidor o
encargarse uno mismo de atender al cliente final.

DISENO ORGANIZACIONAL

O

La estructura organizacional s el sistema formal de tareas, relaciones jerdrquicas y canales de
comunicacion que permiten a la organizacién funcionar de manera adecuada. La estructura
formal se representa en el organigrama (organizational chart), que es la representacion
grifica de la disposicién formal de los puestos y las lineas de subordinacién El proceso de
administrar la estructura organizacional, que se llama disefio organizacional (organizational
design), consiste en definir la especializacion (division del trabajo), departamentalizacion,
cadena de mando, tramo de control, grado de centralizacién y descentralizacién, y grado
de formalizacién que mostrard la entidad para coordinar sus acciones y alcanzar sus metas.

La decision central es la especializacion, o divisién del trabajo (work specialization,
division of labor), que consiste en dividir las actividades laborales en tareas separadas propias
de cada puesto. Adam Smith crefa que la division del trabajo estaba limitada sélo por el
tamarfio del mercado. Sin embargo, los intentos de llevarla demasiado lejos introducen la
monotonia en el trabajo y provocan la pérdida de la economia de escala que neutraliza las
ganancias descubiertas por él.

La departamentalizacién es el proceso de agrupar a las personas y los puestos en unidades
de trabajo. Existen dos tipos bdsicos de departamentalizacién: funcional y divisional.

* La departamentalizacién funcional, o tipo U (invertida), agrupa los puestos de traba-
jo segin las actividades o funciones que se desempefian. Permite lograr economias de
escala y reducir costos, pero provoca problemas de comunicacién entre departamentos
funcionales que existen como unidades relativamente aisladas y poco enteradas de los
problemas estratégicos de la organizacion.
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Gerente general

Departamento de Departamento de
Manufactura Marketing

Departamento de Disefio

Egura /. DEPARTAMENTALIZACION FUNCIONAL

e Ladepartamentalizacion divisional (divisional, output departamentalization), o tipo M,
agrupa los puestos segtin el resultado de la actividad. No genera economias de escala,
pero permite al personal de las divisiones estar mds en contacto con las necesidades de
sus clientes. Es una amplia categoria en la cual se pueden identificar las siguientes for-
mas de departamentalizacion.

a) Por producto, que agrupa los puestos con base en la linea de productos que se fabri-
can en ellos.

b) Geogrifica, que retine los puestos con base en su ubicacién geografica.

c) Por proceso, que aglutina los puestos con base en el flujo de los productos o los
clientes. El proceso es un conjunto de actividades cuyo destino es un producto o
servicio para un cliente.

d) Por cliente, que agrupa los puestos segtin el cliente a quien estin destinados sus
productos.

La cadena de mando (chain of command) es la linea de autoridad que se extiende desde
la alta direccion hasta los niveles mds bajos de la jerarquia. La autoridad es el derecho de
mandar. La autoridad puede ser delegada a un nivel inferior en la cadena de mando. El

Gerente general

Division Detergentes — Divisién Cosméticos

Departamento de
Diseno

Departamento de
Diseno

Departamento de
Manufactura

Departamento de
Manufactura

Departamento de
Marketing

Departamento de
Marketing

jgura 2. DEPARTAMENTALIZACION DIVISIONAL (POR PRODUCTO)
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gerente que tiene la autoridad de linea (line authority) dirige el trabajo de sus subordinados.
Los gerentes que poseen autoridad de staff (staff authority) brindan soporte y asesoria a los
empleados en el cumplimiento de sus funciones productivas. La responsabilidad, que es
la obligacién de cumplir 6rdenes, debe ser proporcional a la autoridad para evitar abusos.
El principio de unidad de mando (unity of command), de Fayol, se aplica en la cadena de
mando.

El tramo de control (span of control) describe el nimero de subordinados que dirige un
jefe y depende, entre otros aspectos, de las habilidades gerenciales del jefe, de la similitud de
tareas de los subordinados, de la ubicacién geografica de éstos, del grado de estandarizacién
de los procedimientos y de la cultura organizacional.

La centralizacién y la descentralizacion es el grado en que la organizacion concentra
la toma de decisiones en una persona o unidad administrativa. El otorgar facultades de
decision (empowerment) a los empleados refleja el grado de descentralizacién en la toma de
decisiones.

La formalizacién es el grado en que las normas y los procedimientos escritos regulan el
trabajo de los empleados.

Con base en todas las caracteristicas estructurales, la literatura divide a las organizaciones
en dos categorfas:

Organizacion Alto nivel de division del trabajo, framo de control reducido, alta formaliza-
mecdnica cién y centralizacion.

Organizacion Estructura flexible, bajo nivel de division del trabajo, toma de decisiones des-
orgdnica centralizada y bajo nivel de formalizacién.

La estructura organizacional se asocia con los llamados factores de contingencia. En
términos concretos, la estructura depende de la estrategia. Por ejemplo, la estrategia de
diferenciacién exige una estructura orgdnica, mientras que la de liderazgo en costos se debe
basar en una estructura mecdnica. La estructura depende del tamartio de la organizacién.
Por ejemplo, cuanto mayor sea la organizacién, mds mecdnica es su estructura que, a su
vez, depende de la tecnologia. Joan Woodward (1965) clasificé la tecnologia central en tres
grupos e identificé los tipos adecuados de estructura organizacional:

Tecnologia central Estructura

Produccién por unidad (unit production) o lote pequefio Orgénica
Produccién en masa (mass) o lote grande Mecdanica
Produccién por proceso (process production) Orgdnica

Finalmente, la estructura depende de la incertidumbre del entorno. Por ejemplo, ante una
mayor incertidumbre, la estructura debe ser mds orgdnica.

Las organizaciones utilizan como punto de partida las estructuras organizacionales
bdsicas para disefiar sus estructuras reales. Cuando se utiliza la estructura de equipos
(team structure), los equipos multifuncionales autodirigidos realizan todo el trabajo en la
organizacion. La divisién del trabajo y la autoridad pasan a segundo plano. Por lo general, los
equipos no sustituyen sino que complementan las estructuras mas convencionales. Cuando
se adopta la estructura matricial (matrix structure), los departamentos funcionales asignan
a algunos de sus empleados para trabajar en uno o varios proyectos dirigidos por los jefes de
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Gerente general
Jefe del departa- Jefe del departamento Jefe del departa-
mento de Disefio de Manufactura mento de Marketing

— ] ]
Coordinador de Empleado 1 - Empleado 1
proyecto A
- Empleado 2 Empleado 2

Empleado 3 -
j]igura 3. DEPARTAMENTALIZACION MATRICIAL

proyectos especialmente nombrados por la gerencia. De este modo se viola el principio de
unidad de mando.

Un caso particular de la estructura matricial, o de matriz, es la estructura por proyecto.
Se caracteriza porque los departamentos funcionales desempefian un rol minimo y todo el
trabajo se concentra en los proyectos.

La organizacién sin fronteras (boundaryless) se extiende mds alld de los limites
organizacionales, como la organizacién virtual (virtual) y la organizacién en red (network),
que son pequenas entidades focales que subcontratan insumos, componentes y servicios con
proveedores externos. Con base en la teorfa de costos de transaccion, la organizacién virtual, o
en red, es atractiva cuando los costos de transaccién en el mercado son bajos y pierde sentido
realizar la transaccién dentro de la organizacion. Sin embargo, a veces la empresa prefiere
continuar realizando la transaccién dentro de la organizacién, porque quiere preservar sus
competencias centrales y ventajas competitivas.

Una organizacién que aprende (learning organization) desarrolla la capacidad de
aprender, adaptarse y cambiar permanentemente. Para crear un ambiente de cooperacion
entre los empleados, pueden ser ttiles equipos multifuncionales, fuerzas de tarea, comités y
comunidades de préctica.

Una de las tendencias en la estrategia organizacional es el uso de horarios y contratos
laborales flexibles. Algunas formas de flexibilizacién laboral, como cooperativas de trabajo
asociado o contratos de prestacion de servicios, no estdn libres de critica.
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EJERCICIO 1 Estructura divisional o funcional en General Motors,
de William Durant

\

e

Objetivo Como orientacién conceptual es Util consultar un

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili- libro sobre proceso administrativo. El ejercicio esta
dades para elegir una estructura organizacional. adaptado de Sloan (1981).



Situacion

Soy William Durant. Me encantan los automéviles.
En 1908 encontré una oportunidad de negocio y
adquiri varias pequefas empresas que los fabri-
caban: Buick, Olds, Oakland, Cadillac. En 1911
fundé Chevrolet. En la actualidad todas estas em-
presas, o unidades estratégicas de negocio (UEN),
funcionan de manera auténoma, conservan su
identidad social e independencia operativa. Soy
su propietario a través del holding, o grupo eco-
némico que se llama General Motors (GM). Me
gustaria que GM empiece a funcionar como una
sola empresa. Hay que disefarla como una or-
ganizacién. Para discutir el tema de la estructura
organizacional, convoqué a una junta. En seguida
se reproducen partes de las intervenciones de los
participantes:

William Durant: Para mi, la diversidad de la
oferta de los automéviles que realiza GM es va-
liosa. Nuestras distintas marcas deben conservar
caracteristicas propias. Desde la primera vista se
debe poder diferenciar un Chevrolet de un Pon-
tiac. La variedad de vehiculos es importante para
adaptarse a la diversidad de los gustos y niveles
econdmicos. También lo es abarcar las numerosas
posibilidades técnicas que ofrece la ingenieria del
automévil. Hay que crear cierfo nivel de integro-
cién vertical para tratar de fabricar las piezas y
componentes para los automéviles de GM.

Cuatro factores estan revolucionando el nego-
cio automotriz:

1. Lla venta a plazos permite la compra de los
automéviles mds caros. Esto significa que el
cliente deja de ser muy sensible al precio, y
empieza a pensar en comprar un vehiculo con
personalidad.

2. El surgimiento del mercado de los automé-
viles usados indica que el perfil del compra-
dor de un automévil cambié: hoy no es la
persona que compra su primer automéyvil,
sino la que cambia su automévil viejo y senci-
llo por otro mds caro y sofisticado. El mercado
pide automéviles variados, diferentes y sofisti-
cados.

3. La carroceria cerrada, que se puso de moda,
permite usar el automévil todo el afio. Con
esto, el automévil dej6 de ser un juguete, y se
convirtié en un medio de transporte serio.
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4. Lo que el cliente quiere es cambiar de modelo
cada afio, y es lo que la industria se verd obli-
gada a ofrecer.

La tendencia predominante en la industria es
la aproximacién técnica de diferentes fdbricas. La
parte mecdnica de los automéviles se estandarizd,
asi como la calidad técnica de todas las marcas. Lo
que explica las ventas no es ya la calidad técnica,
sino las diferencias de estilo o las preferencias per-
sonales por cierta marca. Al publico le gustan las
cosas nuevas y diferentes. A nadie le gusta tener
lo mismo que el vecino. Un detalle secundario del
disefio del automévil ejerce una influencia mayor
sobre el consumidor que los aspectos mecdnicos
importantes.

Gerente de Cadlillac: Vengo de Ford y tengo
cierta experiencia en el disefio organizacional.
Ford opera con base en una estructura funcional.
La divisién del trabajo y la especializacién son
fundamentales para lograr economias de escala 'y
ahorros en costos. En 1920, Ford tenia 45% del
mercado; en 1921 su participacién aumenté a
60%. No tiene rivales en los automéviles de precio
bajo. En cambio, GM no es eficiente, porque es
una simple federacién de las UEN independientes.
Para competir con Ford, es necesario unir todas las
empresas del grupo, dividir las funciones entre ellas
y agrupar las actividades de manera funcional.

Es increible cémo el olvido del concepto de
economia de escala perjudica a las empresas del
grupo GM, que realizan sus compras de manera
auténoma: adquieren pequenas cantidades de llan-
tas, bujias y vidrio, por lo cual no les otorgan des-
cuentos por volumen. Ni hablar de la produccién.
Cada empresa miembro del grupo tiene sus pro-
pias instalaciones de fabricacién y ensamblaje, no
siempre eficientemente usadas. La misma situacién
se observa en el manejo del dinero. Cada empresa
tiene una cuenta bancaria a su nombre. Estas cuen-
tas se utilizan para acumular los ingresos y hacer
los pagos a los proveedores. Si en la cuenta de
una divisién hay fondos disponibles, y en la cuenta
de ofra escasean los recursos, no se puede realizar
la transferencia.

El gerente de Chevrolet defendié la autonomia
de las UEN. Si nos atenemos a la orientacién estra-
tégica que establecié William Durant, la estructura
organizacional més adecuada es la divisional. Las
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divisiones saben mejor qué insumos y componentes
comprar, a qué proveedores y en qué momento

los insumos y componentes tienen que entregarse.
Cada divisién debe desarrollar sus propios mode-
los de automéviles. Las habilidades para fabricar
un automévil de gama media no son las mismas
que las necesarias para construir una lujosa limu-
sina o un camién. Estamos dispersos geogrdfica-
mente, lo que dificulta ain més la centralizacién de
los procesos. Si creamos la estructura funcional, se

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para elegir una estructura organizacional.
Como guia conceptual es Util consultar un libro
sobre proceso administrativo.

Situacion
Soy el gerente del hospital. No estoy contento con
el manejo que le damos a los dos proyectos de
calidad: la certificacién ISO y Six Sigma. Ambos
exigen hacer muchas cosas: documentar los proce-
dimientos, redactar los documentos de la politica
de calidad, elaborar los diagramas, disefiar los in-
dicadores de calidad y medir la calidad de la aten-
cién en salud que brindamos a nuestros usuarios.

Este trabajo se realiza dentro de los depar-
tamentos funcionales, como Cirugia, Medicina
interna, Cardiologia, Enfermeria, Planta fisica,
Mercadeo, etc. Es lo natural y lo indicado, porque
nadie conoce mejor los procedimientos que se
aplican ni podrd documentarlos mejor que los es-
pecialistas, quienes los realizan todos los dias. Sin
embargo, algo me llama la atencién. Siento que la
cooperacién y la comunicacién entre los departa-
mentos funcionales son pobres. Las personas que
participan en los dos proyectos hacen su tarea de
manera aislada, sin aprender la experiencia de los
demds departamentos. Es extrafio, porque todos
ellos hacen lo mismo: crean el sistema de gestion
de calidad del hospital.

La toma de decisiones en estos dos temas es
engorrosa. Cada departamento presenta sus ideas

perderd nuestra capacidad de comprender y satis-
facer a nuestros clientes, asi como la de producir
los diferentes automéviles y de cambiar los modelos
cada afio.

Actividad

Tarea para William Durant y los gerentes de Ca-
dillac y Chevrolet: decidan qué tipo de estructura
organizacional es la adecuada para GM.

EJERCICIO 2 Estructura organizacional para el sistema de gestion
de la calidad en el hospital

a la gerencia, y ésta debe poner de acuerdo a
todos los departamentos entre si. Esta actividad
adicional satura la gerencia de trabajo no estraté-
gico que pueden realizar las mismas personas que
trabajan en los dos proyectos.

Lo que me desilusiona mds es que no haya
nadie que se responsabilice por el éxito final de
los dos proyectos. En ambos participan muchas
personas, buenas y responsables, que conside-
ran que participar en los proyectos es un servicio
voluntario. Quiero que los que trabajan en los
proyectos sientan que su participacién es una parte
importante de su trabajo. Quiero ver més respon-
sabilidad por los resultados finales y més iniciativa.
Concretamente, necesito que alguien asuma la
responsabilidad personal por los dos proyectos,
cuya realizacién no es eterna, pero demoraréd de
dos a tres afos. Durante este tiempo, los departa-
mentos deben funcionar de manera normal, lo que
significa que las personas que trabajan en los dos
proyectos no pueden desatender sus responsabili-
dades habituales.

Actividad

Necesito que me ayuden a disefiar la estructura
organizacional adecuada para nuestra situacién
y que la representen en un organigrama que debe
mostrar las lineas de mando y las responsabili-
dades de los diferentes puestos. Si creen que se
deben crear entre uno y dos nuevos puestos, es
necesario argumentar a su favor.
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%@ EJERCICIO 3 Estructura organizacional en Benetton

{7/~ ”“
Objetivo Si bien este proceso no es simple, lo entiendo muy
El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida- .k?ien. En el norte de ltalia existe una trodic.ién de te-
des para elaborar una estructura organizacional jido de punto, much'os personas que practican este
en red. Como guia conceptual es itil consultar un ~ arte y excelentes méquinas que facilitan el trabajo.
libro sobre proceso administrativo. Sin embargo, me da miedo montar una organiza-

cién que abarque todas estas actividades. No ten-
Situacion go el dinero para realizar inversiones de esta mag-
Soy Luciano Benetton, tengo 20 afios y hasta hace ”.”Ud' Me podria gndegdor, pero no me gusta el
poco trabajé como vendedor en un almacén de riesgo. Una organizacién fan grande exige que me
ropa. Me retiré, vendi la bicicleta de mi hermano dedique de tiempo completo ala gerencia, pero
y compré una méquina de tejido de punto. Fabri- no.teng,o las competencias necesarias ni tampoco
co suéteres de mi propio disefio y me va bien. Ya el inferés. Me aburre la perspectiva de manejar
compré y devolvi la bicicleta a mi hermano; tengo ~ YNA Nomina grande de' empleados. Tenemos una
muchas ideas. Mi disefio es original y les gusta a meI!IG numerosa, y mas de uno de Sus miembros
los clientes. También son originales mis colores y mqnlfesto su inferés por trabajar conmigo, pero no
mi técnica para pintar las prendas. Organizo el quiero tener como emplegdos én mi empresa a mis
proceso de tal manera que la pintura se realice en “.05' sobrinos, nietos Y primos. Ademds, surgen va-
el lfimo momento. Es importante para preservar rias preguntas complicadas: éDebo fabricar el hilo
el color y me da un mayor margen de maniobra de algodsn Y d.e lana o me conviene compror!os?
para responder a las cambiantes preferencias per- El volumen eficiente de la fabricacién de los hilos
sonales; los empaques son creativos y originales. es grc'unde, y la demanda 0ctuo|.c'|e Benetton no
Soy exigente con la calidad de los insumos y de podr.o absorber toda la produccién de la fébrica
los productos. Si una prenda no es perfecta, no la de hilo.
dejo salir del taller.
Voy a ampliar las operaciones. Para fabricar ngunta_s ) _
un suéter de lana o algodén es necesario conse- sDebo beI’ICG.r la pintura o me conviene comprar-
guir el hilo de esos materiales, fabricar el fejido de a2 No tengo 'd‘?o de la quimica. No sé qué hacer.
punto propiamente dicho, disefiar la prenda, cor- gPuedgn aconsejarme cudl debe ser la estructura
tarla, confeccionarla, realizar el acabado, pintar, organizacional de Benetton@
planchar, empacar y enviar la prenda al minorista.
. RECURSOS HUMANQOS
—/

El trabajo es uno de los valores mds grandes de la sociedad humana, pero en las diferentes
culturas la actitud hacia €l es contradictoria. Para algunas es la maldicién y el castigo por el
pecado capital, una carga pesada que reduce a la persona a la categorfa de una médquina. Al
mismo tiempo, para otras es la fuente de los bienes materiales, de la virtud y la perfeccién
moral. Max Weber, en Etica protestante, demuestra que el éxito econémico de las naciones
que adoptaron la Reforma se puede explicar por la actitud religiosa hacia el trabajo como
el medio ascético y de salvacion, que fue promovida por este movimiento. Ledn Tolstoi,
en Muerte de Ivan Ilich, muestra que la actitud instrumental hacia el trabajo es incorrecta.
El personaje central de esta obra desempefiaba su trabajo de juez, porque la sociedad la
necesitaba y pagaba por ella. Entendia el profesionalismo como el cumplimiento imparcial
y hasta mecdnico de las leyes, sin involucrarse personalmente en lo que ocurre en la sala
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de la corte. La enfermedad terminal de Ivan Ilich lo hace examinar su vida, y el mismo
protagonista la encuentra falsa. La ambicién de la carrera, el sueldo, las relaciones sociales,
su nuevo apartamento, esto es, todo lo que le parecia importante, deja de serlo de cara a
la muerte. El protagonista sufre una transformacién y empieza a entender que otras cosas,
como la disposicién para servir, la capacidad de compadecer y ayudar a otras personas, de
involucrarse personalmente con su trabajo y verlo no sélo como la fuente de ingresos, sino
como la oportunidad de ser util a las personas, dan significado a la vida y al trabajo.

La buena gestién de recursos humanos trata de reconciliar esa contradiccion y promover
la actitud moral frente al trabajo.

El andlisis de puestos (job analysis) determina las tareas propias de un puesto y el
perfil y el comportamiento del empleado necesario para desempenarlo. Estd compuesto por
la descripcién y la especificacion del puesto. La descripcion del puesto (job description)
enumera las funciones y actividades que debe cumplir la persona que ocupa un puesto. La
especificacion del puesto (job specification) describe el perfil que debe tener la persona que
lo ocupa.

El proceso de administracién de recursos humanos estd conformado por el recluta-
miento (recruitment), que consiste en ubicar, identificar y atraer a los candidatos para el
puesto; la seleccion, que implica seleccionar al mejor candidato; la induccién, que consiste
en introducir al nuevo empleado a su trabajo y a la organizacién; la capacitacién (training),
cuyo objetivo es modificar y actualizar las habilidades y destrezas de los empleados; el disefio
del sistema de evaluacién del desempefio (performance assesment system) que establece
las normas y evalda el desempefio de los empleados, y la compensacién (compensation
and benefits), que es el sistema de pago que recompensa al empleado por el trabajo que
desempeiia.

La legislacion laboral de Colombia acepta tres tipos basicos de contrato laboral: por
tiempo indefinido, por tiempo fijo y por obra y labor especificas. Bajo el contrato laboral, la
organizacién adquiere el derecho a disponer de ocho horas de trabajo de la persona a cambio
del salario. Sélo a grandes rasgos, el contrato indica el tipo de labores que desempenard
la persona y las atribuciones del jefe. Por su parte, el empleado se compromete a adquirir
las habilidades especificas necesarias para su mejor desempefio en el puesto, por ejemplo,
aprender a usar un software que maneja la organizacién. La relacién laboral permite a la
empresa ser flexible frente al cambio del entorno, porque en cualquier momento puede
modificar las 6rdenes que le da al empleado. El derecho de dirigir al empleado y la inversién
especifica que realiza éste en su capacitacién tiene como contrapartida la obligaciéon de
continuidad de la relacién laboral: la organizacion se compromete a no rescindir el contrato
de manera caprichosa, sino a mantenerlo de forma indefinida o por un término fijo previa-
mente establecido (normalmente un afio).

El contrato laboral no es la tnica forma que tiene la organizacién de obtener servicios
de personas, ya que puede subcontratar el producto o servicio que necesita sin entrar en la
relacién laboral. El lado oscuro de la subcontratacién consiste en que la empresa no puede
dirigir al contratista y pierde el control sobre el proceso de produccién o de servicio, lo que
reduce su flexibilidad.

Para aprovechar los beneficios de los dos mundos, las organizaciones navegan en una
zona gris entre la relacion laboral y la subcontratacién: acuden a las empresas de personal
temporal, a la contratacién por prestacion de servicios y a las cooperativas de trabajo asociado.
Todas esas formas de flexibilizacién disfrazan como subcontratacién la relacién laboral. En
la practica, la empresa trata a los empleados temporales, los de prestacién de servicios y a
los miembros de cooperativas de trabajo asociado como sus propios empleados, es decir, los
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dirige, les da 6rdenes y exige obediencia. Si en la practica funcionan como empleados, lo co-
rrecto es hacer el contrato como lo ordena la legislacion laboral, pues de lo contrario surgen

riesgos legales y éticos.

@.

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habi-
lidades para analizar los puestos. Como guia
conceptual es 0til consultar un libro sobre proceso

administrativo. El ejercicio se basa en Garcia Mér-
quez (1992).

Situacion

Se ofrece un fragmento de “Yo sélo vine a hablar
por teléfono”, de Doce cuentos peregrinos, de
Garcia Mdrquez, que describe el ambiente en la
clinica psiquidtrica en la cual por error fue a parar
la protagonista. Se sugiere prestar atencién a las
funciones y al perfil de la guardiana.

Maria empezé a correr hacia la entrada del
edificio. Una guardiana traté de detenerla con
una palmada enérgica, pero tuvo que apelar a
un grito imperioso:

“iAlto he dicho!”

Maria miré por debajo de la manta, y vio

unos ojos de hielo y un indice inapelable que
le indicé la fila. Obedecié. Ya en el zaguén
del edificio se separé del grupo y pregunté al
portero dénde habia un teléfono. Una de las
guardianas la hizo volver a la fila con palmadi-
tas en la espalda, mientras le decia con modos
dulces:

—Por aqui, guapa, por aqui hay un teléfono.

Algo sucedié entonces en la mente de Maria,
que le hizo entender por qué las mujeres del
autobis se movian como en el fondo de un
acuario. En realidad estaban apaciguadas
con sedantes, y aquel palacio en sombras, con
gruesos muros de canteria y escaleras heladas,

EJERCICIO 4 Descripcion del puesto y perfil en
“Yo solo vine a hablar por teléfono”

era en realidad un hospital de enfermas menta-
les. Asustada, escapé corriendo del dormitorio,
y antes de llegar al portén una guardiana
gigantesca con un mameluco de mecdnico la
atrapé de un zarpazo y la inmovilizé en el
suelo con una llave maestra. Maria la miré de
través paralizada por el terror.

—Por el amor de Dios —dijo—. Le juro por
mi madre muerta que sélo vine a hablar por
teléfono.

Le basté con verle la cara para saber que no
habia soplica posible ante aquella energimena
de mameluco a quien, por su fuerza descomu-
nal, llamaban Herculina. Era la encargada de
los casos dificiles, y dos reclusas habian muer-
to estranguladas con su brazo de oso polar
adiestrado en el arte de matar por descuido.
El primer caso se resolvié como un accidente
comprobado. El segundo fue menos claro, y
Herculina fue amonestada y advertida de que
la préxima vez seria investigada a fondo. La
versién corriente era que aquella oveja des-
carriada de una familia de apellidos grandes
tenia una turbia carrera de accidentes dudosos
en varios manicomios de Espafia.

Desde su primera semana en el sanatorio,

la vigilante nocturna le habia propuesto, sin
rodeos, que durmiera con ella en el cuarto

de guardia. Empezé con un tono de negocio
concreto: trueque de amor por cigarrillos, por
chocolates, por lo que fuera. “Tendrds todo”,
le decia, trémula. “Serds la reina”. Ante el
rechazo de Maria, la guardiana cambié de
método. Le dejaba papelitos de amor debajo
de la almohada, en los bolsillos de la bata, en
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los sitios menos pensados. Eran mensajes de
un apremio desgarrador capaz de estremecer
a las piedras (Garcia Mérquez, 1992, pp.
105-118).

Actividad

Elabore la descripcién del puesto y el perfil de la
candidata a guardiana de la clinica, en caso de
que la clinica tenga una vacante.

EJERCICIO S5 Reclutamiento para el puesto de enfermera en el hospital

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para disefiar el plan de reclutamiento de candi-
datos para un puesto. Como guia conceptual es util
consultar un libro de proceso administrativo.

Situacion

Soy jefe del Departamento de Recursos Humanos
del hospital. Esta mafiana el gerente me pidié que
buscara una enfermera para un nuevo puesto. Sé
que debo empezar por el reclutamiento. El proble-
ma es que mis empleados no cuentan con la expe-
riencia necesaria y, antes de ponerlos a trabajar,
tengo que elaborar detalladas instrucciones. Me
gustaria dejarles el plan del reclutamiento, pero no
tengo tiempo para elaborarlo. Ahora mismo salgo
a una junta en la universidad, que es importante

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para analizar puestos y perfiles de los emplea-
dos. Como orientacién conceptual es util consultar

un libro de proceso administrativo. El texto es toma-
do de Eco (1988).

Situacion

-Mirad, Fray Guillermo —dijo el Abad—, para po-
der realizar la inmensa y santa obra que atesoran
aquellos muros, —y sefialé hacia el edificio que
albergaba la biblioteca—, hombres devotos han
trabajado durante siglos, observando unas reglas
de hierro. La biblioteca se construyé segun el plano
que ha permanecido oculto durante siglos y que
ninguno de los monjes estd llamado a conocer.
Sélo posee este secreto el bibliotecario que lo ha

para nosotros, porque tiene todas las facultades de
salud. Después voy a participar en la grabacién
de un programa para la television. Por la tarde

me esperan en la Asociacién de Trabajadores de
la Salud, y todavia no tengo claro de qué voy a
hablar. Esta semana tengo que entregar un articulo
para el periédico local. Por fortuna pude aplazar
la junta con el disefador de la pdgina de Internet
del hospital, que me encargé el gerente para la
préxima semana.

Actividad

No sé qué hacer. 3Podrian ayudarme a redactar
un sencillo plan de reclutamiento de enfermeras?
No se necesitan fechas ni responsables. Es suficien-
te la lista de las acciones que deben realizar mis
subordinados.

recibido del bibliotecario anterior y que, a su vez,
lo transmitird a su ayudante con suficiente antelo-
cién como para que la muerte no lo sorprenda y la
comunidad no se vea privada de este saber. Y los
labios de ambos estdn sellados por el juramento de
no divulgarlo. Sélo el bibliotecario estd autorizado
a moverse por el laberinto de los libros; sélo él
sabe dénde encontrarlos y guardarlos; sélo él es
responsable de su conservacién. Los otros monjes
trabajan en el scriptorum y pueden conocer la lista
de los volimenes que contiene la biblioteca. Pero
una lista de titulos no suele decir demasiado: sélo
el bibliotecario sabe, por la colocacién del volu-
men, por su grado de inaccesibilidad, qué tipo de
secretos, verdades o mentiras encierra cada libro.
Sélo él decide cémo, cudndo y si conviene sumi-
nistrarlo al monje que lo solicita, a veces no sin
antes haber consultado conmigo. Porque no todas



las verdades son para todos los oidos ni todas las
mentiras pueden ser reconocidas como tales por
cualquier alma piadosa. Por dltimo, los monijes
estdn en el scriptorum para realizar una tarea de-
terminada que requiere de lectura de ciertos libros
y no de ofros, y no para satisfacer la necia curiosi-
dad que pueden sentir ya sea por flaqueza de sus
mentes, por soberbia o por sugestién diabdlica.

— 3De modo que en la biblioteca también hay
libros que contienen mentiras®...

~Los monstruos existen porque forman parte
del plan divino, y hasta en las horribles facciones
de los monstruos se revela el poder del Creador...
Por eso también hay esta clase de obras en la bi-
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blioteca. Pero, como comprenderds, cualquiera
no puede penetrar en ella. Ademds, —afadié

el Abad casi excuséndose por la debilidad de
este Gltimo argumento—, el libro es una criatura
fragil, se desgasta con el tiempo, teme a los
roedores, resiste mal la intemperie y sufre cuando
cae en manos inexpertas... Por lo tanto, el biblio-
tecario los defiende no sélo de los hombres sino
también de la naturaleza (Eco, 1988, Primer dia:
tercia).

Actividad

Elabore la descripcion del puesto y formule el perfil
del bibliotecario.

EJERCICIO ¢ Salario de la empleada de servicio

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es simular una situa-
cién para involucrar al alumno en el célculo de las
compensaciones, de acuerdo con la ley laboral
colombiana. Como guia conceptual es itil la car-
tilla laboral que resume las obligaciones laborales
del empleador.

Situacion
La empleada doméstica viene a mi casa una vez
por semana. Se le paga el salario base semanal
de $20,000 mds las prestaciones sociales estable-
cidas por la ley. Ella trabaja también en ofros ho-
gares y estd afiliada al servicio de salud y al siste-
ma de pensiones como trabajadora independiente,
de tal manera que se le entrega el dinero de salud
y pensién, y ella misma se encarga de pagar la
seguridad social.

Esta vez tengo que pagarle su salario semanal
habitual y, ademds, hacer la liquidacién anual
con las primas, cesantias y vacaciones (15 dias

hébiles).

Ademds del salario, la ley exige pagar las
cesantias que constituyen un salario mensual por
afio y se consignan en la cuenta que la empleada
tiene en el fondo de cesantias.

Los aportes de seguridad social para la salud
ascienden a 12% del salario base, y los aportes
para la pensién suman 15% de él. No hay que
olvidar que el patrono se encarga de 3/4 de los
aportes de salud y pensién, y que 1/4 corre por
cuenta del trabajador.

Casi se me olvida la prima, que es un salario
mensual por afio que se entrega directamente al
trabajador.

Y las vacaciones. Ella tendrd quince dias hé-

iles, es decir, no vendrd a trabajar durante tres
semanas. Hay que pagdrselas.

Pregunta
sPueden ayudarme a realizar el céleulo del salario
semanal y la liquidacién anual?

EJERCICIO &8 Contrato laboral en un vifiedo en Bordeaux

Objetivo
El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para seleccionar una adecuada forma de

contrato laboral. Como orientacién conceptual es
0til consultar un libro de proceso administrativo. El
ejercicio estd adaptado de Simpson (2011).
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Objetivo

Soy consultor de la industria vinicola en la regién
de Bordeaux, Francia. Tengo que evaluar un vifie-
do que cambia su estrategia. El vifiedo, hasta hoy
productor de vino comin y corriente, quiere entrar
en las grandes ligas y posicionarse como un pro-
ductor de vinos de alta gama. Me invitaron para
estudiar los aspectos organizacionales de esta
transformacién estratégica.

Conozco bien la zona de Bordeaux y la tecno-
logia del vino. El cultivo de la vid es un arte sofisti-
cado y complejo. La calidad de la uva depende de
la composicién quimica y topografia del terreno,
horas del sol, volumen de lluvia, momento de la
cosecha e incluso de las condiciones de transporte.
Los trabajadores de los vifiedos hacen el trabajo
especializado de sembrar la vid, podarla, recoger
y acondicionar fallos cortados para una futura
siembra, controlar las enfermedades que pueden
afectarla, instalar soportes y amarrar la vid a ellos
para prevenir el contacto con la tierra, recoger la
uva y acomodarla para el transporte. La produc-
cién de vino la realizan enélogos especialistas que
controlan la fermentacién, eligen el momento para
depositar el vino en los barriles, monitorean el
envejecimiento y el embotellamiento. Es un trabajo
altamente especializado que produce excelentes
resultados cuando la persona no sélo conoce su
arte sino también el cultivo, y lo ha hecho durante
varios anos.

El vifiedo también ofrece oportunidades de
trabajo menos complejo, como el de remover la
tierra para la siembra de la vid, eliminar la male-
za, conducir un tractor, y realizar el mantenimiento
y aseo en los edificios.

Una parte del vifedo que estd algo descuida-
da se maneja con un contrato global de arriendo
con la reparticién de la cosecha. La gerencia entre-
ga ese ferreno en arriendo por un afio prorrogable
a un empresario que lo explota y entrega al vifiedo
la mitad de la cosecha como pago del contrato. Es
un arreglo que parece cémodo porque permite a
la gerencia no preocuparse por la productividad,
desempefio, eficiencia, etcétera.

La parte principal del cultivo la manejan los
trabajadores del vifiedo que son contratados a
término fijo por temporada. Una vez que termina
la cosecha, en octubre-noviembre, el personal se
liquida y se lo contrata nuevamente en mayo, cuan-
do empieza el trabajo de siembra y cultivo de vid
propiamente dicho. Este tipo de relacién laboral es
eficiente en términos de costo, pero presenta un do-
lor de cabeza porque en primavera puede haber
escasez de trabajadores especializados y a veces
el vifiedo tiene que contratar personas sin experien-
cia con la esperanza de que aprendan rdpido.

El personal de transporte, mantenimiento y
aseo tiene contratos por obra y labor especificas.
Es cémodo porque la gerencia no tiene que pagar
salarios cuando no hay nada que hacer, pero pre-
senta el problema de disponibilidad del trabajador
en el momento necesario. Y en la época de la
cosecha cualquier demora en la reparacién de un
equipo puede tener consecuencias desagradables.

Actividad

Ayidenme a evaluar las relaciones laborales a la
luz del cambio estratégico propuesto que apunta
a posicionar el vifiedo como un productor de vinos
exclusivos de alta gama.
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Como lo muestra la teorfa de la agencia, el agente no aplica todo el esfuerzo al trabajo, ape-
nas cumple con lo convenido en el contrato. Para desencadenar la energfa productiva de las
personas, es necesario dirigirlas y motivarlas mediante liderazgo e incentivos.

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

O

Si bien la escuela de la administracién cientifica propone enmarcar el comportamiento de la
persona en una red perfecta de procedimientos de trabajo e indicadores de desempetio, esta
propuesta es viable sélo en los niveles més elementales de trabajo y en ambientes estéticos.
Cuando el trabajo es complejo y el ambiente dindmico, se dificulta construir un sistema
comprensivo de procedimientos e indicadores numéricos para orientar las actividades. En-
tender las actitudes y la percepcion es importante también por otra razén. El éxito del trabajo
en equipo, el compromiso, la creatividad y la innovacién dependen de la forma en que los
empleados se perciben entre si y de las actitudes que ellos tienen hacia la gerencia. Por eso
es importante tener presente qué es la actitud, la personalidad y qué errores se cometen en
el proceso de percepcion.

El comportamiento organizacional (organizational behavior) es el estudio de las ac-
ciones de las personas en el trabajo, con el fin de mejorar la productividad, reducir el au-
sentismo y la rotacién del personal, promover la satisfaccion laboral (job satisfaction) y la
ciudadania organizacional (organizational citizenship).

Actitud (attitude) es la declaracion evaluadora favorable o desfavorable hacia alguien o
algo, que consta de tres componentes:

Cognoscil‘ivo /cognifive} Creencias, opiniones, conocimiento sobre o\go o o|guien.
Afectivo (affective) Emociones y sentimientos hacia algo o alguien.
Conductual (behavioral) Infencién de comportarse de cierta forma hacia algo o alguien.

Las actitudes mds importantes en el trabajo son la satisfaccién laboral; la participacion
en el trabajo (job involvement), que es el grado en que la persona se identifica con su trabajo;
el compromiso organizacional (organizational commitment), que es el grado en que el em-
pleado se identifica con la organizacién. Las actitudes favorables son mds fuertes cuando los
empleados sienten el apoyo organizacional percibido (perceived organizational support) de
parte de la gerencia.
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La disonancia cognoscitiva (cognitive dissonance) surge cuando existe incongruencia
entre actitudes o entre las actitudes y el comportamiento, es decir, se presenta cuando la
persona estd obligada a reconciliar intereses legitimos que estdn en conflicto. Por ejemplo,
un funcionario publico puede verse obligado a restringir derechos individuales para defender
intereses comunitarios. Una organizacién puede obligar a su empleado a realizar acciones
que contravienen los valores de éste. Fin todos estos casos surge una tensién que afecta la pro-
ductividad y el bienestar de la persona, que trata de superar la disonancia al plantear ante los
superiores el conflicto u obedeciendo las érdenes y autojustificando su silencio. Cierto nivel
de disonancia es normal en los ambientes complejos, por lo que la gerencia debe ayudar al
empleado a encontrar el balance razonable entre valores en conflicto.

La personalidad es la combinacién tnica de actitudes que explican la manera en que la
persona reacciona ante ciertas situaciones. Existen varios modelos de estudio de la personali-
dad, entre ellos:

Modelo Variables que evalua

Myers Briggs Type Indicator Inferaccién social (infro o extrovertido); preferencia por recabar
(MBTI) datos (racional o intuitivol; preferencia por tomar decisiones (emo-
cional o pensantel; estilo de toma de decisiones (perceptivo y
tolerante o critico).

Modelo de los cinco grandes Extroversion, amabilidad, racionabilidad, estabilidad emocional y
apertura a la experiencia.

Variables adicionales para caracterizar personalidad: Centro de control (locus of con-
trol) que es la creencia en la capacidad o incapacidad para controlar acontecimientos; ma-
quiavelismo; autoestima (self esteem); capacidad de ajustarse a condiciones externas (self mo-
nitoring); toma de riesgos (risk taking); personalidad proactiva, y resiliencia (resilience), que
es la capacidad de superar dificultades y transformar obstdculos en oportunidades.

Percepcion es el proceso mediante el cual damos significado a nuestro entorno. La teo-
ria de la atribucién (attribution theory) explica por qué juzgamos de manera distinta a otras
personas, dependiendo del significado que atribuimos a cierto comportamiento.

Error fundamental de atribucion (fundamenial | Se sobreestiman factores internos y se subestiman

attribution error) factores externos.

Sesgo a favor (self serving bias) El éxito se afribuye a si mismo, en tanfo que los fro-
casos a factores externos.

Semejanza asumida (assumed similarity) Se asume que ofras personas son cComo NOSofros.

Estereotipo Una persona se evalia con base en atributos del

grupo al que pertenece.

Efecto halo Un solo aspecto de la personalidad sirve para eva-
luar a la persona.

El comportamiento de las personas es resultado del aprendizaje, que es el cambio per-
manente del comportamiento como resultado de la experiencia. El aprendizaje se produce
por dos vias: condicionamiento operante y aprendizaje social. El condicionamiento operan-
te (operant conditioning) es una teoria de 1. Pavlov y B. Skinner que afirma que el compor-
tamiento depende de sus consecuencias anticipadas, lo que tiene implicaciones gerenciales
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evidentes para el disefio de incentivos. La teorfa del aprendizaje social sostiene que el proce-
so de aprendizaje se produce mediante observacion y experiencia directas, como en el caso

de la difusién de la moda.

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para analizar de forma critica la percepcién
a la luz de la teoria de la atribucién, en particular
el efecto halo. Como orientacién conceptual es 0til
consultar un libro sobre proceso administrativo. El
ejercicio se basa en lacocca (1984).

Situacion

Lee lacocca cuenta que “un dia Henry Ford Il me
ordené despedir a un ejecutivo que, segin él, era
afeminado. Me opuse y le pedi las razones.

*  Mirelo, lleva los pantalones demasiado estre-
chos.

X

DO
Z©

Objetivo

El objetivo de este experimento es ilustrar el funcio-
namiento de la disonancia cognoscitiva. El ejerci-
cio se basa en Lowell (2012).

Situacion

El profesor explica las reglas del juego: “Supon-
ga que usted es un empleado que vive su primer
dia de jubilado. Si bien su sueldo era bueno, la
pensidn no lo es tanto. Usted camina por la calle
pensando en su vida y ve en el suelo un paquete
con dinero. 3Qué hace con él2 No hay transedntes
cerca, nadie pregunta por el dinero perdido. Es
posible que pertenezca a una persona pudiente y
despreocupada. O puede ser incluso producto de
un robo. Si usted se queda con ese dinero, no cau-
sard dafio a nadie. Puede quedarse con él para uti-
lizarlo en sus gastos y, posiblemente, donarlo todo
o en parte a una institucién de beneficencia. Por

EJERCICIO 1 Percepcion de un empleado por Henry Ford Il

e Henry, 5qué tienen que ver sus pantalones? Yo
lo conozco. Es un excelente especialista.

e Es un tipo raro. Yo lo siento afeminado. Despi-
dalo” (Trouble in Paradise, cap. 9).

Lee lacocca trata de defender al empleado,
pero, 3es buena la defensa?

Preguntas

2Cémo se le podria reforzar? 3Podemos sugerir
argumentos desde la teoria del comportamiento
organizacional; mds concretamente, desde la teo-
ria de la atribucién?

EJERCICIO 2 Dinero encontrado y disonancia cognoscitiva (Experimento)

ofro lado, quedarse con el dinero significaria no
dejar al duefio ninguna posibilidad de recuperarlo,
lo que seria contrario a sus valores. Para eliminar
esta carga moral, puede entregarlo en una estacién
de policia cercana, pensando que el duefio puede
preguntar alli por su dinero.

Luego de plantear la situacién, el profesor
entrega a cada participante entre una y dos unida-
des monetarias (U.M.) que representan el dinero
encontrado. Luego coloca fuera del aula una urna
que desempefia el papel de estacién policial y pide
a todos los alumnos que transiten frente a ella uno
por uno y decidan a solas si entregan el dinero o
se quedan con él.

Para eliminar posibles temores, el profesor
puede anunciar que organizard otras actividades
en clase que recompensaré con U.M. para que el
hecho de quedarse con el dinero pase desaper-

cibido.
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Un grupo son dos o mds personas que se unen para lograr ciertos resultados. Los grupos
pasan por diferentes etapas de desarrollo: formacién (forming), actividad (storming), creacién
de normas (norming), desempefio (performing) y preparacién para la disolucién (adjourning).

Los grupos tienen cierta estructura. El rol es un patrén de comportamiento que se espera
de alguien que ocupa una posicién en el grupo. La norma es el estindar o la expectativa de
conducta aceptable que comparten los miembros del grupo.

Cuando el grupo crece, aparece el fenémeno de descanso social, o polizén (social
loafing, free riding), que consiste en que las personas, cuando trabajan en grupo, se esfuerzan
menos que cuando lo hacen de manera individual.

La toma de decisiones grupal tiene ciertas particularidades. Por un lado presenta ventajas:
informacién y conocimiento mds completo, mayores probabilidades de que la decisién serd
aceptada por la organizacion, es decir, su mayor legitimidad. Por otro lado, es més lenta: una
minorfa activa puede influir en la decision. El fenémeno de la opinién grupal (groupthink),
que consiste en la presién para alinear sus opiniones con las del resto del grupo, puede datiar la
calidad de la decision. Para superar el efecto del pensamiento grupal, mejorar la calidad de las
decisiones grupales y la creatividad de los miembros del grupo, se emplean diversas técnicas:

*  Abogado del diablo. Se nombra a un miembro del grupo para criticar la opcién domi-
nante y el método de toma de decisiones que utiliza el grupo.

* Indagacién dialéctica. Se forman dos grupos, que trabajan sobre el mismo problema y
buscan independientemente la solucién. Cada grupo presenta sus conclusiones y critica
la presentacién y las conclusiones del otro.

* Fomentar la diversidad entre los participantes del grupo que toma la decisién. La
diversidad étnica, de género, de profesion, dificulta la unanimidad dentro del grupo y
mejora la calidad de las decisiones grupales.

*  Lluvia de ideas. Es una técnica de solucién de problemas que no permite discutir las
ideas antes de que todos los integrantes del grupo terminen de presentar las suyas. Para
que las ideas expresadas no se olviden, un integrante del grupo se encarga de anotarlas
en un tablero. Una vez concluida la presentacion de las ideas, el grupo puede empezar
a discutirlas.

®  Grupo nominal. Consiste en presentar las opciones, de manera similar al formato de
la lluvia de ideas. La discusion es un poco diferente. Primero se discute cada opcion
propuesta. Luego, cada integrante del grupo ordena las opciones con base en sus prefe-
rencias.

e Técnica Delphi. Es un método escrito no presencial para resolver problemas. El lider
del grupo virtual formula el conflicto y lo envia a los participantes para que éstos expre-
sen por escrito sus ideas. Si los integrantes estdn de acuerdo, el proceso termina. Sino lo
estdn, el lider reformula la pregunta, con miras a llegar al consenso, y la envia de nueva
cuenta a los miembros del grupo. El proceso se repite hasta que las opiniones logren
cierta compatibilidad.

El conflicto, que estd representado por las diferencias incompatibles percibidas, puede
ser funcional (ayuda a superar alguna dificultad y lograr los objetivos del grupo) y disfuncio-
nal (cuando es destructivo e impide lograrlos). Por lo general, es til la existencia de niveles
bajos o moderados de conflicto sobre tareas (task) y procesos, pero un alto nivel es disfuncio-
nal. El conflicto relacional siempre es disfuncional.
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El equipo es el grupo cuyos miembros trabajan para lograr un objetivo comtn por medio
de la sinergia, la responsabilidad individual y las destrezas complementarias. El equipo para
resolver problemas (problem solving team) es un grupo de colegas del mismo departamento
funcional que trabajan sobre un conflicto. El equipo interfuncional (cross functional team)
es un grupo de especialistas de diferentes dreas funcionales que trabajan para resolver algtn
problema. El equipo virtual es un conjunto de personas que usa la tecnologia de informacién
y comunicaciones para conectar a sus miembros. El equipo autodirigido (self managed team)
es un grupo de especialistas que trabaja sin un gerente y es responsable de realizar un proceso
de trabajo completo. Los miembros del equipo autodirigido planean su trabajo, asignan las
tareas, realizan el control, toman las decisiones y resuelven los problemas.

EJERCICIO 3 Descanso social, polizon o free rider (Experimento)

Objetivo

El objetivo de este experimento es demostrar la
existencia del fenémeno del descanso social, o del
polizén (free rider) en los grupos. El ejercicio se
basa en Kagel y Roth (1995).

Situacion

El ejercicio se refiere a una campana de recoleccién
de fondos para una causa piblica, como la cons-
truccién de un parque. El dinero estard representado
por unidades monetarias (U.M.) en forma de frag-
mentos de papel que se transformardn en la nota.

El profesor entrega a cada alumno de 3 a 5 U.M.
Estos aportan el dinero de manera anénima, secreta
y voluntaria. Para que el acto de donacién sea se-

creto, el profesor entrega a cada alumno una hoja
de papel, que usa para hacer un sobre y empacar
la donacién. Los sobres deben ser de un disefio es-
tandar para que no permitan identificar al donante.

Una vez recabado el dinero aportado, es du-
plicado por el profesor y distribuido entre todos los
participantes por igual, lo que representa la idea
de que el parque beneficia a todos los miembros
de la comunidad por igual, sin importar si aporté
recursos para la construccién.

Este mismo experimento se puede realizar
permitiendo reunir aportes dentro de grupos pe-
quefios. En este caso, el profesor debe duplicar las
U.M. recabadas por cada grupo pequeiio y distri-
buirlas entre los miembros del mismo grupo.

EJERCICIO 4 Negociacion acerca de la hormona en la leche (Juego de roles)

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para negociar. En especial se propone desarro-
llar las habilidades para buscar soluciones del tipo
ganar-ganar, o las soluciones integradoras (Fisher,

Ury & Patton, 1993).

Situacion

Memorando del Directorio Seccional del
Movimiento Verde para el negociador
Usted representard al Movimiento Verde en la
negociacién con la empresa. Le recordamos bre-

vemente los antecedentes y la posicién oficial del
movimiento. Hace unos meses, la empresa comen-

z4 a usar en su granja lechera la hormona BST,
que se mezcla con el alimento de las vacas leche-
ras para incrementar su productividad. Cuando
recibimos esta noticia, realizamos las averiguacio-
nes pertinentes. Resulté que el Ministerio de Salud
habia aprobado la hormona. Aparentemente no
entrafiaba ningln peligro. Sin embargo, para ase-
gurarnos, contratamos un estudio independiente.
Efectivamente, los cientificos encontraron algunos
rastros de BST en la leche comercial de la empresa
y expresaron preocupacién sobre los efectos a
largo plazo que puede tener la hormona sobre el
organismo humano. Obviamente, los hallazgos
no son contundentes. Para obtenerlos, se debe ob-
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servar durante varios afos el efecto de BST sobre
la salud de las personas. Cuando tengamos tales
resultados, ya serd tarde.

El Movimiento Verde estd comprometido con la
alimentacién natural y segura. Lo ideal seria con-
vencer a la empresa de no agregar BST a la leche
que produce. Que se dedique a mejorar la produc-
tividad de las vacas con métodos menos polémicos.
Si la empresa no quiere tomar en cuenta nuestra
preocupacién, podemos alertar a la ciudadania
sobre el peligro potencial de la leche con BST.
Tenemos un alto poder de convocatoria y nuestra
posible campafa en contra de la hormona puede
causar serios perjuicios a la reputacién y ventas
de la empresa. Defendemos una causa noble y nos
sentimos fuertes, pero no es nuestro estilo emplear
la fuerza.

Actividad

Trate de llegar a un acuerdo tipo ganar-ganar mu-
tuamente aceptable con la empresa.

Memorando de la gerencia de la empresa
al jefe de Relaciones Publicas
Usted nos representard en las negociaciones con el

Movimiento Verde. Le recordamos los antecedentes.

Hace unos 10 meses empezamos a utilizar la hor-

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-

des para desencadenar la creatividad en un grupo.

Como guia conceptual es Util consultar un libro
sobre proceso administrativo.
Situacion
Soy un alto directivo de un importante banco.
Como todos los establecimientos bancarios del
pais, recibimos la orden del Ministerio de Industria
y Comercio de colocar los nombres de los duefios
de las tarjetas de crédito en el pldstico respectivo
para una mayor seguridad de las transacciones.
No creo que esta medida aumente la seguridad
que se garantiza por medio de la banda magnéti-
ca qua ya tiene el nombre del duefio de la tarjeta,
pero tenemos que cumplir la orden.

Convoqué a una junta para decidir qué ha-
remos. Un colega propuso imprimir el nombre en

mona BST mezclada con el forraje para incremen-
tar la productividad de las vacas lecheras. El efecto
fue significativo. El aumento de la productividad
nos permitié mantener estable este afio el precio de
la leche. Al no incrementar los precios, logramos un
objetivo social: facilitar el acceso a la leche a los
sectores menos favorecidos. A pesar de los efectos
econdémicos y sociales positivos del uso de BST, el
Movimiento Verde estd en contra del uso de la hor-
mona. Los motivos de los “verdes” no estan claros.
Ellos hablan de un potencial peligro a largo plazo
para la salud de los consumidores de la leche pro-
ducida con el uso de BST. El Ministerio de Salud
realizé los estudios pertinentes, no encontré contra-
indicaciones y autorizé el uso de la hormona. No
podemos gastar dinero en la bisqueda de efectos
inexistentes. Desafortunadamente, el poder de con-
vocatoria del Movimiento Verde es nada desprecia-
ble, y el choque con ellos nos puede costar caro.

Si dejamos de usar BST, también nos costard caro.
Tendremos que incrementar el precio de la leche, lo
que reducird nuestra participacién de mercado.

Actividad

Trate de llegar a un acuerdo tipo ganar-ganar mu-
tuamente aceptable con el Movimiento Verde.

EJERCICIO O Cambio de tarjetas de crédito

relieve mediante calor. Queda bonito e imposible
de falsificar. Inmediatamente le contestaron que con
este método no se puede seguir usando el pldstico
en circulacién ni el que tfenemos en el depésito. Si
en la tarjeta ya fabricada se intenta imprimir algo a
calor, la banda magnética se destruird. De esta ma-
nera, si adoptamos la impresién en relieve a calor,
tendremos que retirar de la circulacién millones de
tarjetas. Una persona propuso imprimir el nombre
con tinta, pero varios colegas indicaron que la im-
presién a finta no es barata y es facil de falsificar.
La atencién de los asistentes se concentrd otra
vez en la impresién en relieve a calor. Alguien
dijo que este método es bueno porque permitird
leer lo escrito, incluso a una persona invidente. La
discusién se centré en el tipo de las maquinas para
imprimir. Se propuso usar una mdquina compu-
tarizada que permite redactar el texto en la panta-
lla antes de imprimirlo.
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Segln varios asistentes, la campaiia de cam-
bio del plastico debe utilizarse para promover
otros productos del banco. Ademds, imprimir el
nombre del duefio en el pldstico tiene cierto valor
publicitario, porque transmite la sensacién de nues-
tra seguridad y solidez.

Se decidié imprimir en relieve a calor y hacer
el cambio del pldstico en circulacién. Después de
la junta se me acercd un colega, comenté unos
asuntos pendientes y dijo que, si bien la decisidn
tomada en la junta es éptima a mediano plazo, no
era necesario cambiar de inmediato el pldstico en
circulacién. Existe una manera sencilla de prolon-
gar su vida dtil y usar el pléstico ya adquirido que
se encuentra en el depésito del banco. Simplemen-
te se puede escribir con tinta indeleble el nombre
del duefio en el pldstico actual.

Me parecié sencillo y creativo.

—sPor qué no lo propuso en la junta? La deci-
sidn ya estd tomada.

@.

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es ilustrar las dificulta-
des de la toma de decisiones en grupo. El experi-
mento se basa en la paradoja de votacién de M. J.
Condorcet (1743-1794) (Hargreaves, Hollis, Lyons,
Sugden & Weale, 1992).

Situacion

El profesor explica que se realizardn elecciones, en
las cuales participardn tres candidatos: Alfa, Beta y
Gamma. Luego entrega a cada uno de los alumnos

Primera preferencia

Segunda preferencia

105

Motivacién

—Me dio pena proponer una solucién tan poco
sofisticada, cuando todos estaban concentrados en
la tecnologia de punta y la elegancia de la presen-
tacién de la tarjeta.

Me quedé pensativo. Es cierto: escribir a mano
en la tarjeta actual no es lo més elegante, pero es
una medida temporal que permite ahorrar recursos
materiales y humanos. Pero ahora no hay nada
que hacer. Sin embargo, para el futuro me gustaria
utilizar algin método especial de toma de decisio-
nes grupal que permita que las personas sensibles
hablen y enriquezcan al grupo con sus ideas, sin
miedo de ser objeto de bromas o desaprobacién.

Pregunta
2Qué método de toma de decisiones grupal me
recomiendan?

EJERCICIO 6 Paradoja de votacion de Condorcet (Experimento)

el nombre de su candidato preferido. El nimero de
partidarios de Alfa, Beta y Gamma debe ser pare-
cido, pero no igual. Para lograrlo, es posible que
al profesor le convenga utilizar algdn dispositivo
aleatorio, como dados, bolas de colores, etc. Una
vez determinados los tres partidos, el profesor re-
cuerda las preferencias por cada partido, segin la
tabla de abajo.

Se procede a la votacién, cuyos resultados se
anotan en el tablero y se comentan.

Tercera preferencia

Votante 1 Candidato Alfa Candidato Beta Candidato Gamma
Votante 2 Candidato Beta Candidato Gamma Candidato Alfa
Votante 3 Candidato Gamma Candidato Alfa Candidato Beta

COMUNICACION E INFORMACION

JER
N\

Comunicacién es transferir y comprender significados. La comunicacién comienza con el
mensaje, preparado por el emisor. El mensaje se codifica (encode) y se expresa en forma sim-
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j]igura /. COMUNICACION DE CADENA, RUEDA Y TODOS LOS CANALES

bélica, lo cual permite transmitirlo por un medio de informacién o canal (channel). El canal
puede agregar algo de ruido (noise) a la comunicacién. Cuando recibe el mensaje, el recep-
tor lo decodifica (decode), es decir, lo traduce a una forma simbdlica que puede entender.
Cuando el significado no se entiende, la comunicacién no se produce, y la situacién empieza
a recordar la torre de Babel. Si el receptor confirma que recibié el mensaje y lo comenta,
ocurre la retroalimentacion (feedback).

La comunicacién puede ser interpersonal (verbal y no verbal) y organizacional. Esta
ultima puede ser formal (sigue la cadena oficial de mando) e informal (no sigue la jerarquia).

Existen tres tipos posibles de redes de comunicacién en las organizaciones: de cadena
(chain), de rueda (wheel) y de todos los canales (all channels).

La tecnologia de informacién y comunicaciones modifica las organizaciones. Intranet es
una red de comunicacién interna de la organizacién. Extranet es una red de comunicacién
que une a la organizacién con sus clientes y proveedores. El intercambio electrénico de datos
(electronic data interchange, EDI) es un sistema que permite a las organizaciones intercambiar
documentos, como facturas y 6rdenes de compra estindar, con sus proveedores y clientes.

EJERCICIO 7 Biisqueda de la informacion: dihidrogeno mondxido

Segun la peticién, cada afio esta sustancia es
responsable de la muerte de miles de personas,
que ocurren cuando la persona accidentalmente
inhala dihidrégeno monéxido. La sustancia es

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para analizar de forma critica la informacién.

El ejercicio se basa en Carder, Willingham & Bibb

(2001). pfal.igroso también porque, cuando estd en estado
sélido, puede provocar quemaduras si la perso-
] » na entra en contacto con ella durante un tiempo
Situacion prolongado. Desafortunadamente, el dihidrégeno

Esta mafiana, cuando estaba en la cafeteria, se
me acercd un estudiante de la Facultad de Estudios
Ambientales. Recolectaba firmas para apoyar la
prohibicién de una sustancia peligrosa que se lla-
ma dihidrégeno monéxido.

monéxido todavia se usa como solvente industrial
en combinacién con detergentes, colorantes y
pesticidas. Ademds de peligrosa, es una sustancia
resistente, y no se puede eliminar de las super-
ficies contaminadas con ella, ni siquiera con el



Motivacién

lavado. El dihidrégeno monéxido puede provocar  Pregunta

107

serios accidentes si entra en contacto con la co- Nunca antes escuché acerca del dihidrégeno mo-
rriente eléctrica. Finalmente, es el componente més  ¢xido. sCree que tengo que firmar la solicitud de

grande dfe la famosa lluvia écidg, que f:gntribuye su prohibicién?
al efecto invernadero y al cambio climdtico.

MOTIVACION

La motivacién es el deseo de la persona de realizar un gran esfuerzo para lograr los objetivos
organizacionales. Es importante porque el empleado motivado contagia con su entusiasmo a
los clientes y les inspira confianza y hace bien su tarea, incluso cuando no lo controlan. Tam-
bién lo es porque en muchas situaciones es dificil o imposible monitorear el esfuerzo de una
persona. Si bien el jefe puede ordenar cierta tarea, no siempre puede valorar el estuerzo de
los empleados. Cada uno de ellos decide de forma auténoma qué nivel de esfuerzo desarro-
llard. La motivacion es clave para la innovacion y la construccion de una ventaja competitiva.

Para lograr la motivacién, el gerente tiene que crear ciertas condiciones organizacionales
para que la persona recupere la alegria de producir algo util para la sociedad. Por lo general,
la literatura relaciona la motivacién con la satisfaccion de las necesidades personales. La
necesidad es un estado interno de la persona que hace que ciertos resultados parezcan atrac-
tivos para ella.

Una de las primeras teorias de la motivacion es la jerarquia de necesidades (hierarchy
of needs) de Maslow. De acuerdo con este autor, la persona tiene necesidades fisiolégicas
(alimento, vivienda); de seguridad (proteccién del dafio fisico y emocional); sociales (afecto,
amistad, pertenencia); de estima (estatus, reconocimiento), y de autorrealizacion (self ac-
tualization) que busca el crecimiento y el logro del potencial propio. Las necesidades deben
ser satisfechas en orden ascendente. Una necesidad de cierto nivel debe estar satisfecha
no antes de las necesidades de los niveles inferiores. Cuando se satisface cierta necesidad,
la del siguiente nivel se vuelve dominante. Una necesidad ya satisfecha deja de motivar a la
persona.

Douglas McGregor propuso dos supuestos sobre la naturaleza humana, a los que llama
teorfa Xy teoria Y, y los dos estilos de administracién. El administrador, guiado por la teoria X,
supone que sus empleados son perezosos, evitan el esfuerzo, buscan sélo las recompensas
econdémicas, evaden la responsabilidad y no muestran iniciativa. Por ello, él debe “vigilar y
castigar”. Por su parte, el administrador guiado por la teoria Y, asume que a sus empleados les
gusta trabajar, que aceptan la responsabilidad, son disciplinados y muestran iniciativa y crea-
tividad. En consecuencia, su tarea es desencadenar la iniciativa y facultar a los empleados.

Frederick Herzberg propuso la teoria de los dos factores o bifactorial. De acuerdo con
él, la satisfaccion laboral estd relacionada con dos factores. Factores intrinsecos o de higiene
(nivel del salario, relaciones con los colegas, estilo de supervision, estatus, seguridad, condi-
ciones laborales, etc.). Cuando los factores de higiene son adecuados, la persona no se siente
insatisfecha, pero tampoco satisfecha. Cuando no son adecuados, la persona se siente insatis-
fecha. Los factores extrinsecos o motivadores son el logro y el reconocimiento. Cuando los
factores motivadores son adecuados, la persona se siente satisfecha.

David McClelland propuso la teoria de las tres necesidades: de logro (achievement), de
poder (power) y de pertenencia (affiliation).

La teoria del establecimiento de objetivos (goal setting theory) de E. A. Locke, K. N.
Shaw, L. M. Sari & G. P. Latham, postula que no se puede hablar de motivacién sin tomar

)
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en cuenta la naturaleza de los objetivos. La motivacién mejora cuando el objetivo es dificil,
cuando las personas, posiblemente, tomaron parte en su formulacién y obtienen retroalimen-
tacién a medida que trabajan en el proyecto.

Burrhus Skinner (1904-1990), con base en los trabajos de Ivan Pavlov (1849-1936) sobre
los reflejos incondicionados y condicionados de los perros, propuso la teoria del reforza-
miento (reinforcement theory), segtn la cual el comportamiento depende de las consecuen-
cias esperadas. Fn 1999, Fred Luthans retomé el tema. Asi, los reforzadores (premios y casti-
gos) son las causas que explican el comportamiento.

Stacey Adams propuso la teoria de la equidad (equity theory). Segin este enfoque, la
motivacion depende de las recompensas relativas. La persona se compara con su colega en
una posicion semejante que funciona como el referente y presta atencién tanto a la justicia
distributiva (distributive), como a la procedimental (procedural). La inequidad de las recom-
pensas desmotiva a las personas.

Victor Vroom propuso la teoria de la expectativa (expectancy theory). La motivacién
se basa en tres relaciones: expectativa o vinculo entre el esfuerzo y el desempefio (;Qué
tan probable es que cierto nivel de esfuerzo produzca cierto nivel de desempefio?); relacion
entre el desempefio y la recompensa (;Qué tan probable es que cierto nivel del desempefio
produzca cierta recompensa?); valencia o atractivo de la recompensa (;Qué tan importante
para la persona es la recompensa?).

Para mejorar la motivacién, los puestos se pueden disefiar de cierta manera. La amplia-
cién del puesto (job enlargement) consiste en aumentar el nimero de tareas que se debe
ejecutar en un cierto puesto. El enriquecimiento del puesto (job enrichment) consiste en
incrementar el grado de control que el empleado tiene sobre su trabajo, concediéndole algu-
nos elementos de las tareas administrativas.

Para analizar qué tan motivador es un puesto, se utiliza el modelo de caracteristicas del
puesto (job characteristics model): variedad de habilidades (skill variety), identidad de tarea
(task identity), significacion de la tarea (task significance), autonomia y retroalimentacion

(feedback).

LIDERAZGO Y PODER

O,

Liderazgo (leadership) es el proceso de influir sobre un grupo de personas para orientarlo
hacia el logro de los objetivos. Existen varias teorfas que explican este fenémeno.

Teorias Explican el liderazgo por:

Las teorias de rasgos del liderazgo Ciertos rasgos fisicos y psicolégicos que poseen
(leadership frait theories) las personas.

Las teorias de comportamiento de Cierto comportamiento que asumen las perso-
liderazgo (leadership behavior) nas.

las teorias contingentes del liderazgo El ajuste entre el comportamiento del lider y las
[contingency theories of leadership) necesidades y capacidades de los seguidores.

Fred Fiedler afirma que el fenémeno del liderazgo depende del ajuste entre el estilo de
liderazgo (orientado a la tarea o a las relaciones) y las relaciones entre el lider y los seguido-
res, la estructura de la tarea y el poder de la posicion del lider.
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Paul Hersey y Ken Blanchard sostienen que el fenémeno del liderazgo depende, por un
lado, del ajuste entre el estilo de liderazgo (orientado a la tarea o a las relaciones) y la capa-
cidad (ability) y la disposicion (willingness) de los seguidores, como en la siguiente tabla:

Perfil de los Estilo de liderazgo Enfasis en | Enfasis en las
subordinados recomendado la tarea relaciones
Incapaces e indispuestos Directivo (telling) Alto Bajo

Incapaces pero dispuestos Vendedor (selling) Alto Alto

Capaces pero indispuestos Participacion Bajo Alto

Capaces vy dispuestos Delegacion Bajo Bajo

Robert House elabord, con base en los trabajos de M. G. Evans, la teoria del camino-
meta (path-goal theory), que afirma que el aporte del lider consiste en ayudar a los empleados
a aclarar y formular sus objetivos y despejar el camino hacia ellos. Existen lideres directi-
vos, los que apoyan (supportive), los participativos y los orientados a resultados (achievement
oriented). Fl lider tiene éxito cuando su estilo compensa las equivocaciones que presenta el
ambiente laboral o los empleados.

La teoria del intercambio lider-miembros (leader member exchange theory) postula que el
lider selecciona algunos empleados para formar un grupo de colaboradores cercanos que
presentan mds alta satisfaccion y desempefio laborales.

Las teorias del liderazgo transaccional y transformacional suponen que el lider tran-
saccional logra un alto desempefio de los empleados a cambio de recompensas. El lider
transformacional estimula e inspira a los empleados. El liderazgo carismdtico y visionario se
acerca al transformacional.

Poder es la capacidad de influir en el resultado de una situacién conflictiva, que emana
de diversas fuentes:

Tipo de poder Fuente

Poder legitimo (legitimate) Capacidad de mandar, autoridad.

Poder coercitivo (coercitive) Capacidad de castigar.

Poder de recompensa (reward) Capacidad de remunerar, premiar.

Poder experfo [expert] Experiencia, habilidades, conocimiento.

Poder referente (referent) Caracteristicas personales del lider que producen
admiracién y deseo de imitarlo.

EJERCICIO 8 Motivacion y salarios en La Historia del Cerco de Lisboa

Objetivo Situacion

El objetivo de este ejercicio es reflexionar sobre la  Alfonso Henriques, rey de Portugal, dirige un ata-
importancia de la equidad en el pago de los sa- que contra Lisboa, una importante ciudad contro-
larios. El ejercicio se basa en La historia del cerco  lada por los moros. El ejército de Don Alfonso esté
de Lisboa (Saramago, 2001). Como orientacién compuesto por soldados portugueses de infanteria

conceptual es Util consultar un libro sobre proceso  y algunos cruzados extranjeros que forman parte
administrativo. de la caballeria, el arma clave de un ejército me-



110 CAPITULO 4 Direccién

de que al fin iba a serles pagado el sueldo.
Suspiraron de alivio los capitanes, pero pronto

dieval. Sin embargo, en los trabajos de un cerco,
la caballeria no juega ningdn papel diferente al
de la infanteria.

Si hubiese Don Alfonso Henriques conseguido
el dinero unos dias antes, la historia del cerco
de Lisboa hubiera sido diferente... A mediados
de septiembre, sin que se supiera cémo y de
dénde habia salido la inaudita idea, empeza-
ron los soldados a decirse unos a los otros que
a los soldados portugueses, estando sujetos a
la misma muerte que los cruzados extranjeros,
les debian ser reconocidos derechos en todo
iguales a los de ellos cuando llegase la hora
de pago. Hablando claro, lo que ellos querian
saber es por qué bulas iban los cruzados a te-
ner derecho a saqueo y aun asi la mayoria se
habia desinteresado de la empresa, mientras
el soldadito portugués tendria que contentarse
con un magro salario, asistiendo de bolsillos
vacios al jolgorio, ocio y festival de los extran-
jeros. A los oidos de los capitanes llegaron
ecos de esos movimientos y encuentros, pero
la pretensién era tan absurda, iba en tal mane-
ra contra toda ley y usanza, tanto las escritas
como las consuetudinarias, que la respuesta
fue encogerse de hombros y un comentario
displicente. Son parvos, con lo que pretendian
significar son pequefios, que en aquel tiempo
que aun se daba importancia a la etimologia
no es como hoy, que no puede llamérsele
parvo a nadie, aunque sea obviamente men-
guado, sin que le pongan de inmediato a uno
una querella por ofensa. Por el si o por el no,
mandaron los capitanes recado a Don Alfonso
Henriques para que se diera prisa en liquidar
los sueldos atrasados, porque andaba rela-
jandose la disciplina y la tropa remoloneaba
cada vez que los sargentos mandaban atacar.
Por qué no va el que tiene divisas, y era muy
injusto el comentario, que nunca sargento al-
guno se quedd en la trinchera viendo en qué
paraban los resultados del asalto, si debia
avanzar para recoger los laureles o quedarse
para reprender y castigar a los cobardes fugi-
tivos. Al cabo de mds de una semana, cuando
las opiniones subversivas ya habian dejado
de expresarse por la boca pequefia para ser
proclamadas en voz alta en ayuntamientos
espontdneos o convocados, corrié la noticia

se les corté la respiracién cuando los de las
cajas vinieron diciendo que no aparecia nadie
a cobrar. En el propio campamento del rey

la afluencia era diminutisima, e incluso ésta
debia ser interpretada como consecuencia de
una intimidacién, que en cualquier momento
podia el quinto darse de narices con el rey y
preguntarle éste:

“sHas ido ya a cobrar?”, y de dénde iba
a sacar el timido recluta valor para responder.
“Sepa su alteza por qué no he ido, o me pa-
gan lo mismo que a los cruzados, o no vuelvo
a la guerra”.

Todo el temor de los capitanes era que los
moros se apercibieran de la bellaqueria que
circulaba por los campamentos, no fuera el
caso que aprovechasen el desconcierto que
en ellos reinaba para, en surtidas fulminan-
tes, irrumpir al tiempo por las cinco puertas y
barrer a unos al mar y precipitar a los otros
desde las alturas. Por eso, antes de que se
hiciera irremediablemente tarde, mandaron
llamar, no a los cabecillas, que no los habia,
sino a unos cuantos soldados que, por ha-
blar mds alto, habian ganado cierto imperio
sobre los ofros, y quiso el destino que en la
Porta de Ferro fuese Mogueime uno de ellos,
que su amor por Ouroana no le distraia de
las responsabilidades civicas y de los justos
infereses personales y colectivos. Asi que fue-
ron los tres procuradores al capitdn, a quien,
preguntados, participaron de las sabidas
razones. Us6 Mem Ramirez, y es de creer
que en los otros campamentos haya sido éste
también el discurso, de arrebatadas exhorta-
ciones patridticas, las cuales, pese a ser una
novedad, no conmovieron a los soldados de
su firmeza, pasando después de los gritos a
las amenazas, que tampoco produjeron efecto
y, finalmente, tomando a Mogueime como
interlocutor, exclamé Mem Ramirez con la
voz embargada de emocién: “3Cémo es po-
sible que 10, Mogueime, estés metido en esta
conspiracién, 0, que fuiste mi compafero de
armas en Santarem, cuando generosamente
me prestaste tus hombros y tu gran estatura
para que yo pudiera lanzar a las almenas la
escalera por donde después todos subimos, y



ahora olvidado del papel importantisimo que
representaste en aquella gloriosa jornada,
desagradecido a tu capitdn, ingrato a tu rey,
estds ahi, encuadrillado con unos vagabundos
ambiciosos? 3Cémo es posible?, y Mogueime,
sin desconcertarse, no respondié mds que
esto: “Mi capitdn, si necesita subir ofra vez

a caballo de mis hombros para llegar con la
espada, las manos o la escalera al adarve
mds alto de Lisboa, cuente conmigo, vamos ya
si quiere, pero la cuestién no es ésa, la cues-
tién es que queremos que se nos pague como
a los extranjeros, y repare mi capitén hasta
dénde llega nuestra sensatez, que no vinimos
aqui a pedir que se pague a los extranjeros
como nos pagan a nosotros”. Los ofros dos
procuradores asintieron en silencio, que tal
elocuencia no precisaba reiteracién, y acabé
la conferencia.

Mem Ramirez hizo su informe al rey, el
cual, en lo esencial, coincidia con los otros
capitanes, sugiriendo, con todo respeto, que
mandase su alteza que comparecieran en
su presencia los delegados del movimiento
de las fuerzas armadas, que tal vez ante la
majestad real se les redujese el atrevimiento y
les encogiesen los dnimos. Don Alfonso Henri-
ques dudé en condescender, pero la situacién
apremiaba, en cualquier momento podian los
moros darse cuenta de la inactividad de los
enemigos y, en desespero de causa, pero furio-
so, mandé traer a los procuradores. Cuando
los cinco hombres entraron en la tienda, el rey,
de cerrada catadura, y con potentes brazos
cruzados sobre el pecho, los increpé safu-
damente: “No sé si mandar que os corten los
pies que os han traido, o la cabeza, de donde
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saldrdn, si a tal cosa os atrevéis, vuestras
osadas palabras”, y tenia los ojos llameantes
puestos en el mds alto de los delegados, que
era, como se adivina, Mogueime...

—Si vuestra alteza nos manda cortar la
cabeza y los pies, serd todo vuestro ejército
quien quedard sin pies ni cabeza.

Don Alfonso Henriques no queria creer
a sus oidos, que un soldado de la infanteria
popular pretendiese reivindicar para su vil
gremio méritos que sélo a la caballeria de los
nobles deberian ser reconocidos...

—35Y qué queréis, tus compaiieros y 132

—Ya lo sabéis, sefior, queremos tener parte
justa en el saqueo, como quien aqui vino a dar
su sangre que, derramada, es igual en color a
la de los cruzados extranjeros...

—3Y si yo dijese que no, que no tendréis
parte en el saqueo?

—Entonces, sefior, tomaréis la ciudad con
los pocos cruzados que os quedan de los que
no se fueron.

—Esto que estdis cometiendo es una rebe-
lidn.

—Sefior, os ruego que no lo toméis asi, y si
es verdad que hay alguna ganancia en nues-
tro espiritu, pensad también que es acto de
justicia pagar igual a igual, y que este pais en
principio de vida empezard mal si no empieza
justo...

—Marchad, luego os instruirdn vuestros
capitanes sobre lo que con ellos voy a decidir”

(Saramago, 2001, pp. 413-419).

Pregunta
sQué podemos aconsejar al rey con base en algu-
na de las teorias de la motivacién?

I @' EJERCICIO O Teorias de la motivacion de Maslow y Herzberg en una clinica

Situacion

Soy consultor de empresas y me llamaron para
hacer el diagnéstico del sistema de motivacién de
una clinica. Con base en las entrevistas, las obser-
vaciones y el estudio documental, encontré varias
causas de insatisfaccién laboral. Los empleados se

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para aplicar la teoria de la motivacién, en
especial la teoria de los dos factores de F. Herz-
berg. Como guia conceptual es Util consultar un
libro sobre proceso administrativo.
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quejaron de que la clinica no contrataba directa-
mente a los trabajadores, sino mediante coopera-
tivas. Por ejemplo, la clinica no contrata al médico
psiquiatra, solicita a una cooperativa de especia-
listas la prestacién del servicio de psiquiatria. De
esta manera, la clinica se reserva el derecho de
rescindir en cualquier momento el contrato con el
médico, sin necesidad de cumplir los procedimien-
tos que establece el cédigo laboral.

Otro motivo de insatisfaccién es la falta de
estimulos a la docencia, la investigacién y publica-

ciones de los médicos. Si un médico quiere impartir

clases en la universidad, la gerencia no sélo no lo
incentiva, sino que lo empiezan a mirar de reojo.

La clinica no financia los proyectos de inves-
tigacién. Los médicos me expresaron su preocu-
pacién al respecto y la conviccién de que la
investigacién ayuda a lograr una alta calidad en la
atencién de los pacientes.

Sin investigacién no es facil publicar. Cuando
un médico logra publicar algin articulo en la pren-
sa académica, la gerencia no lo estimula. Todo lo
contrario: da a entender que estas actividades se
deben realizar fuera de las horas de oficina. En
cambio, segin la opinién de los médicos, las pu-
blicaciones sirven a la clinica, porque mejoran su
reputacién en el mercado.

Voy a presentar los resultados del estudio y
las recomendaciones en la préxima reunién de
la junta directiva. Mis propuestas serdn las
siguientes:

Objetivo
El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar la teoria de Maslow. Como orien-
tacién conceptual es Util consultar un libro sobre
proceso administrativo.
Situacion
Soy egresado de la carrera de Comunicacién.
Me gradué con honores y puedo elegir entre dos
oportunidades de empleo: El Periddico y El Diario,
los dos principales medios impresos de nuestra
ciudad, que tienen una circulacién mds o menos
igual.

El salario en El Diario es bueno para un joven
especialista. Ganaré mds que el salario promedio

1. Cambiar la forma de contratacién de los mé-
dicos. Establecer el contrato laboral a término
indefinido. Este tipo de contrato se ajusta a la
realidad de la relacién laboral de la clinica
con los médicos. Puede ser un poco mds cara
que los contratos con las cooperativas, pero
produciré efectos positivos para la motivacién
de los empleados.

2. Apoyar a los médicos que quieren ser docen-
tes y autores. Tal apoyo no requiere de recur-
sos adicionales.

3. Participar en la investigacién. La clinica debe
ayudar a los médicos a formular las propues-
tas de investigacién para presentarlas a Col-
ciencias y otras agencias que financian esta
actividad. Esta estrategia puede exigir algunos
recursos frescos cuando se aplica la figura del
financiamiento conjunto del proyecto de inves-
tigacién entre la agencia que lo financia y la
clinica.

Por experiencia, sé que si presento simplemen-
te varias propuestas como una lista de mercado,
ninguna se concretard. La Unica manera de lograr
su aplicacién es establecer una clara prioridad y
fundamentarla desde el punto de vista de la teoria
administrativa.

Preguntas

2Cudl de mis propuestas debe ser prioritaria y por
qué? 3Qué teorias administrativas me ayudan a
argumentar esta prioridad ante la junta directiva?

EJERCICIO 1 O Necesidades de Maslow en E/ Periddicoy El Diario

de los egresados de Comunicacién. El contrato de
trabajo es a término fijo, es decir, se prorroga
anualmente. Si elijo este medio, empezaria como
periodista de la seccién de negocios, de la cual mi
iefe es el redactor. Cumpliré sus érdenes, pero ten-
dré cierta autonomia. Por lo general, los articulos
que se redactan en la seccién de negocios estén
firmados por el redactor. En mi caso, me prometie-
ron que algunos materiales saldrdn con mi firma. A
El Diario le interesa la formacién de sus empleados
y promete enviarme a cursos y diplomados en ne-
gocios y comunicacion.

En El Periddico, el salario es igual al de El
Diario. El contrato es a término indefinido; las res-
ponsabilidades, semejantes. Es una coincidencia
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que se me ofrezca el puesto en la misma seccién.
Me da la impresién de que en El Periddico la je-
rarquia juega un papel mds importante que en El
Diario. Por ejemplo, sélo los periodistas experimen-
tados firman con su nombre los articulos. Tendré
oportunidad de escribir mucho, pero podré firmar
mis articulos sélo cuando gane reputacién y me
asciendan.

@.

Objetivo

El objetivo de este ejercicio consiste en ilustrar la
rivalidad entre incentivos infrinsecos y exirinsecos.
El ejercicio se basa en Frey & Oberholzer (1997).
Situacion

Suponga que el gobierno, después de un estudio
geolégico y ambiental, escogié un sitio cercano a
su ciudad para construir un depdsito de residuos
nucleares de niveles de radiacién bajo y medio.
Para concretarse, la propuesta debe lograr el aval
de la comunidad. Como miembro de ella, usted
puede votar a favor, en contra o abstenerse. Si la

5

EJERCICIO 1 2

@.

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades propositivas para construir y aprovechar el
liderazgo. Como guia conceptual es Util consultar

un libro sobre proceso administrativo. El ejercicio
estd adaptado de Donitz (2005).

Situacion

Soy jefe de la Marina de Guerra de Alemania. Es-
tamos en 1939 y la tensién internacional sigue en
aumento. Cada hora se acerca més la posibilidad
de que estalle la guerra contra Inglaterra.

Acabo de recibir la carta de un subordina-
do, el almirante Karl Donitz, comandante de la
fuerza submarina. Es un excelente oficial que fue
comandante de un submarino en la Primera Guerra
Mundial. Durante varios afios se dedicé a crear
y consolidar nuestra fuerza submarina. Gracias a

iCual es el
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Del curso de introduccién a la administracién
recuerdo que la motivacién es crucial para tener
éxito.

Pregunta

Quiero escoger un trabajo motivador, de acuerdo
con Maslow. sMe ayudan a decidir entre El Diario
y El Periédico?

EJERCICIO 1 1 Residuos nucleares e incentivos (Experimento)

comunidad apoya la propuesta, prestard un servi-
cio a toda la nacién, porque el sitio elegido tiene
una combinacién Unica de estructura geoldgica
adecuada, bajo riesgo sismico, volcénico, de inun-
dacién vy facilidad de acceso.

Una vez que los alumnos voten, el profesor
anota el resultado en el tablero. Luego les sugiere
considerar la misma propuesta, pero con un ele-
mento adicional: el gobierno pagard una compen-
sacién equivalente a diez salarios minimos mensua-
les por persona, que se entregard una sola vez. Los
alumnos vuelven a votar y el resultado se anota en
el tablero.

puesto adecuado para Donitz?

él tenemos tripulaciones bien entrenadas, compe-
tentes y comprometidas. Donitz goza de la total
confianza de las tripulaciones. Como dijo una vez
él mismo: “el mando general que se consigue pa-
sando por los escalones subordinados hasta la més
alta jefatura es uno de los aspectos més importan-
tes para dirigir las tropas en la guerra. Cuanto mds
grandes son las exigencias, tanto mds grande debe
ser la confianza mutua. Cuanto més grande es la
compenetracién espiritual y mds abnegado el espi-
ritu de la tropa, tanto mayor es su rendimiento en
combate. La capacidad militar sola no basta. A los
soldados se les pide que, en la guerra, ofrezcan su
vida. Esta exigencia debe ser recompensada con
algo, que sélo puede hallarse en los dominios del
espiritu” (Donitz, 2005, pp. 56-57).

El contenido de la carta me sorprendié. En
ella, Donitz pide su traslado a Berlin para enca-
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bezar el programa de construccién de submarinos
recientemente aprobado por el gobierno. Donitz
estd convencido que nuestra fuerza submarina no
es suficiente para la confrontacién que se avecina.
Considera que tenemos excelentes tripulaciones,
pero no hay submarinos suficientes y su construc-
cién es lenta. Actualmente contamos con 50 sub-
marinos de diferente tonelaje y radio de accién.

Si comienzan las hostilidades, algunos submarinos
se perderdn, ofros necesitardn reparaciones y las
tripulaciones tienen que descansar. Por eso, nuestra
fuerza submarina no podré hacer sino cosquillas

al adversario. Necesitamos, por lo menos, el doble
de submarinos para resolver las tareas estratégicas
que va a plantear el alto mando. Por eso se necesi-
ta acelerar el programa de construccién, y Donitz
se ofrece para hacerlo.

Pregunta

No sé qué hacer. Efectivamente, alguien tiene que
asumir el cargo de jefe del proyecto de construc-
cién de submarinos. 3Tiene que ser Donitz u ofra
persona? sPueden aconsejarme?

EJERCICIO 1 3 Podery delegacion en Walkiria, de Wagner

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es ilustrar cémo funcio-
na delegar, en particular la duplicacién de la res-
ponsabilidad como resultado de ella. Como guia
conceptual es Otil consultar un libro sobre proceso
administrativo. El ejercicio se basa en la épera

Walkiria de Richard Wagner (1813-1883).
Situacion

En la épera Walkiria se representa un episodio de
sagas folkléricas germanas. Siegmund, cansado y
herido, que huye de sus enemigos, llega a la casa
donde vive Hunding y su esposa Sieglinde. Entre
Siegmund y Sieglinde surge el amor a primera
vista, situacién que no pasa desapercibida para
Hunding, que se siente ofendido y ve una amena-
za sobre su matrimonio. Ademds, cuando indaga
quién es Siegmund, se percata de que éste
pertenece a un clan enemigo. Con todos esos
datos, Hunding decide pelear con Siegmund.

El duelo se acuerda para la mafana del siguien-
te dia.

Antes de acostarse y, para garantizar su vic-
toria, Hunding evoca a los dioses y pide su ayuda
contra Siegmund, a quien presenta como un seduc-
tor amoral que quiere destruir su matrimonio.

La plegaria de Hunding llega al Walhalla, una
especie de Olimpo de tribus germanas donde habi-
ta una pareja de dioses: Fricka y su marido Wotan
con sus nueve hijas, todas ellas valquirias, mujeres
guerreras que forman parte de un cuerpo de élite
subordinado directamente a Wotan. Las funciones
de las valquirias consisten en intervenir en los asun-

tos humanos para garantizar que se imponga la
voluntad de Fricka y Wotan.

Cuando Fricka escucha la queja de Hunding,
se solidariza con él y embiste contra el peligroso
seductor Siegmund. Wotan tiene algunas dudas:
Siegmund le parece una persona valiosa por su
autonomia y su actitud emprendedora y critica
frente a los hombres y los dioses. Surge la discu-
sién entre Fricka y Wotan, presenciada por su hija
mayor Brunnhilde. En la discusién, Fricka impone
su voluntad y obliga a Wotan a reconocer la culpa
de Siegmund. La pareja de dioses, a pesar de las
dudas de Wotan, decide condenar a Siegmund a
morir en el préximo combate con Hunding. Wotan
se hace responsable de apoyar a Hunding y go-
rantizar la muerte de Siegmund.

Como Wotan tenia otros compromisos asumi-
dos con anterioridad, se le dificultaba asistir per-
sonalmente al combate, por lo cual envié a su hija
mayor, Brunnhilde, que asumié la obligacién de
apoyar a Hunding y garantizar la muerte de Sieg-
mund.

La obediente valkiria se dirigi6 al lugar de la
pelea. Como Hunding demoraba en llegar, se puso
a conversar con Siegmund y se percaté de su fuer-
te cardcter, su actitud independiente, su disposicién
de desdfiar hasta a los dioses y sacrificarlo todo
por el amor a Sieglinde. La valkiria quedd impre-
sionada. Ella se acordé de las dudas que tuvo
su padre Wotan respecto de la condena contra
Siegmund, y decidié apoyar a éste en su combate
contra Hunding. Este cambio de actitud equivalia a
desobedecer la orden directa de Wotan. El castigo



por la indisciplina era casi inevitable, pero Brunn-
hilde estaba convencida de que la condena contra
Siegmund fue un error de Fricka y Wotan y que
cumplir mecdnicamente su orden no hacia ningdn
bien a los hombres ni a los dioses.

Mientras ella reflexiona, llega Hunding y em-
pieza el enfrentamiento. Hunding ataca, pero no
logra herir a Siegmund, protegido por la valkiria.
Estimulado por el apoyo mdgico, Siegmund contra-
ataca, obliga a Hunding a retroceder, lo arrincona
y, aprovechando un error, dirige un certero golpe
que debe matarlo. Pero cuando la espada estaba
a un milimetro del pecho de Hunding, aparece Wo-

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es evidenciar las fuen-
tes de poder. Como orientacién conceptual es util
consultar un libro sobre proceso administrativo. El
ejercicio se basa en Stendhal (1950).

Situacion

En La cartuja de Parma, Stendhal describe la fa-
mosa batalla de Waterloo como la vio Fabricio,
un joven e idealista aristécrata italiano, partidario
de Napoledn. Fabricio no tenia ningin cargo en el
ejército francés, pero llevaba puesto un uniforme
de hdsar que habia comprado en la vispera. El
fragmento narra lo ocurrido después de la batalla
que terminé con la derrota de Napoleén.

Una hora después Fabricio trotaba por la ca-
rretera. Andaba mirando a uno y ofro lado, cuando
llegé a un rio pantanoso franqueado por un puente
de madera bastante estrecho. Antes de llegar al
puente, a la derecha de la carretera habia una
casa aislada con un rétulo: “Posaba del Caballo
Blanco”. Voy a comer ahi, dijo para si Fabricio.

Un oficial de caballeria con un brazo en cabestrillo
se encontraba a la entrada del puente, estaba a

caballo y parecia muy triste. A diez pasos de él tres
soldados de caballeria a pie arreglaban sus pipas.

Esa gente, pensé Fabricio, de seguro quieren
comprarme el caballo por menos dinero adn del
que me costd. El oficial herido y los tres de a pie
le miraban venir y parecian aguardarlo. Mejor
seria no pasar por ese puente y echar por la orilla
del rio a la derecha. Este debe ser el camino que
me aconsej6 la cantinera para salir de apuros. Si,
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tan, furioso, y con un movimiento de su lanza rom-
pe en pedazos la espada de Siegmund. Salvado,
Hunding devuelve el golpe y mata a Siegmund. Se
cumple la condena de los dioses contra Siegmund,
pero a costa de la desautorizacién de la valkiria
Brunnhilde y una intervencién directa de su padre
Wotan.

Preguntas

sHizo bien la valkiria cuando desobedecié la or-

den de Wotan? sHizo bien Wotan cuando la des-
autorizé e intervino directamente en el combate?

EJERCICIO 1 4 Poder en Waterloo segtin Stendhal en La cartuja de Parma

pensaba nuestro héroe, pero si huyo, mafiana me
avergonzaré; ademds, mi caballo es veloz y el del
oficial probablemente estd cansado; si se empefia
en desmontarme, saldré al galope. Mientras asi
razonaba, Fabricio recogié el caballo y se adelan-
t6 lo mds despacio posible.

—iVenga pronto, husar!, —le grité el oficial con
voz autoritaria.

Fabricio avanzé unos cuantos pasos y se
detuvo.

—3Vais a quitarme el caballo? —grité.

—De ninguna manera. Adeléntese.

Fabricio miré al oficial: tenia bigotes blancos
y parecia una buenisima persona; el pafuelo que
sostenia su brazo izquierdo estaba lleno de san-
gre, y su mano derecha también la llevaba envuel-
fa en un pafio ensangrentado. Los de a pie, pensé
Fabricio, son los que van a echarse a las riendas
de mi caballo, pero mirando bien, vio que también
estaban heridos.

—En nombre de honor —le dijo el oficial que
llevaba charreteras de coronel—, quédese aqui de
vigilancia y diga a todos los dragones, cazadores
y hisares que vea, que el coronel Barén estd en
esta posada y que les ordeno que vengan a reunir-
se conmigo.

El viejo coronel parecia profundamente con-
sumido de dolor, pero desde su primera palabra
habia ganado la simpatia de nuestro héroe, quien
le respondié con muy buen sentido:

—Soy muy joven, Sefior, para que quieran
oirme; necesitaria una orden escrita de su pufio y
letra.
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—Tiene razén —dijo el coronel, mirdndole con
atencién—; escribe la orden, La Rose, t0 tienes la
mano derecha.

Sin decir palabra, La Rose sacé de su bolsillo
un librito de pergamino, escribié unas lineas y, rom-
piendo la hoja, la entregé a Fabricio. El coronel re-
pitié la orden, afadiendo que a las dos horas seria
relevado, como era justo, por uno de los soldados
heridos que estaban con él. Dicho esto, penetré en
la posada con sus hombres. Fabricio les miraba ale-
jarse y permanecié inmévil a la entrada del puente
de madera, pues le habia impresionado mucho el
dolor silencioso y profundo de estos tres personaijes.
Abrié el papel y leyé la orden siguiente:

“El coronel Barén del é° Regimiento de Drago-
nes, comandante en jefe de la Segunda Brigada
de la Primera Divisién de Caballeria, ordena a
todos los dragones, cazadores y hisares, que no
pasen el puente y que vengan a reunirse con él en
la “Posada del Caballo Blanco’, cerca del puente.
Ahf estd su cuartel general. Dado en el cuartel ge-
neral cerca al puente de la Santa, el 19 de junio
de 1815. Por el coronel Barén, herido en el brazo
derecho, y a orden suya, el sargento La Rose”.

Habia pasado una media hora corta desde
que Fabricio estaba de centinela en el puente,
cuando vio llegar a seis cazadores montados y
ofros fres a pie. Les comunicé la orden del coronel.

—Ahora volvemos, —dijeron cuatro de los jine-
tes pasando el puente al trote largo.

Fabricio hablé con otros dos. Mientras se ani-
maba la discusidn, los tres hombres a pie pasaron
el puente. Uno de los dos cazadores de a caballo
acabé por pedir la orden para volverla a ver y se
la arrebaté diciendo:

—Voy a ensefdrsela a los camaradas y no de-
jaremos de volver. Espéranos sentado.

Y salié al galope. Su compaiiero le siguid.

Todo ello se hizo en un instante. Fabricio, fu-
rioso, llamé a uno de los soldados heridos que se
asomaba a una ventana de la posada. Este solda-
do en quien vio Fabricio los galones de sargento,
bajé y le grité al acercarse:

—iSable en mano, camarada, que estd Ud. de
centinelal

Fabricio obedecié y afiadié luego:

—iSe han llevado la orden!

—Estdn adn molestos por lo de ayer, —repuso
el otro con ademdn triste—. Voy a darle una de
mis pistolas; si de nuevo fuerza alguien el paso,

tire al aire y vendré yo o aparecerd el coronel
mismo.

Fabricio habia percibido muy bien el gesto de
sorpresa que hizo el sargento cuando oyé lo de la
orden arrebatada; comprendié que aquello habia
sido un insulto personal y decidié para si no dejar-
se burlar de nuevo.

Armado con la pistola del sargento, Fabricio
habia vuelto orgulloso a tomar su guardia, cuando
vio llegar a siete hisares montados. Se habia colo-
cado de manera que obstruia la entrada del puen-
te. Les comunicé la orden del coronel, que parecié
disgustarles; el mds audaz intenté pasar. Fabricio,
siguiendo el prudente consejo de la cantinera, que
le dijo el dia antes por la mafiana que habia que
pinchar y no sacudir sablazos, bajé la punta de su
gran sable recto e hizo ademdn de dar un golpe al
que queria forzar el paso.

i—Ah, quiere matarnos el rapaz, —gritaron los
hisares, —como si no nos hubieran matado bastan-
te ayer!

Todos sacaron sus sables a la vez y cayeron
sobre Fabricio, quien se creyé muerto. Pero se
acordé de la sorpresa del sargento y no quiso que
lo despreciaran de nuevo. Mientras retrocedia en el
puente, procuraba dar golpes de punta. Tenia una
facha tan extrafia, pinchando con el sable recto
de caballeria pesada, apenas manejable para él,
que los hisares comprendieron pronto la situacién.
Entonces trataron, no de herirle, sino de cortarle
el uniforme. Asi, recibié en el brazo tres o cuatro
sablazos pequenios. Por desgracia, uno de los
puntazos de Fabricio hirié en la mano a un hisar,
quien, furioso de sentirse herido por un soldado tan
inexperto, contesté tirdndose a fondo e hiriendo a
Fabricio en la parte superior del muslo. El golpe
fue certero, porque el caballo de nuestro héroe,
lejos de querer huir, parecia gustar del encuentro
y se echaba sobre los asaltantes. Estos, que vieron
correr la sangre de Fabricio a lo largo de su brazo
derecho, temieron haber llevado la cosa demasia-
do lejos y empujandole hacia la barandilla izquier-
da del puente se escaparon al galope. En cuanto
Fabricio tuvo un momento de respiro, disparé al
aire su pistola para avisar al coronel.

Cuatro hisares montados y otros dos a pie del
mismo regimiento que los anteriores, venian hacia
el puente y estaban a unos doscientos pasos de él
cuando soné el tiro. Miraban con mucha atencién
lo que en el puente ocurria, y figurdndose que Fa-
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bricio habia tirado sobre sus camaradas, los cuatro
se lanzaron al galope con el sable alzado; era
aquello una verdadera carga. El coronel Barén,
avisado por el disparo, abrié la puerta de la posa-
da y corrié hacia el puente en el momento mismo
en que llegaban los hisares al galope. Les ordend
que se detuvieran.

—jAqui no hay ya de coronel que valga!, —ex-
clamé uno de ellos empujando su caballo.

El coronel, fuera de si, interrumpié la repri-
menda que estaba dirigiéndoles, y con su mano
derecha herida cogié las riendas del caballo por el
lado derecho.

i—Detente, mal soldado, —dijo al husarl—. Te
conozco, eres de la compania del capitdn Henriet.

—Pues bien, que el capitédn me lo ordene. El
capitdn ha sido muerto ayer —afadié con sorna—,
y vete al c...

Diciendo esto quiso forzar el paso y empujé
al viejo coronel, que cayé sentado en el suelo del
puente. Fabricio, que estaba sobre el puente dos

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar el modelo de liderazgo contingen-
te de Hersey y Blanchard y su ajuste a la cultura
latinoamericana. Como guia conceptual es 0til
consultar un libro sobre proceso administrativo. El

ejercicio se basa en Howell, De la Cerda y Marti-
nez (2007).

Situacion

Soy el recién nombrado gerente de una sucursal
mexicana de nuestra empresa. Mi carrera transcu-
rri6 en Estados Unidos y me siento cémodo en la
cultura organizacional de este pais: individualista,
directa, igualitaria, con poca distancia de poder
entre jefe y subordinado. Entiendo que la cultura
latinoamericana es diferente: valora més que nada
las relaciones interpersonales, en especial el as-
pecto ritual de estas relaciones, evita el conflicto y
considera ofensiva a la dignidad humana la critica
de una persona en publico. Si bien México se in-
dustrializa con rapidez, se urbaniza y acerca sus
valores a los estadounidenses, todavia somos dos

Liderazgo y poder 117

pasos mds allé, pero vuelto hacia la posada, em-
puj6 su caballo y, mientras el pecho del caballo
del atacante tiré por los suelos al coronel, que no
soltaba la rienda, Fabricio, indignado, dirigié al
hisar un golpe a fondo. Por fortuna, el caballo del
hisar, sintiendo que le tiraban hacia abajo, por la
rienda que el coronel tenia en su mano, hace un
movimiento de lado y la hoja del sable recto de
Fabricio, resbalando sobre el chaleco del husar,
pasé entera delante de sus ojos. Furioso, el hisar
se vuelve y asesta con todas sus fuerzas un sablazo
que le corté la manga a Fabricio y le entré muy
hondo en el brazo. Nuestro héroe cayé (Stendhal,
1950, pp. 61-65).

Preguntas

En el episodio, los soldados desobedecen al coro-
nel Barén. 3Qué sucedié con el poder del coronel
Barén? ;Cémo se pueden evaluar las fuentes de
poder de Fabricio?

EJERCICIO 1 5 Aplicacion del modelo Hersey-Blanchard en México

culturas distintas y no estoy seguro acerca de cémo
me sentiré en el nuevo puesto.

M:i situacién, como entiendo a partir de los in-
formes de la sucursal mexicana, no es fdcil. Los em-
pleados no estan suficientemente preparados, les
falta competencia profesional y también carecen
de compromiso con la organizacién, de motivacién
y de alegria de trabajar. Voy a hacer lo posible
para despertar su entusiasmo y proporcionarles la
instruccidn técnica necesaria, pero mientras tanto
necesitamos producir y vender. Los conflictos son
inevitables y algunas personas tendrdn que irse. Es-
toy leyendo sobre liderazgo y me doy cuenta que
las teorias més complejas son las de las contingen-
cias, como la de Hersey-Blanchard, que explica el
éxito del lider por el ajuste entre las caracteristicas
de los subordinados y su estilo de liderazgo.

Pregunta

sQué estilo de liderazgo debo asumir, de acuerdo
con Hersey-Blanchard, tomando en cuenta las par-
ticularidades de la cultura mexicana?
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El control es un proceso que se implementa para supervisar las actividades, a fin de garantizar
que se realicen segin lo planeadoy, si es necesario, corregir las desviaciones. En apariencia,
el control es simple, porque consiste en comparar lo planeado con los resultados y, en caso
de ser necesario, aplicar acciones correctivas. Esto es mds sencillo cuando los resultados son
tangibles. Cuando no lo son, se debe tomar como guia la teorfa de la agencia para disefiar
indicadores que se aproximen al desempefio del empleado, depurdndolo de efectos externos,
todo con tacto para no desmotivar.

El primer paso de este proceso es la medicién del desempefio real (actual performance
measuring). Es importante elegir correctamente el fenémeno que se medird, porque esa
eleccion determinard en qué tratardn de destacar los empleados.

El segundo paso implica comparar el desempefio real con el estindar. Es atil establecer
el rango de variacién aceptable (range of variation); si el desempeiio se encuentra dentro del
rango, es aceptable.

El tercer paso es la toma de decisiones administrativas; si el desempefio se encuentra
fuera del rango aceptable. El administrador o gerente puede aplicar acciones correctivas
inmediatas (que corrigen el desempefio) y acciones correctivas basicas (que eliminan las
causas que ocasionaron el mal desempefio). Si el mal desempefio fue resultado de una meta
no realista, el gerente debe revisar el pardmetro que toma como referencia.

El control se puede clasificar segtin el momento en que se ejerce:

e Ll preventivo (forward) se pone en prictica antes de la actividad real, lo que permite
prevenir problemas.

ekl concurrente (concurrent) se aplica mientras la actividad se realiza.

e Kl de retroalimentacion (feedback) se lleva a cabo después que la actividad fue reali-
zada.

El sistema de control se complementa con el sistema de incentivos, que es una forma de
compensacién monetaria y no monetaria, condicionada al logro de las metas. El desempeiio
(performance) es el resultado final de una actividad. Una aproximacién al desempefio es
medir la productividad. El gerente escoge la forma del indicador para medirla.

La idea de la eficacia también se refleja en las clasificaciones de empresas que realizan
organizaciones y revistas especializadas (Fortune, Forbes, Standar & Poors, Semana y Dinero,
en Colombia).
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Medida del Ecuacion Interpretacion
desempeiio
Productividad Costos de insumos Se muestra el costo de los insumos necesa-

Cantidad de producto rios para elaborar una unidad del producto.

Productividad laboral Ventas Se muestran las ventas que genera un em-

pleado.

Nomero de empleados

Efectividad (eficacial) Se muestra la variacién porcentual en el

Ventas reales — Ventas objetivo
x 100 -
proceso de logro del objetivo.

Ventas objetivo

Efectividad (eficacial Se muestra el porcentaje de logro del ob-

jetivo.

Ventas reales — Ventas objefivo

100 + x 100

Ventas objetivo

Para medir el desempefio se usan indicadores (indicators), que son instrumentos econémicos
que informan sobre el estado de ciertas variables organizacionales. Los indicadores adoptan
dos formas:

e Numeros absolutos (ingresos, nimero de empleados, ventas, PIB, etcétera).
*  Numeros relativos (razones financieras, productividad, variacién de ventas, ingresos,
gastos, etc., de un afo a otro).

Los indicadores mds comunes son las razones financieras (financial ratios), que miden en
dinero algunos aspectos de la actividad de la organizacién. Las razones financieras cldsicas
son las siguientes:

Indicador Ecuacion Interpretacion

Razones de liquidez (liquidity)

Razén corriente (current
ratio)

Activos corrientes

Pasivos corrientes

Evalia la capacidad de la organizacion para cubrir sus obli-
gaciones a corto plazo.

Prueba del 4cido (acid
test)

Activos corrientes — Inventario

Pasivos corrientes

Mide la capacidad de la organizacién para cubrir sus obliga-
ciones a corto plazo, cuando los inventarios rotan lentamente
o son dificiles de vender.

Razones de apalancamiento (leverage)

Deuda a activos (debt
to assets)

Deuda fotal
Actividades fotales

Muestra la proporcién de los activos adquiridos contra la deu-
da, es decir, el nivel de apalancamiento de la organizacién.

Cobertura de infereses
(times interes earned)

Utilidades antes de intereses

Intereses totales

Evalta qué proporcién de las utilidades se destina al pago de
los intereses de la deuda.

Razones de actividad (activity)

Rofacion del inventario Ventas Evalia la velocidad con que se rofa el inventario. Es un paré-
(inventory turnover) Inventario mefro importante para el sector comercio.

Rofacién de activos Ventas Mide la cantidad de activos que la organizacién necesita
(asset turnover) Activos para garantizar cierfo nivel de ventas.

Razones de rentabilidad (profitability)

Margen de utilidad Utilidades Evalta la contribucién de las ventas a las ufilidades.
(profif margin on sales) Ventas
Rendimiento sobre la Utilidades Evalta la contribucion de los activos a las utilidades.
inversién (refurn on Activos

investment)
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Si se intenta medir un fenémeno complejo no cuantificable, como liderazgo, disciplina,
ventaja competitiva, los indicadores de resultados no son ttiles. Lo aconsejable es seguir
la teorfa de la agencia y medir el proceso de trabajo. Este enfoque implica buscar variables
cuantificables que se aproximen a la idea de liderazgo o realizar una evaluacién subjetiva del
desempefio.

El desempeiio (performance) organizacional es un concepto complejo. Ninguna medida
ni indicador logran expresar el desempefio total de la organizacion. Por esta razén adquirié
relevancia el Balanced scorecard (tablero de control balanceado), una herramienta de
informacion y control que establece el balance entre las medidas financieras y las medidas
no financieras tradicionales del desempefio (Kaplan & Norton, 2002).

Obijetivos financieros Obijetivos relacionados con el cliente
¢ Obijetivo que se pretende lograr ¢ Obijetivo que se pretende lograr
e Indicador que se aplicard para medirel | @ Indicador que se aplicard para medir el
desempefio desemperio
e Esténdar que se aplicard para evaluar el | ©  Estdndar que se aplicard para evaluar el logro del
logro del objetivo objefivo
Obijetivos relacionados Objetivos de innovacién y aprendizaje
con operaciones internas e Obijetivo que se pretende lograr
e Obijetivo que se prefende lograr e Indicador que se aplicard para medir el desem-
e Indicador que se aplicard para medir el pefio
desempefio e Estandar que se aplicard para evaluar el logro del
e Esténdar que se aplicard para evaluar el objefivo
logro del objetivo

La gerencia no puede limitarse a los indicadores financieros, porque éstos miden el
desempeiio pasado cuando ya es tarde para cambiar algo. Los indicadores deben proporcionar
una radiografia de la organizacién como es hoy, y permitir prever su desempefio mafiana.
La propuesta de Kaplan y Norton combina indicadores de resultados y de proceso. Las
organizaciones tienen que ser innovadoras para poder perfeccionar sus operaciones, lo cual
garantiza una buena acogida del producto por los clientes. Una buena participacion de
mercado asegura buenos resultados financieros.

Para garantizar el buen desempefio de un organismo complejo, como una organizacion,
no es suficiente controlar los resultados financieros, también hay que controlar los procesos.
Con este propdsito se nombra un consejo de administracién o junta directiva (board of
directors) compuesta por un grupo de personas independientes de la gerencia que velan
por los intereses de los accionistas. Para el mismo propésito sirven la auditoria externa y la
auditoria interna, asi como los c6digos de ética.

Y
'gjs@,‘ EJERCICIO 1 Indicadores de desempefio en la Compaiiia Inglesa
€ de Indias Orientales
Objetivo Como guia conceptual es 0til consultar un libro
El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili- sobre proceso administrativo. El ejercicio estd basa-

dades para disefiar indicadores del desempefio. do en Irwin (1991).
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Situacion

Es el afo 1620. Soy asistente del gerente de la
Compaiiia Inglesa de las Indias Orientales. Nues-
tro negocio es traer especias y otros productos
exdticos de Asia para venderlos en Europa; es

un negocio antiguo. Desde hace siglos en Europa
tienen alta demanda las especias, el t, el algodén
y la seda de la India y Asia Sudoriental. En la
Edad Media el transporte de la mercancia se rea-
lizaba en caravanas a través de todo el continente
asidtico. El costo del transporte era alto, pero los
comerciantes encontraban muy rentable la travesia.
En 1498, el explorador portugués Vasco da Gama
descubrié la ruta maritima entre Europa y Asia en
torno a Africa.

En 1590 un grupo de comerciantes ingleses
realizé un viaje a Indonesia. Las impresiones fue-
ron favorables, tan fue asi que en 1600 fundaron
la Compaiiia Inglesa de Indias Orientales (para
diferenciar de las Indias Occidentales, o Américal).
El decreto de la reina Elizabeth | concedia a la
compaiiia el monopolio del comercio entre Ingla-
terra y las tierras ubicadas al oriente del cabo de
la Buena Esperanza (el extremo sur de Africa). El
Estado estaba interesado en el éxito de la empre-
sa, pero no participé con capital ni en la gestién
de ella. Los mismos socios de la compaiiia estdn
sentados en su junta directiva y ellos mismos sirven
como gerentes de operaciones.

La compaiiia se encarga de arrendar o com-
prar los barcos, contratar y pagar las tripulaciones
y enviar barcos de Inglaterra a las islas del Sudeste
Asidtico. De ida los barcos llevan la mercancia
inglesa para vender en esa regién y el oro para
pagar los articulos que se importardn a Inglaterra.
Una vez realizada la compra y la venta, los barcos

i

EJERCICIO 2
Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para analizar los sistemas de control y los
incentivos. Como guia conceptual es 0til consultar
un libro sobre proceso administrativo. El ejercicio
estd adaptado de Caulaincourt (2005).

Situacion

Soy el general Armando Caulaincourt, colaborador
cercano y de confianza de Napoleén. Después

regresan a Inglaterra cargados de pimienta, nuez
moscada, clavo, indigo, seda, &, algodén, efc.
Estos productos se consumen en Inglaterra y entre
80y 90% de ellos se reexportan a Europa.

Durante los primeros diez afios de su exis-
tencia, la compaiia despachaba anualmente un
barco a Asia. Desde 1620 la frecuencia aumenté
a cuatro barcos. El viaje de ida y vuelta dura casi
un afo, porque los navios pierden mucho tiempo
en espera de vientos favorables. Los viajes son un
tanto riesgosos, pero sélo 7% de los barcos despa-
chados a Asia Sudoriental terminan en el fondo del
océano o en manos de los piratas. La rentabilidad
alcanza 25% sobre el capital invertido, es decir,
supera tres veces la tasa de interés del mercado de
Londres. La rentabilidad es alta, gracias a la dife-
rencia de precios entre los mercados de Indonesia
y de Europa. Los articulos que cuestan $1 en Indo-
nesia, cuestan $5 en Europa.

Como el negocio estd monopolizado, la canti-
dad de barcos dedicada al comercio con el Sudes-
te Asidtico no es alta. Por lo general, el comercio
inglés con esta regién es atendido por barcos cuyo
desplazamiento sumado es de 8,000 toneladas,
mientras que la capacidad total de la flota comer-
cial inglesa es de 126,000 toneladas. La mayor
parte de la flota atiende el comercio interno euro-
peo.

Actividad

Después de esta introduccidon, me dirijo a ustedes
p |

para solicitar su ayuda en un tema préctico: desa-
rrollar los indicadores y esténdares del desempefio
de la compaiiia, hasta donde los datos disponibles
permitan hacerlo.

Incentivos de Napoledn en la campaiia de 1812

de nuestra victoria en la batalla de Boroding, en
septiembre de 1812, entramos en Mosci. Aparen-
temente somos los vencedores, pero a simple

vista la situacién se deteriora con cada dia

que pasa. Ganamos todas las batallas que tuvimos
con el ejército del zar Alexander |, pero los rusos
nos estdn ganando la guerra. Nuestras comuni-
caciones son inferceptadas por los cosacos. Nos
falta ropa, alimentos para los soldados y forraje
para los caballos, debido a la deficiente gestién
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de almacenamiento y transporte, es decir, de la
logistica.

Para conseguir alimentos, los soldados rompen
la disciplina, abandonan sus batallones y se dedi-
can al pillaje de la poblacién civil. Esto nos causa
un grave dafio, porque genera la hostilidad en la
poblacién, que se arma y captura a los saqueado-
res. Entiendo que el hambre es dificil de soportar,
pero también veo carencia de espiritu de discipli-
na, de autocontrol y de respeto de la poblacién
civil. Es un trabajo cotidiano poco glamoroso, el
cual, desafortunadamente, es despreciado por los
oficiales.

El ejército francés se estd quedando sin caba-
llos, porque no tenemos las suficientes herraduras
antideslizantes para el hielo, lo que rédpidamente
deteriora la salud de los animales y reduce nuestra
capacidad de maniobra. Incluso debemos aban-
donar cafiones, porque no hay suficientes caballos
para transportarlos. Los servicios de logistica no
pueden proveer la ropa de invierno para el perso-
nal, lo que deteriora la salud de la tropa. A esto se
suma la obstinada negativa del zar Alexander | de
negociar con Napoleén y la alta moral del soldado
ruso, que defiende su tierra contra la invasién no
provocada de los franceses.
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Todas estas circunstancias desmoralizan a
nuestras tropas y reducen nuestra capacidad de
combate. Veo a Napoleén preocupado. El quiere
elevar la moral de los soldados y oficiales; acaba
de condecorar a un grupo de militares. Napoleédn,
un oficial formado en el combate, aprecia, con-
decora y asciende a los oficiales valientes que se
destacan por su coraje, son capaces de conducir a
sus soldados a un ataque atrevido y no dudan en
arriesgar su vida y la de su tropa para conquistar
una bateria enemiga. El destino de la campafia se
decide en el campo de batalla. Por eso, Napoleén
quiere ver a sus mejores oficiales en el terreno,
dirigiendo las tropas y corriendo al ataque delante
de su batallén.

Mientras escuchaba la mdsica marcial y los
discursos de la ceremonia de condecoracién, no
me abandonaba una inquietud: sPor qué nos va
mal en esta campafia si tenemos tanta gente
valiente?

Actividad

Indique los errores en el sistema de incentivos de
Napoledn y sugiera las posibles soluciones.

EJERCICIO 3 Calidad de la leche y la melanina

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilido-
des para analizar el sistema de control. Como guia
conceptual es Uil consultar un libro sobre proceso
administrativo. El ejercicio estd adaptado de The

Economist (2008).

Situacion

Soy gerente de una distribuidora de leche estable-
cida en China. Compramos la leche en las fincas
ganaderas de la regién, la pasteurizamos, enva-
samos y distribuimos entre los supermercados y
fabricantes de alimentos. Esta semana tuvimos un
grave problema: muchos nifios de nuestra ciudad
se enfermaron. Todos presentaron problemas de
rindén y varios murieron. Los organismos de salud
investigaron y concluyeron que la causa de la
enfermedad fue la presencia en nuestra leche de
una sustancia llamada melanina. Pude averiguar

que la melanina se usa en la industria para pre-
parar los pldsticos resistentes al calor y fabricar
utensilios de cocina. Una molécula de la melanina
contiene 2 dtomos de carbén, é de hidrégeno

y 6 de nitrégeno (C,H,N,); no tiene olor ni color y
se disuelve facilmente en el agua. Antes de ocurrir
este accidente, se creia que la melanina era neutra
y no causaba dafio al organismo humano. Ahora
quedd claro que, si bien la melanina no es téxica y
se puede ingerir una vez sin consecuencias para la
salud, su ingestién sistemdtica y prolongada puede
causar problemas a los rifiones, cdncer e incluso la
muerte.

No entiendo cémo la melanina aparecié en
nuestra leche. El accidente estd excluido como
causa, porque ni los ganaderos ni nuestra empresa
tenemos nada que ver con la melanina. Nosotros
aplicamos reglas de higiene muy estrictas. Cuando
compramos la leche en las fincas controlamos su
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calidad con un complejo aparato llamado Lactos-
can, que usa ultrasonido para medir el contenido
de grasa, proteina y lactosa en la leche. Lactoscan
no diferencia entre la grasa de origen animal y ve-
getal, pero este detalle no es importante, porque el
indicador que nos interesa es la cantidad de grasa,
no su origen. Para medir el contenido de proteing,
mide la cantidad de dtomos de nitrégeno, que es
el elemento quimico clave de la proteina de leche.
También mide el nivel de lactosa, que es el azicar

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habili-
dades para elegir una forma adecuada de control.
Como guia conceptual es Util leer un libro sobre
proceso administrativo.

Situacion

Soy gerente de una sucursal de un importante
banco. Realizamos toda la gama de actividades
financieras, como pagos, cuentas, tarjetas de
crédito y débito, diferentes tipos de crédito,
inversiones, etc. El equipo de asesores desempe-
fia un papel central en todo este trabajo. Sus
miembros atienden a los clientes que tienen
alguna inquietud o simplemente una duda, trami-
tan las cuentas, tarjetas, solicitudes de crédito,
abren CDT, efc. De su atencidn, su manera de
hablar con el cliente y de su capacidad de trans-
mitir confianza en el banco depende nuestro éxito.
Quiero mejorar los resultados del trabajo de los

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es ilustrar las dificulta-
des que se presentan cuando se intenta medir el
desempefio.

Situacion
El juego consiste en fabricar aviones de papel para
venderlos al gobierno, representado por el profesor

de la leche, cuya férmula quimica es semejante a
la del azicar comdn. Si la leche fue diluida en la
finca, el contenido de grasa y de proteina disminu-
ye, y el aparato envia una sefial de alerta.

No entiendo nada y estoy preocupado. Algo
falla en nuestro sistema de control de calidad.

Actividad

Ayddenme a descubrir qué falla y cémo se puede
corregir.

EJERCICIO 4 Asesores hancarios y el circuito cerrado de TV

asesores, para lo cual es imprescindible mejorar
el control. Hoy me visit6 el representante de una
empresa que vende sistemas de vigilancia por tele-
visién. Su propuesta consiste en instalar las cdma-
ras de TV en la sala del banco, de tal manera que
desde mi oficina pueda ver lo que hace cada uno
de los asesores. Tendré la posibilidad de hacer
girar las cdmaras a control remoto y ampliar la
imagen; es un aparato maravilloso. Desde mi escri-
torio puedo leer los documentos que estén en

los de cada uno de ellos. Incluso se puede ver,
aunque sin detalles, lo que estd en la pantalla de
sus computadoras. Es un sistema sofisticado y cos-
toso que, creo, permitird mejorar el desempefio de
los asesores.

Preguntas
2Qué piensan ustedes? 3Me recomiendan
comprarlo?

EJERCICIO O Aviones de papel (Experimento)

o un alumno nombrado por él. El gobierno compra-
ré sélo aviones que cumplan con las especificacio-
nes de distancia y precisién de aterrizaje, y paga-
ré cinco unidades monetarias (U.M.) por cada uno.
El profesor comienza vendiendo a los participantes
hojas de papel por una unidad monetaria (U.M.).
Si un alumno no tiene U.M., puede solicitar un
préstamo al profesor. Los participantes fabrican
aviones y se preparan para los vuelos de prueba.



El profesor marca el sitio desde el cual se lanzardn
los aviones y el &rea donde deberdn aterrizar, y
da inicio a los vuelos de prueba. Terminados los
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vuelos, el profesor paga por los buenos aviones y
comienza la discusién.

O
;-)_;: ® EJERCICIO 6 Juego de confianza con devolucion minima y multa (Experimento)

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es evidenciar los limites
del mecanismo de control para mejorar la coope-
racién organizacional. El ejercicio estd basado en

Fehr y Rockenbach (2003).

Situacion

Se trata del juego de confianza al cual se agregan
dos nuevos elementos: sugerencia de devolucién
minima y multa. El emisor envia las unidades mo-
netarias (U.M.) al receptor y anexa una nota en

la que le pide que le devuelva no menos de cierta
cantidad de U.M. En esta misma nota el emisor es-

tablece una multa por no cumplir con la devolucién
minima, que debe ser proporcional a la multa y no
superar las U.M. que el emisor envia al receptor
sin tomar en cuenta las U.M. que agregard el pro-
fesor. El emisor no estd obligado a imponer la mul-
ta y puede renunciar a este derecho. La renuncia
debe estar formulada claramente en la nota.

El profesor cuenta las U.M. enviadas por el
emisor, las duplica y las entrega al receptor, que
decide cudntas devuelve al emisor.

Los participantes inician los intercambios y el
profesor foma nota en un formato:

Emisor: Cuantas U.M. | Devolucion Multa en Receptor: Cuéntas UM. | Cuéntas U.M.
nombre envia el minima U.M. nombre recibe el devuelve el
emisor solicitada receptor recepfor







CAPITULO

TEMAS DE VANGUARDIA
EN ADMINISTRACION

INTRODUCCION

O

Este capitulo agrupa ejercicios disefiados para desarrollar habilidades en las dreas de
innovacién, administracién de la cadena de valor, globalizacién y responsabilidad social
que no forman parte de los roles gerenciales cldsicos, pero cada dia exigen mds atencién por
parte de quienes estudian esta disciplina.

CAMBIO E INNOVACION

O

La innovacién es valiosa porque es una fuente de ventaja competitiva. No es un proceso
sencillo, a menudo entra en conflicto con las operaciones cotidianas que exigen estabilidad
y continuidad, mientras que ella reivindica la “destruccién creativa” shumpeteriana y el
cambio.

El modelo de tres etapas del cambio, de Kurt Lewin, recoge los rasgos comunes de este
proceso: se descongela el status quo, se cambia al nuevo estado y se vuelve a congelar. Las
organizaciones cambian su estructura, tecnologia y personal. El cambio genera incertidum-
bre y resistencia, que se debe al temor de perder algo en el proceso. La incertidumbre genera
estrés, que es la reaccién adversa frente a presiones. Las técnicas para reducir la resistencia al
cambio consisten en mejorar la educacién y la comunicacién y en incrementar la participa-
ci6n del personal en el proceso, aunque no se excluye la coercién.

La figura del emprendedor es clave para el éxito de la innovacién, pues es él quien iden-
tifica las oportunidades y toma la iniciativa de innovar y producir nuevos bienes, servicios y
procesos productivos. Cuando un empleado de una organizacién asume este rol (detecta las
oportunidades y toma la iniciativa de innovar), se llama emprendedor interno.

La creatividad es la capacidad de combinar y formular ideas originales y proponer los
cursos de accién alternos y viables. La innovacién implica adoptar nuevos productos, servi-
cios y métodos para realizar un trabajo. El término innovacién se refiere tanto al desarrollo
interno como a adoptar una innovacién ya existente.

Las organizaciones innovadoras comparten ciertas caracteristicas: estructura orgdnica
con baja formalizacién y especializacién, pero mucha flexibilidad; disponibilidad de recursos
y disposicién de la gerencia para cubrir las pérdidas; comunicacién horizontal entre unida-
des; la gerencia trata de minimizar presiones de tiempo sobre actividades creativas, acepta la
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ambigiiedad, minimiza controles, tolera el riesgo y el conflicto, se centra en los fines, no en
los medios, y proporciona retroalimentacion.

1 éxito de los procesos innovadores depende también de las caracteristicas de la misma
innovacién. De acuerdo con Rogers (2003), la innovacién tiene cinco atributos que afectan
sus posibilidades de adoptarla: la ventaja relativa, la compatibilidad, la complejidad, la capa-
cidad para realizar pruebas y observar. La ventaja relativa es el grado en que la innovacion se
percibe como una mejor opcién frente a la situacién anterior, que se expresa en términos de
rentabilidad, prestigio social, etc. Si la innovacién ofrece una ventaja comparativa clara, serd
adoptada con mayor facilidad. La compatibilidad es el grado en que la innovacién se ajusta
a los valores actuales, las experiencias pasadas y las necesidades presentes de los miembros de
la organizacién. La complejidad es el grado en que la innovacién es percibida como dificil
de entender y usar. Cuando los miembros de la organizacién perciben la innovacién como
facil de usar, se incrementa la probabilidad de que sea adoptada. La capacidad de prueba
es el grado al que la innovacién ofrece la posibilidad de hacer experimentos en pequefia
escala. Como todo el proceso requiere tiempo, gestion y recursos, las innovaciones que
ofrecen la posibilidad de experimentar antes de su adopcién a gran escala tienen una mejor
oportunidad de ser adoptadas. La capacidad de observar es el grado al que los resultados de
la innovacién son evidentes para los miembros de la entidad. Si la innovacién permite ob-
servar los resultados favorables desde el principio de su adopcion, sus posibilidades de éxito
aumentan.

De acuerdo con Rogers (2003), la difusiéon de una innovacién pasa por las siguientes
etapas:

1. Inicio y formulacién de la agenda, que ocurre cuando la organizacién formula el
problema y crea la necesidad percibida de innovacién.

2. Adopcion: es la etapa en que la entidad hace el ajuste mutuo entre su agenda y la
innovacion.

3. La organizacién trata de determinar la factibilidad de uso de la innovacién para
resolver algtin problema organizacional.

4. Laimplementacién comienza cuando la organizacion redefine, reestructura y rein-
venta la innovacién para ajustarla a la estructura y cultura organizacionales.

5. FEl personal empieza a utilizar mds la innovacién y a entenderla mejor.

6. La transformacién en rutina ocurre cuando la innovacién se incorpora a las activi-
dades cotidianas y no se ve ya como algo distinto y novedoso.

EJERCICIO 1 Lainnovaciony la cultura apropiada: el caso de Henri Becquerel

Objetivo Situacion

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-  Soy director del Museo de Historia Natural de
des gerenciales para crear la cultura innovadora Paris. El museo no se limita a conservar y exponer
en la organizacién. Como orientacién conceptual una coleccién, también realiza investigaciones.

es Util consultar un libro sobre proceso administra- ~ Uno de nuestros investigadores prestigiosos es
tivo. El ejercicio se basa en la biografia del fisico Henri Becquerel, famoso por sus trabajos sobre la
francés Henri Becquerel (1852-1908). fosforescencia. Acabo de recibir un memorando

con su firma:



Memorando de Henri Becquerel al Director del
Museo de Historia Natural.

Senor director:

Me permito informarle sobre los avances en el
estudio de la fluorescencia logrados hasta este
momento. En una reunién de la Academia de
Ciencias en 1896, el académico Henri Poinca-
ré informé sobre los descubrimientos del cien-
tifico alemén Roentgen, quien observé que en
su tubo de rayos catédicos se producian rayos
de naturaleza desconocida, denominados por
consiguiente rayos X, que poseian un gran
poder de penetracién. Entre otras propiedades
interesantes, los rayos X causaban fosforescen-
cia, tanto en la pared de vidrio del tubo, como
en sustancias fosforescentes ubicadas fuera

de él. Cuando escuché las noticias sobre los
rayos X decidi investigar si los cuerpos fosfo-
rescentes emiten rayos similares. Mi hipétesis
era que los rayos solares provocaban en las
sustancias fosforescentes los mismos rayos que
observé Roentgen. Mis experimentos consistie-
ron en fomar una placa fotogrdfica, envuelta
en papel negro (para que la placa no se vela-
ra por la exposicién al sol), colocar sobre la
placa una capa de una sustancia fosforescen-
te, por ejemplo, sales de uranio, y exponer
este “sandwich” al sol. Cuando revelaba la
placa fotogrdfica, se reconocia la sombra ne-
gra de la sustancia fosforescente. Desafortuna-

129

Cambio e innovacién

damente, la continuacién de los experimentos
fue impedida por un accidente. Durante varios
dias nublados suspendi los estudios y guardé
las sales de uranio y las placas fotogréficas
juntas en el depdsito. Cuando salié el sol, volvi
a armar mis “sdndwiches”. Encima de la placa
fotogréfica ponia las sales de uranio en dife-
rentes configuraciones. Una vez puse unas 18-
minas de cobre en forma de cruz, y sobre ella
puse las sales de uranio. Trataba de detectar si
los misteriosos rayos son capaces de penetrar
a través del cobre. Para mi sorpresa, al revelar
las placas fotogrdficas, todas las placas esta-
ban completamente veladas. Lamento lo suce-
dido. Entiendo que el costo de las ocho placas
perdidas es significativo. Por mi parte, observé
estrictamente el manual de procedimientos
sobre el manejo de las placas. No excluyo un
defecto del fabricante, aunque nunca antes se
habia presentado. Respetuosamente espero,
sefior direcfor, su decisién en cuanto a la repo-
sicién de las placas dafadas.

Hasta aqui el memorando de Becquerel. No sé
qué hacer. La pérdida de ocho placas fotogréficas
es un golpe para los recursos del museo. Becquerel
es un excelente cientifico, y me extrafia lo sucedido.

Preguntas

2Seria correcto hacerle pagar las placas dafiadas?
5El culpable serd el fabricante? Ayddenme a
decidir qué hacer.

EJERCICIO 2 Ciclo de vida del Airbus A380

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar el concepto de ciclo de vida del
producto. Como guia conceptual es Util consultar

un libro sobre proceso administrativo. El ejercicio
fue adaptado de The Economist (2007).

Situacion

Soy gerente de Airbus. Acabamos de lanzar el
A380, capaz de transportar 500 pasajeros en
el modelo de tres clases y 800 en el de una sola

clase econémica a 15,000 km. En el momento del
lanzamiento, en 2007, ya tenemos érdenes de

compra por 185 unidades. Nuestro punto de equi-
librio se ubica en 420 aeronaves. Creemos que el
A380 retirard del mercado al Boeing 747.

El Boeing 747 fue lanzado en 1969. Su ca-
pacidad, de 375 pasajeros, fue increible para la
época, transformé los viajes de larga distancia y se
hizo famoso. Durante los primeros cinco afios, las
lineas aéreas se abstenian de hacer grandes pedi-
dos del 747 y prefirieron observar su desempefo.
En 1975 llegé el éxito comercial de esta aeronave.
Boeing empezé a vender a un ritmo creciente,
hasta llegar a 50 unidades en 1980. Desde ese
afo y hasta 1990 las ventas se mantuvieron en el



\

S(e

¢

)

\
D

A

130

60

CAPITULO 6 Temas de vanguardia en administracién

50 ¢55500555¢

*
40 ¢

MR X PR

*
30 4

A 4

*e

.0

000..”

20 P e
10

0 T T T T
1965 1970 1975 1980 1985

nivel de 50 unidades por afio. A partir de 1990
las ventas empezaron a disminuir. En total vendié
1,400 unidades entre 1969 y 2007.

La rentabilidad de cada 747 fue de 30 millo-
nes de délares, lo que ayudé a reducir los precios
de otros aviones de Boeing y mejoré su competiti-
vidad.

Cuando prepardbamos el lanzamiento del
A380, varios especialistas nos advirtieron que po-
diamos haber sobreestimado la demanda potencial
de este modelo. Los aviones tipo Boeing 747 y
A380 son buenos para los vuelos hacia los hubs
o grandes centros de transbordo de pasajeros y
equipajes. Por ejemplo, un pasajero vuela de Bo-
gotd a Madrid, y en esta ciudad hace la conexién
hasta su destino final. De acuerdo con estos espe-

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es recrear un problema
que exige habilidades de pensamiento critico y
creatividad. El ejercicio estéd adaptado de Easter-

brook (2012).

Situacion

Soy administrador de la NASA, una agencia
gubernamental donde predominan cientificos e
ingenieros. No soy ingeniero ni cientifico. Fui
nombrado por el presidente de Estados Unidos
para garantizar que los objetivos estratégicos del
gobierno se logren, asegurar el financiamiento y
la contratacién de personal idéneo, monitorear el
cumplimiento de los obijetivos, comprar equipos e
insumos, contratar investigaciones y disefios, ase-
gurar el mantenimiento de los laboratorios de la
NASA y miles de ofros aspectos necesarios para
que los proyectos espaciales tengan éxito.

[ [ [ [
1990 1995 2000 2005

2010
cialistas, el pasajero moderno no quiere efectuar
los transbordos en un hub, sino que prefiere los
vuelos directos a su destino final. Esto significa que
se requerirdn aviones de largo alcance de tamafo
medio mds que gigantes tipo A380.

El disefio de los aviones es un proceso largo,
por lo cual me gustaria desde ya empezar a pla-
near el lanzamiento del siguiente modelo que reem-

plazard al A380.

Pregunta

Si aplicamos la experiencia de Boeing en nuestro
caso, scudndo deberiamos lanzar el siguiente mo-
delo de avién de larga distancia para sustituir al

A3802

EJERCICIO 3 Innovacion y creatividad en la NASA

El momento presente es dificil para la NASA.
Después de dedicarse 30 afios al proyecto de
transbordadores, la organizacién perdié su rumbo.
Su programa estandarte —la Estacién Espacial Infer-
nacional- parece ser el elefante blanco mds gran-
de de la historia. El costo de subir 1 kg a la érbita
supera los 20,000 délares. Las tres personas que
estdn a bordo de la Estacién necesitan seis litros de
agua por dia, lo que cuesta 125,000 délares Sélo
agua, sin contar nada mds. Y no es de exiraiar:
la técnica de cohetes no cambié mucho desde los
Sputnik.

Por esta razén, la expedicién a Marte, si bien
es técnicamente posible, estd fuera de alcance
debido a los recursos que necesitamos, la mitad de
los cuales se gastard para subir la nave a la érbita
terrestre.

Por esta misma causa, la NASA no pudo ini-
ciar una actividad econdmica en el espacio mds
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allé de los satélites de comunicaciones, inventados
hace més de medio siglo. Algin dia los recursos
minerales, como el helium-3, podrdn ser explotados
en la Luna, pero ese dia estd lejano.

Ultimamente el turismo espacial ha llamado la
atencién, pero es muy caro, por lo cual el mercado
se reduce a sélo unos individuos. Las empresas que
se preparan para explotar la versién masiva del
turismo espacial no van més allé de construir avio-
nes capaces de volar a muy grandes alturas.

El proyecto SpaceX, de la empresa privada
PayPal, estd ideado para ascender con cohetes
privados, pero todavia no produjo ningin avance
significativo.

Es un balance preocupante que indica la falta
de creatividad para solucionar los problemas que

@

Objetivo
El objetivo de este ejercicio es simular una situa-
cién de oportunidad de innovacién y ayudar a los

alumnos a descubrirla. El ejercicio se basa en The
Economist (2010).

Situacion

En 1981, cuando ain era adolescente, Santosh
Ostwal visité la granja de sus abuelos cerca de

la ciudad de Pune, en el estado de Maharashtra,
India. Cada media noche, su abuelo de 82 afios,
que perdi6 una pierna a causa de una enfermedad
y usaba prétesis y bastén, tenia que caminar un
par de kilémetros para poner en marcha la bom-
ba de agua que servia para regar el cultivo de
naranjos. El suministro de energia no era estable,
y a veces el anciano llegaba al sitio donde estaba
la bomba para descubrir que la energia eléctrica
habia sido cortada, por lo cual tenia que caminar
varias veces durante la noche. Santosh Ostwal
queria ayudar a su abuelo, pero como estudiante
no podia hacer nada.

En 1991, cuando Ostwal se gradué de inge-
niero, volvié a visitar la aldea de su abuelo. Encon-
tré el mismo problema y sugirié la solucién: disefar
un interruptor remoto para las bombas de agua.

Lo sorprendié la reaccién de los vecinos. Los cam-
pesinos no consideraban que las caminatas para
encender y apagar las bombas fuese un problema.
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Cambio e innovacién

enfrentamos. Es sintomdtico que la NASA bautizé
como James Webb a su proyecto de un telescopio
sOper moderno y también siper atrasado, cuyo
costo aumenté 700%. James Webb no era un astré-
nomo eminente. Fue como yo, un administrador de
la agencia. Hizo un excelente trabajo, pero nada
mds. La organizacién que bautiza sus proyectos
con los nombres de sus burécratas carece de ima-
ginacion.

Actividad

Como administrador, me gustaria proponer un
objetivo de trabajo que capte la imaginacién de
los investigadores y desencadene su creatividad.
sPodrian ayudarme?

EJERCICIO 4 Innovacion: Santosh Ostwal y el control remoto de equipos de riego

Se trataba de algo rutinario. Preguntaban qué
iban a hacer ellos y sus hijos si esta actividad se
automatizaba. Hay que trabajar duro para poder
ganar y apreciar la comida al final del dia, decian.

Ostwal no se rindi6 e hizo cdlculos de los posi-
bles usuarios del futuro control remoto. En el estado
de Maharashtra habia 3.1 millones de puntos de
riego, y en toda la India, mds de mil millones. A
pesar de que los campesinos no consideraban la
caminata como un problema, en realidad si lo erq,
porque no lograban encender y apagar a tiempo
las bombas, lo que provocaba un consumo innece-
sario de energia y agua, riego excesivo de los cul-
tivos y la salinizacién y erosidn del suelo. Vio con
claridad que el control remoto era una necesidad y
decidi6 dedicarse a automatizar la irrigacién.

Empezé con un despertador comin y corriente.
El campesino fijaba la alarma en un reloj ubicado
cerca de la bomba de agua: sonaba la alarma, y
el sonido era captado por un dispositivo electréni-
co que apagaba el motor. El mecanismo era sen-
cillo, pero el usuario podia establecer la hora de
alarma sélo una vez, y de todos modos tenia que
manipular el equipo de bombeo.

De dia, Ostwal entrenaba a los campesinos
en el uso del control remoto y observaba cémo se
portaba su dispositivo. Por la noche, su esposa
continuaba el trabajo en el taller. También ingenie-
ra electrénica, ella aprendié a ensamblar equipos
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en su dormitorio, al lado de las camas de sus dos
pequefios hijos.

En 1998, Ostwal abandoné el despertador y
comenzé a disefiar un control remoto por radio,
para lo cual necesitaba una radiofrecuencia. Para
empezar, tuvo que persuadir al Ministerio de Co-
municaciones de que su control remoto no servia
para terroristas. Sin embargo, la radiofrecuencia
exigia una importante inversién en equipos de
transmisién, ademds de la licencia que habia que
comprar al Ministerio. Era una opcién cara y téc-
nicamente compleja, pero era la Onica tecnologia
que él conocia, capaz de transmitir informacién
por ondas de radio desde las casas de los campe-
sinos a los equipos de bombeo.

CAPITULO 6 Temas de vanguardia en administracion

En 2002, la situacién econdmica de su familia
se deterioré hasta limites criticos. No habia dinero
para el arriendo. A pesar de este inconveniente,
su esposa, que conocia la aficién de Ostwal por la
electrénica, cogié sus ahorros y el dia de su cum-
pleafios le regalé un Motorola T180, teléfono celu-
lar de primera generacién que acababa de llegar
a la India. No obstante, sin dinero para la licencia
de radiofrecuencia era impensable continuar con el
proyecto del control remoto para riego.

Pregunta

sQué se puede aconsejar a Ostwal en esta situa-
cién, cuando todos sus intentos de crear una inno-
vacion estdn en vias de fracasar?

. OPERACIONES, CADENA DE VALOR Y CALIDAD

El centro de la organizacién son las operaciones, tareas que implican la transformacion de
los insumos en productos y servicios. Tanto las organizaciones de manufactura (produccién
de bienes fisicos) como de servicios (produccién de intangibles) tienen operaciones.

Una organizacién es una cadena de operaciones que transforman los insumos en pro-
ductos y servicios. Tal cadena de actividades se llama cadena de valor (value chain). Valor es
un atributo del producto o servicio por el cual los compradores estdn dispuestos a pagar. La
administracién de la cadena de valor se concentra en un resultado final, que es la satisfaccion
del cliente. La administracién de la cadena de suministro es menos ambiciosa y se enfoca en
conseguir insumos baratos y de buena calidad para la organizacion.

A continuacién se muestra la representacion cldsica de la cadena de valor de Michael

Porter (1980):

Actividades de apoyo

Infraestructura de la organizacion

Gestion de recursos humanos

Desarrollo de tecnologia

Abastecimiento

Logistica

) Operaciones
interna

Logfstica
externa

Marketing

Servicios
ventas

Actividades primarias

El esquema de Porter reproduce las actividades que ocurren dentro de una organizacion.
La cadena de valor completa, o el sistema de valor, como la llama Porter, abarca desde los
proveedores de proveedores hasta los clientes de clientes. El gerente que piensa sus opera-
ciones en términos de la administracién de la cadena de valor se concentra en coordinar
las actividades desde la obtencién de los insumos hasta la entrega del producto final a los
consumidores, creando el médximo valor para los consumidores finales. Fsta mirada a las

operaciones implica:
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Cooperar con los proveedores para lograr la entrega oportuna de los insumos.
Invertir en TIC para asegurar mejor coordinacién en la cadena.

Revisar los procesos organizacionales para excluir los que no agregan valor.
Liderazgo para determinar qué tipo de valor se piensa crear para los consumidores.
Crear una cultura organizacional de cooperacién y aprendizaje.

La administracién de la cadena de valor se ve obstaculizada por las barreras horizontales
y verticales que existen dentro de la organizacion y por las barreras que se erigen entre las
organizaciones.

La preocupacién central de la gerencia de operaciones es la calidad. La calidad es la
capacidad del producto o servicio de hacer, de manera confiable, lo que se supone que debe
hacer y satisfacer las expectativas del cliente. Un producto puede considerarse de alta calidad
si cumple una o varias de estas condiciones:

Muestra un alto desempefio.

Tiene detalles o caracteristicas operativas sobresalientes y especiales.
Es flexible y cumple las exigencias cambiantes del cliente.

Es durable y no se dafia facilmente con el uso.

Cumple con las normas y especificaciones de la industria.

Es fdcil de reparar, en caso de sufrir dafio por el uso.

Tiene un disefio elegante, acorde con la moda.

Cuando el cliente tiene una imagen favorable del producto.

El servicio es de alta calidad:

Cuando se presta en el momento prometido.

Cuando se presta en un ambiente de amabilidad y satisfaccion.

Cuando sus caracteristicas son constantes y no varian de un cliente a otro.
Cuando es de facil acceso para el cliente.

Exactitud, correcta realizacién en cada ocasién (Robbins & Coulter, 2012).

(Coémo se logra la calidad? En sus 14 puntos, Edward Deming propone:

e Planee el futuro a largo plazo para ser competitivo y crear empleos.

e Nunca se conforme con la calidad de su producto.

el control de calidad del producto final no es buena prictica. La calidad debe estar en
el producto desde el inicio de su fabricacion.

e No compre a sus proveedores sélo con base en el precio. Trate de minimizar el costo

total. Trate con el menor niimero de proveedores, seleccione a los mejores y construya

relaciones de largo plazo con ellos.

Haga mejoras de todo y en forma permanente.

Capacite a sus empleados en el trabajo que desea que lleven a cabo.

Construya su liderazgo. El jefe debe ayudar a los empleados a cumplir mejor su trabajo.

Elimine el temor de los empleados.

Destruya barreras entre los departamentos y haga que los empleados trabajen en equipo.

Elimine exhortaciones y metas de calidad, porque la causa principal de la baja calidad

radica en el disefio de procesos que estdn mds alld del poder del empleado.

e Elimine las metas y los estindares de productividad y la administracién por objetivos,
especialmente numéricos. En lugar de ello, utilice el liderazgo.

e Elimine las barreras que impiden que sus empleados sientan orgullo por su trabajo. Esto
significa eliminar las evaluaciones numéricas y la administracién por objetivos.
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e Establezca un programa de educacion y desarrollo personal para los empleados.
*  Ponga a todos a trabajar en torno a la transformacién de su organizaciéon (Anderson,
Rungtusanatham & Schroeder, 1994).

Con base en la teorfa de la agencia, cuando el resultado de trabajo es tangible y cuantifica-
ble, se mide la calidad de producto. Cuando el resultado es intangible y no cuantificable, se
mide la calidad de los procesos.

Métodos de certificacion de calidad Producto Servicio

Six Sigma: método esfadistico de control de calidad que folera de 3 a 4 | Aplica
defectos como méximo por 1,000,000 de unidades de producto.

Certificacion de calidad de producto por organismos nacionales e Aplica
internacionales que se encargan de establecer normas técnicas para
producfos.

Acreditacién por pares. Los pares, nombrados por un organismo acredi- Aplica
fador, revisan que la organizacién esté alineada con sus objefivos esfra-
tégicos y con las buenas précticas del sector.

Certificacion de la calidad de procesos organizacionales. El organismo | Aplica Aplica
certificador mds popular es la International Standard Organization (ISO),
la cual genera normas infernacionales de calidad de los procesos.

Entre las nuevas tendencias en la administracién de la cadena productiva se cuenta la
manufactura flexible, que impone reducir el tiempo necesario para preparar y ajustar el
equipo cuando el empleado pasa de una operacién a otra. Las organizaciones que imple-
mentan la manufactura flexible ahorran el tiempo de la preparacién de las maquinas y son
capaces de elaborar una gama mds amplia de productos con el mismo equipo. Ademds, este
sistema permite acercarse a la idea del disefio por pedido, o la adaptacién en masa (mass
customization) (Robbins & Coulter, 2012).

N Y
{ q q

s EJERCICIO O Cadena productiva de la cerveza (Experimento)

=/

Z©

uego, escoge a dos minoristas, cuya fun-
Objetivo  Luego, escoge a dos minoristas, cuya |
El objetivo de este ejercicio es experimentar la cién es comprar cajas de cervezd al mayorista
incertidumbre en la cadena productiva. El ejercicio  Por 1 U.M.y venderlas al cliente por 2 U.M. Se
estd basado en el juego de cerveza desarrollado deben'estoblecer los locales de tal manera que el
por el Massachusetts Institute of Technology (MIT) mayorista no pueda observar las actividades de los
en la década de 1960 (MIT, 2011). minoristas. A cada minorista se le entfregan como
capital de trabajo 2 U.M.

Situacion Asimismo, el profesor escoge a un alumno

como fabricante, cuya funcién consiste en fabri-
car las cajas de cerveza y entregarlas sin costo a
los mayoristas. Las cajas pueden fabricarse con

El profesor escoge a un alumno como mayeorista.
Su funcién es obtener sin costo las cajas de cerve-

za del fabricante y venderlas a los mayoristas a un |
precio de 1 U.M. papet.
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Ahora escoge al auditor, cuya funcién es
revisar las tfransacciones de mayoristas y minoristas
y detectar cajas de cerveza sin vender para cobrar
la multa de 1 U.M. por caja no vendida.

Por ¢ltimo, el profesor designa a un alumno
como cliente. Su funcién es comprar cajas de
cerveza segin la regla que establecerd el profesor
en una reunién privada.

Para las transacciones se utilizan las unidades
monetarias (U.M.) emitidas previamente por el pro-
fesor, que después del juego se transformarén en
las notas.

Mayorista y minoristas sélo pueden hacer un
pedido diario. Cada caja que se queda sin vender
al final del dia paga una multa de 1T U.M.

©

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para diferenciar entre la calidad de productos
y la de procesos. Como guia conceptual es dtil
consultar un libro sobre proceso administrativo.

Situacion

Somos un pequefio laboratorio farmacolégico que
produce medicamentos. Nuestros productos son
de alta calidad, estamos seguros de ello, porque
lo escuchamos con frecuencia de nuestros clientes.
Quisiera que algin organismo imparcial certifique
la calidad de nuestros medicamentos para ganar

5

EJERCICIO 7

@.

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es ilustrar el efecto de
la asimetria de la informacién sobre el mercado y
ayudar a pensar sobre las formas de reducirla. El
ejercicio estd basado en Simpson (2011).

Situacion
Soy consultor de varios pequefios viiedos en la
zona de Jerez, Espaiia, al final del siglo XIX. Un ti-
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El primer dia, el fabricante le entrega al mayo-
rista dos cajas de cerveza. Instruye a los minoris-
tas para que compren una caja cada uno y para
que compren foda la cerveza disponible en el
mercado.

El segundo dia la cadena empieza a funcionar
por si sola. El mayorista solicita la cerveza al fa-
bricante, y después la vende a los minoristas. Una
vez abastecidos, los minoristas ofrecen las cajas
al cliente, que compra segin las instrucciones del
profesor. Al final del dia, el auditor revisa las tran-
sacciones y cobra las multas.

El profesor deja que la cadena funcione
unos tres dias y luego debe hacer el balance del
ejercicio.

EJERCICIO G Certificacion de la calidad del producto

reputacién y facilitar una posible exportacién en el
futuro. Acabo de tomar un curso de gestién de la
calidad. El profesor explicé los diferentes sistemas
de gestién de la calidad, como calidad total, circu-
los de calidad, organismos nacionales e internacio-
nales que certifican la calidad, Six Sigma, Interna-
tional Standard Organization (ISO), que ofrece un
sistema de certificacién de la calidad 1ISO 9000, la
acreditacién de pares, etcétera.

Pregunta

2Qué sistema de calidad es dtil para nosotros?

Informacion asimétrica en la cadena productiva del vino

pico vifiedo de esta regién produce su propia uva,
la tritura, fermenta, obtiene el vino, lo madura en
bévedas especiales y lo vende en barriles a comer-
ciantes especializados. Los barriles estdn marcados
con el nombre del vifiedo, pero esta marca no
llega al consumidor final. Les explicaré por qué. El
comerciante inglés de vino, por ejemplo, importa
caldos de numerosos vifiedos esparioles, franceses,
italianos y de otros origenes menos conocidos,
como Sudéfrica o América Latina. Ninguno de
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estos vifiedos puede garantizar las especificaciones
del vino que varian entre vifiedos vecinos, entre
varias cosechas en el mismo vifiedo o incluso entre
varios lotes de uva del mismo vifiedo y de la misma
cosecha. La variabilidad tiene sus fuentes en las
condiciones climdticas, enfermedades que atacan
ala vid y, lo més importante, en el cardcter intui-
tivo, poca comprensién y falta de documentacién
del proceso de produccién.

Cuando un comerciante especializado recibe
sus barriles de distintos origenes y diversa calidad
y precios, se dedica a mezclar vinos para obtener
una gama de productos relativamente estandariza-
dos de alta, mediana y baja calidad y precio. Lue-
go embotella este vino y lo vende bajo su propia
marca. Sin embargo, él cumple un papel clave de
infermediario de confianza que ayuda al consumi-
dor final a obtener vino de calidad y precio acep-
tables. De acuerdo con la teoria de la agencia, el
comerciante funciona como un mecanismo reductor
de la incertidumbre entre el vifiedo y el consumidor
final. Este dltimo confia en su comerciante de con-
fianza y, si estd satisfecho con él, no lo cambia por

@

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para elegir un sistema de gestién de calidad.
Como guia conceptual es Util consultar un libro
sobre proceso administrativo. El ejercicio estd ba-

sado en Aguirre-Gas (2008).

Situacion

Soy gerente del hospital de La Raza, ubicado en la
zona norte de la Ciudad de México. Mi misién es
mantener una alta calidad en el servicio de salud.
Si me preguntan dénde hay posibilidades de me-
jora, daré mi opinién, pero no se trata de opinar,
sino de tener un panorama objetivo de la calidad.
Para esto sirven los sistemas de gestién de la cali-
dad que representan nuestro trabajo en variables
e indicadores, criterios entendibles que ayudan a
diagnosticar la situacién y aplicar acciones correc-
tivas. Esto no es fécil, porque el trabajo del perso-
nal médico y de enfermeria es complejo, intangible
y dificil de medir. Tal vez por eso siento resistencia

CAPITULO 6 Temas de vanguardia en administracién

nadie. El comerciante especializado, que sabe de
esta confianza, cuida su reputacién y no permite
disminuir la calidad del vino y, mucho menos, adul-
terarlo. Es un mecanismo seguro pero costoso, don-
de los vendedores son especialistas enélogos con
posgrados. Como el vino es un producto exclusivo
dirigido a las élites, la cadena productiva funciona
bien.

Pero todos los intentos de incluir vino en la
canasta de consumo de la clase media fracasan.
No podemos acceder a este estrato social que
crece répidamente en toda Europa, porque no
podemos prescindir del comerciante especializado
y vender vino en los supermercados, lo que permiti-
ria reducir precios y garantizar el acceso a
las clases medias. Es paraddjico que al final del
siglo XIX utilicemos el mismo modelo de negocio
de vino que se conformé en la Grecia Antigua.

Pregunta
2Cémo se puede modificar este tipo de modelo
para acceder a las clases medias?

EJERCICIO 8 Gestion de calidad en el Hospital La Raza

cuando toco con los médicos el tema de sistema
de calidad. Efectivamente, es dificil implementar
un sistema uniforme de trabajo. Por ejemplo, para
todas las enfermedades principales existen guias
clinicas. Idealmente, el médico debe seguirlas, lo
cual garantiza un resultado éptimo. Sin embargo,
los médicos tratan a pacientes reales, no ideali-
zados. Los seres humanos son entes bioldgicos y
dan respuestas diferentes a estimulos similares.
Una misma enfermedad puede tener una evolucién
distinta en pacientes de diferente género, edad,
condicién socioeconédmica, emocional, ni hablar si
el paciente tiene otras enfermedades de la que es
motivo de consulta. Por estas razones, el médico
debe seguir la guia clinica, no como una regla
rigida, sino como una orientacién sujeta a interpre-
tacién. Apartarse de la guia no significa faltar a la
calidad, sino todo lo contrario: precisamente asi es
como se logra la calidad.

Si bien esto es verdad, necesitamos un sistema
de gestién de la calidad. En 1956, en este mismo



hospital se implementé un sistema de calidad que
se llamé Sistema de Evaluacién y Mejora Continua
de la Calidad de la Atencién Médica (SEMCCAM),
el cual establece pardmetros de calidad de siete
aspectos del servicio:

1. La suficiencia y funcionalidad de los recursos
fisicos (instalaciones, equipo, instrumental y
mobiliario, etcétera).

2. Suficiencia, oportunidad del suministro y cali-
dad del material de curacién.

3. Disponibilidad de personal suficiente, compe-
tente, capacitado y actualizado.

4. la organizacién, es decir, existencia, disponi-
bilidad y conocimiento de guias clinicas, pro-
cedimientos, normas y manuales.

5. El proceso de atencién, centrado en el pacien-
te, seguro, realizado con competencia pro-
fesional y apego a los principios éticos de la
practica médica.

6. Los resultados de la atencién en materia de
salud, respecto a la curacién, control o mejoria
de los padecimientos.

7. la satisfaccién de los usuarios y prestadores
de servicios.

El SEMCCAM me gusta, porque formula indi-
cadores de proceso y resultados, como indice de
altas de la unidad, promedio de dias de estancia,
porcentaje de ocupacién de camas, mortalidad,
reingresos hospitalarios por la misma causa antes
de 30 dias, infecciones intrahospitalarias, efc. Sin
embargo, cuando se trata de la satisfaccién del
usuario, el SEMCCAM adquiere un matiz subijetivo.
Numerosas escalas han sido propuestas tratando
de alcanzar la objetividad. Pero es dificil distinguir
entre regular, bien y muy bien. Ademds, al usuario
se le dificulta juzgar si un procedimiento se hizo o
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no correctamente. Finalmente, cuando el paciente
evalta el servicio que le suministramos, sin querer
involucra su opinién sobre el sistema de salud en
general, lo que nos complica inferpretar la encues-
ta de satisfaccién.

Me gustaria fundamentar nuestro sistema de
calidad sobre un piso firme de evidencia. En ese
sentido, conozco un sistema de calidad que me
llama la atencién: ISO 9000, de la International
Standard Organization. Este enfoque se concentra
en documentar los procesos con el apoyo de proce-
dimientos que entran en el manual de calidad. Los
procedimientos deben ser especificos, precisos y
claros para que puedan ser auditados. La descrip-
cién de procedimientos se completa con estédndares
e indicadores de desempefio que miden el logro
de obijetivos de cada proceso. Estos documentos
deben ser de conocimiento del personal y estar
accesibles para el auditor, porque ésa es la forma
de detectar posibles incumplimientos. En cuanto a
resultados en salud, se asume que si los procesos
se desarrollan segin el manual de calidad, se
asegura un resultado de alta calidad. Un aspecto
interesante de I1SO consiste en que puede ser apli-
cado por un profesional de auditoria debidamente
capacitado, puesto que no requiere del dominio de
criterios médicos. En cambio, el SEMCCAM evalia
el proceso y resultados de atencién médica con
criterios profesionales de seguridad, ética y satis-
faccién de las necesidades de salud del paciente,
elementos que dificilmente los auditores no médicos
pueden abordar con propiedad.

Pregunta

2Qué sistema de gestidn de calidad en salud se
ajusta mejor a las necesidades del Hospital La
Raza?

/R
N

Varios factores impulsan la globalizacién econdémica: la caida de los costos de transporte y
comunicaciones, reduccién de restricciones para el intercambio de bienes, servicios y capi-
tal. Como resultado, se intensificé la competencia en los mercados antes protegidos contra
las empresas extranjeras. El comercio internacional no es un fenémeno nuevo. Las primeras
teorfas fueron formuladas por Adam Smith y David Ricardo. La teoria de la ventaja relativa
de Ricardo predice que el pais preferird especializarse en el producto alfa, en el cual tiene
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una ventaja relativa, e importar el producto beta en el cual el pais B tiene una ventaja
relativa. Esto significa que los trabajadores del pafs A que fabrican el producto beta deben
abandonarlo y especializarse en el producto alfa, cuya demanda aumentard para satisfacer
las necesidades de los dos paises. De esta manera cada pais disfrutard de mejores productos
a mejores precios sin afectar el empleo. El panorama idilico del intercambio mutuamente
provechoso no siempre se cumple en el mundo real, en que la competitividad depende del
tipo de cambio, las tasas de interés, los subsidios, la legislacion laboral y ambiental y otros
elementos macroeconémicos y politicos que no son controlados por las empresas. En este
mismo sentido actiia la diferente movilidad de los factores productivos. Nuestra sociedad
acepta el libre movimiento de bienes y capital, pero en menor medida el del trabajo, cuya
movilidad estd limitada por normas migratorias, idioma, lazos sociales, diversos sistemas de
pensiones, etc. Por eso, un estadounidense que pierde el empleo, porque su empresa trasladé
las plantas de manufactura a México, tiene pocas posibilidades de conseguir empleo en su
especialidad en este tltimo pafs o aprender otras habilidades para conseguir empleo en otra
industria en el suyo. Por estas razones, la globalizacién es objeto de criticas desde diferentes
posiciones ideoldgicas.

Existen varias perspectivas frente a las mejores prcticas de negocios que adoptan las
empresas globalizadas: la perspectiva etnocéntrica (etnocentric attitude) consiste en colocar
sus propios valores y modo de vida por encima de los demds. La perspectiva regiocéntrica,
similar a la policéntrica, la cual refiere que los gerentes pueden provenir de la regién en don-
de opera la filial. La perspectiva policéntrica (polycentril attitude) afirma que los gerentes
oriundos del pafs en que funciona la filial son los mds calificados para dirigirla. La perspec-
tiva geocéntrica (geocentric attitude) sostiene que cualquier persona puede dirigir cualquier
filial, con tal de que esté profesionalmente preparada para hacerlo.

FEmpresas que operan internacionalmente pueden pertenecer a diferentes tipos. Corpo-
raciéon multinacional (multinational corporation) es un nombre genérico de organizacién
que mantiene operaciones en varios paises. Esta forma de empresa se caracteriza porque
descentraliza sus actividades en los paises donde opera. La empresa global concentra sus ac-
tividades en ubicaciones favorables para manejar un producto estandarizado. Las empresas
transnacionales (borderless organization) son empresas que buscan la reduccién de costos
en paralelo a dar respuesta a nivel local y trasladar capacidades distintivas para alcanzar un
aprendizaje global.

Fxisten varias etapas en el proceso de internacionalizacién de empresas. La primera se
caracteriza por la exportacién e importacién, que son las actividades de menor riesgo. La
segunda se singulariza por la creacién de alianzas con los socios en el exterior, que funcionan
como agentes suyos. La tercera se caracteriza por el fortalecimiento de las alianzas en forma
de acuerdos de licencia (licensing) y franquicias (franchising), que consisten en la concesién
del derecho de usar la tecnologfa, marca y especificaciones de producto por una cantidad de
dinero relacionada con las ventas. La licencia se usa en manufactura y ventas, la franquicia,
en servicios y ventas. Un nuevo fortalecimiento de las alianzas estratégicas puede conducir a
crear empresas conjuntas (joint ventures). La forma mas compleja de internacionalizacién
es el establecimiento de filiales propias en el exterior (Robbins & Coulter, 2012).

Diferentes paises tienen distintas culturas. La clasificacién mds comiin de la dimension
de las culturas pertenece a Geert Hofstede (2001). Los criterios de Hofstede son: individualis-
mo o colectivismo (individualistic-collectivistic); distancia del poder (power distance); actitud
frente a la incertidumbre (uncertainty avoidance); actitud frente a la cantidad o la calidad de
vida (achievement-nurturing), y orientacién de largo o de corto plazos (short term-long term
orientation).



Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habi-
lidades para aplicar las formas (etapas) de la
internacionalizacién de una empresa. Como guia
conceptual es Util consultar un libro sobre proceso
administrativo.

Situacion

Soy gerente de la empresa que fabrica cables de
fibra 6ptica para las empresas de comunicacio-
nes. Nos va bien en nuestro pais, y ahora se han
abierto oportunidades en Venezuela. Un colega
venezolano, que también fabrica los cables de
fibra éptica, ofrece realizar un acuerdo de licencia
para adquirir el derecho de usar nuestro proceso
industrial para fabricar el mismo producto en su
pais bajo la marca venezolana. Una empresa ve-
nezolana de telecomunicaciones que no tiene expe-
riencia en la fabricacién de cables de fibra éptica
quiere entrar a este negocio y nos propone realizar
un acuerdo de franquicia para fabricar nuestro
producto y utilizar nuestra marca en Venezuela.

L)

v/

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilida-
des para aplicar la clasificacién de la dimensién
de la cultura de Hofstede (2001).

Situacion

Soy gerente de Recursos Humanos de una empre-
sa multinacional que tiene sucursales en Argentina,
Brasil, Chile, Colombia, Ecuador y Venezuela. En
la de Brasil tenemos un problema. El gerente es
una persona talentosa y valiosa para la organiza-
cién, pero algo autoritaria. Mantiene relaciones
con sus subordinados en un nivel estrictamente ofi-
cial. Es exigente y disciplinado como jefe. No fole-
ra ni la menor falta por parte de sus subordinados,
lo que estd bien. Lo que estd mal es que tampoco
tolera las objeciones de parte de sus colegas. No
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Nos ofrece atractivas regalias por el uso de nuestra
tecnologia y marca. Una tercera oferta nos propo-
ne crear una empresa conjunta. La participacion
en la planta en Venezuela seria 50-50. Ademds,
nosotros aportariamos la tecnologia, mientras ellos
aportarian su conocimiento del mercado venezola-
no. En el Ultimo viaje a Caracas estableci los con-
tactos con un colombiano residente en Venezuela,
que se ofrecié para representar nuestros intereses
por el pago de honorarios. También hice contacto
con unos minoristas venezolanos dispuestos a im-
portar nuestro producto.

Cuando presenté todas estas oportunidades en
la junta directiva de nuestra empresa, a sus miem-
bros les parecié que Venezuela ofrecia oportunida-
des interesantes. Algunos de ellos se pronunciaron
a favor de establecer nuestra propia sucursal en
ese pais, sin los socios locales.

Pregunta

2Qué me recomiendan hacer?

{ 0 o .
@ EJERCICIO 1 O Hofstede y la cultura nacional para el gerente autoritario

le gusta escuchar las opiniones de otras personas,
menos cuando no estdn de acuerdo con él.

El gerente tiene ofro rasgo que lo coloca al
margen de la cultura dominante en Brasil: descon-
fia de los grupos, comités y equipos, y en cual-
quier asunto prefiere una clara responsabilidad
personal.

Es una persona competitiva que, por encima
de todas las cosas, valora el éxito material. Para
lograrlo, suele trabajar més de diez horas diarias,
y con frecuencia estd en la oficina los fines de
semana. A los que no siguen su ejemplo los consi-
dera perezosos, lo que produce fricciones entre el
personal.

Finalmente, es un dirigente que no tiene miedo
de invertir recursos para explorar nuevos mercados
o financiar un proyecto de investigacién, de acuer-
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do con él, prometedor, aun cuando pocos colegas
creen en su éxito.

Actividad

Ayitdenme a escoger el pais adonde podriamos
trasladar a esta persona con el fin de retenerla

CAPITULO 6 Temas de vanguardia en administracion

para la organizacién vy, al mismo tiempo, para me-
jorar el clima laboral en nuestra sucursal en Brasil.
Por si acaso, les presento la tabla con el indice de
la dimensién de la cultura de Hofstede:

Tendencia
Distancia del a evitar la Orientacion de
poder Individualismo | Masculinidad | incertidumbre largo plazo
Argentina 49 46 56 86
Brasil 69 18 49 76 65
Chile 63 23 28 86
Colombia | 67 13 64 80
Ecuador /8 20 63 57
Venezuela 81 12 73 76

Fuente: Adaptado de: http://www.geert-hofstede.com

EJERCICIO 1 1 Khrunichevy el cohete surcoreano

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es ilustrar las dificulta-
des que surgen en las relaciones econémicas inter-
nacionales y desarrollar habilidades para escoger
la modalidad adecuada de internacionalizacién.
Como guia conceptual es Util consultar un libro
sobre proceso administrativo. El ejercicio estd ba-
sado en Izvestiya (2012).

Situacion

Sergei Anisimov, subgerente de Relaciones Econé-
micas Infernacionales de la empresa espacial Khru-
nichev, instalada en Moscd, estaba preocupado. El
motivo inmediato eran dos fracasos seguidos con
el lanzamiento del cohete espacial KSLV fabricado
por Corea del Sur y que usa el primer médulo del
nuevo cohete Angard, desarrollado recientemente
por Khrunichev.

Pensativo, recordando los eventos, Sergei
Anisimov buscé el archivo con los documentos
relativos a la transaccién con Corea del Sur. La
cooperacién con los surcoreanos comenzé en
2009, cuando la agencia espacial de este pais
encargé a Khrunichev tres médulos centrales para
el cohete espacial coreano KSLV. El primer médulo

fue entregado en 2009. Los coreanos recibieron

el médulo a satisfaccién, pero cuando el cohete
fue ensamblado en la fébrica coreana y prepara-
do para el lanzamiento, ocurrié lo inesperado: el
cohete no funcioné correctamente y se autodes-
truyd unos segundos después del lanzamiento. La
investigacién conjunta de especialistas coreanos

y rusos detectd errores cometidos por la empresa
coreana responsable del ensamblaije final del KSLV
y su preparacién para el lanzamiento. En 2010,
Khrunichev entregé otro médulo. De nuevo fue
recibido a satisfaccién, pero cuando el segundo
KSLV fue lanzado, ofra vez ocurrié una falla y el
cohete se autodestruyéd. Esta vez los expertos no
pudieron ponerse de acuerdo. Los rusos afirmaban
que el cohete exploté porque el motor del segundo
médulo, fabricado por los coreanos, se encendié
antes de tiempo. Los coreanos no aceptaron esta
hipétesis, pero no formularon ninguna explicacién
alterna. Las comisiones no pudieron ponerse de
acuerdo. En la prdctica, cuando ocurre una falla
cuya causa no se aclara, se aplazan los siguientes
lanzamientos por temor a que el defecto no detec-
tado provoque otra catéstrofe. En el caso del KSLY,
la decisién de continuar fue tomada en el mds alto




nivel durante la visita del presidente Medvedev

a Corea del Sur en 2010. El tercer cohete KSLV
estd programado para ser lanzado en octubre de
2012. Si también fracasa, el dafio a la reputacién
de Khrunichev serd considerable. Incluso si la hi-
potesis de la comisién rusa resulta verdadera y los
culpables en todos los casos resultan los coreanos,
esta circunstancia no opacard el hecho de que
80% del KSLV es un producto de Khrunichev.

—Escucha, Yuri, —le dijo Sergei a Yuri
Bakhvalov, subgerente de disefio, quien entré en
su oficina—, 3qué sucede si falla el tercer intento de
lanzar el KSLV2

—No te preocupes. Te garantizo que el médu-
lo que acabamos de entregarles estd perfecto, y si
el KSLV falla, el problema es de los surcoreanos.

—Ya lo sé, pero de todos modos me siento
mal. 3Te imaginas el dafio que el tercer fracaso
podria causar a nuestra reputacién?

—No nos causard ningdn dafio, Sergei. No
vendimos a los surcoreanos nada malo. Este médu-
lo es lo mejor que existe en la industria. Es parte
del proyecto Angard que, como sabes, es el cohe-
te espacial mds potente del mundo, un producto
moderno, desarrollado 100% en el periodo post-
soviético y que incorpora todos los adelantos en
materiales, combustibles y electrénicos. Ademds,
isalié tan barato! En la dltima reunién, la gerente
general dijo que Khrunichev gané 198 millones
de délares en la transaccién con Corea del Sur. Es
un chiste comparado con los 5,000 millones que
invertimos en los Gltimos 15 afios para desarrollar
Angara.

—El precio razonable que Khrunichev pidié
por los médulos, —dijo Sergei Anisimov—, fue uno
de los argumentos que convencieron a los corea-
nos. La tecnologia espacial rusa es un poco més
barata que la europea y estadounidense, gracias
a lo cual Rusia domina el mercado mundial de
los lanzamientos espaciales. Ademds de obtener
ingresos adicionales, la cooperacién con los surco-
reanos estaba pensada como un ensayo del primer
médulo de Angard en condiciones reales.

RESPONSABILIDAD SOCIAL
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Ahora, después de los dos fracasos del KSLV,
Sergei Anisimov se arrepiente de haber dicho en
una entrevista que la cooperacién con los coreanos
servia para ensayar Angard. Estas declaraciones
se inferpretaron como prueba de que Khrunichev
estaba entregando a Corea del Sur un producto
experimental, que debia ser perfeccionado por el
comprador.

—Te diria una cosa més, —dijo Yuri Bakhva-
lov—. 3Te acuerdas que hace un par de afios en
Estados Unidos fue detenido el comerciante co-
reano Yun Zhu Khvan cuando intentaba exportar
a Corea motores RD 180 que la empresa rusa
Energomash provee al consorcio Boeing-Lockheed
para fabricar cohetes Atlas? Es evidente que los
surcoreanos tratan de aprender todo lo que pueden
sobre nuestra tecnologia espacial. sQué tal que
hayan intentado examinar el médulo de Angard
por dentro? Me parece grave que no tengamos
control sobre nuestro producto de principio a fin.
2Serd que nos equivocamos cuando le vendimos
el médulo? Tal vez tenemos que acompafiarlos en
todo el proceso de ensamblaje del KSLV.

2Tendrd razén Yuri, pensé Sergei Anisimoyv,
cuando el subgerente de disefio se fue y estoy equi-
vocado en la forma de cooperacién? Claro que es
apenas el primer paso. Por ahora la inversién de
Corea del Sur en su programa espacial es minima:
segun la informacién oficial, es de 420 millones
de ddlares que se gastaron para encargar los dos
médulos a Khrunichey, fabricar el segundo médulo
del KSLV y construir el centro de lanzamientos. Es
un gasto mds que modesto. Por ejemplo, sélo para
construir el centro de lanzamiento de los cohetes
Soyuz en Guyana Francesa, los rusos y france-
ses gastaron 1,800 millones de délares. Pero es
evidente que la cooperacién anda mal y hay que
hacer algo.

Pregunta

2Qué le recomendaria hacer a Sergei Anisimov
para enderezar la cooperacién espacial ruso-
surcoreana?

/4
N4

La responsabilidad social adquiere cada dia mayor importancia, porque crece la compleji-
dad de las interacciones econémicas. Los automdviles, las computadoras, los televisores, los
medicamentos, por sélo nombrar algunos productos, tienen un grado de complejidad tan
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alto que los consumidores no entienden los principios fisicos, quimicos o biolégicos que per-
miten que funcionen, por lo cual tienen que confiar en las opiniones expertas y la seriedad
del fabricante o proveedor del servicio.

Por otro lado, la vida urbana destruye las comunidades pequeias y reduce el control
social tipico que se puede ejercer en las comunidades rurales.

Nuestra economia se apart6 del ideal de la economia autorregulada de Adam Smith y
cada vez depende mds de las fuerzas politicas nacionales e internacionales que determinan
los impuestos y aranceles, tasas de interés, tipos de cambio, tarifas de servicios, salario mini-
mo y otras variables clave para la competitividad.

Finalmente, la civilizacién estd cambiando su relacién con la naturaleza. Durante mile-
nios los seres humanos trataron de sobrevivir en lucha con la naturaleza. Ahora la situacién
ha cambiado y la civilizacién se transforma en una fuerza geolégica capaz de modificar la faz
de la Tierra, destruir especies y crear otras que antes no existian.

Fn este nuevo escenario, la sociedad cuestiona la rentabilidad como fin tltimo y espera
que los actores econémicos sean personas conscientes preocupadas por el bien comun.

Existen tres enfoques de la responsabilidad social (RS) de las organizaciones.

Enfoque clasico (shareholder) | Enfoque socioeconémico (stakeholder)

RS de segunda generacién o | RS de fercera generacion o
sensibilidad social responsabilidad social

RS de primera generacion

(responsiveness)

(responsibility)

La organizacién frafa de obtener
ganancias observando las normas
legales y creando empleo. Si pre-
tende hacer beneficencia, sus costos

La organizacién se compro-
mete con el bienestar de
sus empleados (Stohl ef all.,
2009).

la organizacién frata de
alcanzar el bienestar de la
sociedad por medio de parti-
cipacién y cooperacion.

aumentardn y sus productos serén
menos accesibles al pablico (Fried-
man, 1962).

Una organizacién verde o ecoldgica es una entidad que piensa sobre el impacto que
ella ejerce en el ambiente. La literatura establece varios tonos de verde, asi como tres gene-
raciones de RS. El enfoque legal consiste en hacer sélo lo que la ley exige. El enfoque de
mercado trata de responder a las preferencias ambientales de los consumidores. El enfoque
de las partes interesadas, o stakeholders, intenta satisfacer las demandas ambientales de los
multiples stakeholders, no sélo de los consumidores. El enfoque activista basa su perspectiva
en la busqueda de formas para proteger el ambiente de manera proactiva (Robbins y Coulter,
2012).

Para garantizar la conducta ética de la organizacion y de los empleados respecto de ella,
las organizaciones recurren a varios mecanismos: seleccién de empleados, formulacién de
codigos de ética (code of ethics, code of conduct), liderazgo, determinacién de objetivos
de desempenio realistas, capacitacién ética, auditoria social (social audits), mecanismos de
proteccién para los que denuncian conductas no éticas (whistle-blower), etcétera.

La ética es el conjunto de normas que definen la conducta correcta (aceptada por la
sociedad) y la incorrecta. La ética como ciencia nacié en Grecia. Los fildsofos de este origen
estudiaron la relacién entre la virtud moral y la personalidad. Para Platén, los individuos
deben aspirar a la virtud moral, que significa ser fuerte. No importa qué tan atractivo parezca
el vicio y tampoco qué beneficios inmediatos pueda generar. En realidad, el vicio no sirve
porque muestra la debilidad de la persona.
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Aristételes exploré la dimensién interna de la accién humana. Si la virtud depende del
cardcter de la persona, entonces nuestro bienestar (o malestar) estd en nuestras manos. Desde
Aristételes, lo central para lograr la felicidad lo hace la voluntad, la intencién, el cardcter
(White, 1993).

La filosoffa moderna recogié las ideas de los fil6sofos antiguos y desarrollé dos enfoques
sobre la ética: el enfoque teleolégico (de consecuencias) y el enfoque deontolégico (del
deber).

Los fil6sofos teleolégicos mds famosos son los utilitaristas, representados por Bentham
y Mill. Segtin ellos, toda accién produce cierto balance en términos de los costos y benefi-
cios. Las acciones con el mejor balance costo/beneficio son las buenas. Las acciones con un
balance deficiente de bondad son malas. Este enfoque es demasiado lineal para ayudar a
diferenciar lo correcto de lo incorrecto. Efectivamente, cuando un crimen produce resulta-
dos buenos para algunas personas, como en el caso de Robin Hood, los utilitaristas deberfan
justificarlo.

El enfoque deontoldgico afirma que hay acciones de por si buenas o malas. Para juzgar-
las, no es necesario mirar las consecuencias de ellas. Todo depende de que la persona observe
ciertas normas o deberes, es decir, que tenga la virtud, la buena intencién, y no importa
cudles sean las consecuencias de su accién. El representante mds famoso de esta corriente
es Kant. De acuerdo con €, una persona es ética cuando cumple las dos formulaciones del
imperativo categérico: primero, siempre debe actuar de tal manera que la maxima de su
conducta pueda ser la ley universal. Segundo, debe tratar a otra persona siempre como un
fin y nunca como un medio.

La ética de la virtud considera moralmente correcto todo lo que contribuye a construir
y perfeccionar el cardcter de la persona. Lo que importa es la intencién virtuosa. Las mds
diversas culturas estdn de acuerdo en algunos principios éticos bésicos; por ejemplo, que el
soborno es malo, que la democracia es buena y que los derechos humanos se deben respetar.
Existen los “diez mandamientos” éticos que son aceptables para toda la humanidad. Sin
embargo, cuando se desciende de las alturas de los principios basicos y se enfrenta la realidad
concreta, las cosas se complican. Dos personas que comparten los “diez mandamientos”
poseen diferentes intereses materiales y por eso tienen diferentes opiniones sobre lo bueno y
lo malo. De acuerdo con Jurgen Habermas (2002), una persona puede actuar en tres niveles
cuando usa su razén préctica:

Nivel Conducta de la persona

Pragmdtico Lograr sus obijetivos materiales con los minimos costos.

Etico La persona, ademds de los medios v fines, también se preocupa por si lo que hace
estd acorde con su proyecto de vida. Si cierta accién responde a su proyecto de
vida, puede considerarse éfica.

Moral la persona se plantea la pregunta mdés dificil: si la accién propuesta estd de acuer-
do con la ley universal. Es una prueba para deferminar si la accién propuesta cum-
ple con el imperativo categorico de Kant. Si la respuesta es positiva, la accion es
moral (Habermas, 2002).

Diferentes personas pueden operar en distintos niveles del uso de la razén practica.
(Como resolver este conflicto? La teorfa de la ética discursiva y la accion comunicativa de
Habermas ofrece la solucién. El fildsofo describe la moralidad basada en el discurso. Su teo-
ria usa la comunicacién como un medio a través del cual las normas se crean y comienzan
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a funcionar. Cuando las normas surgen del consenso racional generado a través del discurso
abierto y franco, se consideran vélidas. Los supuestos de validez son: la capacidad de ser
comprensible (el que habla espera ser comprendido); la verdad (lo que se dice se supone que
es verdad); la sinceridad (el que habla, se supone, expone sus motivos reales); la correccién
(lo que se dice no contradice la norma social).

John Rawls (2000) propuso la teoria de la justicia, basada en el supuesto del velo
de ignorancia. Si nosotros, al nacer, no sabemos en qué estrato social nacimos (el velo de la
ignorancia) y tenemos que decidir qué es justo y qué es injusto, escogeremos, dice Rawls, dos
principios clave. Primero, todos deben disfrutar de los derechos humanos y politicos basicos.
Segundo, aceptamos la desigualdad econémica bajo dos condiciones: que las necesidades
bdsicas de todos estén satisfechas, y que los puestos de trabajo estén abiertos para todos.

%@ EJERCICIO 12 Ultimatum (Experimento)
=/~ “
Uhjetivo sea aleatoria para excluir negociaciones y presio-
El objetivo de este ejercicio es demostrar a los nes. El dictador hace la disfribucién en un pgpe|
alumnos el peso de las consideraciones éticas en marcado con una letra o nimero que identifica al
las decisiones econémicas. dictador para hacer después el pago. El profesor
. . recoge los papeles con las distribuciones y los
Situacidn entrega a los receptores de manera aleatoria. La
El grupo de alumnos se divide en dos subgrupos funcién del receptor es estudiar la distribucién pro-
iguales: los dictadores (D) y los receptores (R). puesta por el dictador y aprobarla o rechazarla. Si
El profesor entrega a cada dictador un tesoro  la aprueba, cada uno recibe el pago respectivo del
para repartir, el cual puede estar representado profesor. Si no la aprueba, ni el dictador ni el re-
por una cantidad de unidades monetarias (U.M.) ceptor reciben nada. Una vez concluido el proceso
emitidas por el profesor y transformables en notas;  de aprobacién, el profesor recoge los formatos y
la cantidad puede ser par o impar. Cada dictador  realiza los pagos acordados por las parejas.
propondré cierta distribucién de las U.M. entre si El juego puede realizarse también con parejas
mismo y su pareja, representada por un receptor. fisicamente presentes en el momento de distribuir y
Es recomendable que la asignacién de parejas aprobar la distribucién.
IO - : . .
%@ EJERCICIO 1.3 Responsahilidad social en la generacidn eléctrica
=/~ “
Objetivo cional, confiable y eficiente. La demanda es esta-
El objetivo de este ejercicio es simular una situa- ble, aunque 0|timqmente ha sido afectada por las
cién para desarrollar habilidades propositivas tendencias ecolégicas que operan en la sociedad.
de elegir el grado adecuado de responsabilidad Desofort.unodcr,nfente, la sifuacion con que genera
social. Como guia conceptual es Gtil consultar un el cambio climdtico no estd bien entendida. En un
libro sobre proceso administrativo. principio, las emisiones de biéxido de carbono
) . (CO,) son indeseables. Por otro lado, la economia
Situacidn no es la dnica ni la principal fuente de CO,, que
Soy gerente de una fébrica de generadores eléc- también se produce como resultado de procesos

tricos que funcionan con un motor a gasolina, una  naturales en la Tierra. Existe una teoria del calenta-
turbina de vapor o agua. Es una tecnologia tradi- miento que lo explica por el posible aumento de la



actividad solar o algunos procesos en la profundi-
dad de nuestro planeta. Reconocidos gedlogos han
demostrado que mucho antes del surgimiento de
la civilizacién la temperatura de la Tierra y el nivel
de CO, subian y bajaban, lo que indica que el
calentamiento actual puede tener una relacién sélo
marginal con la actividad humana.

De todos modos, el tema se puso de moda
y el consejo directivo nos solicité que no perma-
nezcamos indiferentes ante el calentamiento y
que proyectemos una imagen de empresa social-

145

Responsabilidad social

mente responsable que trabaja sobre este espi-
noso asunto. Al mismo tiempo, nos recomienda
prudencia y que nos abstengamos de liderar la
lucha frontal contra el calentamiento, simplemente
porque no hay consenso sobre las causas de este
fenémeno.

Pregunta
2Qué podemos hacer para cumplir el mandato del
consejo?

X
%% EJERCICIO 14 Etica utilitarista, kantiana y aristotélica en Hay

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es simular un dilema
ético para desarrollar habilidades de andlisis ético
de las situaciones reales. La fabula estd adaptada
de Hartman (2008).

Situacion
Soy Greg, director de la Unidad de Estudios Or-
ganizacionales y Estratégicos de Hay, una famosa
firma estadounidense de consultoria. Nuestros
colegas de Londres nos han solicitado que los ca-
pacitemos en métodos de investigacién estratégica.
Impartir un curso de capacitacién de este nivel es
una responsabilidad y oportunidad para un profe-
sional, porque contribuye a su experiencia y presti-
gio dentro de Hay. Una de dos personas podria ir
a Llondres para impartirlo: Ed o Debra.

Desde hace tiempo Debra trabaja en la sec-
cién estratégica de mi unidad, conoce a Hay y

su gente, y es reconocida por la seriedad de sus
investigaciones. Lo correcto seria enviarla a ella,
pero tengo dudas. Es mujer, y a nuestros colegas
ingleses, todos hombres, no les gustard que una
mujer ensefie cémo se debe hacer el trabajo. Si la
enviamos, existe el riesgo de fracaso, lo que serd
negativo para ella y para Hay.

Ed se vincul6 hace poco a Hay, pero ya con-
siguié una reputacién de un prometedor consultor
en temas organizacionales y estratégicos. Si va él,
evitamos el riesgo de ofender la sensibilidad britd-
nica. En cuanto a su preparacién profesional, no
tengo dudas; las dudas que tengo son de cardcter
ético.

Pregunta

2Seré justo con Debra si envio a Ed?

INS ¢
J©)! " ]
A EJERCICIO 15 Responsabilidad social de Henry Ford Il

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es desarrollar habilido-
des para evaluar la responsabilidad social. Como

guia conceptual es Util consultar un libro sobre pro-
ceso administrativo. El ejercicio estd adaptado de

Lee lacocca (1984).

Situacion

En sus memorias, Lee lacocca, el ex presidente de

Ford, cuenta la siguiente anécdota:

Un dia Henry Ford Il me pregunté:

—3Usted paga el impuesto de renta?

—3Es una broma?, —le contesté—. Por supues-
to. No importa la manera de presentar los datos,
me toca pagar 50% de todo lo que gano.

—Por mi parte, —dijo Henry—, estoy preocu-
pado. Este afio me toca pagar 11,000 délares,

y es la primera vez en 6 afios que tengo que
pagar algo por concepto del impuesto sobre
la renta.
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—Henry, spor qué no pagaba el impuesto?

—Mis abogados se encargaban de esto, —me
contestd.

—No sé, —dije—. No estoy en contra de
utilizar las posibilidades que ofrece el gobierno
para reducir los impuestos, pero las personas que
trabajan en nuestras fabricas pagan casi lo mismo

CAPITULO 6 Temas de vanguardia en administracion

que usted. 3No cree que deberia pagar lo que le
corresponde?

La actitud de Henry Ford |l refleja cierta visién
de la responsabilidad social.

Pregunta

2Cémo se puede caracterizar esta visién?

EJERCICIO 1 6 Tragedia de ejido (commons) (Experimento)

Objetivo

El objetivo de este ejercicio es evidenciar la so-
breexplotacién de recursos naturales cuyos dere-
chos de propiedad no estdn asignados. El experi-
mento fue adaptado de Hardin (1968).

Situacion

Somos representantes de comunidades de pes-
cadores artesanales que pescamos en una zona
determinada del mar. Cada participante decide de
manera auténoma la cantidad de barcos pesque-
ros que su comunidad enviard a la zona de pesca
durante el periodo. Los barcos son sencillas canoas
de madera con motor fuera de borda. El insumo
mds caro es el combustible, que cuesta una unidad
monetaria (U.M.) por viaje. El profesor vende el
combustible y compra todo el pescado. Si un parti-
cipante no tiene U.M., puede solicitar un préstamo

al profesor. La productividad de los barcos obede-
ce la funcién:

NuUmero total

de barcos

Productividad 3 2 1 0
de un barco en
U.M.

El profesor anuncia el inicio del primer pe-
riodo. Cada participante decide cudntos barcos
enviard y compra el combustible. Cuando todos los
participantes hagan sus apuestas, el profesor calcu-
la el ndmero total de barcos y determina la ganan-
cia por barco con base en la tabla de productivi-
dad y paga las ganancias a cada participante. El
ejercicio se desarrolla durante varios periodos.
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|/
Administracién y organizaciones

EJERCICIO 1 Eficiencia y eficacia en los resultados del semestre

Tarea

Demostrar que la critica del padre es s6lo parcialmente justificada, y que el padre hace un
uso impreciso de los conceptos de eficacia y eficiencia.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué significa ser eficiente?
Significa emplear la cantidad minima de recursos para lograr el objetivo.

2. ;Qué significa ser eficaz?
Obtener un resultado previamente determinado.

3. ¢Cual de los dos hermanos es mas eficiente?
Ambos son igual de eficientes porque pagaron la misma cantidad de dinero y obtuvieron
el mismo resultado, es decir, 17 créditos aprobados.

4. ;Ambos son igual de eficaces?
No, la hermana es mds eficaz porque alcanzé el objetivo planteado, mientras que el
protagonista no lo hizo.

EJERCICIO 2 Habilidades gerenciales de un oncélogo

Tarea

Aconséjenme qué posgrado estudio para mejorar mi hoja de vida y ganar el nombramiento
como director de oncologfa.
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cuales son las habilidades mas importantes de un médico que se dedica
exclusivamente a su profesion?
Las habilidades técnicas. En este caso, debe buscar posgrados en su disciplina.

2. Cuando la persona asciende por la cadena de mando, ¢ qué habilidades
adquieren mayor importancia?
Las conceptuales y de solucion de problemas, pero sin descuidar las habilidades huma-
nas.

3. Si el protagonista se proyecta como gerente, ;qué habilidades debe desarrollar
y qué posgrados debe cursar?
Los posgrados que ayudan a desarrollar habilidades conceptuales, como matematicas,
filosofia, economfa, administracién y otros semejantes.

4. ;Cual debe ser la actitud del protagonista en cuanto a las habilidades
humanas?
Debe cultivarlas porque, junto con las conceptuales, son fundamentales para su éxito
como gerente. La literatura dice que estas habilidades no pierden su importancia a me-
dida que la persona asciende en la cadena de mando. Pero no se sabe si el médico las
tenia.

La Revolucién Industrial

EJERCICIO 3 Division del trabajo en Ciropedia.
Educacion de Ciro, de Jenofonte

Tarea

Hice lo que pude para mejorar la calidad de nuestros productos de panaderia y pastelerfa.
Enviamos al panadero a un curso de capacitacién en la capital; le consegui una pasantia en la
panaderfa y pasteleria del palacio real; le prestamos dinero para comprar utensilios modernos
de cocina; garanticé los suministros de harina y otros insumos de la m4s alta calidad, le regalé
una biblioteca de libros de cocina, pero no sirvié para nada. Fs realmente sorprendente.
Nuestro panadero tiene una excelente trayectoria profesional y sabe hacer de todo. Cada
dia hace varios tipos de pan, bizcochos, galletas, pasteles. ;Pueden ayudarme a encontrar la
causa de este problema?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué ventaja tienen los panaderos capitalinos frente al del pueblo?
El panadero del pueblo no es menos instruido ni menos hdbil que los panaderos y pas-
teleros capitalinos. Sin embargo, los que trabajan en la capital tienen una ventaja frente
a él: ellos trabajan para un amplio mercado, por lo cual pueden aplicar la divisién del
trabajo y especializarse en un solo producto ¢ incluso en una sola operacion.
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2. ;Por qué el panadero del pueblo no puede especializarse en ningtn tipo de
producto?
Els imposible lograr este nivel de especializacion en el pueblo porque la demanda es baja
(la otra panaderfa no soporté la competencia y tuvo que cerrar). Es oportuno recordar a
A. Smith, quien demostré que la division del trabajo es infinita, en principio, estd limita-
da sélo por el tamafio del mercado.

EJERCICIO 4 Division del trabajo entre un artista y un orfebre
en Benvenuto Cellini

Tarea

Al parecer, Cellini critica la division del trabajo entre el artista que disenia la joya y el orfebre
que la confecciona. Cellini propone la figura integral de artista-orfebre. Conocemos la
importancia de la division del trabajo en la actividad econémica. ;Cémo se puede explicar
esta posicion de Cellini?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudles son las ventajas de la division del trabajo?
En este punto el alumno debe acordarse de A. Smith y exponer las ventajas (especiali-
zacién del trabajador, eliminacién de la pérdida de tiempo al pasar de una actividad a
otra, posibilidad de automatizar operaciones, no perder tiempo cuando se pasa de una
operacion a otra, etcétera).

2. ;Para qué tipo de produccion es util la divisiéon del trabajo?
La division del trabajo es ttil para la produccién masiva de productos homogéneos para
un consumidor anénimo.

3. ¢Por qué Cellini critica la division del trabajo entre el artista y el orfebre?
¢Acaso esta actitud no contradice la teoria?
La propuesta de Cellini no es contraria a la teorfa. El disefia y fabrica joyas tinicas para
un cliente con nombre y apellido. Cuando se trata de produccién artesanal personaliza-
da, las ventajas de la division del trabajo dejan de ser obvias, e incluso pueden convertir-
se en un obstdculo para producir obras de valor.

La administracién cientifica de Frederick W. Taylor
EJERCICIO O Estudio de tiempos y movimientos en el hospital

Tarea

Entiendo que Taylor establecié las bases para el estudio y la optimizacién del proceso de
trabajo, pero no sé cémo aplicar de manera concreta su método a mi situaciéon. ;Me pueden
orientar?
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué actividades realizadas por el médico son productivas?
Atender a los usuarios.

2. ¢Qué actividades que realiza el médico son NO productivas pero necesarias?
Ir al bafio; ir a la cafeteria; esperar que hagan el aseo en el consultorio entre las visitas;
solicitar las historias clinicas; atender las juntas; leer literatura especializada para actua-
lizarse.

3. ¢Cuales actividades de las que realiza el médico son no productivas y no
necesarias?
Tener una pausa y verse obligado a esperar al siguiente usuario, porque la cita corres-
pondiente no se asigné o no se atendié; navegar por Internet; discutir por teléfono temas
ajenos al trabajo; estar ausente del consultorio sin una justificacién clara.

4. Una vez eliminadas las actividades no necesarias y no productivas, y habiendo
simplificado todo el proceso, ;qué debe hacer el administrador?
Determinar un tiempo estdndar para cada actividad.

EJERCICIO 6 Administracion cientifica en la fabricacion
de aviones de Nikolai Zhukovski

Tarea

Nuestro ejército necesita aviones confiables, con buenas caracteristicas aerodindmicas
y desempetio predecible. ;Qué debo hacer? Acabo de leer Principios de administracion
cientifica, de F. Taylor, y quiero aplicar sus ensefianzas en mi tema. ;Pueden ayudarme a
identificar qué principios de Taylor son aplicables en mi caso y cémo tengo que proceder?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Es posible aplicar la administracién cientifica en el caso de Zhukovski?
El proceso artesanal de fabricacion de aviones es un escenario ideal para aplicar los
cuatro principios de Taylor.

2. ;Cual es el principio de la administracién cientifica cuya aplicaciéon

es mas urgente?

El primer principio orienta al administrador a estudiar y documentar el proceso produc-
tivo a través de la observacion sistemdtica, medicién y experimentos. En el caso de los
fabricantes de aviones, este estudio estaba por realizarse. El fabricante no entendia su
producto y no era capaz de predecir sus caracteristicas ni su comportamiento en el aire.
Eisto ocurria no porque el fabricante fuera poco preparado, sino porque la ciencia aero-
dindmica no estaba a la altura para explicar el vuelo de aparatos mds pesados que el aire.
Como consecuencia, el fabricante del avién no disponia de los modelos tedricos que
permitieran establecer la relacién éptima entre variables como peso/velocidad/superficie
de las alas/potencia del motor. Uno de los aportes de Nikolai Zhukovski consistié en
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desarrollar modelos matematicos del vuelo de avién y realizar estudios teéricos y experi-
mentales para optimizar las caracteristicas aerodindmicas de los aviones.

El dnico principio de Taylor que se puede sugerir es el primero, que consiste en
el desarrollo de la comprension cientifica y documentacion del proceso de trabajo. La
aplicacién de este principio no debe ser mecdnica ni irreflexiva. Zhukovski enfrento la
tarea de transformar el arte del vuelo en la ciencia aerodindmica. Antes de hacerlo, no
valfa la pena aplicar el estudio de tiempos y movimientos para optimizar las actividades
de los obreros porque la tecnologia que ellos utilizaban no estaba cientificamente funda-
mentada.

3. (Se puede empezar por optimizar las tareas con el método de tiempos y
movimientos?
No se pueden aplicar tiempos y movimientos antes de crear la teorfa del vuelo, porque
se optimizardn procesos que no se entienden. Una vez descubiertos los principios gene-
rales que rigen el vuelo, la construccion de aviones adquiere un cardcter riguroso y se
abre el campo para estudiar las actividades individuales segin el método de tiempos y
movimientos.

EJERCICIO 7 Principios de Taylor en un viiedo en Jerez

Tarea

Estoy al tanto de las publicaciones sobre la administracién cientifica y me pregunto si puedo
aplicar los principios de F. Taylor para mejorar y estabilizar la calidad del vino en nuestro
vifiedo.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Pueden ser utiles los principios de F. Taylor para mejorar y estabilizar la
calidad del vino?
Al gerente le puede ser dtil el primer principio que se refiere a la creacién de la ciencia
del puesto de trabajo, en este caso, del puesto de trabajo del endlogo, que se guia mas
por la intuicion que por la evidencia cientifica.

2. ;Qué aspectos del puesto de trabajo del enélogo se deben estudiar para crear
la ciencia del puesto?
Se debe explicar la tradicion de recoger la uva temprano en la mafiana. Una vez expli-
cada cientificamente, esta préctica tiene que ser rechazada como prejuicio o aceptada
como procedimiento obligatorio. Se deben explicar y documentar las causas del com-
portamiento del mosto en el periodo de fermentacién.

3. ¢Quién es el responsable de crear la ciencia del puesto de trabajo del enélogo?
En este caso, la responsabilidad recae en el administrador, que deberd contratar a qui-
micos, botdnicos, biélogos e ingenieros para estudiar varios aspectos del proceso de
elaboracién del vino. En realidad, Louis Pasteur, con la ayuda de un microscopio, des-
cubrié que la fermentacién se debfa a dos microorganismos, uno de las cuales es una
levadura que transforma el azticar en alcohol, y el otro, en dcido lactico. El secreto de
un buen vino estaba en el balance entre estos dos microorganismos. Pasteur también
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descubrié que la primera levadura, responsable del alcohol, se encontraba en la cdscara
de la uva. Diferentes especies de uva contienen distintas cantidades de levadura natural
en su cdscara, por lo cual es recomendable agregar levadura adicional al mosto para
garantizar una fermentacién mds completa. El segundo microorganismo se encontraba
en el aire. Ahora se encontraba la explicacion de la regla de recoger la uva antes del sol.
Sila uva estaba caliente, el proceso de fermentacion se detenfa antes de haber transfor-
mado todo el azicar en alcohol. El bajo contenido de alcohol hacia posible la accién
de las bacterias que producen el dcido lictico que agriaba el vino.

EJERCICIO 8 Mejora de procesos en un viiiedo en California

Tarea

Mientras voy a trabajar, den un paseo por el vifiedo para pensar cémo se pueden mejorar sus
procesos productivos.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. Si descomponemos el proceso de produccion en actividades elementales, ;qué
actividades se pueden identificar?
Recoleccion de la uva, transporte, trituracion, bombeo, fermentacion, bombeo, enveje-
cimiento, bombeo, embotellamiento y transporte al distribuidor.

2. ;Existen algunas actividades que no producen valor?
El bombeo no produce valor. Incluso se sospecha que deteriora la calidad del producto.
Sin embargo, es una actividad necesaria.

3. ¢Qué cambios se pueden sugerir para eliminar esta actividad?
Colocar la trituradora en un nivel mds alto que la sala de fermentacién; ubicar el sétano
de envejecimiento debajo de la sala de fermentacién para que el mosto y vino fluyan por
la fuerza de gravedad. Finalmente, instalar el taller de embotellamiento en el mismo
s6tano de envejecimiento para evitar otro episodio de bombeo.

EJERCICIO O Variahilidad de la practica médica

Tarea

Los resultados de investigaciones son muy interesantes, pero no encuentro respuesta a mi
pregunta: ;Coémo se puede estandarizar la prctica médica de reemplazo de rodilla y cadera?
Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué corriente de pensamiento administrativo sigue el Secretario de Salud?
El enfoque de la administracién cientifica, que exige buscar la mejor practica (one best
way) e implementarla en este caso como estdndar en todo el sistema de salud.
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2. Siya existen las guias clinicas para el reemplazo de rodilla y cadera, ;por qué
la practica real alin es variable?
Las guias clinicas dejan un espacio para la discrecionalidad del médico. Por ejemplo,
establecen el dolor como el principal criterio para recomendar el reemplazo, pero no
ofrecen un método riguroso e imparcial para evaluar el dolor. E1 médico se orienta por
la guia, pero tiene que interpretarla adecudndola a las condiciones de cada paciente.

3. ¢Qué variables externas al paciente ejercen efecto sobre su sensacion de
dolor?
Caracteristicas de vivienda, region geografica, clima, tipo de trabajo, actividad fisica ru-
tinaria.

4. ;Qué se puede hacer para estandarizar la practica médica en hospitales
espanoles?
Se necesita mds investigacion sobre los métodos objetivos de medir el dolor, la funciona-
lidad y rigidez de la articulacién.

5. ¢Qué teoria administrativa postula el estudio cientifico del proceso de trabajo
como precondicién para optimizarlo?
La escuela de la administracién cientifica, de F. Taylor. El trabajo de investigacién sobre
el dolor se enmarca dentro del primer principio de esta corriente que consiste en el
estudio cientifico del proceso de trabajo. Fsta tarea no es ficil debido a la complejidad
del tema y porque el dolor es un fenémeno subjetivo y cultural, ademds de fisiolégico.

Teoria cldsica de la administracién
de Henry Fayol

d

EJERCICIO 1 O Personal de linea y de staff en la gestion
del talento humano en el hospital

(@K

Tarea

Les pido preparar la siguiente tarea para la proxima junta: aytidenme a decidir quién debe
gestionar los recursos humanos y tener autoridad para crear, modificar y eliminar puestos,
contratar y despedir el personal, y escoger la forma adecuada de la vinculacién del personal
(némina, prestacion de servicios, subcontratacién con una empresa o cooperativa de
trabajadores).

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué departamento sabe mejor qué tipo de especialista se necesita para
cirugia?
El mismo Departamento de Cirugia.
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2. (Cual es la funcién del Departamento de Personal en este proceso?
Los departamentos operativos toman las decisiones, asesorados por el Departamento de
Personal. No se puede transferir la autoridad de los nombramientos a este departamento,
porque es de tipo staff o de asesorfa. La funcién de los asesores es aconsejar a los depar-
tamentos operativos o de linea, pero no quitarles autoridad ni sustituirlos.

3. ¢Por qué el Departamento de Cirugia necesita asesoria y participacion del de
personal en la contratacion?
No se puede aceptar la idea de Cirugia y reducir las funciones del Departamento de
Personal al simple tramite de contratos de trabajo y pago del salario. Eso no es correcto,
porque el manejo técnico de los recursos humanos requiere un conocimiento especiali-
zado, dificil de adquirir por los departamentos operativos. No es realista esperar que los
cirujanos sean expertos en el andlisis de puestos o en la realizacién de las entrevistas.

EJERCICIO 1 1 Funcion administrativa y tres departamentos
de la empresa

Tarea

De acuerdo con el asesor, de esta manera se eliminaria la duplicacién y cada jefe de
departamento tendria competencia exclusiva sobre los temas asignados a él. Me invitaron a
evaluar esta propuesta. ;Qué podria comentar a los tres hermanos?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Es correcto concentrar la funcién administrativa en un solo puesto?
No es correcto. Se espera que los alumnos se acuerden de que, segtin Fayol, la funcion
administrativa no es privilegio de ningtin departamento en especial, ni tampoco de la
alta gerencia, sino que se ejerce por el personal administrativo distribuido en todos los
departamentos de la empresa.

En la vida real, los gerentes crean departamentos y direcciones que denominan
“administrativos” que se encargan de la contabilidad, las finanzas, el mantenimiento de
la planta y equipo, personal, compras y otras dreas que no pertenecen a la produccion
de bienes y servicios. Este uso del término “administrativo”, jestd de acuerdo con el
enfoque de Fayol?

No estd de acuerdo porque el término “administrativo” se usa como sinénimo de
“soporte”.

EJERCICIO 12 Comité de tumores en Charité

Tarea

Planteé este tema a mi jefe y éste me solicité una memoria con las propuestas concretas acerca
del organismo institucional y la autoridad que debe tener tal organismo, todo fundamentado
en la teorfa organizacional. ;Pueden ayudarme a redactar la respuesta?
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué especialista decide qué tratamiento hay que aplicar en cada caso de
cancer?
El oncélogo clinico.

2. ;Coémo se puede caracterizar la interaccion entre los departamentos de
Oncologia Clinica, Imagenes Diagnésticas, Cirugia y Radioterapia?
Es una relaciéon limitada al cumplimiento de sus funciones en el proceso de tratamiento
establecido por el oncélogo clinico.

3. ¢Por qué el oncélogo clinico se siente obligado a solicitar ayuda de otros
especialistas?
Debido a la complejidad de las tareas que resuelve y por el bajo nivel de comprension
del cdncer que se tiene actualmente.

4. ;Qué mecanismo formal se puede establecer para ayudar a la interaccion
horizontal entre departamentos?
Un comité de tumores con participacion de todos los especialistas que obligatoriamente
deben ver a todos los pacientes.

5. ¢Qué autoridad debe tener ese comité?
Autoridad de asesorfa, de acuerdo con Fayol. La autoridad de linea debe estar reservada
para el Jefe de Oncologia Clinica, que es quien escucha las sugerencias y toma la deci-
sién definitiva.

EJERCICIO 1 .3 Elrol de la enfermera y el principio de proporcionalidad

Tarea

Ya son las 7:20 y no sé qué hacer. El teléfono del cirujano no contesta. ;Debo cumplir la
orden escrita e inyectar cefazolin? O no inyectarlo y esperar al médico que viene antes de las
8:00? Claro que esto significa alterar el cronograma de trabajo de la sala de cirugfa. ;Debo
cambiar cefazolin por algin otro antibiético? ;Qué debo hacer como empleada responsable,
con base en los principios de buena administracién de Fayol?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢La enfermera debe cumplir la orden escrita e inyectar cefazolin?
No lo debe hacer, porque tiene una duda razonable, confirmada por una colega.

2. Sila enfermera no cumple la orden, ;como se puede caracterizar su
conducta de acuerdo con el principio de proporcionalidad de la funcion
administrativa de Fayol?
Cuando Fayol formula su principio de proporcionalidad de la funcién administrativa,
exige del subordinado una obediencia consciente, no incondicional. El subordinado
debe participar en la planeacién, organizacién, direccién y control.
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158 CAPITULO 7 Comentarios para el autoaprendizaje

3. El principio de proporcionalidad en la funcién administrativa seinala que la
protagonista participa en la planeacion de las actividades. ; Cudles son las
posibles consecuencias de su participacion en la planeacion?

Sila protagonista no inyecta cefazolin, automdticamente afectard la programacién de las
salas de cirugfa. De esta manera, su participacién en la planeacién es directa.

4. El principio de proporcionalidad de la funciéon administrativa sugiere que la
protagonista participa en el control de las actividades. ; Cudl es su participaciéon
en el control?

Cuando la enfermera se pregunta sobre las consecuencias de inyectar cefazolin, cum-
ple la funcién de control porque evalda las acciones necesarias para lograr el objetivo
planeado.

EJERCICIO 14 Diseiio de incentivos para implementar la calidad total

Tarea

Aytidenme a pensar sobre los incentivos desde la perspectiva de Fayol.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué dice Fayol sobre la remuneracion?
Que debe ser equitativa y justa.

2. ¢Qué dice Fayol sobre el espiritu que debe reinar en la organizacién?
En las organizaciones debe primar el espiritu de cuerpo, compromiso, confianza, justicia.

3. Siaplicamos las ideas de Fayol al tema de incentivos, ¢le conviene al gerente
relacionar los incentivos con el desempeno individual, grupal u organizacional?
Se deben relacionar con el desempefio organizacional o grupal, no con el individual,
porque los incentivos basados en el éxito personal no contribuyen a generar confianza
ni espiritu de cuerpo.

4. Siaplicamos las ideas de Fayol al tema de incentivos, ;éstos deben ser grandes
o pequeios respecto al salario habitual?
Pequefios, para no generar rivalidad.

Enfoque burocrético

EJERCICIO 15 Propietario-gerente y la burocracia de Weber

Tarea

(Qué me falta para que mi empresa sea verdaderamente weberiana?
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué me falta para que mi empresa sea verdaderamente weberiana?
Al propietario-gerente le falta separar la propiedad y el control. De acuerdo con Weber,
es aconsejable que el gerente sea un profesional que gana un salario y que el duefio se
retire dia a dia de la gerencia de la organizacion.

5@)’1 EJERCICIO 16 Burocracia de Weber y medidas anticorrupcion
7@ en la Secretaria de Salud
Tarea

¢Lies parece que mi programa anticorrupcion respeta los principios de Weber?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Tiene razoén el Secretario de Salud cuando identifica el cumplimiento de las
normas como una de las fuentes de la corrupcion?
No tiene razén. Para Weber, la norma y su cumplimiento son esenciales para que la
organizacién burocrdtica funcione de manera correcta.

2. Cuando el Secretario de Salud propone llevar a cabo todas las comunicaciones
estrictamente por escrito para poder comprobar lo que se decidi6 y garantizar
la interpretacion univoca de los acuerdos, ;esta de acuerdo con Weber?

Si.

3. (Tiene razon el Secretario de Salud cuando critica la divisién del trabajo?
No. Es un principio fundamental del sistema de Weber.

4. ;Tiene razon el Secretario de Salud cuando propone contratar a los empleados
a término fijo?
No. De acuerdo con Weber, los empleados deben ser contratados a término indefinido,
pues ésta es la manera de conseguir su lealtad hacia la organizacion.

5. ¢Tiene razon el Secretario de Salud cuando decide nombrar a personas de su
confianza personal en los puestos clave?
No. La lealtad del empleado, en el sistema burocrético, es con el puesto, no con la per-
sona del jefe. Los empleados deben su nombramiento o el ascenso a sus méritos, no a la
amistad con el jefe.

Y
;@)5 @‘ EJERCICIO 17 Tres tipos de autoridad de Weber
2\C y el cambio generacional en Boeing

Tarea

Antes de presentar mi propuesta en el Consejo de Administracién de Boeing, me gustaria
escuchar su opinién sobre el perfil del gerente general y el tipo de la autoridad propuestos
para la empresa.
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué autoridad -burocratica o carismatica- es mas apropiada para una

organizacién innovadora como Boeing?

Una organizaciéon burocrdtica enmarca la generacion de ideas dentro de los procedi-
mientos establecidos. Las iniciativas deben transitar por diferentes instancias donde se
discuten, aprueban o rechazan. Este proceso es dificil de implementar, pero tiene la
ventaja de que la idea se fortalece y la organizacion adquiere compromiso con ella.
El posible cambio de personas no afecta al proyecto innovador. En cambio, en una
organizacion carismdtica, la idea es elaborada por el lider genial y se lleva a la practica
sin enfrentar resistencia, porque los empleados, leales a su jefe, no la cuestionardn. Un
posible cambio de lider puede hacer que el proyecto se olvide.

2. Lainnovacion es imposible sin una actitud critica de los empleados. ; Qué
autoridad facilita la actitud critica?
La carrera de largo plazo y contrato indefinido propios de la burocracia weberiana ase-
guran el derecho a criticar y proponer iniciativas. En cambio, cuando la autoridad es
carismdtica, la critica se dificulta, porque es percibida como una falta de lealtad hacia
el lider. En la burocracia, la innovacion depende de la iniciativa y del esfuerzo de todos
los miembros de la organizacién. Cuando se ejerce una autoridad carismatica, el éxito

depende de la genialidad del lider y de la ciega obediencia de los seguidores.

3. ¢En las organizaciones modernas se observan algunos elementos de la

autoridad carismatica?

La autoridad que predomina en la sociedad moderna es racional y legal (burocrdtica).
Eisto no significa que en ella no se observen algunos elementos de la autoridad carismé-
tica y tradicional. Sin embargo, lo que propone el consultor no son algunos elementos,
sino la suspension total de la autoridad racional y legal (burocritica) y la implementacion
de la autoridad carismética. Este tipo de autoridad, adecuado para la sociedad feudal, es
poco funcional en la economia capitalista.

EJERCICIO 18 Ley de Parkinson y su ambito de aplicacion

Tarea

Se supone que Parkinson conocia la obra de F. Taylor, su estudio del trabajo y, en particular,
el estudio de los tiempos y movimientos. Si Parkinson ley6 a Taylor, debié aprender el método
para determinar la productividad éptima del trabajador y el tiempo estindar para cumplir
una determinada tarea. ;Se ha equivocado Parkinson? O su ley, siendo humorista, jrefleja
alguna arista de la realidad organizacional?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué situacion organizacional refleja la ley de Parkinson?
La ley de Parkinson refleja la situacién que surge cuando los resultados del trabajo son
dificiles de cuantificar y medir.
Parkinson se burla, principalmente, de la burocracia estatal, pero su critica no se
restringe a este tipo de organizaciones. La ley que lleva su nombre se aplica a todo traba-
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jo administrativo, de investigacion, analitico, creativo y, ademds, a los puestos de trabajo
multitarea, cuando la persona ejecuta varias actividades y atiende simultdneamente di-
versos frentes de trabajo, con base en las necesidades del momento. También se aplica al
trabajo en equipo, donde es dificil determinar con precisién el aporte individual de cada
miembro. Cuando el resultado individual del trabajo es dificil de cuantificar y medir,
resulta costoso o imposible aplicar la técnica de Taylor y establecer los estdndares de pro-
ductividad y de tiempo. Por esta razén, el empleado tendrd la posibilidad de exigir mds
tiempo o recursos para completar una determinada tarea. De esta manera se cumple la
ley de Parkinson.

Tarea

(Qué tipo de autoridad, o dominacidn, se aplica en la organizacién judicial que estaba a
cargo del caso de K.? ;Qué reformas, de acuerdo con Weber, se podrian sugerir para que no
se repita lo que le ocurrié a K.?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué tipo de autoridad se aplica en los organismos judiciales?
La autoridad que se aplica en los organismos judiciales es racional y legal, es decir,
burocrdtica, porque los empleados obedecen la norma, actiian de manera impersonal
y practican la divisién del trabajo. No es del tipo tradicional porque los guardianes no
obedecen a su jefe por tradicion, sino porque la norma asi lo establece. No es del tipo
carismadtico, porque los guardianes no obedecen a la persona de su jefe, sino a la norma
que estd representada por el jefe.

2. K. fue una persona culta y de cierta posicién social, pero desconocia la ley
que sirvié para arrestarlo. ;Qué elemento del sistema burocratico refleja su
ignorancia?

La complejidad del trabajo burocritico hace que sea opaco para un observador.

3. ¢Qué se puede hacer para evitar el abuso que sufrié K.?
Para eliminar un abuso, el sistema burocrético de Weber prevé la posibilidad de que la
victima presente una queja ante el superior del empleado que lo cometié. En el caso de
K., tal posibilidad no existe, porque el aparato judicial estd fuera del control de la socie-
dad. En ausencia del control de la sociedad, el aparato burocritico mds perfecto tiende
a abusar de su autoridad.

I\ @' EJERCICIO 20 Thaddeus Kosciuszko y Benjamin Franklin

Tarea

;Podemos ayudar a Thaddeus Kosciuszko con argumentos basados en la teoria organizacional?
No importa si, en este caso, los proponentes de la teoria vivieron y formularon su doctrina
mucho tiempo después de los eventos que narra Thaddeus.

g{-‘: @' EJERCICIO 19 Tipo de autoridad de Weber en £/ proceso, de Kafka
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. Si uno juzga por la solicitud de presentar cartas de recomendacion, ;qué
concepto de poder tiene Benjamin Franklin?
Franklin examind los titulos de Thaddeus Kosciuszko y quedé satisfecho, pero ademads le
solicité cartas de recomendacion. Esto indica que Franklin valora las relaciones sociales
y que los titulos solos no bastan. Se puede pensar que Franklin, a pesar de ser revolucio-
nario, tiene una visién tradicional de la autoridad, segin el concepto de Weber.

2. ¢Qué concepto de poder tiene Thaddeus Kosciuszko?

En cambio, Thaddeus Kosciuszko, cuya experiencia en Polonia y Francia le enseié
que la persona se valoraba en la sociedad con base en su educacién y experiencia, tiene
una visién burocrdtica de la autoridad. Lo que ¢l puede hacer es explicitar los supuestos
del modelo weberiano y las ventajas de la contratacién meritocrdtica. Con base en este
modelo, Thaddeus Kosciuszko puede proponer a Franklin que le aplique un examen de
conocimientos en ingenierfa militar para demostrar que tiene el saber y las capacidades
para desempefiar el cargo de ingeniero en el ejército estadounidense.

Enfoque neoclésico

EJERCICIO 21 Administracion por objetivos en Mincomex

Tarea

Recuerdo que en el MBA nos ensefiaron la técnica de administracion por objetivos (APO).
Aytdenme a implantar la APO en mi departamento.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudl es la condicién para implementar la administracion por objetivos (APO)?
Para implementar la APO, es necesario concretar y cuantificar los objetivos individuales
de los empleados.

2. (Es posible implementar la APO en este caso?
Es imposible hacerlo por varias razones: los empleados no producen nada tangible ni
cuantificable; la gama de los resultados que producen es amplia y no se reduce a un
determinado servicio; una parte importante del trabajo consiste en la participacion en
equipos, lo que dificulta identificar el aporte individual al logro de las metas departa-
mentales. Se puede concluir que, en este caso, es imposible implementar la APO.

Enfoque de |OS re|c1ciones humonos

EJERCICIO 22 Division del trabajo y especializacion
en el Call center

Tarea

No sé cémo organizar el trabajo. ;Nuestros operadores, por ejemplo, los que atienden a la
empresa de teléfonos, deben especializarse s6lo en los reclamos, en la facturacién y en la venta
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de los planes de suscripcién de servicios? O, por el contrario, jdeben ser multifuncionales

v aprender las tres subdreas? Si es preferible la multifuncionalidad, shasta dénde debe

extenderse? ;Los operadores deben especializarse en una empresa-cliente o estar preparados

para trabajar con varias de ellas? ;Qué dice la ciencia administrativa, en particular el enfoque
e relaciones humanas:

de rel I ?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudles son los limites de la division del trabajo?
A. Smith y F. Taylor consideran que la divisién del trabajo y la especializacién son fuen-
tes de productividad. Los autores del enfoque de las relaciones humanas reconocen el
potencial de la division del trabajo, pero sefialan que el cansancio humano pone limites
a ambos elementos.

2. ;Qué se le puede recomendar al protagonista?
Se puede practicar la division del trabajo observando la curva de productividad sin per-
mitir los efectos negativos del cansancio.

EJERCICIO 23 0Organizacion informal
y equipos de trabajo en British Petroleum

(@>=4

Tarea

Necesito, a mediano plazo, fortalecer los equipos de trabajo ¢ incrementar su productividad.
No sé por déonde empezar. Cualquier propuesta que formule tiene que estar basada en la
teorfa administrativa. ;Pueden ayudarme?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudl es el efecto de la diversidad sobre el trabajo en equipo?
El hecho de que los equipos estén compuestos por muchas personas altamente califi-
cadas y diversas, dispersas geogrdficamente, es un factor que ejerce efectos complejos y
contradictorios sobre el resultado del trabajo grupal. Por un lado, mejora la calidad de las
propuestas que genera el equipo. Al mismo tiempo, es un obstdculo a la colaboracién,
pues dificulta la generacién de propuestas valiosas.

2. ¢Cual es el rol de las relaciones informales en el éxito de los equipos?

La existencia de las relaciones personales informales, la amistad y la confianza entre los
miembros del equipo ayuda a superar los obstdculos para la colaboracién entre ellos.
Elton Mayo fue quien descubri6 el efecto que las relaciones sociales, o la organizacién
informal, ejercen sobre los resultados del trabajo. El descubrimiento fue realizado en el
transcurso del experimento cldsico de Hawthorne. Segtin la teoria de Mayo, el gerente
debe reforzar la organizacién informal y estimular los contactos sociales entre los em-
pleados de una misma sucursal y entre los colegas de diferentes sucursales.

3. ¢Vale la pena la costosa politica de rotacion de personal en BP?
BP estableci6 la costosa politica de la rotacion del personal entre las sucursales, de tal
manera que durante unos diez afios una persona pueda obtener experiencia laboral en

O
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tres o cuatro sitios geogréficos y establecer relaciones sociales con un circulo amplio
de colegas. Cuando les toca trabajar en equipo, este esfuerzo de BP trae sus frutos. Los
alumnos pueden proponer otras estrategias, que siempre deben estar orientadas a refor-
zar los lazos sociales entre los empleados de diferentes departamentos funcionales y las
sucursales.

Enfoque de sistemas

EJERCICIO 24 Sinergia en el Sistema de Bibliotecas

de la Universidad

Tarea

Remover los obstdculos que impiden abrir 24 horas las bibliotecas. Localizar las reservas de
sinergia que permitirdn encontrar recursos frescos para tal fin.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1.

El camino es crear sinergia. ;C6mo se puede crear?

Se espera que los alumnos encuentren la oportunidad de crear sinergia en la economia
de escala, que en ese momento no se utiliza en la universidad. Silos CD se unen con la
BC y forman una sola biblioteca, la BC integrada no sélo tendrd los recursos suficientes
para operar 24 horas, sino que generaria un significativo ahorro en los costos del perso-
nal. Si sumamos los puestos nocturnos, que las facultades estdn dispuestas a pagar en ese
momento, tendremos 8 puestos (Medicina ofrece 2, y otros 6 CD ofrecen 1 cada uno).
Ocho puestos es més de los que se necesitan (minimo 2 cargos) para atender la BC inte-
grada por la noche. No existen obstdculos logisticos para integrar las colecciones de CD
porque el edificio que alberga la BC estd ocupado por otras dependencias, que podrian
ubicarse en los espacios liberados por los CD.

EJERCICIO 25 Vision sistémica del hospital
y la resonancia nuclear magnética

Tarea

Aytadenme a pensar qué hacer. Cuando estudiaba el posgrado, me impresiond la teoria de
sistemas. ;Qué se puede sugerir para mi caso desde la teoria de sistemas?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1.

¢Es rentable la RNM?
No es rentable.

¢Vale la pena invertir en RNM?
Se espera que los alumnos se acuerden de que el enfoque sistémico es holista, es decir,
toma en cuenta la organizacion en su totalidad. La teorfa de sistemas sugiere que no es
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productivo tratar de entender un elemento del sistema, por ejemplo, el Departamento
de Imédgenes, de manera aislada. Es cierto que la operacién del equipo de RNM no es
rentable en términos contables. Pero, si el gerente piensa el hospital de manera sistémi-
ca, holista y estratégica, debe valorar el aporte que la operacién de RNM proporciona
para la calidad del servicio, la comodidad de los usuarios y la imagen de la institucién.

EJERCICIO 26 Sinergia en la fusion Davivienda-
Bancafé-Banco Superior

Tarea

Segun el plan estratégico, los tres bancos deben fusionarse con el fin de alcanzar la sinergia.
Recuerdo la definicién de la sinergia, pero no sé qué acciones concretas se deben emprender
para alcanzarla. ;Pueden ayudarme?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢En qué consiste la sinergia?
La sinergia existe cuando la combinacién de los elementos A y B produce un efecto
superior a lo que produce la simple suma de Ay B. Las fuentes de sinergia pueden ser
economias de escala, economias de alcance y ahorros en costos de transaccion.

2. ;Como se pueden lograr economias de escala y mayor eficiencia en el uso de

los recursos?

Suprimiendo la duplicacién que surge de la fusién. Por ejemplo, si Davivienda, Ban-
superior y Bancafé tienen las oficinas en la misma cuadra, es evidente que se puede
dejar una sola y hacerla trabajar de manera intensiva. Cada uno de los tres bancos tiene,
ademds de las oficinas que atienden a los clientes, otras tipo back office que se encargan
de los estudios de crédito, recursos humanos, contabilidad, compras, mercadeo y otras
funciones. Estas oficinas se pueden unificar para optimizar el uso de los locales y del

personal,
@i@j EJERCICIO 27 Proyecto B-29/Tu-4 y la teoria organizacional
Z(©

Tarea

No sé como explicar estas dificultades al gobierno que exige una copia exacta y no admite
objeciones. Si no tengo argumentos teéricos, no me concederdn libertad para utilizar lo
mejor del B-29 sin hacer una copia exacta. ;Qué teorfa administrativa puede ayudarme?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Es posible hacer una copia exacta del B-29?
Hacer la copia exacta del B-29 es imposible, porque el avién es un sistema. Si se cam-
bia un elemento (armas, sistema de identificacién amigo-enemigo, paracaidas, etc.), se
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generan consecuencias para otros elementos del avién que también deben cambiar. Lo
que si puede hacer Tupolev es aprovechar lo mejor del B-29 para el Tu-4.

EJERCICIO 28 Sinergia en la generacion edlica de electricidad

Tarea

Todos estos detalles afectan la demanda de nuestros productos. Personas que por razones
ecolégicas quieren instalar el generador a viento, temen no poder aprovechar su inversién y
tener que seguir comprando la energfa a su distribuidor local. No sé cémo hacer atractivos
nuestros generadores. Agotamos todas las posibilidades de reducir el precio. Hace poco lef un
libro sobre la teoria de sistemas y me parecié que el concepto de sinergia puede ser tutil para
explicar y resolver nuestro problema. ;Pueden ayudarme?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1.

¢Por qué es poco atractivo instalar el generador eléctrico de viento?

Un sistema es un conjunto de elementos y de relaciones entre ellos. Para que un sis-
tema funcione bien, no es suficiente que los elementos funcionen correctamente. Es
necesario que las relaciones entre ellos también estén en buen estado. Aqui es donde
puede surgir la sinergia. Regresemos al caso. El generador que usa energia eélica es
perfecto desde el punto de vista mecdnico. Sin embargo, en las condiciones actuales
es poco atractivo porque rara vez va a generar la energia en el momento preciso en que
la persona la necesita.

¢Como se puede resolver la situacion con la ayuda de la

teoria de sistemas?

La teoria de sistemas ayuda a entender la situaciéon. Cada elemento del sistema eléc-
trico es perfecto, pero las relaciones entre ellos estin mal disefiadas, por lo cual el
sistema no funciona correctamente. La teorfa hace evidente que no es un defecto del
generador sino del sistema. ;Qué solucion sugiere la teorfa de sistemas para alcanzar la
sinergia? La relacion actual de la persona con el distribuidor local es de comprador a
vendedor. Si la empresa de energfa admite que la persona puede ser tanto comprador
como generador de energia, las cosas cambian. El generador a viento producird energia
que entrard en la red eléctrica local y se consumird en el otro extremo del pais o en el
exterior. Al final del mes, la empresa de energia compensard lo que la persona entregé
a la red con lo que consumié de esta red y le enviard una factura sélo por la diferencia.
De esta manera, el duefio del generador eléctrico verd que su inversion comenzé a
producir gracias al cambio en las relaciones entre los elementos del sistema, que no es
otra cosa que la sinergia.

¢Qué tiene que hacer el fabricante?

Disefiar los contadores eléctricos de doble via que permiten calcular la energfa enviada
a la red por cada generador y vender la idea al duefio de la red eléctrica local. Una vez
que se logra este objetivo, se puede esperar un aumento de la demanda de generadores
eléctricos a viento.
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EJERCICIO 29 Teoria de sistemas y pago por desempefio

en hipertension

Tarea

Expresé mis dudas. Mi jefe me escuchd, las aceptd y dijo que el tratamiento de personas
hipertensas es una caja negra y que deberfamos actuar acorde con esta idea. De mis estudios
de administracién recuerdo que este concepto pertenece a la teoria de sistemas, pero no
recuerdo nada mds y mucho menos entiendo cémo este concepto puede ayudarme a decidir
qué hacer con el PxD. ;Pueden orientarme c6mo debo proceder con el PxD si el tratamiento
de los hipertensos, como dijo mi jefe, es una caja negra?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢La ciencia médica entiende bien el mecanismo de la hipertensiéon y su
tratamiento?
No. Ll tratamiento de las personas hipertensas es una caja negra. Esto quiere decir que
es un proceso complejo y mal entendido.

2. ;Coémo se optimizan los sistemas que manejan procesos complejos y mal
entendidos tipo caja negra?
La tnica manera de optimizar la caja negra es manipular las entradas al sistema y obser-
var cémo cambian sus salidas.

3. ¢Cudl podria ser el camino para implementar el PxD en hipertension?
En el caso del PxD en hipertension, al protagonista le conviene establecer bonos por
desempefio y luego observar los resultados, que pueden expresarse en afios de vida del
paciente, cantidad de visitas al médico, cantidad de medicamentos consumidos, satisfac-
cién del usuario, etc. Si los resultados mejoran, conviene mantener el PxD, incluso si
la aseguradora no entiende bien el mecanismo por el cual el bono se transforma en un
mejor estado de salud del usuario.

EJERCICIO 3O Teoria cibernética para disefiar la plancha eléctrica

Tarea

Hace poco lef un libro sobre teorfa de sistemas. Si mi plancha es un sistema, en principio se
puede disefar un dispositivo para garantizar la homeostasis y mantener la temperatura en un
nivel determinado. ;C6mo deberia ser este mecanismo?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. Los sistemas tienen un mecanismo para mantener el equilibrio (homeostasis).
¢Coémo funciona este mecanismo?
Para mantener el equilibrio (homeostasis), el sistema debe tener un mecanismo de re-
troalimentacion.
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2. ;Como debe ser el mecanismo de retroalimentacion de una plancha?
En el caso de la plancha, este mecanismo puede ser un termostato, que es un terméme-
tro combinado con un interruptor de corriente. Cuando la temperatura de la plancha
llega al médximo establecido por el operador, el termostato interrumpe la corriente y la
temperatura de la plancha empieza a bajar. Cuando baja hasta el nivel minimo definido
por el operador, el termostato restablece la corriente. El ciclo se repite infinitamente.

Enfoques contempordneos

EJERCICIO 31 Mejora continua (kaizen) en el hospital

Tarea

Tengo que evaluar el plan y establecer en qué medida contribuird a establecer el sistema de
la mejora continua. ;Me pueden ayudar?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢En qué consiste el kaizen?
Fis la mejora organizacional gradual y continua que prioriza la participacién de todas las
personas que trabajan en la organizacién.

2. ¢(En qué medida el plan propuesto esta de acuerdo con el kaizen?
El plan propuesto contraria las ideas principales de la mejora continua. En lugar de
estimular la iniciativa y la participacién de los empleados, el plan entrega todo el trabajo
de crear el sistema de calidad a un departamento especializado. En vez de promover la
autodisciplina de los empleados, el plan confia en el sistema de premios y castigos.

EJERCICIO 32 Downsizing en el hospital

Tarea

Aconséjenme qué tengo que hacer para llevar a cabo el downsizing.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué puestos hay que eliminar en un primer momento para llevar a cabo el
downsizing?
El camino fécil serfa eliminar los puestos secretariales y despedir a los mensajeros. A
pesar de que estos puestos no proporcionan servicio médico, ayudan a proporcionarlo.
Sin ellos, la calidad en el servicio disminuird atin mds.

2. (En qué consiste la filosofia del downsizing?
Consiste en reducir los niveles jerdrquicos y, en general, el tamafio de la organizacién,
que a partir de ese momento debe dedicarse exclusivamente a su negocio central (core
business). La reduccién de los niveles jerdrquicos crea una organizacién mds plana, y
permite el empowerment y concentrarse en la autodisciplina de los empleados.
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Para compensar la eliminacién de algunos mandos medios, el alumno tiene que
prever la formacién de equipos autodirigidos o alguna otra forma de empowerment de
los empleados. No se pueden eliminar los niveles jerdrquicos y simplemente subordinar
a los empleados directamente al director del departamento respectivo, porque esta rela-
cién causard una sobrecarga de tareas sobre el director. Es necesario crear estructuras de
autogestion e implementar programas para reforzar la cultura corporativa y la autodisci-
plina.

Por otro lado, se puede proponer la venta del hotel, porque este negocio no se en-
cuentra dentro de las competencias centrales del hospital. Por las mismas razones se
puede proponer vender y subcontratar la lavanderia.

EJERCICIO 33 Calidad total en el hospital

Tarea

Aytdenme a evaluar el plan propuesto por mi jefe. ;Es realmente eficaz para establecer el
sistema de calidad total en el hospital?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢En qué medida el plan se adecua a los 14 puntos de Deming?
Los puntos del plan propuesto se adecuan a los 14 puntos de Deming, excepto desmon-
tar los equipos.

2. (Por qué los equipos son centrales para la calidad total?
Los equipos son centrales para estimular la innovacién y el aprendizaje organizacionales,
aspectos clave para mejorar la calidad, al menos dentro de la 16gica de la calidad total.

Teoria de los costos de transaccién

EJERCICIO 34 Costos de transaccion en Nestlé y el café en grano

Tarea

Se me ocurre que podemos mejorar nuestros resultados financieros si compramos algunas
fincas cafeteras y empezamos a producir nuestro propio café. Claro que nuestras competencias
centrales no se concentran en la produccion del café en grano, pero no creo que sea dificil
aprender las nuevas capacidades. ;Qué les parece mi idea a la luz de la teoria?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. Actualmente Nestlé compra café en el mercado. El gerente propone interiorizar
la transaccion y realizarla en la empresa. ;Podra Nestlé obtener ahorros en
costos de produccion?

No se puede ahorrar mucho en costos, porque Nestlé utilizard la misma tecnologia en
el mismo terreno y clima. No tendrd que reconocer la rentabilidad que ahora recibe
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el duefio, pero tendrd que asumir el costo de capital invertido en la finca y gastar para
aprender nuevas competencias.

2. (Podra Nestlé obtener ahorros en costos de transaccion?
Si interioriza la transaccién, podria obtener ahorros en costos de transaccién sélo en el
caso de que en el mercado sean altos. Para contestar esta pregunta debemos analizar los
determinantes de los costos de transaccién en el mercado.

3. ¢Es alta la especificidad de los activos involucrada?
No lo es, porque Nestlé no exige a los finqueros independientes ninguna infraestructura
ni variedades especiales de café.

4. ;Es alta la frecuencia de la transaccion?
Como el duefio es un proveedor, la frecuencia es alta, lo que reduce los costos de tran-
saccion.

5. ¢Es alta la incertidumbre en que transcurre la transaccion?
No lo es, porque la calidad del café se ha estandarizado, el precio se establece en las
bolsas internacionales y existe competencia perfecta. Se puede concluir que a Nestlé no
le conviene comprar la finca.

EJERCICIO 35 Costos de transaccion en la compra de café (Experimento)

Como cada cotizacién cuesta y la ganancia que se obtiene con una nueva cotizacion es
incierta, se espera que los compradores no soliciten mds de dos o tres cotizaciones. Con
esto se hace evidente que la transaccién, ademds del costo de la mercancia, presenta el
costo de transaccion.

Teoria de agente-principal

EJERCICIO 36 Teoria de la agencia y la compra parcial
del laboratorio de imagenes

Tarea

¢Me aconsejan aceptar la oferta?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Por qué el dueiio del laboratorio sigue un patrén austero de gastos
personales?
Porque un peso de gastos personales reduce el valor de la empresa en la misma cantidad.
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2. Cuando el dueio actual venda la mitad de su empresa al protagonista, ¢ cual
sera su comportamiento en cuanto a gastos personales?
Aumentard, porque un peso de gasto personal a €l sélo le representa un gasto de 50
centavos.

3. ¢Se puede esperar que el gerente del laboratorio capitalizado mantenga su
energia y motivacion para trabajar?
Con base en la teoria de agencia, de ninguna manera.

4. Suponga que el protagonista quiere comprar la mitad del laboratorio. ;Se
puede confiar en la auditoria y junta directiva para controlar al gerente?
La teoria sostiene que las posibilidades de controlar y restringir al gerente en su bus-
queda del beneficio personal son escasas debido al cardcter intangible y complejo de
su labor.

5. ¢Qué tiene que hacer el protagonista para evitar conflictos con el antiguo
dueiio y asegurar el éxito del laboratorio capitalizado?
Contratar a un gerente profesional, y no dejar al duefio anterior como gerente.

d

(=X

EJERCICIO 3’7 Teoria de agencia y fabricacion
de aviones de papel (Experimento)

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. La mayoria de los aviones no cumple las especificaciones de calidad. ;Cuales
son las causas del mal comportamiento de los aviones?
No hay ninguna ley, es pura suerte. Los fabricantes no conocen las leyes de vuelo del
avién y se guian por la intuicion.

2. (El desempeiio del avion depende del esfuerzo del fabricante?
Hay aviones mejor y peor fabricados. Incluso si fue adecuadamente fabricado, ello no
garantiza el éxito. Parece que el desemperio del avién no estd relacionado con el esfuer-
zo del fabricante.

3. Siel desempeiio de los aviones no tiene relaciéon con el esfuerzo del fabricante,
¢el sistema de remuneracién aplicado es justo?
Ess justo porque relaciona el desempenio con el pago. Y es injusto porque no relaciona el
esfuerzo con el pago. El sistema de pago funciona como una loteria cuando no se sabe
por qué se gana o se pierde.

4. Proponga un sistema de remuneracién justo
Un sistema de remuneracion justo debe basarse en un manual de procedimientos para
fabricar aviones de papel, asi como en la teorfa que permita separar el esfuerzo del fabri-
cante de choques externos que €l no controla.
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EJERCICIO 38 Juego de confianza (Experimento)

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. Alfinalizar, el profesor pide a los emisores compartir sus impresiones sobre
las transacciones. En concreto, les pregunta si lograron construir relaciones de
confianza con algun receptor.
El resultado depende del tamaiio y cohesién del grupo. Por lo general, los emisores no
obtienen el grado esperado de devolucién de U.M. y se sienten frustrados.

2. El profesor puede simular una situacién real y solicitar a los emisores que
imaginen que ellos son clientes que necesitan un tratamiento odontolégico
y que los receptores son odontélogos. La pregunta es: ;a qué odontélogo se
dirigiran los emisores?
Si se logré construir confianza, el cliente escogerd al receptor que se la gané. En caso
contrario, los clientes se abstendrdn de solicitar la cita. El profesor puede llamar la aten-
ci6n sobre la importancia de la confianza para las transacciones que, como tratamientos
odontoldgicos, se caracterizan por la incertidumbre y la asimetria de informacién entre
el paciente (principal) y el odontélogo (agente).

. COMENTARIOS PARA EL CAPITULO 2

Toma de decisiones

EJERCICIO 1 Toma de decisiones y el plan en Macbeth, de Shakespeare

Tarea

Asuma el rol de asesor de Macbeth y aplique el modelo de decision racional para decidir
qué hacer en el momento cuando la fiesta de bienvenida a Duncan estd terminando y los
invitados se disponen a dormir.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cémo se puede identificar el problema que enfrentan y el objetivo de
Macbeth y su esposa?
El problema que identifican Macbeth y su esposa es la distancia que separa a Macbeth
del trono. Macbeth pertenece al circulo de colaboradores mds cercanos del rey Duncan,
es su general de confianza, colmado de honores y favores, pero suefia con ser el rey. Lady
Macbeth, atin mds que su esposo, suefia con verse en el trono de Escocia.

2. ;Cuales son los criterios de decisiéon escogidos por los Macbeth?
Para Lady Macbeth, cualquier propuesta es buena si conduce de manera mds rdpida
al objetivo, que es el trono. Lady Macbeth habla del camino mds breve como el mejor
entre todos. El segundo criterio es la moral: ;Cudn moral es la accion propuesta? La
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preocupacion por la moralidad pertenece exclusivamente a Macbeth. La cautela con
que éste recibe la idea de su esposa, muestra que el criterio moral para él es importante.
La preocupacién por el criterio moral se ve en el monélogo de Macbeth sobre su estre-
cha relacién con Duncan:

...soy su deudo y su subdito,

dos buenas razones para no actuar. Después, como anfitrién,
tendré que cerrar las puertas a sus asesinos,

no ser yo quien blandiera el cuchillo. Ademds, este Duncan
ha sido tan humilde en el poder y tan ecudnime

al gobernar, que sus virtudes clamarfan... (acto 1, escena 7).

En resumen, los alumnos deben identificar por lo menos esos criterios de decision:

(Con qué rapidez la accién escogida conduce al objetivo, que es el trono? ;Qué tan
moral es la accion?

¢Coémo se puede asignar un peso relativo a los criterios?

Entre los dos criterios, el mayor peso se asigna a la rapidez. Todo lo que dice Lady
Macbeth evidencia este sesgo. También Macbeth, después del lavado cerebral por parte
de su esposa, asume que el primer criterio es mds importante para la decision:

Si todo termina, una vez hecho, serd conveniente
acabar pronto... (acto 1, escena 7).

¢Qué alternativas de accion formulan Macbeth y su esposa?
La primera alternativa, formulada por Lady Macbeth, consiste en asesinar a Duncan la
noche en que éste se queda a dormir en su casa.

Nunca habri de ver el sol de la mafiana (acto 1, escena 5).

La otra opcién implicita consiste en continuar con el servicio leal a Duncan. Lady
Macbeth menciona estas opciones en su monélogo, cuando en su imaginacion se dirige

a Macbeth:

Tt quisieras ser grande.

No te falta ambicién, aunque si el odio

Que debe acompaiiarla. Quisieras obtener con la virtud
Todo lo que deseas vehementemente. No quieres jugar sucio,
Aunque si triunfar con el engafio... (acto 1, escena 5).

En resumen, existen dos alternativas: asesinarlo o continuar con el leal servicio a Dun-
can.

¢Cémo evalian los Macbeth las alternativas a la luz de los criterios
establecidos?
Los alumnos deberfan generar un cuadro como el que sigue.
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&¢Con qué rapidez la accién | ¢Qué tan moral es

Opciones/Criterios escogida conduce al trono? | la accién?
Asesinato de Duncan Excelente (2) Insatisfactorio (1)
Leal servicio a Duncan Insatisfactorio (1) Excelente (2)

6. ¢Qué sucede cuando los Macbeth introducen en el analisis los pesos relativos
de los criterios?
El criterio de rapidez es mds importante que la moral, por eso le asignamos dos puntos,
y se asigna un punto a la moralidad. El peso porcentual se obtiene como resultado de la
normalizacién. Para normalizar, se divide el peso de cada criterio entre la suma de pesos
de criterios, que es 3:

&¢Con qué rapidez la accion escogida | ¢Qué tan moral es la

conduce al objetivo, que es el trono? | accion?

Opciones/Criterios 2/3 1/3

Asesinato de Duncan Excelente Insatisfactorio 5/3
2%x2/3=4/3 1x1/3=1/3

Leal servicio a Duncan Insatisfactorio Excelente 4/3
1%x2/3=2/3 2x1/3=2/3

El andlisis de las alternativas indica que el asesinato es la alternativa que prefieren los
Macbeth.

7. ¢Cuales son las causas del fracaso de los Macbeth?

La causa inmediata es el apoyo que el rey de Inglaterra presté a Malcolm, el heredero
de Duncan, que no acepté a Macbeth como rey de Escocia y se rebel6 contra éste. Si
retrocedemos por la cadena causal, se podria indicar también el comportamiento autori-
tario y cruel de Macbeth y su esposa, quienes se enemistaron con todos los compafieros
de Duncan y los transformaron en sus enemigos. Sin embargo, la causa fundamental
es una pobre gama de criterios de decisién desarrollada por Macbeth y su esposa. Ellos
subvaloraron los aspectos éticos de su accién que mermaron su legitimidad.

EJERCICIO 2 pantidad optima de cotizaciones de medicamentos

Tarea

;Cudl es la cantidad 6ptima de cotizaciones? Aytidenme a redactar una regla para uso de los
empleados.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. Sise quiere aplicar las reglas de la racionalidad absoluta, ; cuantas cotizaciones
hay que solicitar?
Un ndmero igual al de todos los proveedores del planeta, lo que es excesivamente cos-
toso.
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2. Sireconocemos que tenemos la racionalidad limitada, ; como puede ser la regla
de cotizaciones?
La persona tiene que reconocer su racionalidad limitada, renunciar a la maximizacién y
aceptar un resultado satisfactorio. Si se renuncia a la maximizacién, aumenta el atractivo
de los métodos heuristicos de toma de decisiones. Por ejemplo, se puede establecer un
nimero fijo de cotizaciones que deben solicitar los empleados antes de tomar la deci-

si0n.
%@ EJERCICIO 3 Toma de decisiones en Nimeros, de Victor Pelevin
Tarea

Si bien Pelevin no es del todo serio cuando cuenta esta historia, la manera de operar de
Stepan Mikhailov tiene su paralelo en la realidad y en la teoria de la toma de decisiones.
(Cémo se puede caracterizar la conducta de Stepan Mikhailov segtin la teoria de la toma de
decisiones? Concretamente, jcémo se llama el método que utiliza Stepan? ;En qué consiste
este método?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué tipo de racionalidad muestra Stepan Mikhailov?
Se puede caracterizar la conducta de Stepan Mikhailov como de racionalidad limitada.

2. ;Por qué el protagonista no sigue las reglas de toma racional de decisiones?
Stepdn enfrenta una situacién econémica cadtica. La respuesta correcta consiste en ela-
borar reglas practicas heuristicas para tomar decisiones. El método heuristico es util si
permite simplificar la toma de decisiones en una situacion compleja, insegura y ambi-
gua.

@" EJERCICIO 4 Paradoja de Allais (Experimento)

Tarea

Alos alumnos se ofrece escoger entre dos pares de opciones.

Preguntas para la discusion y respuestas esperadas

Segiin la teorfa de la prospectiva (prospect theory), de Kahneman y Tversky (1979), las
personas no aplican el enfoque de la decision racional y no evaldan los resultados es-
perados con base en el cdlculo probabilistico. En su lugar, se aproximan de manera
emocional a la decision, exagerando la gravedad de la pérdida y subestimando el valor
de la ganancia. Los autores llamaron a este efecto “enmarcacion” (framing), que altera
la racionalidad. Se espera que el experimento confirme la teorfa.

La primera loterfa fue:

Situacion riesgosa R1: $4,000 con probabilidad 0.8 y $0 con probabilidad 0.2
Situacion segura S1: $3,000 con probabilidad 1
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En el caso de la primera loterfa se espera que la mayorfa elija la opcién segura S1, aun-
que la opcién riesgosa R1 ofrece una mayor probabilidad de ganar.
La segunda loterfa fue:

Situacion riesgosa R2: $4,000 con probabilidad 0.2 y $0 con probabilidad 0.8
Situacién segura S2: $3,000 con probabilidad 0.25 y $0 con probabilidad 0.75
En el caso de la segunda loteria se espera que la mayoria escoja la opcion riesgosa R2,
porque ofrece la posibilidad de ganar $800, mientras que la opcién segura S2 ofrece
§750.

La paradoja consiste en que en la primera loterfa la mayoria elige la opcién segura
S1, que NO maximiza la ganancia, mientras que en la segunda loteria elige R2, que st
lo hace. La probabilidad de perder se percibe como mayor, mientras que la probabilidad
de ganar se percibe como mds pequena respecto de sus magnitudes reales.

-
! @ EJERCICIO 5 Financiamiento automotriz

Tarea

Para mi es fundamental vender, y estoy dispuesto a asumir un riesgo moderado, porque seria
irresponsable correr un riesgo exagerado. No sé qué hacer. Si continuamos como antes,
debemos otorgar crédito a todos los que cumplen con los requisitos minimos. Se puede
restringir el crédito y otorgarlo sélo a los clientes pudientes, o no dar el crédito por el total
del precio del carro. Finalmente, se puede eliminar el crédito y solicitar los pagos al contado.
Por supuesto, esto reducird drdsticamente las ventas. ;Puede aconsejarme qué decision me
conviene tomar?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas
1. ¢Qué criterios utiliza el gerente?

Venta y riesgo.

2. ¢Qué alternativas tiene?
Otorgar crédito a todos lo que cumplan con los requisitos minimos, restringir el crédito
o0 no ofrecer crédito.

Si el peso de los dos criterios es igual, la tabla adquiere este aspecto:

Criterio de decisién: Criterio de decisién: Puntos
Venta (50%) Riesgo (50%) totales
Dar crédito a fodos los que cumplen 3(3*0.5 = 1.5) 111*0.5 =0.5) 2
con los requisitos
Restringir el crédito 2(2*0.5 = 1) 2(2*0.5 = 1) 2
No ofrecer crédito 11 *0.5=0.5) 3(3*0.5=1.5) 2

Para obtener una guia, el gerente tiene que decidir primero cudl es el criterio prioritario.
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Tarea

Nuestra comisién debe generar un documento aceptable para todos. Para lograr este
objetivo, creo que es til el método racional de toma de decisiones ('TD), que comienza con
la formulacién del problema. Una buena formulacién del problema plantea las causas del
fenémeno, no sélo sus manifestaciones. Luego se formulan y se ponderan los criterios de TD.
Después se proponen las alternativas de decisién que se evaldan a la luz de los criterios, y se
escoge la mejor alternativa. Creo que la TD racional es un método adecuado para superar
las dificultades que enfrenta la comisién. ;Creen que puedo proponerlo a mis colegas de la
comision?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Esta de acuerdo la comision sobre las causas del calentamiento?
No existe evidencia cientifica a favor de ninguna de las hipétesis que se manejaron en la
reunion y los participantes no estin de acuerdo sobre las causas del cambio climdtico.

2. ;Qué hipétesis se plantean acerca de las causas del calentamiento?
Unos creen que se debe a la actividad humana, otros que se debe atribuir a la actividad
solar o de la Tierra misma.

3. ¢En esta situacion es util la toma de decisiones racional?
La toma racional de decisiones no es titil porque el problema no estd planteado. Hacerlo
significa no sélo sefialar las manifestaciones, sino ir mds alld e identificar las causas del
fenémeno.

S

EJERCICIO 7 Toma de decisiones por D’Artagnan

Tarea

Jussac, el comandante de los guardias, se dispuso a atacar a los mosqueteros. Me permitié
retirarme y prometié no perseguirme por participar en el duelo. Son tres mosqueteros contra
cinco guardias, es decir, mis tres adversarios van a pasar un mal rato. ;Qué me conviene
hacer? ;Retirarme? ;Quedarme a combatir del lado de los mosqueteros? ;Combatir del lado
de los guardias del Cardenal? ;Pueden ayudarme a decidir de manera racional?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

El modelo racional de toma de decisiones exige formular los criterios en los que se
fundamentard cualquier decisién que se tome. Para ello, se debe preguntar:

1. ¢Cudles son los valores centrales de D’Artagnan que podrian ser seleccionados
como criterios de decisiéon?
La dignidad, unica herencia que le dej6 su padre.
El ingreso a la compafiia de mosqueteros para servir al Rey, que es el motivo de su

llegada a Parfs.

EJERCICIO 6 Formulacion del problema del calentamiento global
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La seguridad personal, sin la cual D’Artagnan no puede realizar su suefio de ser
mosquetero.

2. ;Por qué la dignidad es aceptable como criterio de decisién?
Primero, porque es importante para D’Artagnan.

Segundo, es transversal, es decir, se aplica a todas las alternativas de accion. Tiene
un defecto porque no es una variable cuantitativa. Por ello, tenemos que recurrir a nues-
tro conocimiento del cardcter de D’Artagnan para evaluar cada alternativa a la luz de
este criterio.

3. ¢Cual es la jerarquia de los criterios de D’Artagnan?
Dignidad (3 puntos) > Mosquetero (2 puntos) > Seguridad (1 punto). En este punto
puede surgir discusién. El profesor tiene que estar preparado para mostrar que el texto
de la novela permite creer que la dignidad estd por encima de todo. Luego, es el servicio
al Rey como mosquetero, mientras que la seguridad personal se encuentra en tercer
lugar.

4. ;Cual es el peso porcentual de cada criterio en la totalidad de la decision?
Para calcular el peso porcentual de cada criterio hay que normalizarlos, es decir, dividir

el puntaje de cada criterio entre la suma de los puntajes. La suma de los puntajes es
(3+2+1=6). De aqui:

Dignidad (3/6) > Mosquetero (2/6) > Seguridad (1/6)

5. ¢Cuales son las alternativas de accion de D'Artagnan?
e Combatir al lado de los mosqueteros (mosqueteros)
e Combatir al lado de los guardias (guardias)
®  Retirarse

Ahora se representan en una tabla las opciones y los criterios:

Alternativas | Dignidad (3/6) | Mosquetero (2/6) | Seguridad (1/6) | Totales

Mosqueteros 3*3/6=9/6 3*2/6=1 1*1/6=1/6 1+10/6
Guardias 1*3/6=3/6 1*2/6=2/6 2*1/6=2/6 7/6
Retirarse 2*3/6=1 2*%2/6=4/6 3*1/6=3/6 1+7/6

A D’Artagnan le conviene quedarse a combatir del lado de los mosqueteros. Efectiva-
mente, asi fue en la novela.

EJERCICIO 8 0bjetivo de innovacion de 3M en 1930

Tarea

Tenemos que acelerar el ritmo de venta de los nuevos productos que mejoren la vida y
faciliten el trabajo de las personas. Para que 3M tenga una clara gufa al respecto, es deseable
formular un objetivo de venta ambicioso y concreto. ;Pueden ayudarme?
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudles son las caracteristicas de un objetivo correctamente planteado?
Formulado en términos de resultado, no de actividad; cuantificable; poseer horizonte de
tiempo. Debe ser ambicioso pero realista. El objetivo planteado por William McKnight
es conocido como la regla del 25%, que sostiene que 25% de las ventas anuales deben
proceder de los productos desarrollados hace cinco afios o menos. El criterio de cinco
afios es arbitrario, pero refleja el deseo de formular una meta ambiciosa y ficil de enten-
der. Si los alumnos formulan el objetivo en términos de actividades, hay que indicarles
su error. El objetivo es el estado futuro deseado, no la actividad. Si el objetivo propuesto
no es cuantificable, hay que indicarles el error. Si los alumnos no sefalan la fecha del
cumplimiento del objetivo propuesto, hay que indicarles su error.

EJERCICIO O Politica de toma de decisiones: estanteria para la hiblioteca
(Juego de roles)

@

Tarea

Ayddenme a formular una propuesta para resolver el problema del espacio y elegir el tipo
adecuado de estantes.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. El acta establece lineamientos o la politica para la toma de decisiones. ;En qué
consiste esta politica?
La politica establece que la calidad en servicio y el confort del usuario son prioridades.

“...es deber del personal de la biblioteca crear un ambiente acogedor de amabilidad,
confort y silencio.

La biblioteca debe eliminar todo obstdculo entre el usuario y los libros, las revistas, las
bases de datos, videos, audiograbaciones y otro material bibliogréfico.

La biblioteca debe facilitar el desplazamiento del usuario por la coleccion, el acceso y
la exploracién directa de los estantes con los libros en condiciones de descongestion
y buena iluminacién.

Quinto, la biblioteca debe disefiar puestos de lectura cémodos, bien iluminados y des-
congestionados, que inviten a leer, pensar y escribir”.

2. ;Como se puede evaluar, a la luz de la politica, la alternativa de conseguir el
espacio en la Facultad de Filosofia y el depésito alterno?
Estd de acuerdo con la politica.

3. ¢(Coémo se puede evaluar, a la luz de la politica, la alternativa de quedarse en el
espacio anterior y ahorrar el espacio gracias a los estantes rodantes?
Contradice la politica de servicio al cliente, porque dificulta el desplazamiento y el acce-
so directo de los usuarios a los libros. A pesar de que la estanteria rodante ahorra espacio,
no se puede aceptar, porque contradice la politica de servicio al cliente. Tampoco se
puede eliminar una sala de lectura, porque contradice la politica.
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Planificacién: fundamentos

7Y
@)@,‘ EJERCICIO 1 O Reforma del procedimiento de trahajo
' a solicitud de los bomberos

Tarea

Necesito complementar los procedimientos de trabajo de nuestra empresa con miras a
mejorar la capacidad de respuesta del equipo de bomberos frente a un eventual incendio.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cual es el problema que genera la configuracion de los edificios que enfrentan
los bomberos a la hora de apagar incendios en instalaciones de la empresa?
El jefe del Departamento de Bomberos dice que desconoce la configuracion de los
espacios de los edificios de la empresa, la ubicacion exacta de las puertas, ventanas,
escaleras, ascensores, etc. Asimismo, ignora la naturaleza del material que se encuentra
en las oficinas, depdsitos, talleres, etcétera.

2. ¢Qué norma se puede incluir en los manuales de trabajo para eliminar este
desconocimiento?
Se puede introducir un punto que ordene realizar periédicamente los ejercicios de apa-
gar incendios en todos los edificios. Durante ellos, los bomberos se familiarizardn con los
edificios y conocerdn sus riesgos.

3. ¢De qué manera la conducta de los empleados aumenta el riesgo de
propagacion del fuego?
Los empleados dejan por la noche y durante los fines de semana documentos encima de
sus escritorios, lo que incrementa el peligro de incendio.

EJERCICIO 1 1 Plan para mejorar el desempeiio académico

Tarea

Hasta aqui los fragmentos de la discusién en familia. Como ya les adelanté, mis padres
me encargaron diseflar un plan para mejorar mi desempefio académico, con base en las
sugerencias que se expresaron en la reunién. Naturalmente, quiero que el plan esté disefiado
de manera profesional. Les agradezco su ayuda.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

Con base en latabla, el profesor discute con los alumnos los objetivos, los medios e indicadores
correspondientes.
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Obijetivos (resultados, Indicador, estandar, tiempo,
productos) Actividades (medios) responsable
Aprobacién de todas las Asistencia a todas las sesiones de Durante el semestre, asistir a todas las clases.
materias matriculadas. Pro- clase. Responsable: alumno.
medio de notas por encima
owas por e Seis horas de estudio en casa por Durante el semestre, 6 horas semanales de estu-
del promedio requerido para A 1 . . .
cada materia de 3 créditos. dio auténomo por materia. Responsable: alumno.
permanecer en el programa.
lectura de un libro por semestre Para el final del semestre; presentacion del resu-
ademds de los fextos obligatorios. men del libro. Responsable: alumno.

Consulta con especialista en proble- | Para el final del semestre; una consulta realizo-
mas de aprendizaje. da. Responsable: alumno.

95@ EJERCICIO 12 Plan de produccion en Chrysler

Tarea

Aytdenme a reorganizar el proceso de planeacién para reducir las existencias de producto
terminado y establecer relaciones transparentes con los concesionarios.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudl es el problema que genera la planeaciéon que percibe el gerente?
lacocca estd preocupado porque supone que las preferencias de los consumidores finales
no serdn el elemento clave del proceso de planeacion. Los concesionarios son quienes
conocen las preferencias y las tendencias entre los consumidores. Por eso, el proceso
de planeacion debe empezar con ellos. Un representante del Departamento de Ventas
debe visitar al concesionario y acordar con ¢l su demanda de automéviles a un mes (pe-
didos en firme para facturar) y a dos meses (compromiso general sin facturar).

2. ;De qué manera la planeacién puede ayudar a reducir las existencias de
producto terminado?
Eista reduccién no ocurrird de manera paulatina, una vez establecido el sistema de pla-
neacion a partir de la demanda.

3. ¢De qué manera una buena planeacién puede ayudar a abandonar la practica
de los descuentos especiales mensuales?
Cuando la gerencia vea que las existencias estdn disminuyendo, desaparecerd el incen-
tivo para hacer los descuentos.

IN @' EJERCICIO 1 3 Objetivos y medios en “ltaca”, de Cavafis

Tarea

La poesia parece una carta dirigida a Odisco o al viajero que repite el viaje de Odiseo. ;Cémo
se puede caracterizar el papel del objetivo en la planeacion, segiin Cavafis? ;Cémo se puede
describir la relacion entre objetivos y medios?
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudl es el objetivo de Odiseo?
Llegar a Itaca.

2. ¢Cuales son los medios, o paises intermedios, por los cuales tiene que transitar
Odiseo para llegar a Itaca?
Tierra de lestrigones, de ciclopes, Fenicia, Egipto.

3. ¢Por qué el poeta recomienda no apresurarse, sino aprender y obtener todas
las experiencias posibles en estos paises?
Porque los medios son tan importantes como los objetivos. Estos paises por los cuales
debe transitar Odiseo le ofrecen oportunidades de aprender y de realizarse como perso-
na. Si Odiseo desprecia estas oportunidades, empobrece su vida.

4. [taca es el objetivo de Odiseo. Pero Cavafis dice que no le ofrecera riquezas.
Del poema se desprende que itaca no debe ser el tnico y altimo fin en la vida
de Odiseo. ; C6mo reconciliar esta contradiccion?

[taca juega el rol del objetivo cuando Odiseo planea el viaje. Pero una vez que llega a
[taca, ésta deja de ser su objetivo y pasa a ocupar su lugar entre otros medios que le ser-
virdn para egresar el siguiente objetivo.

5. ¢Cudl es la relacién entre objetivos y medios que sugiere Cavafis?
Los objetivos no son diferentes de los medios. Itaca no es diferente de Egipto. Odiseo
utiliza a Egipto para llegar a Itaca, y luego utilizard ltaca para llegar mds lejos.

Administracién estratégica

EJERCICIO 14 Las cinco fuerzas de Porter para la libreria electrdnica

Tarea

(Qué hacer? ;Qué tan atractivo es para un inversionista el sector industrial de las librerfas
electrénicas, comparado con el sector de las librerfas tradicionales? ;Qué grado de rivalidad
y rentabilidad se puede esperar en este sector industrial? Es una pregunta estratégica y, para
contestarla, necesito aplicar algin marco conceptual propio de la direccion estratégica, por
ejemplo, el modelo de cinco fuerzas de Porter. ;Pueden ayudarme?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. Comparen los costos fijos de la libreria electrénica y la fisica.
La librerfa electrénica presenta menores costos fijos (el local, el personal, existencias,
etc.) que la librerfa fisica.
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2. Comparen las barreras de entrada (segtin el modelo de cinco fuerzas de Porter)
a los sectores de las librerias fisicas y las electrénicas.
La libreria electrénica reduce los costos fijos de local, personal, existencias, etc. Esto sig-
nifica, para Porter, que las barreras de entrada al sector son mds bajas, es decir, se puede
esperar que la rivalidad entre las librerfas electrénicas sea mds alta que entre las fisicas.

3. ¢Por qué la ausencia de local fisico no es una fuente de ventaja competitiva
para la libreria electrénica?
Para Porter, la ausencia de local fisico significa la pérdida de la oportunidad de diferen-
ciarse.

4. Sila libreria electrénica no necesita existencias de libros, ; por qué este hecho
no es una fuente de ventaja competitiva?
Para Porter, la ausencia de existencias significa la pérdida de la oportunidad de diferen-
ciarse.

5. Una libreria electrénica puede facilmente aprender y copiar los sitios de las
grandes librerias en Internet. ;Por qué este hecho no es fuente de ventaja
competitiva?

Para Porter, eso significa que la forma de operar de las librerfas electrénicas es ficil de
imitar y no puede ser fuente de diferenciacion.

6. Las librerias electrénicas no necesitan emplear personal altamente calificado
ni practicar la atencion personalizada. ;Por qué este hecho no es fuente de
ventaja competitiva?
Para Porter, la inexistencia de servicio personalizado significa la pérdida de la oportuni-
dad de diferenciarse.

7. Comparen la rivalidad entre las librerias fisicas y entre las librerias
electrénicas.
El grado de la diferenciacién de las librerias electrénicas es bajo, por lo cual la rivalidad
entre ellas es mayor que entre las librerias fisicas, lo cual conducird a una menor renta-
bilidad. De esta manera, los ahorros en costos fijos se diluyen.

/=< N

EJERCICIO 15 Estrategia competitiva porteriana de Andrés Carne de Res

2.

@.

Tarea

(Qué estrategia competitiva, dentro de la clasificacion de Michael Porter, aplica Andrés
Carne de Res?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué tipo de estrategia competitiva porteriana utiliza Andrés Carne de Res?
Andrés compite con la diferenciacién, pues proporciona un servicio tinico que no se
compara facilmente con la competencia y cultiva relaciones con personajes famosos.
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2. ;Andrés Carne de Res utiliza la estrategia de liderazgo en costos?
Andrés no plantea el tema del precio como algo importante para el éxito del restaurante.

EJERCICIO 1 6 Mision de Merck y la historia de mectizan

Tarea

Cuando al gerente de Merck le preguntaron por qué el laboratorio tomé esta decisién, Roy
Vagelos dijo que cualquier otra opcidn, a la luz de las dificultades con la venta del mectizdn,
podria desmoralizar al personal, educado para actuar de acuerdo con la mision.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Podria reconstruir el fragmento de la misiéon de Merck que explica la decision
tomada sobre el mectizan?
El fragmento de la misién de Merck deberia incluir, por lo menos, estos tres puntos:
Merck produce los medicamentos, combate las enfermedades y protege la salud de las
personas.

EJERCICIO 17 Mision de Hewlett Packard y la fabricacién
de computadoras

Tarea

¢Pueden ayudarme a redactar dos o tres pdrrafos de justificacion para incluirlos en la
propuesta de mi jefe?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cual es la restriccion que impone la mision de HP sobre su estrategia?
La filosoffa de HP se orienta al crecimiento rentable con base en su contribucién al
avance de la ciencia y la tecnologfa. Si el producto no prevé ningtn tipo de la innova-
cién tecnoldgica, a HP no le interesa.

2. ;Cual es la condiciéon para que HP pueda entrar en el negocio de fabricacion de
computadoras?
La computadora propuesta por el jefe de mercadeo no supone innovacién, por lo cual
HP no debe entrar en este mercado.

EJERCICIO 18 Estrategias genéricas de Porter y la practica particular

en cancerologia
Tarea

Aytidenme a pensar cémo podria construir mi futuro profesional como médico particular
sin descuidar mi trabajo en el hospital. No estoy en posicion de arriesgarme a gastar dinero
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ni tiempo; me gusta la estrategia. Hace poco lef a Porter y recuerdo de las tres estrategias
genéricas. ;Puedo utilizar en mi caso la teorfa de Porter?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué estrategias genéricas competitivas existen, segun Porter?
Liderazgo en costos, diferenciacién y enfoque o focalizacién.

2. ;Como se puede caracterizar la estrategia porteriana del protagonista en el
momento del relato?
El protagonista actia como proveedor de bajo costo, utilizando la terminologia de Por-
ter. Cumple, de buena fe y en un buen nivel profesional, sus obligaciones, y recibe un
salario decente. Sus habilidades no son tnicas, por lo cual no puede esperar ganar mads.

3. ¢Como se puede caracterizar la estrategia porteriana
del médico particular?
En cambio, la conducta del médico particular se parece mds a la estrategia de
diferenciacién de Porter, pues realiza las mismas actividades que el protagonista. Sus
niveles de competencia profesional son semejantes. Sin embargo, aprovechando su ima-
gen de tnico especialista en cierto tema, puede cobrar por su trabajo mds que el prota-
gonista.

4. ;Qué puede hacer el protagonista para adoptar la estrategia
de diferenciacién?
Puede empezar a construir su reputacién como médico y académico respetable. La
oportunidad es el Congreso de Cancerologia al cual estd invitado. Entre el congreso y la
visita familiar, tiene que escoger lo primero.

EJERCICIO 1 O FODAy el error de Napoledn en 1812

Tarea

Con el ejército debilitado pero en vias de recuperacion, Alexander I se negé a negociar con
Napoleén y continué las hostilidades. Napoledn, contra su voluntad, se vio arrastrado a una
campaia prolongada, para la cual no estaba preparado. Empezaron a escasear los alimentos
y caballos; los soldados franceses estaban mal vestidos y desmoralizados, lo que obligé a
Napoledn a ordenar el retiro que condujo a la destruccién de su ejéreito y a su derrocamiento
en 1814. ;En qué momento Napoleén cometié un error en su planificacion estratégica?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢En qué consiste el analisis FODA?
La planificacion estratégica comienza con la formulacién del objetivo. Una vez que éste
se ha establecido, se estudian los recursos y el entorno, para lo cual se utiliza la matriz

FODA.

185
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2. ;Qué elementos le faltaron a Napoleén en su estudio de fortalezas y
debilidades?
El estudio demostré que el ejército francés tenfa ventaja numérica, mayor experiencia
y estaba mejor dirigido que el ejército ruso. Sin embargo, Napoleén no incluyé en el
andlisis la dimensién moral, que era su debilidad. Los soldados de Alexander I estaban
motivados, porque defendian su patria, mientras que los soldados franceses estaban des-
motivados, porque participaban en una guerra agresiva.

3. ¢Qué elementos le faltaron a Napoleén en su estudio de oportunidades
y amenazas?
Napoleén no tomé en cuenta la amenaza de la prolongacién de la campania. Si lo hu-
biera hecho, tendria que haber reunido mayores recursos, no alejarse demasiado de sus
bases de aprovisionamiento, maniobrar de manera mds lenta y no cifrar sus esperanzas
en una sola batalla decisiva. Todo el plan estratégico tendria que cambiar.

EJERCICIO 2 Tres estrategias genéricas de Porter en
Equipos Biomédicos

Tarea

Mientras lefa la carta del hospital, pensaba en la competencia asidtica que ni siquiera tiene
marcas conocidas y se dedica a competir con base en el precio. Algunos hospitales no resisten
la tentacién del precio bajo y le compran a ellos, lo que reduce nuestras ventas. No sé qué
hacer. ;Pueden ayudarme?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué estrategia porteriana utiliza Equipos Biomédicos en el momento del

relato? Diferenciacion. ;Puede el gerente responder a la competencia mediante
una reduccion de precios?
El gerente no puede responder a la competencia mediante una estrategia de este tipo,
porque los productos de Equipos Biomédicos estdn diferenciados y exigen un gran es-
fuerzo de mercadeo, investigacion y desarrollo, lo que se refleja en el precio. Por otro
lado, el fabricante tiene una politica global de precios y ningiin distribuidor estd autori-
zado a manipularlos.

2. Si el gerente utiliza la estrategia de diferenciacion, ;qué recomendacion se le

puede hacer?

La dnica respuesta posible es reforzar la diferenciacion de la marca. ;Cémo puede lograr
este objetivo? La fortaleza de Equipos Biomédicos consiste en un excelente servicio.
Pero todavia existen reservas en la logistica y el trdmite aduanero, donde la empresa
carece de las capacidades necesarias. Es evidente que las competencias centrales de la
empresa radican en el servicio, no en la logistica aduanera. Si es asi, el gerente podria
subcontratar la logistica y el trdmite aduanero a un proveedor logistico especializado que
estard pendiente de la mercancia 24 horas al dia.
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EJERCICIO 21 Juan Valdez

Tarea

Sin embargo ahora, mds de medio siglo después de empezar la campaiia, la FNC se da
cuenta de que los resultados de la campana fueron pobres. ;Pueden ayudar a la FNC a
analizar la estrategia que utilizé para detectar las fallas y corregirlas?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. La FNC utilizé la estrategia de diferenciaciéon para posicionar el café
colombiano. ;Cual es el objetivo de esta estrategia?
Posicionar el café colombiano como un producto de marca y poder cobrar por él mds de
lo que cobran otros productores de café.

2. ;Son satisfactorios los resultados de esta estrategia?
Si, porque el café colombiano estd posicionado y se vende a un precio un tanto mayor a
otros cafés. Sin embargo, la diferencia no es significativa.

3. ¢Cual es la falla de la estrategia de la FNC?
Diferenciar el café colombiano ante el consumidor final, a la vez que los principales
compradores del café colombiano son las distribuidoras multinacionales que lo venden,
junto con otros cafés, bajo sus propias marcas. Kl alumno debe hacer otra reflexion: la
publicidad de ventajas del café colombiano ante el usuario final tiene sus limitaciones,
porque el usuario final no encuentra ficilmente en las tiendas el café Juan Valdez.

4. ;Qué se le puede proponer a la FNC para que aproveche el posicionamiento

que se logré a través de la campaiia de Juan Valdez?

Para aprovechar la marca, la FNC deberfa distribuir el café Juan Valdez en los super-
mercados de Estados Unidos. Sila FNC emprende un esfuerzo para vender el café Juan
Valdez y evitar los intermediarios, esta estrategia puede arriesgar las relaciones entre
la FNC y las distribuidoras multinacionales que son, al mismo tiempo, sus principales
clientes. También puede ser atractivo vender café en taza en las tiendas gourmet propias,
aunque el alcance de esta medida es limitado.

EJERCICIO 2 2 Turismo literario en Cartagena

Tarea

Cuando regresaba a casa, pensé que el turista que camina por aqui sin haber leido Del amor
y otros demonios y sin asociar el hotel Santa Clara con Sierva Marfa, no experimenta las
emociones que experimenté yo o, hablando en términos econémicos, deja de obtener el
valor. jAqui estd escondida una oportunidad de negocio? Es relativamente facil generar valor
literario para el turista simplemente porque la novela ya existe. ;Pueden proponer un modelo
de negocio cuya esencia es el turismo literario en Cartagena en torno a la novela Del amor
y otros demonios?
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudl es la forma de generar valor para el turista?
La propuesta de valor para el turista consiste en enriquecer sus emociones durante el pa-
seo por la ciudad amurallada, asociando los lugares fisicos con personajes y episodios de
la novela. Por lo general, el guia turistico juega un papel clave en este proceso, aunque
los alumnos proponen también crear un museo permanente de personajes literarios en
Cartagena.

2. ;Cual es la forma de obtener ingresos en el proceso de generar valor para el
turista?
Con mucha frecuencia los alumnos ofrecen crear y vender paquetes turisticos. Pueden
aparecer ideas de crear un museo permanente que cobrard entrada.

i

EJERCICIO 2 3 En defensa de Dom Perignon. Juego de roles

Tarea

Para abordar el tema se convocé a una conferencia internacional en la cual estdn presentes
gerentes de vifiedos de la regién de Epernay, sus colegas de la region histérica de Champagne
que proveen el vino a vifiedos de Epernay que fabrican champagne, asi como fabricantes
extranjeros que compran vinos de varios origenes y producen vino espumante que llaman
champagne. Asuma uno de estos tres roles y defienda los intereses del grupo de empresas
que escogio.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Como se puede formular el problema que enfrentan los fabricantes de
champagne legitimo de Epernay?
Ellos enfrentan dos problemas: la falsificacién del producto y el uso del nombre de
champgne por empresarios que no tienen nada que ver con la regién histérica de Cham-

pagne.

2. ;Qué argumentos se pueden formular para apoyar la posicion de viiiedos
externos que quieren participar en la bonanza y vender su vino espumoso bajo
el nombre champagne?

Las fronteras de la region histérica de Champagne no estdn claras. Por otro lado, los
vifiedos cldsicos de Epernay usan vino que se produce en otras regiones. Por eso, no se
debe prohibir a estas dltimas utilizar el nombre de champagne.

3. ¢Qué argumentos pueden apoyar la posicion de viiiedos no franceses que
quieren vender su vino bajo el nombre de champagne?
Champagne es simplemente un vino que se produce con cierta tecnologfa. La region
donde se elabora este vino es irrelevante, como lo es la materia prima con la cual se
fabrica. El mismo Dom Perignon trafa vinos de otras regiones.

4. ;Cual es la solucion esperada?
Se espera que los alumnos acuerden reservar el nombre de champagne para el vino pro-
ducido en Epernay y tal vez en el resto de departamentos que forman parte de la region
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histérica de Champagne. De todos modos, se debe prohibir el uso de este nombre por
los fabricantes no franceses.

EJERCICIO 2 4 Estrategia de Joshua Bell (Experimento)

Tarea

Usted terminé de escuchar Ave Maria y, antes de continuar su camino, quiere regalar algo de
dinero al musico. ;Cudnto le regalarfa?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

El experimento no necesita ninguna infraestructura. Es suficiente que los alumnos digan
cudnto donarian. El profesor puede anotar los valores en el tablero. Se espera que los alumnos
“regalen” al mtsico callejero unos centavos de délar o hasta un délar. No se espera ningtin
valor determinado. Pero si que el regalo no guarde relacién con el precio de la entrada al
concierto. Una vez apuntados los valores de los regalos, el profesor puede decirles:

1. Comparen la calidad de ejecucién de Joshua Bell y del violinista en el metro.
La calidad es idéntica.

2. Silacalidad es igual, ;por qué tratamos diferente a los dos musicos? En el caso
de J. Bell, pagamos 100 délares y lo aplaudimos; en el del musico callejero, en
el mejor de los mundos regalamos una limosna.

Porque el concierto de J. Bell es un producto diferenciado, exclusivo y, por consiguiente,
caro. La leyenda cuenta que este experimento lo hizo el mismo J. Bell. El se paré a la
entrada del metro con su violin Stradivarius fabricado en 1713, que cuesta tres y medio
millones de délares, y tocd el mismo repertorio que habia tocado anoche en la sala de
conciertos ubicada a pocos metros de la estacion del metro. Nadie le presté atencién,
nadie lo reconocié ni aplaudié y, al final, J. Bell obtuvo unos treinta délares de limosna.

Planificacién: herramientas

EJERCICIO 2 5 Planeacion de escenarios por Donitz y el plan Z

O

Tarea

(Pueden ayudarme a planear escenarios? Simplemente, hay que describir la eventual gue-
rra naval con Inglaterra. Esta descripcién debe ser atil para juzgar qué tan pertinente es el
plan Z.
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1.

¢Cudl es el balance de fuerzas de superficie con Inglaterra?

El balance de fuerzas de superficie estd a favor de Inglaterra. Alemania no tiene ninguna
posibilidad de cambiarlo, por lo cual no vale la pena gastar los recursos en barcos de
superficie.

Compare la vulnerabilidad de los barcos de superficie alemanes e ingleses ante
un eventual ataque aéreo.

Todas las bases navales alemanas se encuentran dentro del alcance de la aviacién ingle-
sa, mientras que las bases britdnicas estdn muy alejadas del radio de accién de la aviacion
alemana. En caso de guerra, los barcos alemanes de superficie serdn un blanco fécil para
los ingleses, no asi los submarinos.

¢ Qué tan factible es el traslado de los barcos de superficie alemanes al
Atlantico Norte, zona de futuras operaciones militares?

La eventual guerra con Inglaterra se desarrollard en el Atlantico Norte. Para llegar a
esta zona, nuestros barcos de superficie deben pasar por el estrecho de La Mancha,
fuertemente custodiado por los ingleses, por lo cual tendrdn bajas y dafios mucho antes
de entrar en la zona de operaciones. Es decir, los barcos de superficie no serdn ttiles en
caso de conflicto armado con Inglaterra.

¢Por qué el plan Z esta equivocado?

El plan Z estd equivocado porque asigna el grueso de los recursos a construir barcos de
superficie, que serdn indtiles en una guerra con Inglaterra, y no otorga la importancia
que merecen los submarinos, tnica clase de barcos ttiles en caso del conflicto con
Inglaterra.

EJERCICIO 2 6 PERT Yy la ruta critica en la carga y descarga de aviones

Tarea

Todas las actividades que componen el proceso de atencién de los aviones en tierra son
imprescindibles. Pero no todos son criticos para garantizar el cumplimiento del horario
del vuelo. Algunas de ellas son criticas, porque cualquier demora, aunque sea pequefia,
ocasionard el retraso del vuelo. Quiero establecer qué actividades son criticas en este sentido.
Fntiendo que existe la herramienta administrativa apropiada. ;Me pueden ayudar?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1.

¢ Qué herramienta administrativa es apropiada para modelar un proceso
complejo?

Se espera que los alumnos escojan el diagrama PERT, apropiado para representar una
secuencia de las actividades en procesos complejos interrelacionados, aunque no se pue-
de excluir el uso del diagrama de Gantt.
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Diagrama PERT de carga y descarga de avién

2. ;Qué actividades componen la ruta critica?
La ruta critica es la secuencia de actividades que consume mds tiempo. En este caso estd
representada por la salida de los pasajeros, el aseo, la carga de los alimentos, la entrada
de nuevos pasajeros.

3. (A qué actividades debe el gerente prestar mas atencion?
Alasalida y entrada de pasajeros, al aseo y la carga de alimentos, porque estas actividades
estdn en la ruta critica.

EJERCICIO 2 7 Diagrama de Gantt del proceso de preparacion
de sandwiches

Tarea

Me parece que el diagrama de Gantt sirve para mi propésito, porque permite programar y
optimizar el uso de los recursos en el tiempo. Para modelar el proceso de preparacién de
saindwiches como un diagrama de Gantt, se supone que para lavar y cortar las verduras se
emplea | minuto por cada insumo. También se gasta 1 minuto para cortar el pan y | minuto
para cortar el queso.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué actividades se pueden realizar de manera simultanea
para ahorrar tiempo?
Se espera que los alumnos detecten que algunas actividades se pueden realizar de mane-
ra simultdnea, lo cual es una forma de ahorrar tiempo. Por ejemplo, mientras se tuesta el
pan, se puede cortar la cebolla, tomate, lechuga, asar la cebolla, etcétera.

2. ;Qué herramienta administrativa es util en esta situacion?
Se espera que los alumnos escojan el diagrama de Gantt. El eje horizontal representa
siempre el tiempo, pero el eje vertical puede representar varias cosas. En nuestro caso,
representa los equipos que se requerirdn para llevar a cabo las actividades: la sartén, el
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horno y la mesa de trabajo. Cada casilla representa la duracién de la actividad en el
tiempo durante 1 minuto.

Mesa de | Cortar Cortar Lavar y Lavar y Cortar Armar
frabajo pan cebolla cortar cortar queso sandwich
fomate lechuga
Horno Tostar pan | Tostar pan | Tostar pan | Tostar pan | Tostar pan
con queso
Sartén Asar Asar Asar Asar
cebolla cebolla cebolla cebolla

EJERCICIO 2 8 Punto de equilibrio y resonancia magnética

Tarea

Ayidenme a decidir si se compra o no la mdquina de resonancia nuclear magnética RNM.
Creo que hay que determinar el punto de equilibrio, pero se me olvidé cé6mo se hace.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1.

¢Como se calcula el punto de equilibrio?
Se espera que los alumnos recuerden que el punto de equilibrio se calcula segtin la
siguiente férmula:

P Costo fijo total anualizado
e =

Precio — Costo variable

s conveniente representar el costo fijo en términos anuales, porque nos interesa la
cantidad anual de los exdmenes que se deben aplicar para estar en equilibrio.

¢Cual es el punto de equilibrio del equipo?
El costo fijo anual estd compuesto por:

$250 millones anuales del arriendo de RNM

$100 millones anuales de salarios

$50 millones anuales del arriendo del local y los servicios
Total: $400 millones anuales

El precio sugerido del servicio es de $110,000. Los demds datos no se necesitan para
calcular el punto de equilibrio, que en este caso es:

Pe = $400,000,000/($110,000 — $10,000) = 4,000 exdmenes anuales.

Finalmente, comparamos el punto de equilibrio con la capacidad de la mdquina. Esta
puede hacer 4,500 exdmenes en un turno, lo que quiere decir que técnicamente tam-
bién es posible lograr el punto de equilibrio. Por dltimo, la demanda del hospital es de
4,000 exdmenes por afio, cantidad que garantiza alcanzar el punto de equilibrio y la
operacién rentable de la mdquina.
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@" EJERCICIO 2O Presupuesto de Des Grieux y Manon Lescaut

Tarea

Para entender mejor la situacion financiera de la pareja, me gustaria hacer su presupuesto
anual de gastos. ;Pueden ayudarme?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudles son los rubros principales del presupuesto de la pareja?

Gasto en doblo- | Gasto en escudos | Gasto anual en | Ingreso anual en

Tipo de gasto nes (1D = 2Ecu) | (1Ecu = 3Fr) francos (Fr) francos (Fr)
"Vida digna pero senci-

lla” (gastos basicos) 2,000 6,000 6,000
Automévil 100 300

Opero 100 300

Juego (una vez por

semana, 50 semanas) 100 600

TOTAL 7,200 6,000

2. ;Sus finanzas estan en equilibrio?
Aparentemente no, aunque el juego a veces puede producir algunos ingresos.

IN @:' EJERCICIO 3 O Presupuesto de Recursos Humanos en ARL

Tarea

Cuando regrese, quisiera tener el borrador del presupuesto.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Es flexible el presupuesto de Recursos Humanos de ARL?
No es flexible debido al acuerdo incluido en la alianza sobre los salarios.

2. (Qué se puede hacer para reducir la rotacién de personal?
Si bien ARL no puede aumentar los salarios, puede mejorar el bienestar de sus emplea-
dos si invierte en deporte, recreacion, educacion, o paga premios por permanencia y alto
desemperio.

3. ¢Dodnde se pueden conseguir recursos para el bienestar si la gerencia de ARL
no autoriz6 el aumento de presupuesto?
Se pueden detectar dos fuentes. Primero, si se invierte en bienestar, se reduce la rota-
cién y se puede ahorrar en la capacitaciéon de nuevos empleados. Actualmente se debe
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Ano corriente

Aino
siguiente

Variacion
(%)

Nuomero de empleados $1,400 $1,400 0.0%
Dias trabajados $300 $300 0.0%
Salario promedio por dia $65 $65 0.0%
Tasa de rotacion anual 70% 35% -50.0%
Cosfo de capacitacion por persona $2,000 $2,000 0.0%

Rubros de gasto

Ao corriente

Afo siguiente

Variacion (%)

Salarios del personal de ARL (Ndmero de empleados -

Dias trabajados - Salario diario) $27,300,000 $27,300,000 0.0%
Capacitacién de nuevos empleados (Numero de emplea-

dos - Tasa de rotacién - Costo de capacitacion) $1,960,000 $980,000 _50.0%
Proyectos especio\es $500,000 $1,000,000 100.0%
Inversiones $500,000 $1,500,000 200.0%
Total $30,260,000 $30,780,000 1.7%
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capacitar a 30% de la fuerza laboral (30 personas) anualmente. Si se logra estabilizar la
rotacién en un nivel de 10% anual, se ahorran recursos para capacitar a 20 personas (20

x $2,000 = $40,000).

_ COMENTARIOS PARA EL CAPITULO 3

o/

Disefio organizacional

EJERCICIO 1 Estructura divisional o funcional en General Motors,
de William Durant

Tarea

Para William Durant y los gerentes de Cadillac y Chevrolet: decidir qué tipo del disefio
organizacional es adecuado para GM.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. Segun W. Durant, ;cudles son las capacidades mas valiosas de GM?
Fabricar modelos diferenciados con personalidad y cambio anual de modelo.

2. En términos de Porter, ;cOmo se puede caracterizar la estrategia de

W. Durant?
Diferenciacion.
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3. ¢Por qué la posibilidad de venta a crédito induce a W. Durant a pensar en la
estrategia de diferenciacion?
Porque el cliente deja de ser sensible al precio y puede comprar maquinas sofisticadas.

4. ;Qué circunstancias del mercado inducen a W. Durant a pensar en la
diferenciacion?
El mercado de automéviles usados. Si una persona vende su automévil viejo, no es para
comprar otro igual, sino otro modelo con otra personalidad.

5. Sila estrategia de GM se basa en la diferenciacion, ; qué estructura
organizacional le es mas adecuada?
Divisional.

6. ¢Por qué a GM no le sirve la estructura funcional?
Porque su estrategia es diferenciacion, no liderazgo en costos.

EJERCICIO 2 Estructura organizacional para el sistema de gestion
de la calidad en el hospital

Tarea

Necesito que me ayuden a disefiar la estructura organizacional adecuada para nuestra
situacién y representarla en un organigrama, que debe mostrar las lineas de mando y las
responsabilidades de diferentes puestos. Si creen que se deben crear 1 o 2 nuevos puestos,
presenten los argumentos a favor.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cual es la estructura apropiada para satisfacer las necesidades

del hospital?

Se espera que los alumnos escojan y disefien la estructura matricial, pues ésta permite a
las personas participar en los proyectos interdepartamentales sin descuidar sus obligacio-
nes en los departamentos funcionales, que es lo que preocupa al gerente. La estructura
matricial permite mejorar la comunicacién y la cooperacion entre los departamentos,
otro asunto de interés para el gerente. La estructura matricial facilita la descentralizacion
de la toma de decisiones y libera a la gerencia del trabajo operativo. Ademds, permite
establecer la responsabilidad personal del jefe del proyecto por el éxito de éste, lo que
también pide el gerente.

EJERCICIO 3 Estructura organizacional en Benetton

Tarea

;Pueden aconsejarme cémo debe ser el disefio organizacional de Benetton?
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1.

¢Cuales son las restricciones que le impiden a L. Benetton montar una
organizacién integrada verticalmente?

Luciano Benetton padece restricciones que le impiden montar una organizacién inte-
grada que abarque todas las actividades necesarias para producir la ropa de tejido de pun-
to. Por ejemplo, no quiere tener una némina de trabajadores grande, realizar inversiones
costosas, correr riesgos ni dedicarse a la gerencia de tiempo completo.

¢En qué areas se encuentran las competencias centrales de L. Benetton?

Las competencias centrales (core competences) de Luciano Benetton se ubican en el
disefio, la pintura, el empaque y el control de la calidad. Le conviene realizar estas acti-
vidades, subcontratar las demds y crear una organizacion tipo red.

¢Cudles son las circunstancias regionales que facilitan crear una organizaciéon
tipo red?

Existen buenas oportunidades, por ejemplo, costos de transaccion bajos, para crear la
red. En el norte de [talia se conserva una fuerte tradicién para fabricar ropa y una buena
oferta de especialistas en tejido de punto. La familia Benetton es extensa y varios de sus
miembros aceptardn trabajar como subcontratistas y absorber una parte del riesgo que
Luciano no quiere correr. De esta manera, la red promete tener la estabilidad y la con-
fianza necesarias para su buena marcha.

Recursos humanos

EJERCICIO 4 Descripcion del puesto y perfil en
“Yo solo vine a hablar por teléfono”

Tarea

Lea el fragmento del cuento “Yo sélo vine a hablar por teléfono”, de Doce cuentos peregrinos,
de Garcia Mdrquez, y elabore la descripcion del puesto de una guardiana de la clinica
descrita en el cuento y el perfil de la candidata al cargo de guardiana, en el caso de que la
clinica tenga una vacante.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1.

¢Como se puede describir el puesto de guardiana?

Una descripcién de un puesto es una lista de las tareas que debe cumplir un empleado.
En el caso de la guardiana, su responsabilidad es mantener el orden y la seguridad, es
decir, no permitir que las pacientes recluidas escapen.

¢Como se puede caracterizar el perfil de la candidata a guardiana?
Debe tener una significativa fuerza fisica para poder controlar a las enfermas en caso ne-
cesario. Ademds, debe ser disciplinada y tener principios morales fuertes para no abusar
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de las enfermas. Probablemente se puede agregar a esta lista como minimo la educacién
secundaria, a fin de evitar errores como el ocurrido con la protagonista del cuento.

I @4 EJERCICIO D Reclutamiento para el puesto de enfermera en el hospital

Tarea

;Podrian ayudarme a redactar un sencillo plan de reclutamiento de enfermeras? No necesito
las fechas ni a los responsables. Es suficiente la lista de las acciones que hay que emprender.
Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢En qué consiste el proceso de reclutamiento?
Se espera que los alumnos recuerden que el reclutamiento es el proceso de atraer a los
candidatos al puesto.

2. (Qué se puede hacer en nuestro caso?

a) Publicidad en medios (la ciudad tiene un periédico y un canal de television, donde
se pueden poner los avisos).

b) Difusion de la informacion en los sitios clave, donde se mueven los candidatos (el
hospital tiene una pdgina en Internet, en la cual se pueden colocar los avisos. La
Asociacion de Trabajadores de Salud y la universidad son buenos canales para difun-
dir informacion sobre el puesto vacante de enfermera).

Tarea

;Podrian ayudarme a redactar un sencillo plan de induccién de enfermeras? No se necesitan
las fechas ni los responsables. Es suficiente la lista de las acciones que hay que emprender.
Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢En qué consiste el proceso de induccion?

a) Familiarizar al candidato con la misién y la cultura organizacionales.

b) Informar al nuevo empleado sobre las expectativas que la organizacién tiene respecto
aél

c¢) Explicarle las politicas y los procedimientos clave del puesto que desempefiara.

d) Presentarloal personal de la organizacion, con el cual estard en contacto permanente.

EJERCICIO 6 Descripcion del puesto y perfil del bibliotecario en Umberto Eco

Tarea

Describir el puesto y formular el perfil del bibliotecario.
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. Descripcion del puesto de bibliotecario
El bibliotecario tiene las siguientes tareas:

Conocer el plano de la biblioteca.

Transmitir el secreto del plano a su sucesor.

Proteger el secreto del plano de la biblioteca.

Es el dnico que puede circular por la biblioteca.

Mantener el orden en la coleccién. Cada libro debe estar en un lugar determinado.
Velar por la conservacién fisica de la coleccion.

Dar a conocer el catdlogo de la biblioteca a los usuarios.

Conocer el contenido de los libros.

Prestar libros a los usuarios de acuerdo con la tarea encomendada a cada monje. kn
caso de duda, debe consultar al abad.

2. Redactar el perfil del bibliotecario
La persona que ocupe el puesto debe tener las siguientes caracteristicas:

e Ser disciplinada y saber guardar secretos.
*  Ser ordenada.
* Le debe gustar la lectura.

EJERCICIO ¢ Salario de la empleada de servicio

Tarea

;Pueden ayudarme a elaborar un informe sencillo y transparente del célculo del salario
semanal y de la liquidacién anual de la empleada para mi archivo?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. El patrono debe pagar el salario semanal asi:
Salario base $20,000

Los aportes a la salud ascienden a 12% del salario base divididos entre el patrono y el
trabajador. El empleador debe pagar 3/4 partes, es decir, 9% del salario base.

$20,000%0.09 = $1,800

Los aportes a la pensién suman 16% del salario base, divididos entre el patrono y el tra-
bajador. El empleador debe pagar 3/4 partes, es decir, 12% del salario base:

$20,000%0.12 = $2,400
Total:

$20,000 + $2,400 + $1,800 = $24,200
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Liquidacién anual:
La prima es un salario base mensual por aflo. Es decir, se debe pagar:

$20,000%4 semanas = $80,000

Las cesantias son un salario mensual al afio. Este monto no se entrega sino que se con-
signa en el fondo de cesantia de la empleada:

$20,000%4 semanas = $80,000

Las vacaciones son la compensacién por los dias que la empleada perderia si la ley la-
boral no la protegicra. ;Cuantos dias de trabajo perderia la empleada que trabaja un
dia a la semana en 15 dias hdbiles de vacaciones? Perderia 3 dias de trabajo. Si es asf, el
empleador debe pagarle:

$20,000*3 = $60,000

Ademds, las prestaciones sociales respectivas: 9% para la salud y 12% para la pensién:
$60,000%(0.09 + 0.12) = $12,600

Total:

$60,000 + $12,600 = $72,600

EJERCICIO & Contrato laboral en un vifiedo en Bordeaux

Tarea

Aytadenme a evaluar las relaciones laborales en el vifiedo a la luz del cambio estratégico
propuesto, que tiene por objetivo posicionar el viiedo como un productor de vinos exclusivos
de alta gama.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Es adecuada la forma de contratacion del personal especializado
con contratos de término fijo?
En el caso de un vifiedo de baja gama, si, pero en el de un cultivo exclusivo, no. La
razén es que el primero tiene que diferenciarse, y la tinica forma de hacerlo es a través
de la mejora de la calidad del vino. Para lograr este fin, se necesita personal estable que
conozca el vifiedo durante varios afios. La mejor forma de contrato para garantizar la
calidad es el término indefinido.

2. ;Es adecuada la forma de contratacion del personal de transporte,
mantenimiento y aseo con contratos de obra y labor especificas?
Aparentemente es una relacion laboral de costo eficiente, pero su eficiencia es dudosa
pues, por culpa de una falla inoportuna, un equipo puede quedar parado en la época de
cosecha. Ademds, es comodo pagar por obra y labor cuando el resultado del trabajo es
cuantificable. Si bien el transporte se presta a este tipo de manejo, no es el caso del man-
tenimiento de edificios ni del aseo, que son actividades intangibles dificiles de cuantificar.
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__ COMENTARIOS PARA EL CAPITULO 4

N\

Comportamiento organizacional

EJERCICIO 1 Percepcion de un empleado por Henry Ford Il

Tarea

Lee lacocca trata de defender al empleado, pero, ses eficaz su defensa? ;Cémo podria
reforzarla? ;Podemos sugerir argumentos desde la teorfa de comportamiento organizacional,
mds concretamente, desde la teorfa de la atribucién?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

El argumento de Lee lacocca es el siguiente: “Henry, ;qué tienen que ver sus pantalones? Yo
lo conozco. Es un excelente especialista”. Por otra parte, lacocca reconoce que el empleado
se viste de manera no tradicional.

Si, y ello es un error porque lacocca sin querer da la razén a H. Ford 1L

1. ¢lacocca cuestiona la percepcion del empleado que tiene H. Ford 11?
No lo hace. lacocca asume que la percepcion que H. Ford II tiene del empleado es
adecuada a la realidad. Es decir, lacocca, sin quererlo, otra vez da la razén a H. Ford I1.

2. ;Como deberia defender lacocca al empleado?
Deberfa apoyarse en la teorfa de la atribucién y cuestionar las percepciones de H. Ford
II. Particularmente util para lacocca serfa mencionar el efecto halo, que consiste en
tomar en cuenta s6lo un aspecto de la personalidad y servirse de él para evaluar a toda
la persona. Para rematar, se podria decir lo que dice lacocca sobre los antecedentes pro-
fesionales del empleado.

EJERCICIO 2 Dinero encontrado y disonancia cognoscitiva (Experimento)

Concluido el experimento, el profesor puede abrir una sesién de preguntas.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ;Qué siente la persona si decide quedarse con el dinero?
Se espera que los alumnos detecten incomodidad, remordimiento, que no es otra cosa
que disonancia cognoscitiva.

2. Cuando la persona decide quedarse con el dinero, ;qué hace para reducir la
disonancia?
Se autojustifica. Por ejemplo, recuerda su estrecha situacion econémica, que el que per-
di6 el dinero debe ser rico, que puede ser un ladrén, que la policia no necesariamente es
honesta, que donard el dinero a una institucién de beneficencia, etcétera.
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Grupos y equipos

\
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EJERCICIO 3 Descanso social, polizon o free rider (Experimento)

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

Se espera que la mayoria de los alumnos haga una donacién, pero no 100%. El experimento
evidencia el fenémeno del descanso social, o del polizén (free rider). Este fenémeno se deja
sentir de manera fuerte en los grupos grandes, donde el polizén no siente el control social.
Ademds, en el grupo grande las ganancias colectivas practicamente no varfan si un polizén
se abstiene de pagar. La siguiente matriz reproduce la situacién:

Columna: donar $0 Columna: donar $1

Fila: Donar | Nadie dona nada, no se disfribuye nada. El profesor duplica la suma cuando se dona $1 por 2.
$0 (0, 0) los $2 que resulian, se dividen entre fila y columna.
Como la columna dond 1 peso, su ganancia es cero.
Fila, en cambio, gana $1 neto (1, 0)

Fila: Donar | El profesor duplica la suma cuando se dona $1. | El profesor duplica los $2 donados, que se dividen

$1 los $2 que resultan se dividen entre fila y co- enfre fila y columna. Como cada uno doné 1 peso, su
lumna. Como fila doné 1 peso, su ganancia es | ganancia neta es (1, 1)

cero. Columna, en cambio, gana $1 neto (O, 1)

El juego en la matriz tiene cuatro equilibrios, es decir, todo resultado es igualmente po-
sible. Lo que define el resultado no es el cdlculo racional, sino la confianza y 1a emocién.

S
%% EJERCICIO 4 Negociacion acerca de la hormona en la leche (Juego de roles)

A

Tarea

Trate de llegar a un acuerdo mutuamente aceptable tipo ganar-ganar, es decir, integra-
dor (Fisher, Ury y Patton, 1993).

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

Se espera que los alumnos encuentren la forma de llegar a un acuerdo integrador. De acuerdo
con Fisher, Ury y Patton (1993), existen dos enfoques de negociacién bdsicos: el distributivo
y el integrador. El primero se caracteriza por el apego de los negociadores a sus posiciones
oficiales y por las concesiones simétricas, lo que los hace inflexibles y obstaculiza la bisqueda
de soluciones creativas. Por su parte, el segundo pretende, mds alld de las posiciones oficiales,
buscar la satisfaccién de los intereses reales de los negociadores.

Si el juego transcurre bajo la 16gica distributiva, los negociadores se apegan a las
posiciones oficiales de sus organizaciones y la posibilidad de una solucién negociada se



\

S

(©

)

<\

©)

}.

\
/)

D)

)

©

A

\

S

<\

(©
(©)

)

/)

0
©

D)

A

202 CAPITULO 7 Comentarios para el autoaprendizaje

evapora. La empresa insistird en su derecho de usar BST, y el movimiento amenazara con
una campania en contra de la BST'y de la empresa.

Bajo la 6ptica integradora, se deben identificar los intereses reales de las partes y
satisfacerlos. El del movimiento no es prohibir la hormona, sino defender el acceso de los
habitantes a alimentos sanos. El interés real de la empresa no es engafiar a los consumidores,
sino utilizarla para producir més leche. Estos intereses se pueden reconciliar si la empresa
se compromete a colocar en los envases una etiqueta que informe que para elaborar esta
leche se usé la hormona BST aprobada por Minsalud. De manera simultinea, puede ofrecer
una linea de leche 100% natural, probablemente mds cara, que no contendria BST. Los
consumidores tomardn su decision.

EJERCICIO O Cambio de tarjetas de crédito

Tarea

Me quedé pensativo. Es cierto: escribir a mano en la tarjeta actual no es lo mds elegante,
pero es una medida temporal que permite ahorrar recursos materiales y humanos. Esta
vez ya no hay nada que hacer. Pero para el futuro me gustarfa utilizar algin método
especial de toma de decisiones grupal para permitir que las personas sensibles no se que-
den calladas y enriquezcan al grupo con sus ideas, sin miedo de ser objeto de bromas o
desaprobacién. ;Qué método de toma de decisiones grupal me recomiendan?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Por qué el protagonista no quiso exponer sus ideas en la junta?
Tuvo miedo de la critica porque no proponia una solucién de alta tecnologia.

2. ¢(Qué método de toma de decisiones grupal se puede aconsejar
al gerente?
Se puede recomendar una lluvia de ideas o algtin otro método que permita presentar las
propuestas de manera anénima, por ejemplo, en una hoja de papel sin firma. Sin embar-
go, lo mds comun es la lluvia de ideas, cuya esencia radica en desvincular la propuesta de
la persona que la hizo. Este objetivo se logra si se prohibe la discusién de las propuestas
antes de terminar de recoger todas las que presentaron los asistentes.

EJERCICIO G Paradoja de votacion de Condorcet (Experimento)

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. La votacion seiialé un ganador. ;Cual es su legitimidad?
El profesor, con base en las funciones de preferencia que figuran en la tabla, puede co-
mentar el resultado en términos de la paradoja de votacién de Condorcet:
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Primera preferencia | Segunda preferencia | Tercera preferencia

Votante 1 Candidato Alfa Candidato Beta Candidato Gamma
Votante 2 Candidato Befa Candidato Gamma Candidato Alfa
Votante 3 Candidato Gamma Candidato Alfa Candidato Beta

Si gana Alfa, se puede argumentar que Gamma es preferible porque dos votantes (2y 3)
lo prefieren ante Alfa.

Si el triunfador es Beta, se puede argumentar que Alfa es preferible porque dos
votantes (1 y 3) lo prefieren ante Beta.

Si gana Gamma, se puede argumentar que Beta es preferible porque dos votantes
(1y 2)lo prefieren ante Gamma.

2. ;Coémo se soluciona esta situacion?
La solucién también es paradéjica. Los alumnos sugieren realizar la segunda vuelta. Su-
ponga que Gamma obtuvo menos que otros candidatos en la primera vuelta y no entra
en la segunda. En este caso, la segunda vuelta se desarrolla entre Alfa y Beta. Como la
cantidad de votantes que apoya a cada uno es aproximadamente igual, el minoritario
partido Gamma, que ni siquiera entré en la segunda ronda, decidird el resultado de la
votacion.

Comunicacién e informacién

EJERCICIO '¢ Biisqueda de la informacion: dihidrogeno monoxido

Tarea

Nunca antes escuché a nadie hablar del dihidrégeno monéxido. s Tengo que adherirme a la
solicitud de su prohibicién?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. Los que votaron por la prohibicion, ;en qué se fundamentaron?
La sustancia, segin la descripcion, es peligrosa.

2. ¢Qué significa su nombre? ; Qué significa “bi"?
Significa dos, doble.

3. ¢Qué significa “mono"?
Significa uno, s6lo uno.

4. ;Qué significa "6xido"?
Significa que en la sustancia estd presente el oxigeno. De aqui se desprende que “dihi-
drégeno mondxido” es una sustancia compuesta por 2 dtomos de hidrégeno y 1 dtomo
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de oxigeno. EsH,O, 0 el agua. Los riesgos que representa el agua estdn descritos correc-
tamente.

Liderazgo y poder

EJERCICIO &8 Motivacion y salarios en La Historia del Cerco de Lishoa

Tarea

(Qué podemos aconsejar al Rey con base en la teorfa de la motivacion?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

Al final, Don Alfonso decide darle a los portugueses la misma parte en el saqueo, los dnimos
mejoran, empieza el asalto y la ciudad cae.

1. ¢Qué provoca el descontento de los soldados portugueses?
La desigualdad salarial entre ellos y los cruzados extranjeros.

2. (Estan descontentos porque su salario es pequeio?
No por pequerio, sino porque es inferior al de los cruzados.

3. ;Qué efecto ejerce el salario desigual por el mismo trabajo sobre la moral de
los soldados?
Los desmoraliza hasta que se declaran en huelga.

4. Es justo solicitar una participacion en el saqueo de Lisboa?
Fn la Edad Media, el saqueo de la ciudad era una practica habitual, lo que no la hace
menos amoral.

EJERCICIO O Teorias de la motivacion de Maslow y Herzberg en una clinica

Tarea
(Cudl de mis propuestas debe ser prioritaria y por qué? ;Qué teorfa administrativa me ayuda

a argumentar esta prioridad ante la junta directiva?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢En qué consiste la idea de Herzberg?
Herzberg afirma que dos tipos de factores ejercen efecto sobre la motivacion: los factores
de higiene y los factores satisfactores. Los primeros, que atafien directamente al escena-
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rio de trabajo (condiciones fisicas y sociales, salario, contrato laboral), pueden generar
insatisfaccién cuando no son adecuados. Cuando lo son, no generan insatisfaccién, pero
tampoco incrementan la motivacién. Los segundos, que se relacionan con el trabajo
mismo (oportunidad de logro, autorrealizacién), son capaces de generar la satisfaccion
y la motivacién del empleado. Utilizando la terminologfa matematica, para Herzberg,
los factores de higiene son las condiciones necesarias, mds no suficientes. Los factores
satisfactores son las condiciones suficientes para lograr la motivacion.

2. Cuando el consultor propone cambiar la forma de contratacién de los
médicos y establecer el contrato laboral a término indefinido, ;a qué factor
motivacional apunta?
Involucra un factor de higiene, que es la contratacion laboral, que tiene que ser atendida
como prioridad, de acuerdo con Herzberg.

3. Cuando el consultor propone apoyar a los médicos que quieren ser docentes y
autores, ;a qué factor motivacional se refiere?
Se refiere a un factor satisfactor que debe atenderse una vez arreglado el tema de la
contratacién laboral, que pertenece al grupo de factores de higiene, de acuerdo con
Herzberg.

4. Cuando el consultor propone involucrar a los médicos en la investigacion, ;a
qué factor motivacional apunta?
A un factor satisfactor que debe atenderse después de arreglar el tema de la contratacion
laboral, que pertenece al grupo de factores de higiene, de acuerdo con Herzberg.

5. ¢Qué propuesta del consultor es clave para el sistema de motivaciéon, de
acuerdo con Maslow?
Desde la éptica de Maslow, el tema de la contratacién es fundamental porque responde
a la necesidad de seguridad, mds importante que las necesidades de reconocimiento y
logro, representadas por la investigacion.

EJERCICIO 1 O Necesidades de Maslow en £l Periddicoy El Diario

Tarea

Recuerdo, del curso de introduccién a la administracién, que la motivacién es central para
tener éxito. Quiero escoger un trabajo motivador, segin Maslow. ;Me ayudan a escoger entre
Ll Diario y El Periédico?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

Se espera que los alumnos recuperen de su memoria el esquema de las necesidades de
Maslow: fisicas, de seguridad, sociales, de estima, de autorrealizacion. La comparacién de las
estrategias de motivacién de los dos medios se reproduce en la tabla:

205
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Necesidades El Diario El Periédico

Fisiolégicas Se satisfacen con el salario Se satisfacen con el salario

De seguridad No se satisfacen, porque el contrato la- Se satisfacen, porque el
boral es a término fijo y se prorroga cada contrato laboral es a término
afo indefinido

Sociales

De estima

De autorrealizo- Se safisfacen, porque voy a poder firmar No se satisfacen, porque no

cién algunos articulos, y porque me ofrecen podré firmar ningdn arficulo, al
hacer investigacién menos inicialmente

1. ¢Es correcta la estructura de motivaciéon de El Diario?
s incorrecta, porque se pretende satisfacer una necesidad superior sin antes haber satis-
fecho una necesidad inferior. Concretamente, el motivador superior, como es la auto-
rrealizacién, no funcionard, porque la necesidad de seguridad no estd satisfecha.

2. (Es correcta la estructura motivacional de El Periédico?
La estructura de la motivacién de este medio es mds sdlida y estd de acuerdo con la
teorfa. Las dos necesidades satisfechas estin encadenadas. El Periédico no promete satis-
facer las necesidades superiores, pero tal posibilidad estd abierta, sujeta al desempefio y
la reputacién profesional que se gane el joven periodista.

q

EJERCICIO 1 1 Residuos nucleares e incentivos (Experimento)

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

Se espera que el voto a favor sea mayor en la primera votacion (sin compensacion) que en la
segunda (con compensacién). Si es asi, el profesor puede explorar las causas de esta extrana
conducta.

1. ¢Qué motiva votar a favor de la primera propuesta (sin compensacion)?
Consideraciones altruistas de servicio a la comunidad.

2. ;Por qué el ofrecimiento de compensacién no aumenta el voto a favor?
Porque el voto a favor en la primera votacién fue un voto altruista. El ofrecimiento de
dinero no puede reforzar la motivacién altruista, sino que amenaza con destruirla.

3. ¢En qué propuesta (primera o segunda) se percibe mayor riesgo ambiental?
Se espera que la primera propuesta genere una sensacion leve de peligro, mientras que la
segunda produzca una sensacion mds fuerte. El profesor puede concluir que los incen-
tivos materiales extrinsecos no deben combinarse con los incentivos intrinsecos, porque
afectan negativamente el altruismo.
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d

EJERCICIO 1 2 ;Cudl es el puesto adecuado para Donitz?

Tarea

No sé qué hacer. Alguien tiene que asumir el puesto del jefe de proyecto de construccién de
submarinos. ' Tiene que ser Donitz u otra persona? ;Pueden aconsejarme?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudl es el peso del factor liderazgo del jefe para mantener la capacidad de
combate de las tripulaciones de los submarinos?
En gran parte, su capacidad de combate depende de la confianza en el lider.

2. ;Qué consecuencias se pueden esperar si Donitz es removido de su puesto de
jefe de submarinos?
Desmoronamiento de operaciones.

3. ¢Cudl es el sitio adecuado para Donitz? ;En el Estado Mayor o en la fabrica?
Donitz es el lider y tiene la confianza de las tripulaciones, factor clave para garantizar un
buen rendimiento en el combate. Por esta razén, es preferible que asuma el puesto de
jefe de la fuerza submarina. Impulsar la construccién de los submarinos es importante
y Donitz puede aportar mucho gracias a su experiencia y liderazgo, pero su retiro del
frente de operaciones puede causar dafio a la moral de los marinos. Como dijo el mismo
Donitz, la capacidad militar sola no basta y se necesita una fuerte moral para combatir.
Sin ella, los nuevos submarinos que generaria el programa de construccién liderado por
Donitz no serdn de gran utilidad.

EJERCICIO 1 3 Poder y delegacion en Walkiria, de Wagner

Tarea

Se cumple la condena de los dioses contra Siegmund, pero a costa de la desautorizacién de
Brunnhilde y una intervencién directa de su padre Wotan. Surge la pregunta: ;Hizo bien la
valkiria cuando desobedeci6 la orden de su padre? ;Hizo bien Wotan cuando la desautorizé
e intervino directamente en el combate?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Hizo bien Brunnhilde cuando desobedeci6 la orden de Wotan
y apoy6 a Siegmund?
Eista pregunta puede tener dos respuestas con base en el tipo de estructura organizacio-
nal del Walhalla (la residencia de los dioses). Si el Walhalla funciona como una organi-
zacién mecanicista, la orden de Wotan debe cumplirse al pie de la letra y Brunnhilde
no tiene derecho a improvisar. E:n cambio, si es una organizacion orgdnica, el emplea-
do facultado para decidir (en nuestro caso, la valkiria) tiene una amplia discrecion y

207



208 CAPITULO 7 Comentarios para el autoaprendizaje

debe tomar decisiones con base en la misién y las politicas de la gerencia. El desarrollo
de los eventos en la 6pera muestra que el Walhalla era mecanicista. La conducta de
Brunnhilde fue duramente castigada por Wotan.

¢Quién fue el (la) encargado(a) de ayudar a Hunding a matar a Siegmund?
Brunnhilde, que recibié la orden explicita de Wotan y los recursos necesarios en forma
de los poderes mégicos propios de una valkiria.

Si Wotan intervino directamente en el combate, es evidente que se sinti6
responsable de llevar a cabo la condena contra Siegmund. ;Por qué se

siente responsable si delegé la tarea en su hija?

Brunnhilde era responsable de hacer cumplir la condena contra Siegmund ante su pa-
dre Wotan. Sin embargo, en otro nivel jerdrquico, Wotan mismo se siente responsable
ante su esposa Fricka. Se puede concluir que el jefe que delega una tarea en el subor-
dinado conserva la responsabilidad por el resultado a pesar de haber delegado la tarea.

¢A quién pediria cuentas la diosa Fricka en caso de que la mision

contra Siegmund fracasara?

Fricka no pedird cuentas a Brunnhilde, porque hacerlo significaria saltar un nivel je-
rarquico: las valkirias reportan a Wotan como su jefe inmediato. Por esta razén, Fricka
debe pedir cuentas a éste, que fue quien se comprometio a ejecutar la sentencia contra
Siegmund.

:Qué debe hacer Wotan con Brunnhilde?

Castigarla por la desobediencia que pudo concluir en el fracaso de la misién, si Wotan
no hubiera intervenido directamente. Si éste no la castiga, entra en conflicto con su
esposa Fricka, cuyo poder en el Walhalla es evidente.

%@é EJERCICIO 1 4 Poder en Waterloo segiin Stendhal en La cartuja de Parma

Tarea

Los soldados desobedecen al coronel Barén. ;Qué pasé con el poder del coronel? ;Cémo se
pueden evaluar las fuentes del poder de Fabricio?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1.

¢Qué tipo de poder debié tener el coronel Barén el dia anterior,

en pleno combate de Waterloo?

Su poder estaba intacto y estaba compuesto por el poder del puesto, coercitivo, de re-
compensa, experto y el referente.

¢Por qué los soldados no cumplen la orden del coronel Barén? ;Qué pasé con
su poder?

El coronel perdié el poder coercitivo y el de recompensa. El poder del puesto por si solo
no sirve si no estd acompafiado de los otros dos.
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3. ¢Por qué Fabricio pidié al coronel la orden escrita? ;No era suficiente la orden
verbal? ;Qué fuentes de poder le faltaban a Fabricio?
Fabricio, que no era oficial pero si muy joven, sentia que su poder no era suficiente para
exigir obediencia a los soldados. Sin la orden escrita, su poder no tenia ningin funda-
mento: no tenfa poder del puesto, coercitivo, de recompensa, experto ni referente.

4. ;Cuales era las fuentes de poder del coronel Barén en ese momento?
El coronel todavia tiene el poder legitimo del puesto, experto, referente. Carece de los
poderes coercitivo y de recompensa,

2)r=\

EJERCICIO 1 5 Aplicacion del modelo Hersey-Blanchard en México

@.

Tarea

(Oué estilo de liderazgo se debe asumir en mi situacion, de acuerdo con Hersey-Blanchard,
tomando en cuenta las particularidades de la cultura mexicana?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Coémo se puede caracterizar la actitud de los subordinados en la sucursal
mexicana segun el modelo de Hersey-Blanchard?
Incapaces e indispuestos.

Perfil de los Estilo de liderazgo | Enfasis en la | Enfasis en las
subordinados aconsejado tarea relaciones
Incapaces e indispuestos Directivo [telling] Alto Bajo

Incapaces pero dispuestos Vendedor (selling) Alto Alto

Capaces pero indispuestos Participacion Bajo Alto

Capaces v dispuestos Delegacion Bajo Bajo

2. ;Qué estilo de liderazgo, segun el modelo de Hersey-Blanchard, es adecuado
para la situacién de la sucursal mexicana?
Liderazgo directivo (telling), que consiste en asignarle mucha importancia a las tareas y
poca a las relaciones.

3. (Qué ajustes locales se deben introducir en el modelo?
El estilo directivo, sugerido por el modelo de Hersey-Blanchard, con su énfasis en la
tarea, implica criticar el desempefio de personas y departamentos. La cultura mexicana
concede un alto valor a las relaciones interpersonales. Por eso el gerente deberfa mante-
ner relaciones cordiales con los empleados, aparecer amable y sociable. Puede criticar a
sus subordinados en privado, pero debe abstenerse de hacerlo en publico.
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. COMENTARIOS PARA EL CAPITULO 5

Control

EJERCICIO 1 Indicadores de desempeiio en la Compaiia Inglesa
de Indias Orientales

O

Tarea

Después de esta introduccién histérica, les pido su ayuda en un tema practico: desarrollo de
los indicadores y estindares de desempefio de la empresa.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué aspectos de la actividad de la empresa se prestan para construir
indicadores?
Se espera que los alumnos detecten en el libro los datos que permiten construir los indi-
cadores y estindares de desempefio de la empresa por lo menos en tres dreas: la duracion
de un viaje, la siniestralidad y la rentabilidad.

2. ;Como se puede construir un indicador de duracién de viaje?
Segtn la informacién proporcionada, desde 1620 la Compaiiia Inglesa de Indias Orien-
tales despachaba cuatro barcos anuales al Sudeste Asidtico. El viaje de ida y regreso
duraba casi un afo, porque los barcos perdian mucho tiempo en espera de los vientos
favorables. El estindar de tiempo de un viaje puede ser fijado en 12 meses. La duracion
del viaje es un indicador critico de la eficiencia en el uso de los recursos. El capitdn, que
termina el viaje en menos de 12 meses, merece ser premiado.

3. ¢Como se puede construir un indicador de siniestralidad?
Los viajes son riesgosos, pero no excesivamente. S6lo 7% de los barcos terminan en el
fondo del océano o en manos de los piratas. El indicador para calcular la siniestralidad
puede ser:

Nuimero de barcos/Hundidos y capturados en un afio

Numero total de viajes en un afio

La siniestralidad promedio de 7% puede ser asumida como estindar.

4. ;Como se puede construir un indicador de rentabilidad?
La rentabilidad es de 25% sobre el capital invertido, esto es, triplica la tasa de interés de
mercado en Londres. El indicador de la rentabilidad es:

Utilidades netas

R = )
Activos totales

El estdndar puede establecerse en 25%, que es el promedio histérico.
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95@ EJERCICIO 2 Incentivos de Napoledn en la campaiia de 1812

Tarea

Mientras escuchaba la musica marcial y los discursos de la ceremonia de condecoracién, no
podia eliminar una inquietud: spor qué en esta campaiia nos va mal si tenemos tanta gente
valiente?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudles fueron las causas del fracaso de Napoleén en Rusia?
En este caso, el alumno puede limitarse a constatar los hechos que Caulaincourt (2005)
enumera en su libro: la confianza de Alexander I, la alta moral del soldado ruso, la hosti-
lidad de la poblacién civil hacia los invasores franceses, la indisciplina de los soldados de
Napoleén y el bajo grado de preparacién del ejército francés para la prolongada campaiia
en Rusia. Es decir, lo que faltaba a los franceses no era valentia, sino disciplina, buena
logistica y planificacién.

2. ;Cuales son las causas de la indisciplina, mala logistica y peor planificacion
que originaron la escasez de alimentos, forraje, ropa de invierno, herraduras,
etcétera?
Todos los mencionados son fenémenos complejos que tienen muchas causas, algunas
de las cuales son de indole politica, que estdn al margen de nuestro campo de andlisis.
Sin embargo, el texto ofrece una causa que los alumnos deben ser capaces de detectar:
el sistema de incentivos que aplicé Napoledn.

3. ¢(Coémo estaba construido el sistema de incentivos de Napole6n?
En particular, Caulaincourt (2005) dice que Napoleén, un oficial de combate por su
formacion, apreciaba, condecoraba y ascendia a los oficiales valientes que se destacaban
por su coraje, eran capaces de conducir a sus soldados a un ataque atrevido y no dudaban
en arriesgar su vida y la de su tropa para conquistar la posicién enemiga. El destino de
la campafia se decide en el campo de batalla. Por eso Napoledn quiere ver a sus mejores
oficiales en el terreno, dirigiendo las tropas y encabezando los ataques de su batallon.

4. Tomando en cuenta los incentivos existentes, ;qué area de accion preferia un

oficial talentoso: el campo de batalla o un departamento logistico?

No es dificil deducir que Napoleén no premiaba el trabajo juicioso y poco glamoroso de
ensefiar disciplina y autocontrol a los soldados, planificar y crear reservas de alimentos,
programar y gestionar el transporte y las entregas oportunas de alimentos, ropa, forraje,
herraduras, etc. Bajo esta politica de incentivos, pocos oficiales talentosos, emprende-
dores e innovadores trabajarfan en los servicios logisticos, lo que constituyé una de las
causas de la mala gestion logistica y del fracaso de toda la campafia en Rusia.

i

EJERCICIO 3 Calidad de la leche y la melanina

Tarea

No entiendo nada y estoy preocupado. Algo falla en nuestro sistema de control de calidad.
Ayddenme a pensar: jqué es lo que falla y cémo se puede corregir?
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudles son los indicadores en los cuales se basa el control de calidad de la
leche?
El control de calidad se lleva a cabo a través de los tres indicadores: contenidos de grasa,
proteina y azicar.

2. Sila persona quiere adulterar la leche sin que la maquina lo detecte, ;qué

tiene que hacer?

De la teoria de la agencia se puede deducir que, para el ganadero, lo mds importante no
es la calidad de la leche, sino el cumplimiento de los porcentajes de grasa, proteina y
azucar. Si es honesto, no hay problemas. Si decidié diluir la leche, la manera de ocultar-
lo serfa mantener los niveles de grasa, proteina y aztcar exigidos por el distribuidor. El
nivel de grasa se puede “mejorar” con el aceite vegetal, porque Lactoscan no diferencia
entre grasa animal y vegetal. El nivel de lactosa se puede “mejorar” con azicar comin,
cuya férmula quimica es semejante. Finalmente, el nivel de proteina se puede “mejorar”
agregando sustancia con altos niveles de nitrégeno, porque Lactoscan no mide direc-
tamente el nivel de la proteina, sino que utiliza el nitrégeno como indicador de ella.
Aqui es donde el sistema de control falla. En lugar de medir directamente el contenido
de proteina, Lactoscan cuenta los dtomos de nitrégeno. En este momento la melanina
aparece en la escena. Gracias a su alto contenido de nitrégeno, la ausencia del olor y
color y su presunta no toxicidad, la melanina puede ser utilizada para ocultar la diluciéon

de la leche.

i

EJERCICIO 4 Asesores hancarios y el circuito cerrado de TV

Tarea

Eis un sistema sofisticado y costoso que, creo, permitird mejorar el desempenio de los asesores.
(Qué piensan ustedes? ;Me aconsejan comprarlo?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué aspectos de la actividad del asesor se pueden controlar con las camaras?
Sélo aspectos tangibles, visibles, de su comportamiento. Las cdmaras no registran lo més
importante, que es la sonrisa, amabilidad y disposicion de servir, que son esenciales en
el negocio bancario.

2. ¢(Recomendaria comprar las cAmaras?
No, porque no resuelven el problema de vigilar el desempenio de los asesores, que es
intangible por naturaleza.

3. ¢Coémo debe ser el sistema de control de asesores?
Mis autocontrol basado en el compromiso con la organizacién.
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I ©); EJERCICIO > Aviones de papel (Experimento)

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. La mayoria de aviones no cumple las especificaciones de calidad. ; Cuales son
las causas de su mal desempefio?
No hay ninguna ley, es pura suerte. Los fabricantes no conocen las leyes de vuelo del
avién y se guian por la intuicién.

2. (El desempeiio del avion depende del esfuerzo de quien lo fabrica?
Hay aviones mejor y peor fabricados, pero incluso si estdn bien hechos no se puede
garantizar el éxito. Parece que el desempeftio de los aviones no estd relacionado con el
esfuerzo del fabricante.

3. Siel desempeiio de los aviones no tiene relacién con el esfuerzo del fabricante,
ées justo el sistema de remuneracién aplicado?
Es justo porque relaciona el desempeiio con el pago. Es injusto porque no relaciona el
esfuerzo con el pago. El sistema de pago funciona como una loteria cuando no se sabe
por qué se gana o se pierde.

4. Propongan un sistema justo de remuneracion.
Un sistema justo debe basarse en un manual de procedimientos para fabricar aviones
de papel y en una teorfa que permita separar el esfuerzo de quien lo fabrica de factores
externos que €l no controla.

=Y

%@' EJERCICIO 6 Juego de confianza con devolucion minima y multa (Experimento)

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

En el mundo real, el juego puede tener varias interpretaciones. Emisor y receptor
pueden representar a dos socios inversionistas, a dos miembros de equipo, al gerente
(emisor) y al empleado (receptor), quienes realizan un trabajo complejo cuyo resultado
no es tangible ni cuantificable. Fehr y Rockenbach (2003) reportan que el receptor es
mds colaborativo cuando el emisor tiene derecho a imponer la multa pero renuncia a
hacerlo. Si este mismo resultado se obtiene en clase, el profesor tiene la oportunidad
de discutir la utilidad de castigos o, de manera mds general, de incentivos explicitos e
implicitos.

1. Se puede preguntar a los emisores por qué en algunos casos renunciaron a su
derecho de imponer multa.
Porque los emisores esperan cooperacion, y lograrla bajo amenazas es imposible.

2. (Por qué los receptores, cuando reciben la amenaza de multa, son menos
cooperativos?
Porque rechazan la presion.
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. COMENTARIOS PARA EL CAPITULO 6

Cambio e innovacién

EJERCICIO 1 Lainnovacion y la cultura apropiada: el caso de Henri Becquerel

Tarea

No sé qué hacer. La pérdida de ocho placas fotogréficas es un duro golpe para los recursos del
museo. Becquerel es un excelente cientifico, y me extrafia lo sucedido. ;Es correcto hacerle
pagar las placas dafiadas? ;Serd culpable el fabricante? Ayddenme a tomar una decision.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Como debe ser la cultura organizacional para la innovacion?
Se espera que los alumnos recuerden que para crear la cultura organizacional propicia
para la innovacién, la gerencia, entre otros aspectos, debe correr riesgos y tolerar los
errores de los empleados.

2. (El dano a las placas se debe a un error de Becquerel?
No hubo error. Nadie conocia esta propiedad de las sales de uranio. Becquerel estaba
equivocado cuando pensaba que ese compuesto se activaba y emitia los rayos X sélo bajo
la influencia de los rayos solares. En realidad, el uranio emite los rayos X de manera
permanente, y el Sol no tiene nada que ver con este fenémeno. Por eso las ocho placas
que se guardaban en el depdsito junto a las sales de uranio se velaron. Becquerel, gracias
a este error involuntario, descubrié la radiactividad.

3. ¢Cual debe ser la actitud del director del museo?
Debe minimizar la importancia de la pérdida de las placas, reponerlas y estimular a Bec-
querel para que siga estudiando la fosforescencia. Mds atin, podria sugerirle que explore
la nueva perspectiva de la radiactividad, que se abrié gracias al “error” del investigador.

EJERCICIO 2 Ciclo de vida del Airbus A380

Tarea

El disefio de aviones es un proceso largo, por lo cual me gustaria desde ya empezar a planear
el lanzamiento del siguiente modelo que reemplazard al A380. Si aplicamos la experiencia
de Boeing a nuestro caso, scudndo deberiamos lanzar el siguiente modelo sustituto del A380?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

La gréfica reproduce el ciclo de vida del Boeing 747.

1. ¢Cudntos anos demoro el B747 para llegar a la madurez?
La etapa embrionaria (F) demor6 unos cinco afios (1970-1975). La etapa de crecimiento
(C) demor6 unos cinco afios (1975-1980). En general, el 747 demoré diez afios para
llegar a su etapa de madurez.
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2. ;Cuantos aios duro la etapa de madurez del B747?
Diez afios (1980-1990).

3. ¢Cuando conviene lanzar el avion heredero del A380?
Seria 16gico lanzarlo en el momento en que inicien la etapa de madurez del nuevo
avion, es decir, cuando el A380 comience su etapa de declive. Como el A380 se lanzo
en 2007, en 2017 llegard a la madurez. Es el momento para lanzar el avién heredero
para que en 2027, cuando el A380 empiece el declive, pueda llegar a su propia madurez.

EJERCICIO 3 Innovacion y creatividad en la NASA

Tarea

Como administrador, me gustaria proponer un objetivo de trabajo que capte la imaginacién
de los investigadores y desencadene su creatividad. ;Podrian ayudarme?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cudl es el problema que enfrenté la NASA en el aiio 2000?
Falta de resultados en la exploracién cientifica y explotacién econémica del espacio.

2. ;Cudl es el obstaculo principal para la actividad econémica en el espacio?
Costo de subir un kilogramo a la érbita terrestre.

3. ¢Cudl es el obstaculo para organizar una expedicion a Marte?
Costo, la mitad del cual corresponde a la tarea de subir la nave a la 6rbita.

4. ;Cual es la etapa critica de cualquier proyecto de exploracién de otros
planetas?
Subir peso a la érbita terrestre es la mitad del camino a cualquier destino en la galaxia.

5. ¢Qué problema debe ser prioritario y cémo movilizar la creatividad de los
investigadores de la NASA?
Inventar una forma barata de subir 1 kilogramo a la érbita. No es seguro que se pueda
inventar una nueva forma de propulsién. Es posible que no. Pero es el objetivo que debe
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ocupar las mentes creativas de la NASA. Si no se logra ese objetivo, la futura exploracion
del espacio es imposible. A pesar de todo, sélo como reduccién de costo, el objetivo
carece de imaginacién y no motiva a los ingenieros.

6. ¢Un objetivo motivante?

*  Desarrollar un sistema de lanzamiento flotante apoyado en globos de aire elevados
a varios kilémetros de altura.

e Construir una plataforma de lanzamiento en una montafia muy alta.

e Desarrollar un sistema de lanzamiento de cohete desde un avién.

e Investigar la fuerza de gravedad y buscar la manera de neutralizarla.

=

he(\—/

ZA

Sl

EJERCICIO 4 Innovacidn: Santosh Ostwal y el control remoto de equipos de riego

NS

D)

Tarea

(Qué se puede aconsejar al Sr. Ostwal en esta situacién tan dificil cuando han fracasado
todos sus intentos de innovar un proceso?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué se puede aconsejar a Santosh Ostwal?
El problema es transmitir de manera barata la orden de la casa del usuario al equipo
de bombeo. El camino de radiofrecuencia es inaccesible para Ostwal, pero el teléfono
celular que le regal6 su esposa debe generarle la idea de utilizar la red celular que ya
estd montada para transmitir informacién entre dos puntos. Efectivamente, ¢l disefié un
sistema de control remoto de bombeo basado en la red de telefonia celular.

2. ¢Gracias a qué Santosh Ostwal se percata de la existencia del problema y de la
oportunidad de innovar? ;Por qué no es facil darse cuenta de la existencia del
problema?

Ostwal encuentra el problema gracias a su experiencia personal y larga observacion de la
actividad de los campesinos. Sus colegas ingenieros que nunca vivieron en el campo no
podrian detectar este problema.

3. ¢Por qué al principio los campesinos no mostraron entusiasmo frente a la

iniciativa de S. Ostwal?

Los campesinos sintieron que el control remoto podia generar mas desempleo. Es una
preocupacién legitima y ofrece la oportunidad para discutir los efectos sociales de la in-
novacion. La automatizacién es mala y buena al mismo tiempo. ks mala porque reduce
el trabajo. ks buena porque libera a la persona del trabajo rutinario y le permite dedicar-
se a tareas mds complejas y creativas. 2] problema surge cuando la persona liberada del
trabajo rutinario no encuentra ningtn otro trabajo y se queda sin empleo.

4. ;Fue erroneo el camino de radiofrecuencia que recorrié S. Ostwal?
De ninguna manera, porque le ensefié la imposibilidad econémica de esta opcién y la
necesidad de buscar otros enfoques. La organizacién que trata de innovar debe estar
preparada para pagar errores que sirven para aprender.
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5. Parainnovar, ;S. Ostwal tuvo que hacer un descubrimiento cientifico?
iInventar un nuevo dispositivo que no existia?
No lo tuvo que hacer. Todos los elementos del control remoto (un teléfono celular, un
sensor que capta el sonido y un dispositivo que interrumpe la corriente eléctrica) ya
estaban inventados. Lo que hizo €l fue reunirlos de manera diferente y darles un uso
novedoso.

Operaciones, cadena de valor y calidad

EJERCICIO O Cadena productiva de la cerveza (Experimento)

El juego se desarrolla en cuatro etapas que representan cuatro dias. El primer dia el cliente
compra toda la cerveza que hay en el mercado. El segundo dia el mayorista pide otra vez dos
cajas al fabricante porque el dia anterior vendi6 dos cajas. Los minoristas también compran
cada uno una caja, porque cada uno vendié una caja el dia anterior. Pero el segundo dia, el
profesor puede dar al cliente indicaciones de comprar sélo una caja en vez de las dos que
compr6 el primer dia. Este cambio hace que el minorista que no pudo vender su caja pague
la multa y no vaya a pedir nada al mayorista al tercer dia. Pero el mayorista todavia no lo sabe.

El tercer dfa, el mayorista pide sus dos cajas habituales. Un minorista pide una caja,
pero el otro, que tiene una caja en el depésito, no pide nada. El resultado es que el mayorista
vende s6lo una caja y paga multa por la otra que no se vende. El cliente compra sus dos cajas
habituales, pero el mayorista no lo sabe.

El cuarto dfa, el mayorista, como en la vispera vendié sélo una caja y tiene una en
el depésito, no pide nada. Los minoristas se dirigen a él para comprar una caja cada uno,
pero encuentran sélo una caja. El desarrollo de eventos el cuarto dia puede ser diferente
y el mayorista puede, a pesar de tener una caja en el depdsito, arriesgarse y pedir otra al
fabricante. Fn este caso el profesor debe ajustar sus comentarios finales.

En general, el juego de la cerveza muestra que la cadena productiva es un organismo
complejo y sensible. Cuando la cadena funciona bien y sus participantes colaboran y
comparten la informacién, a todos les va bien. Sin embargo, las sefiales que emite el cliente
demoran para llegar al mayorista y al fabricante. La cadena no sélo demora las sefiales del
mercado, sino que magnifica los saltos de la demanda. La experiencia e intuicién deben
complementar los modelos estadisticos que orientan a los participantes.

I @' EJERCICIO G Certificacion de la calidad del producto

Tarea

Quisiera saber qué sistema de calidad nos sirve a nosotros.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué sistema de certificacion de calidad le sirve al protagonista?
La certificacién de calidad del producto.
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2. ;Esinutil para él la certificacion de calidad de procesos?
Le podria ser muy util, pero esta certificacion exige un trabajo que involucra a toda la
organizacién y puede estar alejada de los objetivos limitados que plantea el protagonista.
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EJERCICIO 7 Informacidn asimétrica en la cadena productiva del vino

Tarea

(Cémo se puede cambiar el modelo de negocio del vino para acceder a las clases medias?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Se puede resolver el problema si se reduce el costo de producciéon del vino?
Es imposible, porque el mercado del vino es de competencia perfecta. Por otro lado, no
se percibe ninguna innovacién tecnoldgica capaz de reducir costos.

2. ;Doénde se ocultan las reservas en la cadena del vino?
La figura del comerciante especializado puede ser eliminada.

3. ¢Cual es la condicion para eliminar la figura del comerciante especializado?
Si el vifiedo es capaz de embotellar el vino y venderlo bajo su propia marca, elimina la
necesidad del comerciante especializado.

4. ;Qué cambios se deben hacer para que el vifiedo pueda vender vino bajo
su propia marca?
Homogeneizar la calidad del vino a través de varias cosechas. Este objetivo se puede
lograr por dos vias. A largo plazo, se puede hacer investigacién para documentar mejor
el proceso de elaboracién del vino. A corto plazo, se pueden integrar vifiedos para crear
empresas grandes que podrdn encargarse de mezclar vinos para mantener homogéneas
las caracteristicas del producto a través de las cosechas.

EJERCICIO 8 Gestion de calidad en el Hospital La Raza

Tarea

(Oué sistema de gestion de calidad en salud se ajusta mejor a las necesidades del Hospital
La Raza?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cual es la fortaleza del SEMCCAM?
La evaluacién de resultados en salud (lo que no hace ISO), ademds de recursos y
procesos.

2. ;Cudl es la debilidad del SEMCCAM?
La subjetividad que se aprecia en la evaluacién de los resultados en salud. Si bien el
SEMCCAM utiliza algunos indicadores objetivos de estado de salud, como mortalidad
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o reingreso por la misma causa, carece de un enfoque profundo. Para evaluar la calidad
de tratamiento de un paciente concreto se aplica una encuesta de satisfaccion, que es
subjetiva y dificil de interpretar.

3. (Cudl es la fortaleza de 1SO?

La evaluacién formal y objetiva de procesos. En este tema, ISO es mds riguroso que el
SEMCCAM.

4. ;Cual es el lado débil de ISO?
ISO se limita a procesos y no mide los resultados en salud. Como las guias clinicas no
son equiparables a los procedimientos industriales, el estricto cumplimiento de una de
ellas no garantiza un servicio de calidad. De aqui se puede concluir que ISO no puede
ser pieza clave del sistema de calidad en un hospital.

5. ¢Qué sistema de calidad serviria al hospital?
ISO, pero sélo para las dreas de soporte no asistenciales. En las dreas asistenciales,
donde el resultado en salud es clave, se puede utilizar el SEMCCAM. Para eliminar
la subjetividad de la encuesta de satisfaccion de los usuarios se podria acudir a la
acreditacion, que consiste en solicitar opiniones de pares de otros hospitales del pais y
del exterior.

Globalizacién

EJERCICIO O Etapas de internacionalizacion de la empresa
de fibra optica

Tarea

Cuando presenté todas estas oportunidades en la junta directiva de nuestra empresa, a sus
miembros les parecié que Venezuela ofrecia oportunidades interesantes. Algunos de ellos se
pronunciaron a favor de establecer nuestra propia sucursal en Venezuela, sin socios locales.
;Qué me recomiendan hacer?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Qué estrategias de internacionalizacién existen?
Exportacién e importacién; contratar un agente-representante en el exterior; acordar
alianzas como licencia y franquicia; ampliar la alianza hasta empresa conjunta; crear
sucursales propias en el exterior.

2. ;Cudl es la estrategia recomendada y por qué?
Exportacién, porque se trata de la primera experiencia de internacionalizacion.
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EJERCICIO 1O Hofstede y la cultura nacional para el gerente autoritario

Tarea

Ayidenme a escoger el pais adonde podriamos trasladar a esta persona con el fin de conservarla
en la organizacién y, al mismo tiempo, mejorar el clima laboral en nuestra sucursal en Brasil.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cual es el problema en la sucursal en Brasil desde el punto de vista de
distancia al poder?
El problema que se presenta es el desajuste entre la manera de comportarse del gerente,
por un lado, y la dimensién de la cultura predominante. Concretamente, es la distancia
al poder. El gerente tiene un estilo autoritario. La persona autoritaria se sentird mejor en
un pafs donde la cultura reconozca y promueva una alta distancia al poder.

2. El gerente se sentira mejor en un pais cuya cultura nacional esta mas acorde
con su estilo personal. ;Cual es este pais?
Podrian ser Ecuador y Venezuela, que tienen un indice de la distancia al poder mayor
que Brasil.

3. ¢Cual es el problema desde el punto de vista de individualismo-colectivismo?
erente es individualista, por lo cual se sentird mejor en Fcuador, que tiene el corres-
El gerent dividualista, por 1 t j Ecuador, que t 1
pondiente indicador mds alto que Brasil.

4. ;Cual es el problema desde el punto de masculinidad-feminidad, o la cantidad
y calidad de vida?
El gerente tiene una orientacién competitiva masculina. Se sentird mds cé6modo en
Ecuador, cuyo indicador de masculinidad es mayor que el de Brasil.

5. ¢Cudl es el problema desde el punto de vista de tolerancia a la incertidumbre?
El gerente es una persona audaz y emprendedora. Se sentird mejor en un pafs que tiene
este indicador mds bajo que Brasil. Ecuador cumple con esta condicion.

Tendencia Orientacion

Distancia al a evitar la a largo
poder Individualismo | Masculinidad incertidumbre plazo

Argentina 49 46 56 86

Brasil 69 18 49 76 65

Chile 63 23 28 86

Colombia o7 13 o4 80

Ecuador 78 20 63 57

Venezuela 81 12 73 76

Por lo anterior, el lugar ideal para el gerente es Ecuador.
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@5(@“ EJERCICIO 1 1 Khrunichevy el cohete surcoreano

Tarea

(Oué se puede recomendar a Sergei Anisimov para que enderece la cooperacion espacial
ruso-surcoreana?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Por qué Sergei Anisimov esta preocupado, si los culpables de los fracasos del
KSLV son los surcoreanos?
Porque 80% del KSLV es de Khrunichey, y su fracaso dafia su reputacion.

2. (En qué etapa de internacionalizaciéon se encuentra la cooperacion entre
Khrunichev y su contraparte surcoreana?
En la etapa exportacién-importacion, que no prevé involucramiento alguno del provee-

dor (Khrunichev) en el ensamblaje, ensayos ni lanzamiento del producto final, que es
el KSLV.

3. ¢Es adecuada esta forma de cooperacion escogida por Sergei Anisimov y su
contraparte surcoreana?
No lo es. El proceso de fabricacion y lanzamiento de un cohete espacial es demasiado
complejo para confiar en que simples mecanismos de compraventa garanticen el éxito
del proyecto. Es necesario que el proveedor (Khrunichev) se involucre y ejerza, junto
con los surcoreanos, el control del proceso de fabricacién, ensayos y lanzamiento del
KSLV. Es decir, la forma adecuada es una alianza estratégica.

4. Sila exportacion-importaciéon no es adecuada para una cooperaciéon compleja,
épor qué las partes escogieron esta forma?
Fste es apenas el inicio del proceso, y han elegido una forma que compromete menos a
los participantes.

Responsabilidad social

EJERCICIO 12 Ultimatum (Experimento)

El comportamiento teérico de un dictador consiste en quedarse con la parte leonina o darle lo
minimo al receptor. El comportamiento racional del receptor consiste en sentirse satisfecho
con una utilidad U > 0. En la préctica esto no ocurre, y la persona involucra motivos éticos
en la reflexién econémica. El receptor tiende a no sentirse satisfecho con cualquier utilidad,
sino que espera una distribucién equitativa. En vista de este panorama, el dictador prefiere
ofrecer una distribucién equitativa y moderar su apetito monetario.
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EJERCICIO 1 3 Responsabilidad social en la generacion eléctrica

Tarea

De todos modos, el tema se puso de moda y el consejo directivo sugiere no permanecer
indiferentes ante el tema del calentamiento y proyectar una imagen de empresa socialmente
responsable que trabaja sobre esta cuestion. Al mismo tiempo, nos pide ser prudentes y
abstenernos de encabezar una lucha frontal contra el calentamiento, simplemente porque
no hay consenso en cuanto a las causas de este fenémeno. ;Qué podemos hacer para cumplir
las indicaciones del consejo?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢En qué consistiria una posicion clasica de responsabilidad social en este caso?
En el cumplimiento de la regulacién ambiental.

2. ¢(En qué consistiria una posicion activista extrema de responsabilidad social en
este caso?
En abandonar la generacién “sucia” tradicional basada en el uso de combustibles f6siles
y dedicarse exclusivamente a investigar y promover la generacién alternativa.

3. ¢En qué consistiria la via intermedia entre las visiones clasica

y activista de la responsabilidad social?

Fn la atencién a las necesidades que la sociedad formula de manera explicita y que
todavia no han sido atendidas de manera eficiente: generadores solares y de viento. Para
cumplir las indicaciones del consejo, la gerencia debe desarrollar estos generadores y re-
ducir las diferencias técnicas entre los generadores solares y de viento, y los tradicionales
de gasolina, vapor y agua. La responsabilidad social de la empresa es hacer competitivas
y disponibles las nuevas tecnologias para capas mas amplias de la poblacién.

Fin esta misma linea se encuentra la estrategia de innovacién centrada en aumentar
la eficiencia de la generacién tradicional, lo que permitiria utilizar menos combustible
fésil y menos agua para lograr la misma potencia eléctrica. Se recomienda no ir mds
alld. Por ejemplo, se sugiere no descontinuar los generadores a gasolina con su evidente
“pecado” ecoldgico.

EJERCICIO 14 Etica utilitarista, kantiana y aristotélica en Hay

Tarea

Ed ingres6 a Hay hace poco, pero ya tiene fama de ser un prometedor consultor en temas
organizacionales y estratégicos. Si va Ed, evitamos el riesgo de ofender la sensibilidad
britdnica. En cuanto a su preparacion profesional, no tengo dudas, las que tengo son de
cardcter ético. ;Soy justo con Debra si envio a Fd?
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Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. Ladecisién que enfrenta Greg tiene aspectos éticos y pragmaticos.
¢En qué consiste el aspecto pragmatico?
El aspecto pragmatico es el de costos y beneficios. Para tomar la decision desde la pers-
pectiva pragmidtica, es suficiente preguntar quién tiene mayores posibilidades de éxito:
Jun hombre o una mujer? Esta pregunta se resuelve a favor de Ed, porque el hecho de
ser hombre le garantiza mayor aceptacion entre los colegas britdnicos, mientras su pre-
paracién no es inferior a la de Debra.

2. ;Por qué el posible envio de Ed a Londres provoca las dudas éticas de Greg?
Cualquier acto de las personas estd sujeto a normas éticas. Greg otorga mayor relevancia
al aspecto ético cuando propone utilizar como criterio de decisién el género de Ed y
Debra, es decir, un aspecto no profesional de sus personalidades.

3. (Qué tipos de ética existen?

Existen los tres enfoques bdsicos: utilitarista, kantiano y aristotélico. El enfoque utilita-
rista, o de consecuencias, postula que lo ético implica garantizar el mayor bien para el
mayor nimero de personas y que sélo las consecuencias de una accion permiten ver si
fue ética o no. El enfoque kantiano, o deontoldgico, afirma que lo éticamente correcto
es seguir el imperativo categérico y actuar siempre de tal manera que la médxima de la
conducta de la persona pueda constituir una ley universal. El enfoque aristotélico, o de
virtud, recomienda mirar la situacion desde diferentes puntos de vista, revisar los prece-
dentes, los hechos, recordar situaciones semejantes en el pasado, utilizar la experiencia 'y
la intuicién moral. Por otro lado, el enfoque clésico se centra en el cumplimiento de las
normas legales por la organizacién, mientras que el enfoque socioeconémico propone
una mirada mds amplia que incluye la preocupacion por el bien de los stakeholders de
la organizacion.

4. ;Como se evalua la situacion desde el punto de vista utilitarista?
La 6ptica utilitarista estard a favor de enviar a Ed, porque es un éxito garantizado sin
riesgos.

5. ¢Coémo se evalla la situacion desde el punto de vista kantiano?
La éptica kantiana juzga una accién segtin su concordancia con la ley universal. ;Puede
la ley universal discriminar a una persona por motivos de género? Evidentemente, no.
Sila respuesta es negativa, la decisién de enviar a Ed no es moral.

6. ¢Como se evalua la situacion desde el punto de vista aristotélico (de virtud)?
Para juzgar un acto como virtuoso o no, se debe estudiar la intencién, precedentes y
experiencia. Si se envia Ed, la intencién de Greg no es digna porque es contraria a la
préctica social de igualdad de géneros. ;Qué imagen proyectard la organizacién a sus
empleados y al mundo si va Ed? No muy moderna, por supuesto. ;Qué efecto tendrd la
decision sobre las mujeres empleadas de Hay? Si se consideran todos estos elementos, se
puede evaluar la accién de enviar a Ed como no virtuosa y no ética.

En realidad, cuando Greg pidié orientacion a su superior Hank Saporsky, éste desestimé el
argumento pragmadtico de Greg e insistié en enviar a Debra, quien se instalé en Londres,
donde su desempefio fue brillante.
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EJERCICIO 15 Responsabilidad social de Henry Ford Il

Tarea

La actitud de Henry Ford Il refleja cierta vision de la responsabilidad social. ;Cémo se puede
caracterizar esta vision?

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. De las dos opticas, clasica y socioeconémica, ¢ cudl es la de Henry Ford 11?
La actitud de Henry Ford 11 es clésica, porque él no va mds alld de cumplir la norma
legal y hace lo legalmente posible para reducir sus impuestos.

2. ;Por qué esta conducta no califica como socioeconémica?
Porque Henry Ford II no se pregunta por las necesidades de la comunidad ni mucho
menos piensa cémo puede contribuir para mejorar la vida de sus semejantes.

3. lacocca estaba indignado con la conducta de su jefe. ;Por qué, si Henry Ford Il
cumplia sus obligaciones ante la ley?
Porque es una situacién que se siente como injusta: el propietario de Ford paga los mis-
mos impuestos que sus trabajadores.

EJERCICIO 1 6 Tragedia de ejido (commons) (Experimento)

Se espera que los pescadores envien una cantidad de barcos que imposibilite alcanzar la
mdxima productividad por barco e incluso haga insostenible la pesca.

Preguntas para discusion y respuestas esperadas

1. ¢Cuantos barcos soporta la zona pesquera sin perder su productividad?
Hasta 20.

2. ¢Por qué los pescadores envian mas de 20 barcos a la zona?
Si bien no se logra la maxima eficiencia, la pesca atn es rentable. Cuando hay de 21

a 30 barcos, cada uno produce 2 U.M., mientras que el precio del combustible por un
viaje es | U.M.

3. Latragedia del ejido refleja la sobreexplotacion de recursos naturales.
¢Cémo evitarla?
Una posible solucion es privatizar el recurso comtn. Otra es nombrar a un gerente
que explote el recurso como una empresa y rinda cuentas a sus accionistas, que serfan
los miembros de la comunidad. Desafortunadamente, es imposible implementar esas
soluciones en el caso de la pesca. Se pueden establecer cuotas de captura con todas las
dificultades de control que ello implica.
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: Administracion |
general en ejercicios _4 |
V Problemas, experimentos y juegos de roles F--‘._/'

El presente libro ofrece ejercicios para la administracion general y llena el vacié
que existe entre el conocimiento y la practica en administraciéon. Mientras los
alumnos de medicina o ingenieria acuden a hospitales, talleres y laboratorios,
los estudiantes de administracién no tienen dénde experimentar. Esto ocurre ./
porque, entre otras cosas, se acepta con mas facilidad que un estudiante par-
ticipe en decisiones sobre nuestra salud que sobre nuestros negocios.
Antes de exponer al alumno a situaciones organizacionales complejas, seria
recomendable involucrarlo en las situaciones sencillas y estructuradas que ense-
fan a aplicar teorias, modelos y conceptos especificos.
Entre las caracteristicas fundamentales del libro, destacan las siguientes: —)
- Contiene una coleccién de ejercicios que cumplen la funcién de modelos a
. e escala en un laboratorio de ingenieria. Presenta situaciones estructuradas
que no admiten opiniones desde el sentido comdn, por el contrario, exigen | (
aplicar los conceptos, modelos y teorias especificas para obtener la solu-
cién correcta desde la perspectiva tedrica. r
- El material se presenta en forma de problemas, juegos de roles y experi-
N mentos.
- Los ejercicios se complementan con resimenes de conceptos y teorias ad-
ministrativas que se ubican al inicio de cada capitulo.
- Es (til para el profesor, a quien proporciona el material didactico para ha-
cer dindmica y participativa la clase, asi como para quienes desean apren-
der administraciéon general de manera autodidacta y amena.
- Incluye una seccién final de comentarios para el autoaprendizaje, que in-
corpora las preguntas para discusién de los ejercicios en clase y las res-
puestas esperadas de los alumnos.
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