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Consideré que esta 12a. edicion de Teoria y disefio organizacional debia integrar los pro-
blemas actuales del disefio organizacional y las ideas y las teorias significativas de una
forma que los estudiantes encontraran interesante y amena. Cada capitulo contiene un
promedio de 37 menciones de nuevos descubrimientos y ejemplos nuevos que actualizan
el contenido para que les resulte aplicable. Ademads, algunos elementos destacados son los
recuadros de “Preguntas sobre el disefio usadas para administrar” y “¢Como encaja usted
en el disefio?”, asi como la actualizaciéon de todos los capitulos mediante la inclusion de
las ideas mds recientes, ejemplos de casos nuevos, resefias de libros nuevos y nuevos casos
de integracion al final del libro. El campo de estudio de las organizaciones contiene innu-
merables investigaciones y teorias que presentan muchos conocimientos que ayudaran a
los estudiantes y a los administradores a conocer el mundo de sus organizaciones y a re-
solver problemas de la vida real. Mi misién es combinar los conceptos y los modelos de la
teoria organizacional con los hechos cambiantes del mundo real para presentar una vi-
sion del disefio organizacional tan actualizada como sea posible.

Caracteristicas distintivas de esta edicion

En un curso tipico de teoria organizacional habrd muchos estudiantes que no cuenten
con una amplia experiencia laboral, sobre todo en el nivel intermedio o el alto donde esa
teoria tiene mayor aplicacion. Es mds, se dice que hoy muchos estudiantes no leen los
ejemplos del caso inicial ni los recuadros de los capitulos y que, en cambio, prefieren con-
centrarse en el contenido del capitulo. Para interesar a los estudiantes en el mundo de las
organizaciones, se utilizan los recuadros “Preguntas sobre el disefio usadas para adminis-
trar” al inicio de cada capitulo. Estas preguntas llevan de inmediato a los estudiantes a
pensar en los conceptos del disefio organizacional y a expresar sus ideas y opiniones so-
bre el mismo. Otra caracteristica de los capitulos son los recuadros “;Cémo encaja usted
en el disefio?”, que hacen ver a los estudiantes cudles son su estilo y su planteamiento
personales y como encajan en una organizacion. Otras actividades practicas que hacen
que los estudiantes apliquen los conceptos del capitulo son los nuevos recuadros de los
“Marcalibros” y “En la practica”, asi como casos nuevos al final del capitulo y casos de
integracion nuevos para que los estudiantes los analicen. El conjunto total de las caracte-
risticas amplia y mejora sustancialmente el contenido y la accesibilidad del libro. Los di-
versos recursos pedagogicos sirven para aumentar el interés de los estudiantes por los
materiales del texto.

¢Como encaja usted en el diseiio? En cada capitulo, los recuadros de “¢Cémo encaja
usted en el diseo?” incluyen un breve cuestionario sobre el estilo y las preferencias de los
estudiantes que proporciona enseguida retroalimentaciéon de como encajan en organiza-
ciones o situaciones particulares. Por ejemplo, algunos temas de los cuestionarios son:
“¢Cuanta inteligencia cultural tiene?”, “;Cudnta fuerza estratégica tiene usted?”, “¢Estd
usted preparado para cumplir con un papel internacional?”, “¢Qué cultura corporativa
prefiere?”, “;Su estilo es el de establecer metas?”, “Tomar decisiones importantes” y
“Redes de contactos profesionales”. La retroalimentacion de estos breves cuestionarios
conecta las preferencias personales del estudiante con el material del capitulo para au-
mentar su interés y demostrar que los conceptos del capitulo son importantes.

Preguntas sobre el disefio usadas para administrar. Cada capitulo empieza con tres
juicios de opinidn breves que captan el interés de los estudiantes para aclarar sus ideas
sobre el material y los conceptos que siguen. Estos enunciados estan basados en la idea de
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que si los estudiantes expresan primero sus opiniones, después estardn mds abiertos e in-
teresados en recibir el material que se relaciona con las preguntas. Estos son algunos
ejemplos de enunciados que piden a los estudiantes que digan si estin de acuerdo o no:

Cierto nivel de conflictos es bueno para las organizaciones.

Las medidas financieras son las mejores para evaluar el desempeiio de las empresas.
Las organizaciones sabias deberian alentar el uso de Twitter entre sus administradores.
La tarea prioritaria del CEO es asegurarse de que la organizacion esté bien diseriada.
Cuando los administradores toman una decision deben emplear un proceso racional
tan objetivo como sea posible.

El seguimiento de las tres preguntas de “Preguntas sobre el disefio usadas para admi-
nistrar” estd en los tres cuadros “Califique su respuesta” que contiene mas adelante cada
capitulo para que los estudiantes puedan comparar sus opiniones originales con la res-
puesta “correcta” o mas adecuada segin los conceptos del capitulo. Los estudiantes pue-
den ver si sus ideas y modelos mentales acerca de las organizaciones coinciden con el
mundo organizacional.

Marcalibros. Los “Marcalibros” contienen resefias breves de libros que reflejan temas de
interés para los administradores que trabajan en organizaciones del mundo real. Estas
resefias son una caracteristica singular de este libro y describen los distintos caminos que
estan recorriendo las compaiiias para lidiar con los cambios en el entorno actual. Algunos
de los “Marcalibros” de esta edicion son Great by Choice: Uncertainty, Chaos, and
Luck—Wbhy Some Thrive Despite Them All, Blue Ocean Strategy: How to Create
Uncontested Market Space and Make the Competition Irrelevant, Conscious Capitalism:
Liberating the Heroic Spirit of Business 'y Creativity Inc.: Overcoming the Unseen Forces
That Stand in the Way of True Inspiration.

En la practica. Esta edicion contiene muchos ejemplos nuevos de “En la practica” que
ilustran los conceptos tedricos en el marco de las organizaciones. Muchos ejemplos son
internacionales, y todos estan basados en organizaciones reales. Los capitulos contienen
50 casos nuevos de “En la practica”, entre ellos, Fujifilm Holding Corporation, Carnival
Cruise Lines, Omnicom y Publicis, Amway, Harley Davidson, Morning Star, Valve
Software, Amazon, la técnica administrativa del Viernes Extraiio (Freaky Friday),
Bloomberg PLC, Apple, Taco Bell y Frito Lay, I’Oreal, las Fuerzas Armadas de Estados
Unidos, Box, BNSF Railway, Toyota Motor Corporation, Royal Dutch Shell PLC, United
Health Group, Allegiant Travel, el Vaticano, Nike, Richard Ginori, Caeser’s Enteratinment,
la Alianza Internacional de Empleados de Teatrales, Dell, la poblacion de Sandy Springs
en Georgia, Panasonic, Zappos y el Hospital Narayana Hrudayalaya.

Portafolios del gerente. En los margenes de los capitulos aparecen estos ladillos que ex-
plican a los estudiantes como emplear los conceptos para analizar casos y administrar
organizaciones.

Figuras ilustrativas. De tiempo en tiempo, incluimos figuras que han sido redisefiadas de
modo que comuniquen los conceptos con mas claridad y que ayuden a los estudiantes a
visualizar las relaciones organizacionales.

Fundamentos del disefo. Esta seccion de los capitulos contiene un resumen y una inter-
pretacion que ensefian a los estudiantes por qué los puntos esenciales de cada capitulo
son importantes en el contexto mas amplio de la teoria y el disefio organizacional.

Caso de analisis. Estos casos embonan con los conceptos de los capitulos y son un vehi-
culo para que los estudiantes los analicen y discutan. Algunos casos nuevos son “No es
tan sencillo: El cambio de la infraestructura de Royce Consulting”; “El Venable Museum
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of Art”; “CPI Corporation: ¢Qué sucedi6?”; “AV Corporate: Proyecto Software Tool”;
“Yahoo: ;A trabajar!”; “Los muchachos versus la compaifiia”, y “El restaurante medite-
rraneo Medici”.

Casos de integracion. Hemos ampliado los casos de integracion al final del libro y los
hemos posicionado de modo que alienten la participacion y la discusion de los estudian-
tes. Los casos incluidos son: Rondell Data Corporation, IKEA: Estilo escandinavo, First
Union: Una oficina sin paredes, A veces un cambio sencillo no es tan sencillo, El departa-
mento de servicios a donadores, Cisco Systems: Evolucion de la estructura y Hartland
Memorial Hospital (A): Un ejercicio de bandeja de entrada.

Conceptos nuevos

En esta 12a. edicion hemos ampliado o agregado muchos conceptos. Hemos incluido
material nuevo sobre la creciente complejidad del entorno de las organizaciones, las em-
presas sociales, el conflicto de metas y la organizacion hibrida, la analitica de los Big
Data, el movimiento ambientalista y la sostenibilidad, la necesidad de colaboracion, el
andlisis de las redes sociales, la cuasi racionalidad, los prejuicios de los administradores
en la toma de decisiones, las etapas de la innovacion disruptiva, la fibrica inteligente y las
tendencias en la produccion, los concursos de innovacion y el crowdsourcing, los tipos de
relaciones que dependen de los recursos, la descentralizacion radical y el disefio de la or-
ganizacion sin jefes, el capitalismo consciente y los equipos globales como via para resol-
ver la tension entre la necesidad de uniformidad global y la necesidad de capacidad de
respuesta a lo local.

Organizacion de los capitulos

Cada capitulo tiene un punto focal y esta organizado dentro de un marco loégico. Muchos
libros de texto de teoria organizacional tratan el material siguiendo una secuencia, como
“aqui estd la vision A, aqui la vision B, aqui la vision C” y asi sucesivamente. Teoria y
disefio organizacional muestra como se aplican en las organizaciones. Es mds, cada capi-
tulo se cifie al punto esencial. Los estudiantes no encuentran material extrafo ni las pug-
nas metodoldgicas que se presentan entre los investigadores organizacionales y que solo
generan confusiones. El grueso de la investigacion en la mayor parte de los campos
apunta a una tendencia mayor, que es la que presentamos aqui. Varios capitulos desarro-
llan un marco que ordena las ideas principales en un plan general.

Este libro ha sido probado ampliamente por los estudiantes. Hemos usado su retroa-
limentacion y la de los profesores para la revision del texto. La combinacién de los con-
ceptos de la teoria organizacional, las resefias de libros, los ejemplos de organizaciones
lideres, los cuestionarios de autoconocimiento, los casos ilustrativos, los ejercicios practi-
cos y otros recursos de la ensefianza estan disefiados para cubrir las necesidades de apren-
dizaje de los estudiantes y ellos han respondido de forma favorable.
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Suplementos*

Sitio web companero*. Acceda a recursos importantes para la ensefianza en el sitio web
compaiiero. Para su comodidad, puede descargar versiones electronicas de los suplemen-
tos para instructores en la seccion del sitio protegida por una contrasefia, inclusive el
Manual del profesor, el Banco de examenes y las Presentaciones en PowerPoint.

Para acceder a esos materiales adicionales del curso y los recursos afines, por favor
visite www.cengagebrain.com. En la pagina home de CengageBrain.com, busque el ISBN
de su titulo (en la cubierta trasera de su libro) utilizando el cuadro de biisqueda que estd
en la parte superior de la pagina. Esto le conducird a la pigina del producto donde en-
contrara los recursos compaieros sin costo alguno.

Manual del profesor*. El Manual del profesor contiene resefias del capitulo, esquemas
del capitulo, refuerzos para la lectura, preguntas para discutir, discusion de actividades,
discusion de casos de los capitulos y notas de los casos integradores.

Banco de examenes Cognero*. El Banco de examenes Cognero contiene un software
para crear examenes que es muy facil de usar. Los profesores pueden anadir o editar pre-
guntas, instrucciones y respuestas, y pueden escoger preguntas (de manera aleatoria o
numérica) viéndolos previamente en la pantalla. Los profesores también pueden crear y
aplicar pruebas rdpidas en linea.

Presentacion de clases en PowerPoint*. Las Presentaciones en PowerPoint permiten a
los profesores preparar a su medida las presentaciones en multimedia en el aula.
Preparadas en unién con el texto y la guia de recursos del profesor, el paquete contiene
alrededor de 150 transparencias. Incluye figuras del texto asi como materiales exteriores
para complementar los conceptos de los capitulos. El material estd ordenado por capitulo
y puede ser modificado o ampliado para uso individual en el aula.

Ejercicios practicos de Teoria y disefio organizacional, segunda edicion*. Por H. Eugene
Baker IIT y Steven K. Paulson de la Universidad del Norte de Florida.

El propdsito esencial de los Ejercicios prdcticos de teoria y disenio organizacional, mo-
delados en funcién de la tabla de contenido de Teoria y diseiio organizacional, es propor-
cionar a los cursos de teoria organizacional un conjunto de ejercicios para el aula que
ayuden a los estudiantes a comprender e interiorizar mejor los principios bésicos del
curso. Los capitulos del libro cubren los conceptos mds basicos del campo, los cubiertos
mds ampliamente. Cada capitulo se concentra en un tema central, como el poder organi-
zacional, la tecnologia de produccion o la cultura organizacional, y proporciona todos
los materiales necesarios para participar plenamente en tres ejercicios diferentes. Algunos
ejercicios son para que los realicen individuos, otros para trabajar en grupos y otros mds
se pueden usar de un modo u otro. Los ejercicios van desde cuestionarios de evaluacion,
basados en la instrumentacion, hasta las actividades creativas de produccion.

Agradecimientos

Escribir un libro de texto es un trabajo en equipo. Esta 12a. edicion ha integrado las
ideas y el trabajo arduo de muchas personas que merecen mi gratitud. La contribucién de
los revisores y los participantes en los grupos de enfoque fue especialmente importante.
Alabaron muchas caracteristicas, criticaron las cosas que no funcionaban bien y ofrecie-
ron sugerencias valiosas.

* Este material se encuentra disponible en inglés. Contacte a su representante para mayor informacion.
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CAPITULO

Organizaciones y teoria
organizacional

e ————

Objetivos de aprendizaje
Cuando haya leido este capitulo, usted podra:

1. Definir el término organizacion y la importancia de
las organizaciones en la sociedad.

2. Senalar los retos que las organizaciones afrontan
hoy en dia.

3. Entender cédmo los conceptos del diseno
organizacional son aplicables a una compania
grande, como Xerox.

4. Reconocer las dimensiones estructurales de las
organizaciones y las contingencias que influyen en
la estructura.

5. Saber cual es la diferencia entre eficiencia 'y
eficacia, asi como el enfoque que emplean los
grupos de interés para medir la eficacia.

6. Explicar las perspectivas histéricas de las
organizaciones.

7. Explicar la diferencia entre el diseno mecanicista
de las organizaciones y el organico, asi como los
factores contingentes que suelen acompanar a uno
y otro.

8. Exponer la tendencia actual hacia un diseno
organizacional sin jefes.

Un vistazo a las entrainas de Xerox Corporation
¢Qué funcion6é mal? - El ingreso a la era digital -
El problema de la cultura - La compaiia centenaria
recibe una sacudida - “Hemos dejado de fabricar
copiadoras”

El diseno organizacional en accion
Temas - Retos actuales - Propésito de este
capitulo

¢Qué es una organizacion?
Definicion - Desde las multinacionales hasta las
empresas sin fines de lucro - Importancia de las
organizaciones

Dimensiones del diseno organizacional
Dimensiones estructurales - Factores contingentes
- Resultados del desempeno y la eficacia

La evolucion del diseio organizacional
Perspectivas histéricas - Todo depende:
Contingencias centrales

Comparacion del diseiio organico y el mecanicista

Ideas contemporaneas del diseino:
La descentralizacion radical

El marco de este libro
Niveles de andlisis -
cada capitulo

Plan de este libro - Plan de

Fundamentos del diseno



Capitulo 1 Organizaciones y teoria organizacional

Antes de leer este capitulo, por favor conteste si esta de acuerdo con los siguientes
enunciados:

Comprendemos una organizacion si comprendemos principalmente qué personas la
constituyen.

Sl NO

El papel fundamental de los administradores en las organizaciones mercantiles es lograr el
maximo de eficiencia.

Sl NO

3 Una tarea prioritaria del CEO es asegurarse de que la organizacion esté bien disenada.
si NO

PREGUNTAS
SOBRE EL

DISENO
USADAS PARA
ADMINISTRAR

Un vistazo a las entranas de Xerox Corporation

Es probable que casi todos hayamos usado la palabra Xerox cuando hablamos de copias
en papel. Las maquinas copiadoras fueron la base de la fama de Xerox Corporation. A
principios del siglo xx1, Xerox aparentemente estaba en el mejor de los mundos: sus in-
gresos aumentaban a gran velocidad, el precio de sus acciones subia como la espuma y la
tecnologia de su nueva linea de copladoras -impresoras computarlzadas era superior a
la de productos rivales. Sin embargo, no habian pasado siquiera dos afios cuando muchos
consideraron que Xerox habia quedado en el pasado y que su destino seria perderse en la
historia. Considere estos hechos:

e Las ventas y las ganancias de Xerox se desplomaron cuando las compaiiias rivales pu-
dieron ofrecer productos comparables a sus mdquinas digitales de tltima generacion,
pero a precios mds bajos.

e Las pérdidas de Xerox para el primer afio del siglo xx1 sumaron 384 millones de déla-
res, y la compaiiia sigui6 trabajando con ntimeros rojos. Su deuda ascendi6 a 18 mil
millones de ddlares.

e Laaccion de Xerox cay6 de un maximo de 64 dolares a menos de cuatro, en medio del
temor de que la compaiiia se declarara en quiebra para obtener proteccion federal. En
un plazo de 18 meses, la pérdida patrimonial de los accionistas de Xerox sumé 38 mil
millones de ddlares.

e Xerox despidio a 22 mil trabajadores, lo cual desmoralizé y debilité incluso mas la
lealtad de los empleados restantes. Ademas, la compaiiia se alejo de sus grandes clien-
tes debido a una reestructuracion en que colocé a los vendedores en territorios que
no conocian y agrupd la facturacion en paquetes, lo cual condujo a una gran confu-
sién y a errores de cobranza.

¢Qué funcioné mal?

El deterioro que registrd la compaiiia representa un caso clasico de los errores de una
organizacion y su decadencia. Aparentemente, Xerox se derrumbé de un dia para otro,
pero sus problemas estuvieron relacionados con una serie de errores organizacionales que
ocurrieron a lo largo de muchos afos.

Xerox fue constituida en 1906 con el nombre de Haloid Company, un negocio de pro-
ductos fotograficos que cre6 la primera copiadora xerografica del mundo en 1959. Sin
lugar a dudas, la copiadora 914 fue una maquina que generd mucho dinero. Cuando fue
retirada del mercado, a principios de la década de 1970, era el producto industrial con
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ventas mds altas de todos los tiempos y Xerox, el nuevo nombre de la compaiiia, aparecia
en los diccionarios como sinénimo de fotocopiar. Sin embargo, como muchas organi-
zaciones rentables, la compaiiia fue victima de su propio éxito. Los lideres seguramente
sabian que la compaiiia debia ir mds alla de las copiadoras para sostener su crecimiento,
pero les costaba trabajo dejar de ver el margen de utilidad bruta de 70 por ciento de la
copiadora 914.

El Centro de Investigacion de Xerox en Palo Alto (CIPA) habia sido creado en 1970 y
era famoso en el mundo por sus innovaciones; muchas de las tecnologias revolucionarias
de la industria de las computadoras, entre ellas la computadora personal, la interfase gra-
fica para el usuario, la Ethernet y la impresora laser fueron inventadas ahi. Sin embargo,
la burocracia relacionada con las copiadoras, entonces llamada Burox, impidi6é que los
lideres de Xerox vieran el enorme potencial de esas innovaciones. Mientras Xerox bata-
llaba para vender maquinas copiadoras, otras compaiiias mds jovenes, pequefias y ham-
brientas estaban aprovechando las tecnologias del CIPA para desarrollar productos y
servicios que generaban muchisimo dinero.

Para 1982, la participacion de mercado de Xerox habia caido de 95 a 13 por ciento.
Ademas, como la compaiiia no contaba con productos nuevos para compensar la diferen-
cia tuvo que luchar muy duro, empleando la administracion de la calidad total y algunas
técnicas estilo japonés, para recortar costos y recuperar participacion de mercado. Para
1990, el CEO David Kearns habia conseguido reagrupar a las tropas y rejuvenecer a la
compaiiia gracias a la fuerza de su liderazgo, pero también habia colocado a Xerox en el
camino para sufrir una debacle en el futuro. Como consideraba que la diversificacion era
necesaria, llevo a la compaiiia al campo de los seguros y los servicios financieros a gran
escala. En 1990, cuando entreg6 el liderazgo a Paul Allaire, obligaciones por miles de
millones de dolares en seguros afectaban el balance general de Xerox.

El ingreso a la era digital

Allaire tuvo la visién de poner en marcha un plan de pasos metddicos para sacar a Xerox
del negocio de los seguros y los servicios financieros. Al mismo tiempo, inici6é una estrate-
gia de reduccidn de costos mezclada con la introduccién de productos nuevos a efecto de
que la pesada compania recuperara su movimiento. Xerox se anot6 un éxito con una li-
nea de prensas y nuevas copiadoras digitales de alta velocidad, pero volvié a tropezar
porque subestimé la amenaza que representaba la impresora de escritorio.

Las impresoras de escritorio en combinacion con el uso creciente de Internet y el co-
rreo electrénico redujeron notablemente las ventas de copiadoras Xerox. La gente ya no
tenia la necesidad de hacer tantas fotocopias, pero atn necesitaba contar con caminos
efectivos para crear y compartir documentos. Allaire rebautizé a la compania con el
nombre de “The Document Company” y la introdujo a la era digital, con la esperanza de
reconstruir a Xerox a semejanza de la rejuvenecida IBM, ofreciendo no solo “cajas (ma-
quinas)”, sino soluciones para la administracion completa de documentos.

Como parte de esa estrategia, Allaire eligié a Richard Thoman, el hombre que en el
momento era la mano derecha de Louis Gerstner en IBM, como su sucesor. Thoman en-
tré a Xerox como presidente, director general de operaciones vy, a la larga, CEO, envuelto
por la enorme esperanza de que la compaiiia pudiese recuperar la estatura que habia te-
nido en sus anos de gloria. Apenas 13 meses después, dado que los ingresos y el precio de
las acciones seguian cayendo, fue despedido por Allaire, quien seguia siendo presidente
del consejo de Xerox.
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El problema de la cultura

Allaire y Thoman se culparon mutuamente de no haber podido implementar con éxito la
estrategia digital. Sin embargo, la gente de fuera de la compaiiia piensa que el fracaso
mads bien se debi6 a la cultura disfuncional de Xerox. La cultura de por si habia sido lenta
para adaptarse, pero hay quien dice que en tiempos de Allaire la politica dejé a la cultura
practicamente paralizada. Thoman fue contratado para darle una buena sacudida, pero
la vieja guardia se rebelé cuando trat6 de hacerlo. Se presenté una lucha entre adminis-
tradores, con el fuerefio Thoman y unos cuantos aliados en un bando contra Allaire y su
grupo de gente de la compaiiia que estaba acostumbrada a hacer las cosas de la forma
tradicional de Xerox. El conocimiento, la experiencia en los negocios y la intensidad de
Thoman eran reconocidos, pero muchos también pensaban que era un tanto altivo e in-
asequible. Nunca pudo ejercer gran influencia en administradores y empleados clave, ni
ganarse el apoyo de los miembros del consejo, los cuales siguieron apoyando a Allaire.

La fallida sucesién del CEO ilustra el tamafio colosal del reto que implica reinventar
una compaiiia centenaria. Cuando Thoman llegd a Xerox, la compaiiia habia pasado por
varias rondas de reestructuracion, recorte de costos, rejuvenecimiento y reinvencion a lo
largo de veinte afios, pero registrando pocos cambios verdaderos. Algunos observadores
tenian dudas de que existiese alguien capaz de enderezar a Xerox porque su cultura ahora
era disfuncional y estaba demasiado politizada. “Siempre habia un grupo de fuerefios y
otro de internos —comentd un ex ejecutivo—. Las ramas de los arboles cambiaban, pero
si nos fijdbamos mas de cerca velamos que los mismos viejos simios eran los que estaban
sentados en ellas.”

La compania centenaria recibe una sacudida

En agosto de 2001, Allaire dejé las riendas del CEO en manos de Anne Mulcahy, una
popular veterana que habia empezado a trabajar en Xerox 24 afios antes vendiendo co-
piadoras y que con su trabajo habia ido subiendo por la jerarquia. A pesar de que venia
del interior de la compaiia, demostré que estaba muy dispuesta a acabar con el orden
establecido. Ella asombro a los analistas, los accionistas y los empleados escépticos con la
ingenieria para el cambio radical mds extraordinario que se haya dado en la historia re-
ciente de una empresa.

¢Qué hizo? Pocos pensaron que Mulcahy seria capaz de tomar las rudas medidas que
se requerian para la supervivencia de Xerox, pero resultd que si tom6 decisiones dificiles.
De inmediato puso en marcha un plan de cambio que incluia un enorme recorte de costos
y el cierre de varias operaciones que estaban perdiendo dinero, entre otras la divisiéon que
ella habia dirigido. Fue sumamente honesta respecto de lo que un empleado describiera
como “lo bueno, lo malo y lo feo” de la situacion de la compafiia, pero también demostro
que le importaba lo que sucederia con los empleados y les dio esperanzas de un futuro
mejor. La gente sabia que ella se estaba esforzando por salvar a la compania. Tras los
importantes recortes de personal, Mulcahy recorrio los pasillos para expresar a las perso-
nas que lamentaba lo sucedido y para permitirles que ventilaran su ira. Negoci6 perso-
nalmente la resolucién de una larga investigacion en torno a una contabilidad fraudulenta
e insistié en que su participacion personal era necesaria para enviar la senal del nuevo
compromiso con las practicas éticas en los negocios. Se dirigi6 directamente a los acree-
dores rogandoles que no actuaran hasta que el nuevo equipo de administradores hubiera
realizado los cambios necesarios.

Mulcahy transfiri6 gran parte de la produccion de la compaiiia a contratistas externos
y volvid a enfocarla en la innovacion y el servicio. Ademds de introducir nuevos produc-
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tos, Xerox se introdujo a campos de gran crecimiento, como los servicios de administra-
cion de documentos, la consultoria de Tecnologias de la Informacion (TT) y la tecnologia
de las prensas digitales. Una serie de pequenias adquisiciones permitié que la compania
entrara en otros mercados y expandiera su base de las pequefias y medianas empresas
que formaban su clientela.

“Hemos dejado de fabricar copiadoras”

Mulcahy también estudié con detenimiento los planes de sucesion y en 2009 dejo el
puesto mds alto en manos de Ursula Burns, hasta entonces la segunda al mando y la pri-
mera afroamericana que dirigiera una de las 500 compaiiias de la revista Fortune. Burns,
al igual que Mulcahy, habia pasado muchas décadas ascendiendo puestos de Xerox desde
su ingreso como interina mientras obtenia su grado de maestria en ingenieria en la Uni-
versidad de Columbia. Xerox habia dominado en la oficina del ayer con sus copiadoras
y Burns marcé un nuevo curso para que también dominara en la oficina del mafiana. Hoy
en dia, mas de la mitad de los negocios de Xerox provienen de servicios como el manejo
de soluciones de peaje electronico en carreteras y puentes, el procesamiento de reclama-
ciones de seguros y la administracion de call centers de los clientes. Un acuerdo de ser-
vicios que estd en etapa de prueba en los condados de California consiste en enviar a las
personas un mensaje a sus teléfonos moéviles que dice: “A una cuadra de aqui encontrard
un lugar para estacionarse”, y después cobrard la cantidad correspondiente, lo cual per-
mitird a las ciudades maximizar las cuotas de estacionamiento durante los horarios de
congestionamiento para estacionarse. Sophie Vandebroek, la directora general de tecno-
logia de Xerox, estaba cansada de que la gente ignorara la nueva tecnologia innovadora
que presentaba el puesto de Xerox en las ferias de empleo porque preferia ver los puestos
de Google o IBM. Por lo mismo, hace unos cuantos afios colocé un letrero que decia:
“Hemos dejado de fabricar copiadoras”. Este llamd la atencién de muchas personas que
preguntaron: “;Y entonces qué hacen?”.

Mis o menos diez afios después de que este icono estadounidense estuviera a punto de
derrumbarse, Xerox ha vuelto a ser admirada en el mundo corporativo. La compaiiia fue
colocada en el cuadrante de los “visionarios” del Cuadrante Magico para la Administra-
cion de Contenido de las Empresas de Gartner Inc., por su habilidad para ofrecer capaci-
dades para la administracion de contenido, inclusive soluciones in situ y basadas en la
nube. ¢Los problemas de la “tormenta perfecta” han sido reemplazados por el “amanecer
perfecto”? Burns y su equipo de administradores piensan que Xerox esta en posicion
para resistir la presente desaceleracion econdmica, si bien en el cambiante mundo de las
organizaciones no hay nada seguro.!

El diseno organizacional en accion

Bienvenido al mundo real del diserio organizacional. Los cambios de fortuna que ha re-
gistrado Xerox ilustran el disefio organizacional. Los administradores de la compafia
tomaron parte activa en ese disefio todos los dias de su vida laboral, pero muchos de ellos
sin enterarse de que lo hacian. Esos administradores no comprendian bien a bien por qué
la organizacion estaba relacionada con el entorno ni cual deberia ser su funcionamiento
interno. El disefio organizacional nos proporciona algunos instrumentos para evaluar y
comprender como y por qué algunas organizaciones crecen y triunfan, pero otras no lo
hacen. Nos sirve para explicar qué ocurri6 en el pasado y qué podrla ocurrir en el futuro,
de modo que podamos administrar a las organizaciones con mads eficacia. Los concep-
tos del disefio organizacional permitieron que Anne Mulcahy y Ursula Burns analizaran y
diagnosticaran lo que estaba sucediendo en Xerox y los cambios que se necesitaban para
que la compafiia siguiera el ritmo de un mundo cambiante. El disefio organizacional nos
proporciona los instrumentos necesarios para explicar la decadencia de Xerox, para
comprender el cambio que logré6 Mulcahy y para reconocer los pasos que Burns estd
dando para que la compaiiia siga siendo competitiva.
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Infinidad de organizaciones han afrontado problemas similares. Por ejemplo, hubo
una época en que Kodak domind en el negocio de la pelicula fotografica, pero no se
adapt6 cuando este se digitaliz6. La compaiiia inventd una de las primeras camaras digi-
tales y gasté cientos de millones de délares en el desarrollo de la tecnologia digital, pero
cuando llegd el momento de llevarla al mercado, el miedo a canibalizar el lucrativo nego-
cio de sus peliculas paraliz6 a los administradores. Ahora Kodak estd luchando por se-
guir con vida mientras se transforma en una compaifiia que vende impresoras y tinta.?
O considere los casos recientes de algunas dependencias del gobierno de Estados Unidos
que ilustran dramaticos tropiezos organizacionales. La oficina de Servicios Secretos es-
tuvo envuelta en una pesadilla publica cuando se difundié la noticia de que algunos
miembros del equipo de seguridad que habian sido enviados a Cartagena, Colombia,
para preparar la visita del presidente Barack Obama se habian corrido una gran juerga
con mucho alcohol en clubes nocturnos y habian llevado a prostitutas a sus cuartos de
hotel. Varios agentes fueron despedidos y un subcomité del Senado requiri6 la presencia
del director Mark Sullivan y otros funcionarios para que explicaran la falta de control. A
finales de marzo de 2014, la oficina estuvo envuelta en problemas otra vez cuando tres
agentes que estaban preparando la visita de Obama a los Paises Bajos fueron regresados
a casa porque un miembro del grupo fue visto muy borracho y se desmay6 en el pasillo de
su hotel en Amsterdam.3 La decisién de aplicar una revisién adicional a las solicitudes
de exencién de impuestos de grupos del conservador Tea Party afectd la reputacion y la
eficacia del Internal Revenue Service (Oficina de Administracion Tributaria, IRS por sus
siglas en inglés). Desde hace mucho tiempo que el IRS acostumbra aplicar un escrutinio
extraordinario a ciertos tipos de grupos que podrian hacer un mal uso de la exencién de
impuestos, pero los criticos afirman que la oficina fue demasiado lejos cuando aplicé esa
practica a las organizaciones politicas conservadoras porque, en algunos casos, detuvo
las solicitudes muchos afios.*

Temas

El caso inicial que habla de Xerox ilustra cada uno de los temas que abarcara este libro.
De hecho, los administradores de organizaciones como Xerox, Kodak, la Oficina de Ser-
vicios Secretos y el IRS afrontan continuamente una serie de retos. Por ejemplo:

e En un entorno de cambios veloces, ¢como puede la organizacion controlar o adap-
tarse a elementos externos como los competidores, los clientes, el gobierno y los acree-
dores?
¢Qué cambios estratégicos y estructurales requiere la organizacion para ser eficaz?

La organizacion, ¢cémo puede evitar la falta de ética en la administracion que amena-
zaria su viabilidad?

¢ Los administradores, ¢como pueden lidiar con los problemas derivados del gran ta-
maiio de la organizacion y la burocracia?

Los administradores, ¢cudndo hacen un buen uso del poder y la politica?
¢Como se deben manejar la coordinacion y los conflictos internos de las unidades de
trabajo?

e :Qué clase de cultura corporativa se requiere y como pueden los administradores dar
forma a esa cultura?

e :Qué tipo de innovacion y de cambio se requieren y en qué medida?

Estos son los temas que aborda el disefio organizacional, cuyos conceptos son aplica-
bles a toda clase de organizaciones dentro de todas las industrias. Por ejemplo, los admi-
nistradores de Hyundai, el fabricante coreano de automéviles austeros y baratos que
tenia una pésima reputacion, colocaron a la compaiiia en el cuarto lugar de los fabrican-
tes de automoviles mds grandes del mundo enfocdndose incesantemente en la calidad, el
control de costos y la satisfaccion del cliente. Bob Iger y su equipo de directores adminis-
trativos revitalizaron Walt Disney Company administrando con eficacia los conflictos
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Como administrador
de una organizacion,
nunca olvide estos
lineamientos:

No ignore el entorno
externo de la
organizacion ni la
proteja contra él. Dado
que el entorno es
imprevisible, no suponga
que en el interior de la
organizacion es posible
lograr un orden y una
racionalidad totales.
Luche por equilibrar el
orden y la flexibilidad.
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internos y reforzando la coordinacién, tanto dentro de la compaifiia como con sus socios
externos. Los administradores de Estée Lauder, la compania fabricante de cosméticos de
lujo, emprendieron una amplia reorganizacion con el propdsito de mejorar las ventas en
una economia lenta.’ Todas estas compaiiias estan utilizando conceptos basados en el di-
sefio organizacional, el cual también es aplicable a las organizaciones sin fines de lucro,
como United Way, American Humane Association, las oficinas de cultura locales, las escue-
las superiores y las universidades, y Make-A-Wish-Foundation, la cual cumple los deseos
de nifios que padecen una enfermedad terminal.

El diseno organizacional deriva ensefianzas de organizaciones como Xerox, Walt Dis-
ney Company y United Way, y después las pone al alcance de estudiantes y administrado-
res. Como muestra el ejemplo inicial con el caso de Xerox, incluso las organizaciones
grandes y exitosas son vulnerables, no aprenden automdticamente la leccion y son tan
fuertes como sus tomadores de decisiones. Las investigaciones sefialan que muchas com-
panias nuevas no llegan a vivir mds de cinco afios, pero hay algunas organizaciones que
prosperan durante 50 o incluso 100 afios. La seccion “Marcalibros” de este capitulo re-
pasa algunas de las caracteristicas que ayudan a las organizaciones a prosperar durante
un plazo muy largo. Las organizaciones no permanecen estdticas, sino que se adaptan in-
cesantemente a los cambios en el entorno externo. Hoy, muchas compaiiias encuentran

Great by Choice: Uncertainty, Chaos, and
Luck—Why Some Thrive Despite Them All

Por Jim Collins y Morten T. Hansen

Jim Collins, autor del bestseller Good to great, ha pasado muchos
anos estudiando a companias que obtienen mejores resultados
que sus pares, no obstante que pasan por periodos de inestabili-
dad, incertidumbre y crisis. En su nuevo libro Great by Choice,
Collins y el profesor de administracion Morten Hansen describen
juntos las acciones administrativas que contribuyen al éxito.

TRES CARACTERISTICAS PARA EL EXITO DE LARGA
DURACION

El libro Great by Choice primero describe a las organizaciones que
llama 10X porque han tenido un desempeno diez veces superior
al promedio de su industria cuando menos durante un periodo de
15 afnos, y a continuacion las compara con companias similares
menos exitosas. Algunas de las 10X son Southwest Airlines, Am-
gen, Intel y Progressive Insurance. Los administradores de las
companias 10X comparten tres caracteristicas:

e Son fanaticas de la disciplina. Los autores emplean la meta-
fora de la Caminata de 20 millas porque se trata de una
marcha ritmica consistente hacia la meta, la cual requiere
tanto la ambicion para lograrla como el autocontrol para fre-
narse. Los administradores de las 10X prefieren las ganan-
cias consistentes a los riesgos que entranan las grandes
aspiraciones. Andrew Grove de Intel, por ejemplo, no aban-
dond el negocio de la fabricacion de chips de memoria sino
hasta después de conocer a fondo cudl era el entorno cam-
biante de la tecnologia y el entorno de los negocios.

e Poseen una creatividad empirica. Los autores dedican un
capitulo completo al enfoque de “primero dispare balas
pequenas y después las de canon”. Los administradores de
organizaciones 10X primero suelen disparar balas pequenas
para averiguar qué funcionara y no sacan sus cafnones sino
hasta después. Ellos escriben que “cuando la bala de canén
pega en el blanco, usted arranca la caminata de 20 millas

con el propésito de sacar el provecho maximo de su gran
éxito”.

e Son paranoicas productivas. Herb Kelleher, fundador y exCEO
de Southwest Airlines, siempre se estaba preparando para
la préxima recesion a pesar de que no hubiese ninguna a la
vista. Los administradores de las 10X “son paranoicos pro-
ductivos en épocas buenas, pero reconocen que lo mas im-
portante es lo que hacen ante una tormenta”. Nunca cesan
de construir parachoques ni de colocar amortiguadores para
lidiar con hechos inesperados.

CONTROL Y DISCIPLINA FRENTE AL CAMBIO

El cambio es inevitable y la innovacién imprescindible. El publico
y los medios suelen admirar y adorar a los temerarios que corren
riesgos, pero Collins y Hansen afirman que las organizaciones
que sobreviven a la larga son las que llaman SMaC (por sus si-
glas en inglés), porque son especificas, metddicas y consis-
tentes. En ocasiones, dicen, es mejor estar “un paso atras de
una moda pasajera”. Las companias exitosas se preparan con
rigor para aquello que no pueden prever, no suelen correr riesgos
excesivos y cuentan con amortiguadores confortables en cada
una de las areas de su actividad comercial. Los administradores
de esas organizaciones confian en la evidencia y suelen preferir
las ganancias consistentes a las ganancias cuantiosas.

“Los autores preguntan: ¢Qué viene después? Lo Utnico que
sabemos es que nadie lo sabe. Sin embargo, algunas compa-
nias y lideres navegan excepcionalmente bien por esa clase de
mundo..., pues construyen grandes empresas que perduran. No
creemos que el caos, la incertidumbre y la inestabilidad sean
buenas; las companias, los lideres, las organizaciones y las so-
ciedades no prosperan con el caos, pero pueden prosperar en el
caos”.

Great by Choice, de Jim Collins y Morten T. Hansen, es una publicacion de
HarperBusiness.
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que es preciso convertirse en organizaciones enteramente diferentes debido a los retos
nuevos que presenta el entorno.

Retos actuales

La investigacion de cientos de organizaciones proporciona la base de conocimientos
para lograr que Xerox y otras organizaciones se tornen mas eficaces. Los retos que afron-
tan las organizaciones hoy no son iguales a los del pasado y, por tanto, el concepto de las
organizaciones y el disefio organizacional ha ido evolucionado. El mundo estd cambiando
a més velocidad que nunca, y los administradores son los responsables de que sus orga-
nizaciones logren adaptarse a las nuevas necesidades. Algunos retos especificos que
afrontan los administradores y las organizaciones en la actualidad son la globalizacién,
la competencia intensa, el escrutinio riguroso de las practicas éticas y ambientales, la
necesidad de presentar respuestas rapidas, la incorporacion de los negocios sociales y los
Big Data.

Globalizacion. El lugar comin que dice que el mundo es cada vez mds pequefio es una
verdad contundente en el caso de las organizaciones actuales. Los mercados, las tec-
nologias y las organizaciones estan mas interconectadas cada vez.® Las organizaciones
exitosas de hoy se sienten “en casa” en cualquier lugar del mundo. Ademds, existe una
enorme demanda por administradores capaces de ayudar a sus compainiias a desarrollar
una perspectiva global, como Carlos Ghosn, el brasilefio-libanés-francés CEO del fabri-
cante de automoviles Nissan, u Omar Ishrak, CEO de Medtronic y quien naci6 en Ban-
gladesh pero estudié en el Reino Unido y trabaj6 en Estados Unidos durante cerca de
veinte afos.”

Las compaiiias pueden ubicar diferentes partes de la organizacion dondequiera que
tenga mas sentido mercantil; por ejemplo, los lideres de alto nivel en un pais y los cere-
bros técnicos y la produccion en otros lugares. Alan Mulally, CEO de Ford Motor Com-
pany de Estados Unidos, dedica alrededor de la tercera parte de su tiempo a cuestiones
relacionadas con China. Ford entré tarde en China y en 2013 solo tenia alrededor de 3 por
ciento del mercado de automoviles de ese pais. Mulally declar6 que proyectaba construir
otras cinco plantas, duplicar el namero de distribuidoras e introducir 15 nuevos vehicu-
los en China, y lanzar la marca Lincoln en 2014. Mulally coment6 que “estd claro que
nuestra tasa de crecimiento mds grande seguird estando ahi”.%

El outsourcing global o la subcontratacion de algunas funciones a organizaciones en
otros paises y las asociaciones estratégicas con compafiias extranjeras para generar una
ventaja global son algunas tendencias relacionadas. Las adquisiciones en otros paises y
el desarrollo de buenas relaciones comerciales en ellos son vitales para el éxito de muchas
organizaciones. Las compaiiias multinacionales grandes buscan activamente a adminis-
tradores duefios de una sélida experiencia internacional y con capacidad para pasar con
facilidad de una cultura a otra. Empero, hacer negocios a escala global no es cosa facil.
Varios incendios registrados en fibricas de ropa de Bangladesh en el 2012 y el colapso de
otra en 2013, el cual causé la muerte de mas de 1 100 trabajadores, pusieron los reflecto-
res en las pésimas condiciones laborales que existian en ese pais. El problema para mino-
ristas como Walmart, H&M, Target y otras compaiiias grandes que usan el outsourcing
es que en otros paises con salarios bajos como Pakistan, Camboya, Indonesia y Vietnam,
los cuales producen la mayor parte de la ropa del mundo, existen condiciones laborales
similares. Tanto los minoristas europeos como los estadounidenses han anunciado pla-
nes para mejorar la seguridad en sus fabricas en el extranjero, pero el reto de vigilar a los
contratistas y los subcontratistas en paises con mano de obra barata es colosal.” Apple,
Amazon y otras compaiiias occidentales también han tenido problemas por emplear a
contratistas extranjeros para fabricar otros tipos de productos.'®
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Competencia intensa. La creciente interdependencia global crea otras ventajas, pero
también significa que el entorno para las companias ahora es sumamente complejo y
competitivo. Los clientes quieren precios bajos para bienes y servicios de calidad y las
organizaciones que sean capaces de satisfacer esa demanda triunfardn. Por ejemplo,
las companias de outsourcing ubicadas en paises con salarios bajos muchas veces realizan
el trabajo a un costo entre 50 y 60 por ciento mas bajo que las ubicadas en Estados Uni-
dos, por lo cual las estadounidenses que ofrecen servicios similares deben buscar otras
maneras de competir o entrar a otras lineas de actividad.'! Una emprendedora que tiene un
tipo nuevo de bateria para computadoras portatiles contrata a una fabrica en Shenzhen,
China, para que manufacture su producto. Quiso producirlo en Estados Unidos, pero los
fabricantes estadounidenses que tratd de contratar le pidieron millones de dolares por ade-
lantado; en cambio, ninguno de los fabricantes que encontré en China hicieron esa peticion.'?

En la economia lenta de hoy, las companias de todas las industrias han sentido la pre-
sion por bajar costos y por mantener precios bajos, pero al mismo tiempo se han visto
obligadas a invertir en investigacion o desarrollo para no quedarse rezagadas ante el im-
pulso global para la innovacién. En fecha reciente, Texas Instruments (TI) anuncié que
saldria del negocio de chips para moviles debido a la intensa competencia de los dise-
fiadores internos de los fabricantes de teléfonos inteligentes. TT recortara alrededor de
1100 empleos para afinar su enfoque, el cual incluira el desarrollo de nuevos procesado-
res integrados como los que se usan en los automéviles y el equipo industrial.’3> O con-
sidere el caso de McDonald’s. Mientras los administradores buscaban diversas maneras
de ampliar el mend y atraer a clientes nuevos, los laboratorios de McDonald’s estaban
haciendo pruebas para poder bajar el costo de produccion de los articulos basicos del
Dollar Menu. Dado el aumento del precio de ingredientes como el queso, la carne y el pan,
McDonald’s tendria que bajar costos internos o perderia dinero con los productos de su
mend bdasico.' Mientras las aseguradoras de automéviles buscaban otras maneras de
competir, los conductores que afrontaban los elevados precios de la gasolina buscaban la
manera de bajar sus costos de transporte.!’

Etica y movimiento ambientalista. Los administradores de hoy enfrentan una enorme
presion del gobierno y la sociedad para que sus organizaciones se sujeten a elevadas nor-
mas éticas y profesionales. Después de los escidndalos financieros de las companias y las
faltas a la moral generalizadas, las organizaciones estin mas que nunca bajo escrutinio.
El despacho de abogados Labaton Sucharow, en una encuesta reciente a trabajadores de
Wall Street, encontrd que casi 25 por ciento de los profesionales de finanzas dicen que si
supieran que saldrian bien librados obrarian mal para obtener 10 millones de dolares. Es
mds, 52 por ciento piensa que es probable que sus competidores hayan participado en
actividades ilegales o sin ética.!® Los grandes bancos como J. P. Morgan Chase & Com-
pany, Bank of America y Citigroup estan gastando miles de millones de dodlares en aboga-
dos para que limpien el desastre relacionado con las actividades de la industria bancaria
durante la burbuja inmobiliaria y la crisis financiera que el Departamento de Justicia estd
investigando. J. P. Morgan ha contratado a 7 000 empleados mas para el control de ries-
gos vy ha ofrecido 750 000 horas de capacitacién relacionada con asuntos normativos y
de control. EIl CEO Jamie Dimon comentd que “nuestra principal tarea es arreglar las
cuestiones de nuestros controles”. El banco niega que haya engafiado deliberadamente a
los clientes y los inversionistas, pero Dimon sabe que deberd probar ante los reguladores
y el publico que J. P. Morgan es “tan apta para imponer controles como para registrar
ganancias”.!”

Ademads de pedir normas éticas mds altas, la gente estd demandando que las organiza-
ciones asuman mas su responsabilidad social, en particular cuando es cuestion de prote-
ger el ambiente. Ser verde ahora es un nuevo imperativo para las empresas, impulsado
por los cambios en las actitudes sociales, las nuevas politicas publicas, el cambio clima-
tico y la tecnologia informatica que difunde a enorme velocidad las noticias del impacto
negativo que una compafia provoca en el entorno. Muchas companias estan abrazando
la filosofia de la sostenibilidad, que se refiere a un desarrollo econémico que genera
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riqueza y satisface las necesidades de la generacion presente, pero cuida el ambiente para
que las generaciones futuras también puedan satisfacer sus necesidades.'® Interface, un
fabricante de alfombras de Atlanta, se ha propuesto reducir la cantidad de materias pri-
mas virgenes que usa con el propdsito de eliminar su efecto en el ambiente para el 2020.
Actualmente, 49 por ciento del total de las materias primas de Interface es reciclado o
biodegradable. En Filipinas opera un programa experimental de reciclaje llamado Net-
Works que permite a los pescadores de un pueblo intercambiar las redes de pesca usadas
por dinero. Esas redes son empacadas y enviadas a una planta que las combina con algo-
don de nylon y otros materiales de desecho para transformarlos en fibra de alfombra. El
programa ayuda a los pescadores y elimina un grave peligro para la vida marina. Inter-
face espera expandir el programa en Filipinas y emprender otros similares en Indonesia y
Camerun."

Velocidad y capacidad de respuesta. El cuarto reto importante para las organizacio-
nes es responder con velocidad y contundencia a los cambios ambientales, las crisis orga-
nizacionales y las expectativas cambiantes de los compradores. Durante gran parte del
siglo xx, las organizaciones operaron en un entorno relativamente estable, de modo que
los administradores se podian concentrar en disefiar estructuras y sistemas que propicia-
ran el funcionamiento sin complicaciones y eficiente de la organizacion. No habia gran
necesidad de buscar otras maneras de afrontar la competencia creciente, la volatilidad del
entorno o las demandas cambiantes de los compradores. Hoy hay nuevos productos,
nuevas compafiias y hasta industrias enteramente nuevas que surgen y caen mas rapido
que nunca antes. Algunos estudios han encontrado que la velocidad del desarrollo con-
tribuye al éxito de los nuevos productos.?’ A efecto de conservar su lugar como una de
las compaiiias mas innovadoras de la industria del golf, Callaway Golf introduce entre
siete y ocho productos nuevos al afio, lo cual requiere de un proceso de disefio que propi-
cie la coordinacion estrecha de los equipos de disefo, ingenieros, fabricantes, personal de
marketing y hasta abogados que comparten informacién con socios que estan en Estados
Unidos, China, Japén, Corea, México y Taiwan. La tecnologia colaborativa proporciona
a todos ellos acceso a la informacion y los documentos mas recientes durante las 24 ho-
ras del dia, acabando asi con las demoras provocadas por los husos horarios.?!

Algunas compaiiias deben ser incluso mads agiles. ¢Quién penso alguna vez que los
minoristas aceptarian pagos de tarjetas de crédito por via de un teléfono inteligente?
¢Quién habria pensado que los musicos algtn dia dejarian de necesitar una casa disco-
grafica para ganar dinero? Dada la turbulencia y el ir y venir inherentes al mundo de hoy,
los administradores y las companias que quieran triunfar deben adoptar una mentalidad
de reinventarse continuamente, lo cual suele significar que deben otorgar a la gente de la
linea del frente el poder para experimentar y tomar decisiones.?? El general Stanley
McChrystal, que encabezé un comando especial de operaciones mancomunadas en Irak
y Afganistan y después fue comandante de las fuerzas estadounidenses e internacionales
en Afganistan antes de renunciar, explica que “crecimos en el ejército y con esta [jerarquia
cldsica]: una persona en la cima y a continuacién entre dos y siete subordinados, debajo
de ellos entre dos y siete mds y asi sucesivamente. Segun la teoria organizacional eso es lo
que funciona”. Sin embargo, como Al Qaeda “tuvimos que cambiar nuestra estructura
para formar una red. Teniamos que reaccionar con rapidez. En lugar de que las personas
que estaban mds arriba tomaran las decisiones, encontramos que aquellas que estaban

mas cerca del problema por lo general tomaban las decisiones mas sabias”.??

Empresas sociales y Big Data. Hoy el campo que comprende Internet, las redes socia-
les, los blogs, la colaboracion en linea, las comunidades en la red, el podcasting, los
aparatos moviles, Twitter, Facebook, YouTube y Skype es radicalmente diferente del
mundo que muchos administradores consolidados conocen y en el cual se sienten como-
dos.?* La revolucién digital ha cambiado todo, no solo cémo nos comunicamos unos
con otros, encontramos informacién y compartimos ideas, sino también la forma en que
las organizaciones son disefiadas y administradas, cémo operan los negocios y cémo los
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empleados desempefian su trabajo. Uno de los retos actuales que afrontan los administra-
dores son las empresas sociales, o sea la posibilidad de utilizar las tecnologias de los
medios sociales para interactuar y facilitar la comunicacion y la colaboracién entre em-
pleados, clientes y otros grupos de interés. Los programas de los medios sociales, inclu-
sive las paginas de la comunidad en linea de una compaiiia, los wikis para la colaboracion
virtual y los sitios como Facebook o LinkedIn, los canales de video como YouTube, las
plataformas de microblogs como Twitter, y los foros en linea de la compafiia pueden au-
mentar la eficiencia, incrementar la productividad y facilitar operaciones mas rapidas y
suaves porque mejoran la comunicacion y la colaboracion dentro y entre empresas.?’
Ademas, las compaiiias estan usando la tecnologia de los medios sociales para crear rela-
ciones con los compradores.?® Por ejemplo, Dell implement6 una sala de mando en los
medios sociales en 2010 para monitorear lo que se decia de la compaiiia en las platafor-
mas de los medios sociales.?”

También es importante sefialar que los medios sociales pueden crear relaciones mas
fuertes y auténticas entre los administradores y los empleados. Poco después de que
Roger Crandall llegara como nuevo CEO de MassMutual asisti a la conferencia de ven-
tas mas grande de la compafia y ahi un empleado que llevaba una cdmara portatil le
pregunt6 si podia grabarle dando la conferencia y subir el video a la pagina comunitaria
en la intranet de la compaiiia. “A Week in the Life” estuvo a disposiciéon de toda la
compania para verla en tiempo real y segiin Crandall “fue un camino magnifico para
crear una conexion personal”.?® Algunos administradores han empezado a incorporar el
video streaming a sus blogs porque les permite relacionarse de forma muy personal con
otros individuos en tiempo real.?’

Otro aspecto de la revolucion digital es el llamado analisis de los Big Data, que se
refiere a las tecnologias, las destrezas y los procesos para buscar y estudiar conjuntos co-
losales de datos con el propésito de descubrir patrones ocultos y correlaciones.3® Por
ejemplo, Facebook usa los datos personales que usted asienta en su pdgina y rastrea y
monitorea su conducta en linea al mismo tiempo que la de todos los demas y después
busca entre todos estos datos para identificar y sugerir posibles “amigos”.3! Amazon.com
retne toneladas de datos sobre los compradores, entre ellos los libros que adquieren, los
temas que ven, la forma en que navegan por el sitio web, la medida en que las promocio-
nes y las resefias influyen en ellos, etcétera. A continuacion, la compaifiia emplea algorit-
mos para predecir y sugerir al comprador cudles libros le podrian interesar.3? Sin embargo,
los Big Data no solo son para las compaiiias en linea.?* Cada hora, Walmart retine mas de
2.5 petabytes de datos provenientes de las transacciones de los clientes y los usa para tomar
mejores decisiones (un petabyte equivale a alrededor de un millén de gigabytes o a unos
20 millones de archiveros llenos de datos escritos).3*

Proposito de este capitulo

El propésito de este capitulo es explorar la naturaleza de las organizaciones y el disefio
organizacional en la actualidad. El disefio organizacional nace del estudio sistematico de
las organizaciones por parte de estudiosos que derivaron los conceptos de organizaciones
vivas en activo. Como ilustra el caso de Xerox, la teoria y el disefio organizacionales tie-
nen una aplicacion practica. Estos ayudan a los administradores a comprender, diagnosti-
car y responder a las necesidades y los problemas emergentes de las organizaciones.

La seccidén siguiente empieza con una definicion formal de organizacion y después
analiza los conceptos introductorios para describir y analizar a las organizaciones, inclu-
sive varias dimensiones estructurales y factores contingentes. Introducimos los conceptos
de eficacia y eficiencia y describimos el enfoque de los grupos de interés, el cual considera
lo que diferentes grupos desean obtener de la organizacion. Las secciones subsiguientes
estudian la historia del disefio organizacional, la diferencia entre el disefio mecanicista y
el orgdnico, las organizaciones como sistemas abiertos y la forma en que la teoria organi-
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zacional ayuda a las personas a administrar las organizaciones complejas en un mundo
que cambia a gran velocidad. El capitulo termina con un breve repaso de los temas que
cubrira este libro.

¢Qué es una organizacion?

Las organizaciones no se pueden ver con facilidad. Vemos las manifestaciones, como un
edificio elevado, una estacién de trabajo con su computadora o un empleado amable,
pero la organizacion completa es algo vago y abstracto que podria estar disperso en va-
rias ubicaciones, incluso por todo el mundo. Sabemos que las organizaciones estdn ahi
porque nos llegan todos los dias. De hecho, son algo tan comiin que las damos por sen-
tado. Dificilmente notamos que nacemos en un hospital; que una entidad del gobierno
lleva el registro de los nacimientos; que estudiamos en escuelas y universidades; que nos
alimentamos con comida que producen compafiias agricolas; que nos atienden médicos en
consultorios mancomunados; que compramos una casa que ha construido una construc-
tora y que ha vendido una agencia inmobiliaria; que contratamos préstamos en un banco;
que acudimos a la policia y a los bomberos cuando estallan problemas; que utilizamos
los servicios de mudanzas para cambiarnos de casa, y que distintas oficinas de gobierno
nos proporcionan toda una serie de beneficios.?’ Casi todos nosotros pasamos gran parte
del dia trabajando en una organizacion de un tipo u otro.

Definicion

Organizaciones tan variadas como un banco, una compaiiia agricola, una oficina de go-
bierno y Xerox Corporation tienen caracteristicas en comun. La definicion que emplea-
mos en este libro para describir a las organizaciones es la siguiente: las organizaciones
son 1) entidades sociales que 2) se dirigen a una meta, 3) han sido disefadas a propdsito
como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas, y 4) estdn ligadas al entorno
exterior.

Una organizacién es un medio para alcanzar un fin y debe estar disefiada para alcan-
zarlo. Cabe pensar que es un instrumento o mdquina para hacer las cosas y realizar un
prop6sito especifico. El propdsito tal vez varie, pero el aspecto central de una organiza-
cion es la coordinacion de las personas y los recursos para realizar colectivamente las
metas deseadas.?® Una organizacion no es un edificio ni un conjunto de politicas y proce-
dimientos; las organizaciones estin compuestas por personas y las relaciones entre ellas.
Una organizacién existe cuando las personas interactian entre si para desempefar fun-
ciones esenciales que sirven para alcanzar metas. Los administradores y los duefios es-
tructuran deliberadamente los recursos organizacionales para alcanzar el objetivo de la
organizacion. Sin embargo, aun cuando el trabajo esté estructurado en departamentos
o conjuntos de actividades, la mayor parte de las organizaciones en la actualidad estan
luchando por lograr una mayor coordinacion horizontal de las actividades laborales, mu-
chas veces empleando equipos de trabajadores de diferentes aéreas funcionales que labo-
ran juntos en proyectos. Las fronteras entre los departamentos, asi como las existentes
entre organizaciones, cada vez son mas flexibles y difusas a medida que las compaiiias
afrontan la necesidad de responder con mas rapidez a los cambios en el entorno exterior.
Una organizacién no puede existir sin interactuar con clientes, proveedores, competido-
res y otros elementos del entorno exterior. Hoy en dia algunas compaiiias incluso estan
cooperando con sus competidores, compartiendo informacién y tecnologia para prove-
cho mutuo. La figura 1.1 presenta a la organizacién como un sistema abierto que ob-
tiene insumos del entorno exterior, suma valor por medio de un proceso de transformacién
y regresa productos y servicios al entorno.
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Algunas organizaciones son compaiiias multinacionales enormes, otras son pequefios ne-
gocios familiares y otras mas son empresas sin fines de lucro o entidades gubernamenta-
les. Algunas fabrican productos como automdviles, televisores de pantalla plana o
bombillas eléctricas, mientras que otras brindan servicios como las de abogados, las de
Internet y telecomunicaciones, los recursos para la salud mental o los talleres de automé-
viles. Mas adelante en este libro, en el capitulo 7, veremos las diferencias entre las tec-
nologias de produccion y las de servicios. El capitulo 9 habla del tamafio y el ciclo de
vida de las organizaciones y describe algunas diferencias entre las grandes y las pequerias.

Otra diferencia importante de las organizaciones separa a las empresas sin fines de
lucro de las mercantiles. Todos los temas que trata este libro son aplicables a las organi-
zaciones sin fines de lucro como el Ejército de Salvacion, el World Wildlife Fund, la Fun-
dacion Save the Children y el Hospital La Rabida de Chicago, que se dedica a atender a
los pobres, pero también a empresas mercantiles como Xerox, GameSpot, Sirus XM
Radio y Dunkin Donuts. Sin embargo, es conveniente tener en mente algunas diferencias
importantes. La principal es que los administradores de las empresas mercantiles dirigen
sus actividades a ganar dinero para la compaiiia y sus duenos, mientras que las que no
persiguen fines de lucro dirigen gran parte de su esfuerzo a generar algun impacto social.
Las caracteristicas y necesidades singulares de las organizaciones sin fines de lucro pre-
sentan retos Unicos a los lideres de las organizaciones.?”

Los recursos econdémicos para las entidades gubernamentales y las sociedades de be-
neficencia habitualmente provienen de partidas del gobierno, subsidios y donativos, y no
de la venta de productos o servicios a los compradores. En las empresas mercantiles los
administradores se concentran en mejorar los productos y los servicios de la organizacion
con el objeto de aumentar los ingresos derivados de las ventas. Sin embargo, las empresas
sin fines de lucro suelen brindar sus servicios a clientes que no pagan y un problema consi-
derable para muchas organizaciones es conseguir un flujo constante de fondos para se-
guir operando. Los administradores de esas empresas, dedicados a atender a los clientes
con pocos fondos, se deben concentrar en mantener los costos organizacionales lo mds
bajo posible y en demostrar un uso sumamente eficiente de los recursos. Es mds, las empre-
sas mercantiles muchas veces compiten con las que no persiguen fines de lucro para obtener
los donativos limitados por medio de sus propias actividades filantrépicas para recaudar
fondos.?*

Ademads, muchas organizaciones sin fines de lucro, como los hospitales y las universi-
dades privadas, tienen “una linea de fondo” en el sentido de que deben generar bastantes
ingresos para cubrir los gastos, comprar equipamiento nuevo, actualizar la tecnologia,
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etcétera, por lo cual los administradores muchas veces lidian con la interrogante de qué
constituye la eficacia organizacional. Es facil medir los délares y los centavos, pero medir
el éxito en las empresas sin fines de lucro es mas ambiguo. Los administradores deben
evaluar metas intangibles como “mejorar la salud”, “marcar una diferencia en la vida de
los menos favorecidos” o “mejorar la apreciacion de las bellas artes”

Los administradores de las organizaciones sin fines de lucro también lidian con diver-
sos grupos de interés y deben convencerlos de sus servicios para atraer no solo a clientes,
sino también a voluntarios y donadores. En ocasiones, esto genera conflictos y luchas de
poder entre las organizaciones, como lo ilustra el caso de la Fundacién Make-A-Wish,
que se ha enfrentado con pequefios grupos locales que cumplen deseos mientras se ex-
pande a lo largo y ancho de Estados Unidos. Cuanto mayor sea el grupo de infantes que
el grupo podria atender, tanto mds ficil serd recaudar fondos. Los grupos locales no quie-
ren que Make-A-Wish invada su cancha, sobre todo en estos tiempos cuando los donati-
vos para las obras benéficas en general han bajado a la par de la desaceleracion
econdmica. Los grupos pequefios han acusado a Make-A-Wish de abusar del peso de su
presencia nacional para avasallar o absorber a organizaciones mds pequenias. El director
del Indiana Children’s Wish Fund sefial6: “Es absurdo que compitamos por captar nifios
y dinero. Ellos [Make-A-Wish] emplean todo su peso y dinero para conseguir lo que
quieren”.%’

Luego entonces, los conceptos del disefio organizacional que abordamos en este libro,
como los relacionados con el poder y los conflictos, establecer metas y medir la eficacia,
lidiar con la incertidumbre del entorno, implementar mecanismos de control efectivos y
satisfacer a diversos grupos de interés, son aplicables a las organizaciones sin fines de lu-
cro como el Indiana Children’s Wish Fund y también a empresas mercantiles como Xerox.
Adaptamos y modificamos estos conceptos y teorias en la medida requerida para que se
cifian a las necesidades y los problemas singulares de distintas organizaciones grandes y
pequenas, con vy sin fines de lucro.

Importancia de las organizaciones

Hoy tal vez nos resulte dificil de creer, pero las organizaciones como las conocemos son re-
lativamente recientes en la historia de la humanidad. Hasta el siglo x1x hubo pocas organi-
zaciones del tamafio o la importancia que fuere; entonces no existian los sindicatos obreros
ni las asociaciones gremiales, y habia pocas compaiiias, organizaciones sin fines de lucro o
entidades gubernamentales grandes. {Vaya cambio que se ha registrado desde entonces! El
desarrollo de las grandes organizaciones transformoé a toda la sociedad, e incluso la corpo-
raciéon moderna tal vez sea la innovacién mas importante en los pasados 100 afios.*°

Pero, ¢qué nos aportan las organlzacwnes’ <Por que son 1mportantes> La figura 1.2
sefiala siete razones que explican por qué las organizaciones son importantes para usted y
para la sociedad. En primer lugar, recuerde que una organizacion es un medio para alcan-
zar un fin. Las organizaciones relnen recursos para alcanzar metas especificas. Un gran
ejemplo es el de Northrup Grumman Newport News (antes Newport News Shipbuil-
ding) que construye portaviones Nimitz movidos por energia nuclear. Armar un portavio-
nes es una tarea increiblemente compleja que implica 47000 toneladas de acero soldado
con precision, mds de un millén de partes dlferentes, 900 millas de alambron y cable, y
17800 empleados traba]ando arduamente durante mas de siete afios.*! ;Cémo seria posi-
ble realizar ese trabajo sin contar con una organizacion encargada de adquirir y coordi-
nar tantos y tan variados recursos?

Las organizaciones también producen bienes y servicios que los compradores desean
adquirir a precios competitivos. Las companias buscan maneras innovadoras de pro-
ducir y distribuir bienes y servicios deseables con mas eficiencia. Hubo un tiempo en que
Harley-Davidson no se tenia que preocupar por la eficiencia, pero la recesion reciente
cambié las cosas. La fibrica de la compaiiia en York, Pennsylvania, mejoré su eficiencia
mediante el rediseno del proceso de produccion.

)| PORTAFOLIOS

Como administrador
de una organizacion,
nunca olvide este
lineamiento:

Si desea lograr la
eficacia, cuando
establezca las metas y
diseiie la organizacion
tome en cuenta las
necesidades y los
intereses de los grupos
de interés.
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Harley-Davidson siempre ha cobrado una prima extra por sus motos, y hasta hace poco los com-
pradores habian estado dispuestos a pagar ese precio y a esperar hasta 18 meses para recibir
su moto. Era casi como si la ineficiencia fuese parte de su encanto. Pero para 2009 esa inefi-
ciencia habia perdido su encanto. Harley estaba a punto de quebrar. El precio de la accién habia
caido de un maximo de 75 délares a ocho.

Los administradores no sabian qué hacer. Habria sido catastréfico que una compania duena
de una “marca que operaba para los obreros estadounidenses” acabara con el sindicado o fabri-
cara motocicletas en México. Sabian que la compania solo podria competir si redisenaban el
sistema de produccién para aumentar la eficiencia. Derrumbaron la planta existente y construye-
ron otra, en la cual cientos de trabajadores, que operaban en equipos de cinco o seis personas,
construirian manualmente cada motocicleta. Al parecer era una manera muy cara de desempenar
las actividades, pero Ed Magee, el gerente de la planta, comenta que una moto nueva inicia su
camino por la linea de produccion cada 80 segundos y que hay alrededor de 1 200 configuracio-
nes diferentes. Cada una de las motos es practicamente Unica y los trabajadores no tienen idea
de lo que llegara a sus manos 80 segundos después. A diferencia de los robots, los seres huma-
nos son capaces de adaptarse enseguida. Por ejemplo, un trabajador observé que la pieza de
plastico que contenia las partes eléctricas al frente de la motocicleta no entraba bien y que re-
queria unos cuantos empujones extra para encajar en su lugar. Sabia que esos empujones extra
podrian significar que cada ano se perdieran hasta 2 200 motos. Gracias a la ayuda de ese tra-
bajador, Harley arreglé el problema.

En 2009 la existencia misma de Harley estuvo en peligro, pero en fecha reciente la planta de
York fue premiada por la revista Industry Week como una de las mejores plantas. La demanda se ha
disparado ahora que los compradores pueden recibir su moto un par de semanas después de
ordenarla en lugar de tener que esperar ano y medio. Craig Kennison, del despacho de investiga-
cién Baird, coment6: “no cabe duda de que es el mejor viraje que haya visto jamas” .42

En la linea de montaje principal de Harley no hay robots, pero estos si desempefian
varias tareas periféricas. Los administradores han combinado la tecnologia avanzada con
sistemas humanos mejorados para producir mejor y a mas velocidad las motocicletas. El
redisefio de las estructuras organizacionales y las practicas administrativas también con-
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tribuye a una mayor eficiencia. Las organizaciones adquieren un impetu para innovar y
dejan de confiar en los productos estandar y los enfoques caducos de la administracion y el
disefio organizacional.

Las organizaciones se adaptan a un entorno que cambia con rapidez, pero también
influyen en él. Piense en Amazon, que sigue evolucionando y adaptidndose a los cambios
en Internet. Jeff Bezos, su CEO y fundador, sigue ampliando las fronteras de los envios
rapidos y ha expandldo el servicio de los envios para el dia siguiente a los que son para el
mismo dia y estd construyendo nuevos almacenes y centros de distribucién.** Muchas
organizaciones cuentan con departamentos enteros dedicados a monitorear el entorno
exterior y a encontrar la manera de adaptarse o de influir en él.

Las organizaciones crean valor para sus duefios, clientes y empleados por medio de
todas estas actividades. Los administradores analizan cudles son las partes de la opera-
cién que crean valor y cudles no; una compaiiia solo serd rentable si el valor que crea es
superior al costo de sus recursos.

Por ultimo, las organizaciones deben lidiar y adaptarse a los retos actuales de la diver-
sidad de la fuerza de trabajo y la creciente preocupacion por la ética y la sostenibilidad, y
también deben encontrar caminos eficaces para motivar a los empleados a efecto de que
trabajen juntos para alcanzar las metas de la organizacion.

Dimensiones del diseno organizacional

Las organizaciones dan forma a nuestra existencia y los administradores bien informados
pueden dar forma a la organizacion. El primer paso para comprender a las organizacio-
nes es analizar las caracteristicas que describen rasgos especificos del disefio organiza-
cional. Estos rasgos describen a las organizaciones de forma muy similar a como los
rasgos fisicos y los de la personalidad describen a las personas.

La figura 1.3 ilustra dos tipos de caracteristicas interactuantes de las organizaciones:
las dimensiones estructurales y los factores contingentes. Las dimensiones estructurales
proporcionan etiquetas que describen las caracteristicas internas de una organizacion.
Crean una base para medir y comparar a las organizaciones. Los factores contingentes
abarcan elementos mds amplios que influyen en las dimensiones estructurales, entre otros

Factores contingentes

Metas y
estrategia

Entorno Tamaiio

Cultura  (Dimensiones estructurales

e Formalidad
o FEspecializacion

Jerarquia de la autoridad
Complejidad
Centralizacion
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el tamano, la tecnologia, el entorno, la cultura y las metas de la organizacion. Los facto-
res contingentes describen el marco organizacional que influye en las dimensiones estruc-
turales y las configura. Los factores contingentes pueden llevar a confusiones porque son
representativos tanto de la organizacién como del entorno. Cabe decir que estos factores
son un conjunto de elementos que se yuxtaponen y configuran la estructura y los procesos
del trabajo de la organizacién, como ilustra la figura 1.3. Para comprender y evaluar a
las organizaciones uno debe estudiar tanto las dimensiones estructurales como los facto-
res contingentes.* Estas caracteristicas del disefio organizacional interactan entre si y se
pueden adaptar para realizar los propdsitos que presentamos antes en la figura 1.2.

Dimensiones estructurales

Algunas dimensiones estructurales fundamentales de las organizaciones son la formali-
dad, la especializacion, la jerarquia de autoridad, la complejidad y la centralizacion.

1. La formalidad se refiere a la cantidad de documentacion escrita que hay en la organi-
zacion, la cual incluye procedimientos, descripciones de puestos, reglamentos y ma-
nuales de politicas. Estos documentos describen las conductas y las actividades. Con
frecuencia, la formalidad se mide simplemente contando el numero de paginas de los
documentos que hay en la organizacion. Por ejemplo, las universidades grandes suelen
estar muy formalizadas porque tienen varios volimenes de reglas escritas para cues-
tiones como la inscripcion, darse de baja o afiadir cursos, las sociedades de alumnos, el
reglamento de los dormitorios y las ayudas econémicas. Una pequefna empresa fami-
liar, por otra parte, tal vez no cuente con reglas escritas y se dirfa que es informal.

2. La especializacion se refiere a la medida en que las tareas organizacionales estdn subdi-
vididas en trabajos separados. Si la especializacion es mucha, cada empleado realiza
una pequeiia variedad de tareas; si es poca, los empleados realizan una gran variedad
de tareas en sus puestos. En ocasiones, la especializacion se conoce como divisién del
trabajo.

3. La jerarquia de la autoridad describe quién depende de quién y el espacio de control
que corresponde a cada administrador. Como ilustra la figura 1.4, las lineas verticales
de un organigrama describen la jerarquia, la cual esta relacionada con el espacio de
control (el nimero de empleados que dependen de un supervisor). Cuando los espa-
cios de control son estrechos, la jerarquia suele ser alta; cuando son anchos, la jerar-
quia serd menos alta.

4. La complejidad se refiere al nimero de departamentos o de distintas actividades que
hay en la organizacion. Medimos la complejidad considerando tres dimensiones: la
vertical, la horizontal y la espacial. La complejidad vertical se refiere al numero de ni-
veles que hay en la jerarquia. Los diferentes niveles de la organizacion poseen diferen-
tes acervos de conocimiento y experiencia.*’ La complejidad horizontal se refiere al
numero de departamentos o especialidades ocupacionales que existen en el plano ho-
rizontal de la organizacion completa. La complejidad espacial se refiere a la medida
en que los departamentos y el personal de la organizacion estan dispersos en términos
de geografia. La figura 1.4 presenta una organizacion con una complejidad vertical de
cinco niveles. En el nivel tres, su complejidad horizontal es de siete departamentos. Su
complejidad espacial seria 1, dado que las oficinas estdn todas en la misma ubicacién.

5. La centralizacion se refiere al nivel jerarquico donde radica la autoridad para tomar
decisiones. Cuando la toma de decisiones se encuentra en el nivel mds alto, la organi-
zacion esta centralizada. Cuando las decisiones son delegadas a niveles organizaciona-
les mas bajos, esta descentralizada. Algunos ejemplos de decisiones organizacionales
que podrian estar centralizadas o descentralizadas son las referentes a comprar equi-
pamiento, establecer metas, escoger proveedores, fijar precios, contratar a empleados
y decidir los territorios de marketing.

Para entender la importancia que tiene prestar la debida atencion a las dimensiones
estructurales del disefio organizacional, considere los ejemplos siguientes:
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El Centro de
Evacuacion
de la Escuela
Primaria
Shizugawa y
la plataforma
petrolera de
BP (British
Petroleum)
en Deepwater
Horizon

)| PORTAFOLIOS

Como administrador
de una organizacion,
nunca olvide estos
lineamientos:

Piense que la
organizacion es un
medio para alcanzar
un fin. Es un modo

de organizar a las
personas y los recursos
a efecto de realizar un
proposito especifico.
Describa la organizacion
en funcion de su

grado de formalidad,
especializacion,
centralizacion,
complejidad y
jerarquizacion. Analice
los factores contingentes
relativos al tamaiio,

la tecnologia, el
entorno, las metas y la
estrategia y la cultura
organizacionales.
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Hace poco, el reportero de un periédico describié a Japdén como “un pais obsesionado con las
reglas y una gran inclinacién a crear burocracia, nombramientos de puestos y comités hasta para
tareas muy comunes y corrientes”. En la primavera de 2011, cuando un tsunami devasté el pueblo
de pescadores Minamisanriku, esa propension cumplié una funcién muy valiosa. Por ejemplo, la
creacion de reglas, procedimientos y estructuras de autoridad sirvi6 para generar un sentimiento
de normalidad y tranquilidad en el Centro de Evacuacién de la Escuela Primaria Shizugawa. El
grupo de evacuados creé seis divisiones que se encargarian de supervisar los distintos aspectos
de la vida diaria, como cocinar, limpiar, controlar el inventario y brindar atencién médica, y cada
funcion estaria sujeta a reglas y procedimientos muy detallados. Por ejemplo, los equipos de lim-
pieza seguian una hoja de instrucciones que describia con gran detalle como separar los distin-
tos tipos de desechos y los reciclables, como cambiar las bolsas de basura, etcétera. Los
procedimientos exhaustivos y meticulosos ayudaron a que el centro funcionara debidamente y a
que las personas pudieran lidiar con la situacién devastadora. Shintaro Goto, un actor y electri-
cista de 32 anos que pocos meses antes del tsunami habia dejado Tokio para regresar al pueblo,
coment6 que “los japoneses son de ese tipo de personas que se sienten mas seguras cuando hay
mas reglas operando”.

Compare ese buen funcionamiento con lo sucedido después de que una plataforma de Trans-
ocean que perforaba un pozo para el coloso petrolero BP en Deepwater Horizon exploté en el
Golfo de México, provocando la muerte de 11 personas de la cuadrilla y una verdadera catastrofe
ambiental. Dejando a un lado la pregunta de qué fue lo que provocé la explosion en primera ins-
tancia, después de que ocurriera, la estructura a bordo de la plataforma exacerb6 la situacion.
Las actividades estaban tan mal organizadas que aparentemente nadie sabia quién estaba al
mando ni qué grado de autoridad y responsabilidad tenia. Después de ocurrida la explosién im-
per6 la confusion. Andrea Fleytas, de 23 anos, envidé una senal mayday (pidiendo ayuda) por la
radio cuando se dio cuenta de que nadie lo habia hecho, pero fue castigado por tomarse una
atribucién que no le correspondia. Un administrador dijo que no habia pedido ayuda porque no
estaba seguro de tener autoridad para hacerlo. Otro dijo que traté de llamar a tierra, pero que le
dijeron que otra persona era quien debia dar la orden. Los miembros de la cuadrilla sabian que
debian tomar medidas de emergencia para cerrarla, pero nadie sabia quién tenia la autoridad
para dar el visto bueno. El fuego se extendié durante varios minutos antes de que las personas
recibieran la orden de evacuar. De nueva cuenta, una Fleytas asustada recurrié al sistema de so-
nido para dirigirse al publico y avis6 que la cuadrilla estaba abandonando la plataforma. El traba-
jador Carlos Ramos coment6: “La escena era verdaderamente cadtica. No habia una cadena de
autoridad. Nadie tenia el mando”.*®

Factores contingentes

Saber tan solo cudles son las dimensiones estructurales no nos sirve de mucho para cono-
cer o disenar las organizaciones correctamente. También debemos analizar los factores
contingentes, entre otros el tamario, la tecnologia, el entorno exterior, las metas y la estra-
tegia, y la cultura organizacionales.

1. El tamaiio se puede referir a la organizacion entera o a componentes especificos, como
una planta o una divisién. Como las organizaciones son sistemas sociales, el nimero
de empleados suele ser utilizado para medirlas. Otras mediciones, como el total de
ventas o de activos, también reflejan su magnitud, pero no dicen nada respecto de la
parte humana del sistema.

2. La tecnologia organizacional se refiere a las herramientas, las técnicas y las acciones
empleadas para convertir los insumos en productos. Se entiende como el modo en que
la organizacion produce de hecho los productos y los servicios que ofrece a los com-
pradores y abarca cuestiones como la produccion flexible, los sistemas avanzados de
informacion e Internet. Una linea de montaje de automoviles, un aula universitaria y un
sistema exprés de entrega de paqueteria son tecnologias, a pesar de que son diferentes.

3. El entorno incluye todos los elementos que estan afuera de la organizacién. Algunos
elementos fundamentales son la industria, el gobierno, los compradores, los proveedo-
res y la comunidad financiera. Por lo general, los elementos del entorno que afectan a
una organizacion son otras organizaciones.
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4. Las metas vy la estrategia definen el objeto y las técnicas de competencia de la orga-
nizacion que la distinguen de otras organizaciones. Las metas se suelen presentar
por escrito en forma de una declaracion duradera de la intencién de la compaiiia. Una
estrategia es el plan de accion que describe la asignacion de recursos y las actividades
para lidiar con el entorno y para alcanzar las metas de la organizacién. Las metas y
las estrategias definen el alcance de las operaciones y la relacion con los empleados,
los clientes y los competidores.

5. La cultura de una organizacion se entiende como el conjunto fundamental de valores,
creencias, entendidos y normas que comparten los empleados. Estos valores y normas
fundamentales pueden corresponder a la conducta ética, el compromiso con los em-
pleados, la eficiencia o el servicio a los clientes y son el pegamento que aglutina a los
miembros de la organizacion. La cultura de una organizacion no se presenta de forma
escrita, pero la podemos observar en sus relatos, lemas, ceremonias, vestimenta y dis-
posicion de los muebles en las oficinas.

Las cinco dimensiones estructurales y los cinco factores contingentes que hemos mencio-
nado son interdependientes. Ciertos factores contingentes influyen en la medida correcta
de especializacion, formalidad, etcétera, de la organizacion. Por ejemplo, un tamafio
grande, una tecnologia de rutina y un entorno estable suelen crear una organizacién que
presenta mds formalidad, especializacion y centralizacion. A lo largo de este libro iremos
analizando con mds detalle algunas relaciones entre los factores contingentes y las dimen-
siones estructurales.

Comprendemos una organizacion si comprendemos principalmente qué personas la
constituyen.

RESPUESTA: No. Una organizacion presenta caracteristicas distintivas que son
independientes del tipo de personas que la constituyen. Con el tiempo, todas las
personas podrian haber sido reemplazadas, pero las dimensiones estructurales
y los factores contingentes de la organizacién seguiran siendo similares.

CALIFIQUE SU
RESPUESTA

Los rasgos de la organizacion que ilustra la figura 1.3 sientan las bases para medir y
analizar caracteristicas que el observador fortuito no veria y revelan informaciéon impor-
tante acerca de la organizacion. Por ejemplo, piense en las dimensiones de Valve Software
en comparacion con las de Walmart y las de una dependencia del gobierno.

Valve Software Corporation es lider en la industria de los videojuegos, con Counter-Strike, Half-
Life 2, Left 4 Dead y Steam, la popular plataforma de distribucién digital. En septiembre de 2013,
la revista inglesa en linea WhatCulture coloc6 a Gabe Newell, el cofundador de Valve, en su lista
de “los cinco multimillonarios mas ricos del mundo de la tecnologia que desertaron la universi-
dad”. Newell funge de CEO de Valve, pero como dice su sitio web, “la compafia no ha tenido un
jefe desde 1996” y después proclama que “es asombroso lo que pueden lograr las personas
creativas cuando no tienen a alguien encima diciéndoles lo que deben hacer”. La singular estruc-
tura organizacional de Valve provocé una pequena tormenta en los medios cuando alguien subi6
el manual de los empleados a la red en la primavera de 2012, pero Valve ha funcionado muy bien
sin jefes desde su creacion. Newell y Mike Harrington, el otro fundador de la compania, trabaja-
ban en Microsoft y querian crear una organizacion plana y veloz que diera a los empleados un
maximo de flexibilidad. Eso es como un sueno para los empleados, pero muchas personas no se
adaptan a una “estructura sin estructura” y buscan empleos mas tradicionales. En Valve todo el
mundo tiene voz cuando se toman decisiones importantes. Todos los empleados pueden partici-
par en las decisiones de contratacion, las cuales suelen ser tomadas en equipo. No hay ascen-
s0s, solo proyectos nuevos, en los cuales alguien surge como lider de facto. Es raro que haya
despidos, pero los equipos deciden si alguien no esta funcionando. Las juntas de los equipos
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son sumamente informales y se pide a las personas que digan lo que piensan y que presenten
sus ideas para otros negocios.

Compare el enfoque de Valve con el de Walmart, la cual genera su ventaja competitiva por
medio de la eficiencia de los costos internos. La compania emplea una féormula estandar para
construir cada una de las tiendas de modo que los anaqueles y la mercancia sean uniformes.
Sus gastos administrativos son los mas bajos de todas las cadenas. La eficiencia de su sistema
de distribucién es maravillosa. Los bienes seran entregados en una tienda cualquiera menos de
dos dias después de que ha colocado su pedido. Las tiendas son controladas desde la cima, si
bien sus gerentes gozan de cierta libertad para adaptarlas a las condiciones locales. Los emplea-
dos siguen los procedimientos estandar que manda la direccion y su participacion en las decisio-
nes es casi nula. Sin embargo, su desempeno suele ser bueno y la mayor parte de ellos piensa
que la compania los trata bien.

El contraste en el caso de muchas entidades gubernamentales y organizaciones sin fines de
lucro que dependen enormemente de fondos publicos es incluso mas grande. Por ejemplo, el
personal de la mayor parte de las organizaciones estatales dedicadas a la cultura o los servicios
sociales solo incluye a unas cuantas personas sumamente preparadas, pero esos trabajadores se
enfrentan a innumerables reglas y normas, y se deben encargar de muchisimo papeleo. Los em-
pleados que se encargan de implementar los cambios de las normas casi nunca tienen tiempo
de leer el montén de oficios que reciben constantemente y ademas mantener al dia su trabajo
cotidiano. Esos empleados solicitan muchos informes a sus clientes y estos les sirven para pre-
parar los informes que presentan con regularidad a las distintas entidades estatales y federales
que les suministran los fondos.4’

La figura 1.5 presenta varias dimensiones estructurales y factores contingentes de
Valve Software, Walmart y una oficina estatal de cultura. Valve es una organizacién pe-
quena con muy poca formalidad y centralizacién, pero con una medida mediana de es-
pecializacién. Concede mds importancia a la colaboracion horizontal para ofrecer a los
clientes productos innovadores que a la jerarquia vertical. Walmart es una compaifia
mucho mds formal, especializada y centralizada y tiene una solida jerarquia vertical. La
eficiencia es mas importante que los nuevos productos y servicios y, por tanto, los regla-
mentos estandar rigen la mayor parte de sus actividades. La organizacion estatal dedi-
cada a la cultura, a diferencia de las otras organizaciones, refleja su condicion de ser una
parte minima de una burocracia gubernamental muy grande. La organizacion estatal esta
sujeta a muchas reglas y procedimientos estindar. Las reglas son dictadas desde la cima y
la comunicacion fluye hacia abajo en una fuerte cadena vertical de mando.

Por tanto, las dimensiones estructurales y los factores contingentes nos dicen mucho
de una organizacién ¥ de las diferencias entre organizaciones. En otros capitulos del libro
analizaremos con mds detalle los distintos rasgos del disefio organizacional para determi-
nar la medida adecuada de cada dimension estructural que se requiere para un desem-
pefio efectivo basado en distintos factores contingentes.

Compaiia: Valve Software Walmart Organizacion estatal de cultura
Tecnologia: Departamento de software Ventas al detalle Entidad gubernamental
Tamaiio: 105 personas 250 000 personas 0 mas 50-55 personas

Metas: Innovacién Eficiencia Eficiencia

Caracteristicas
estructurales

Jerarquia de autoridad fuerte . Especializacion

. Formalidad Centralizacion
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Resultados del desempeno y la eficacia

El sentido de que entendamos las dimensiones estructurales y los factores contingentes
es que disefiemos la organizacion de tal manera que logre un gran desempefio y eficacia.
Los administradores adaptan distintos aspectos de la organizacion con el propésito de
transformar los insumos en productos con suma eficiencia y eficacia y de proporcionar
valor. La eficiencia se refiere a la cantidad de recursos que emplea la organizacion para
alcanzar sus metas. Estd basada en la cantidad de materias primas, dinero y empleados
que se requieren para generar un volumen dado de produccion. La eficacia es un término
mas amplio y se entiende como la medida en que una organizacion alcanza sus metas.

Para poder ser eficaces, las organizaciones deben tener metas claras y bien enfocadas,
asi como estrategias adecuadas para alcanzarlas. En el capitulo 2 abordaremos el con-
cepto de eficacia, inclusive las metas y las estrategias, asi como los distintos enfoques
para medirla. Muchas organizaciones aplican nueva tecnologia para mejorar la eficiencia
y la eficacia. Un consultorio médico de Filadelfia aumentd la eficiencia utilizando la tec-
nologia informdtica para reducir el papeleo y agilizar los procedimientos, lo cual permi-
tié que los médicos atendieran a mds pacientes con tres oficinistas menos. El nuevo
sistema también mejor6 la eficacia. Ahora, el personal encuentra la informacién con mds
rapidez y comete menos errores, lo cual desemboca en una atencién de mejor calidad y en
un mejor servicio a los clientes.*

No siempre es facil alcanzar la eficacia, ya que diferentes personas quieren obtener
diversas cosas de la organizacion. En el caso de los compradores, el interés primordial
estd en los productos y los servicios de gran calidad ofrecidos de forma oportuna a precio
razonable, mientras que el interés de los empleados estd en una remuneracion justa, buenas
condiciones laborales y satisfacciéon con el trabajo. Los administradores equilibran cuida-
dosamente las necesidades y los intereses de distintos grupos de interés para establecer
metas y para tratar de lograr la eficacia. Se trata del llamado enfoque de los grupos de
interés, el cual integra distintas actividades de la organizacién analizando a sus distintos
grupos de interés y lo que desean obtener de ella. Un grupo de interés de la organizaciéon
es todo aquel (sea que esta dentro o fuera de ella) que tiene un interés en su desempefio.
Podemos medir el grado de satisfaccion de cada grupo como sefial del desempefio y la
eficacia de la organizacién.*’ Por ejemplo, en lugar de ser vista como otras oficinas publi-
cas, que parecen ratoneras llenas de una burocracia ineficiente que estan manejadas
por administradores holgazanes, la oficina de pasaportes, ubicada en Hudson Street, en
Manhattan, obtiene magnificas resefias en Yelp y otros sitios de calificacion en linea.
Michael Hoffman, el director de esa oficina de pasaportes, tiene la meta de brindar a los
clientes precisamente lo que quieren. A pesar de que tiene que lidiar con cierto grado de
especializacion y estandarizacion, también goza de libertad en la forma en que administra
a los empleados y dirige la oficina. Hoffman ha organizado las dreas de espera y las de
trabajo de tal manera que tanto las personas como el trabajo fluyan sin obstaculos. Tam-
bién capacita y apoya a los empleados y les proporciona los recursos y la libertad para
que, en la medida de lo posible, desempefien su trabajo sin el visto bueno de los jefes. La
oficina de pasaportes en Hudson Street es un ejemplo claro de que un buen disefio orga-
nizacional y una buena administracién hacen una enorme diferencia.>®

El papel fundamental de los administradores en las organizaciones mercantiles
es lograr el maximo de eficiencia.

RESPUESTA: No. La eficiencia es importante, pero las organizaciones deben
responder a distintos grupos de interés, los cuales desean obtener diferentes
cosas de la organizacion. Los administradores luchan por alcanzar la eficiencia
y la eficacia cuando tratan de satisfacer las necesidades y los intereses de los
grupos de interés. Con frecuencia se piensa que la eficacia es mas importante
que la eficiencia.

CALIFIQUE SU
RESPUESTA
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Los principales grupos de
interés y lo que esperan

EMPLEADOS COMPRADORES
e Satisfaccion lahoral * Bienes y servicios de gran calidad

DUENOS Y ACCIONISTAS

* Rendimiento financiero - >
* Remuneracion e Servicio

o Supervision e Valor

PROVEEDORES
o Transacciones satisfactorias
¢ Ingresos de las compras

Entradas Salidas ACREEDORES

Proceso ‘ * Buena calificacion crediticia
COMUNIDAD }!ﬁ"sf;‘;“acién ® Responsabilidad fiscal
o Responsabilidad social —
e Contribucion con los asuntos
de la comunidad
GERENCIA

e Eficiencia

SINDICATO GOBIERNO B

e Salario justo para los S T AT

y reglamentos
e Competencia leal

trabajadores
* Prestaciones

La figura 1.6 contiene distintos grupos de interés y lo que cada uno de ellos espera de
la organizacion. En ocasiones los intereses de estos grupos chocan y las organizaciones
muchas veces encuentran dificultades para satisfacer de forma simultdnea las demandas
de todos ellos. Una compaiiia tal vez presuma de la mucha satisfaccion de sus clientes,
pero la organizacién quizd tenga problemas con sus acreedores o malas relaciones con
los proveedores. Piense en Walmart. Los clientes estdn encantados con su eficiencia y pre-
cios bajos, pero su énfasis en los costos bajos ha provocado fricciones con los proveedores.
Algunos grupos de activistas afirman que las ticticas de Walmart no son éticas porque
obligan a los proveedores a despedir a trabajadores, cerrar fabricas y subcontratar a fa-
bricantes en paises con mano de obra barata. Un proveedor explicé que Walmart vende
la ropa tan barata que muchas compaiiias estadounidenses no podrian competir incluso
suponiendo que no le pagaran nada a sus trabajadores. Administrar una organizacién asi
de grande también ha generado tensiones en las relaciones con los empleados y otros gru-
pos de interés, como evidenciaron las recientes demandas por discriminacion de género y
las quejas por los salarios bajos y las escasas prestaciones.’! El ejemplo de Walmart nos
permite ver las muchas dificultades que encuentran los administradores para poder satis-
facer a los distintos grupos de interés. En todas las organizaciones, los administradores
deben evaluar los intereses de esos grupos y establecer metas que generen su satisfaccion,
aun cuando sea en grado minimo.

La evolucion del diseio organizacional

El disefio organizacional no se refiere a un conjunto de hechos, sino a una manera de
concebir a las organizaciones y a la forma en que las personas y los recursos son organi-
zados para alcanzar un propésito especifico de manera conjunta.’? El disefio organizacio-
nal es una manera de ver y de analizar a las organizaciones con la mayor precision y
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Capitulo 1 Organizaciones y teoria organizacional

profundidad posibles. Esa forma de ver y de concebir a las organizaciones esta fundada
en patrones y regularidades del disefio y la conducta organizacionales. Los estudiosos de
las organizaciones buscan estas regularidades, las definen, las miden y las ponen a dispo-
sicién de todos nosotros. Los datos de la investigacién no son tan importantes como los
patrones generales y el conocimiento del funcionamiento organizacional que se derivan
del estudio comparativo de las organizaciones. Los conocimientos derivados de la investi-
gacion del disefio organizacional ayudan a los administradores a mejorar la eficiencia y la
eficacia de las organizaciones y también a fortalecer la calidad de la vida organizacio-
nal.>3 Un campo de conocimiento es la forma en que el disefio organizacional y las prac-
ticas administrativas han cambiado con el tiempo para responder a los cambios en la
sociedad general.

Perspectivas historicas

Usted seguramente recuerda que en sus cursos anteriores de administracion estudié que
la era moderna de la teoria de la administracion inicié con la perspectiva clasica a finales
del siglo x1x y principios del xx. El surgimiento de las fabricas durante la Revolucién In-
dustrial plante6 problemas que las organizaciones anteriores no habian tenido. Como el
trabajo era desempefiado a escala mucho mds grande por un nimero mayor de trabaja-
dores, las personas empezaron a pensar en la manera de disefiar y administrar el trabajo
a efecto de incrementar la productividad y de llevar a las organizaciones a una eficiencia
maxima. La perspectiva clasica, que pretendia conseguir que las organizaciones funciona-
ran como maquinas eficientes bien aceitadas, estd asociada al desarrollo de la jerarquia y
las organizaciones burocraticas y sigue siendo la base de gran parte de la teoria y la prac-
tica modernas de la administracién. En esta seccion hablaremos de la perspectiva cldsica,
la cual pone énfasis en la eficiencia y la organizacion, asi como de otras perspectivas que
surgieron a efecto de abordar nuevas inquietudes, como las necesidades de los empleados
y el papel del entorno. El disefio organizacional sigue utilizando los elementos de cada
una de las perspectivas, si bien adaptados y remozados para satisfacer las necesidades
cambiantes. Las diferentes perspectivas también estian asociadas a las diferentes maneras
en que los administradores conciben y ven a la organizacion, o el llamado marco de refe-
rencia de los administradores. Conteste el cuestionario del recuadro “¢Cémo encaja usted
en el disefio?” que presentamos mas adelante para conocer su marco de referencia.

La eficiencia es todo. La administracion cientifica, introducida por Frederick Winslow
Taylor, hace hincapié en los puestos y las practicas administrativas determinados de
forma cientifica como via para mejorar la eficiencia y la productividad laboral. Taylor
proponia que era posible “reprogramar a los trabajadores como si fueran maquinas, que
era posible recalibrar sus palancas fisicas y mentales para obtener una mayor productivi-
dad”.’*Insistia que la administracién misma tendria que cambiar y subrayaba que las
decisiones basadas en las reglas de cajon y la tradicion tenian que ser reemplazadas con
procedimientos precisos, elaborados después de haber estudiado cuidadosamente las si-
tuaciones individuales.’® Para aplicar este enfoque, los administradores elaboran proce-
dimientos estindar precisos para desempefiar cada tarea, escogen a trabajadores que
poseen las capacidades adecuadas, capacitan a los trabajadores para que apliquen los
procedimientos estindar, planean l trabajo con detenimiento y ofrecen incentivos sala-
riales para incrementar la produccion.

La forma como se descargaba hierro de vagones de ferrocarril y se recargaba acero aca-
bado en la planta Bethlehem Steel en 1898 ilustra el planteamlento de Taylor. El calculé
que con los movimientos, las herramientas y la secuencia correctos cada hombre podria
cargar 47.5 toneladas al dia, en lugar de las 12.5 toneladas normales. También elabord
un sistema de incentivos que pagaba 1.85 dolares al dia a cada hombre que llegara a la
nueva norma, un buen incremento en comparacion con la tasa anterior de 1.15 dolares.
La productividad de Bethlehem Steel se dispard de un dia para otro. Ese conocimiento
sirvié para fundamentar el supuesto organizacional de que el papel de la administracion
es mantener la estabilidad y la eficiencia, y de que los directores se encargan de pensar y
los trabajadores de hacer lo que les dicen.




¢COMO ENCAJA
USTED EN EL DISENO?

EVOLUCION DEL ESTILO

Este cuestionario sirve para que usted se describa a si
mismo. En cada inciso, anote “4” junto a la frase que le des-
criba mejor, “3” en la siguiente mejor y asi hasta el “1” para
la que menos le describa.

1. Mi destreza mas fuerte es:
____a. La analitica
___b. La interpersonal
____c. La politica
___d. La facilidad para armar dramas

2. El mejor modo de describirme es como:
___ a. Técnico experto
___b. Bueno para escuchar
___ c. Negociador habil
____d. Lider inspirador

3. Lo que mas me ha servido para triunfar es mi capacidad
para:
____a. Tomar buenas decisiones
____b. Ensenar y desarrollar a las personas
____c. Forjar alianzas sélidas y una base de poder
___d. Inspirar y emocionar a otros

4. Lo que las personas probablemente noten mas en mi
es:
____a. Mi atencion a los detalles
____b. Mi interés por las personas
____c. Mi capacidad para triunfar ante los conflictos
y la oposicion
__d. Mi carisma

5. Mirasgo de liderazgo mas importante es:
____ a. Un pensamiento légico claro
____b. Mi solidaridad e interés por otros
____c¢. Mirudeza y combatividad
_d. Mi imaginacion y creatividad

6. Lo que mejor me describe es que soy:
___a. Un analista
__b. Un humanista
____c. Un politico
__d. Un visionario

Calificacion: Cuente sus puntos usando la tabla siguiente.
La calificacion mas alta representa como ve a la organizacion
e influird en su estilo administrativo.
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—
=

:
—

Estructura=1a + 2a+ 3a + 4a + 5a + 6a =
Recursos humanos = 1b + 2b + 3b + 4b + 5b + 6b =

Politico = 1¢c + 2¢c + 3¢ + 4¢c + 5¢c + 6¢C =
Simbélico =1d + 2d + 3d + 4d + 5d + 6d =

Interpretacion: Los administradores de las organizacio-
nes suelen ver su mundo a través de uno o varios marcos
mentales de referencia. 1) El marco de la estructura ve a la
organizacion como si fuera una maquina que puede ser efi-
ciente en términos econémicos, con una jerarquia vertical y
tareas de rutina que depositan en el administrador la autori-
dad formal para alcanzar las metas. Este modo de pensar
adquirié fuerza durante la era de la administracion cientifica
cuando la eficiencia era todo. 2) El marco de los recursos hu-
manos ve a la organizacion en funcion de su gente, y el admi-
nistrador pone énfasis en el apoyo, el empoderamiento y la
pertenencia. Este modo de pensar del administrador adquirié
importancia después de los estudios de Hawthorne. 3) El
marco de la politica ve a la organizacion como una competen-
cia por obtener los escasos recursos para alcanzar las me-
tas, y el administrador pone énfasis en crear coincidencias
entre los distintos grupos. Este modo de pensar del admi-
nistrador considera que es preciso que las organizaciones
compartan informacion, que tengan una estrategia de colabo-
racion y que todas sus partes trabajen juntas. 4) El marco de
los simbolos ve a la organizacion como si fuera un teatro y el
administrador pone énfasis en los simbolos, la vision, la cul-
tura y la inspiracion. Este modo de pensar del administrador
es importante para administrar una cultura adaptable en una
organizacion que aprende.

¢$Qué marco refleja su modo de ver el mundo? Los dos
primeros marcos de referencia —de la estructura y de los
recursos humanos— son importantes para los administra-
dores principiantes que estan en los niveles bajos o interme-
dios de una organizacion. Habitualmente los administradores
primero dominan estos dos marcos. A medida que adquieren
experiencia y que van subiendo por la organizacion deben ad-
quirir destrezas para la politica y la colaboracion (capitulo 13)
y también deben aprender a emplear los simbolos que con-
figuran los valores culturales (capitulo 10). Es importante
que los administradores no se atoren en un modo de ver la
organizacion porque eso podria limitar su avance.

Fuente: Roy G. Williams y Terrence E. Deal, When Opposites Dance: Balan-
cing the Manager and Leader Within, Davies Black, Palo Alto, CA, 2003, pp.
24-28. Reproducido con autorizacién.
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La idea de crear un sistema que permita llegar a una eficiencia maxima y la de organi-
zarlo para generar una productividad maxima estan profundamente arraigadas en nues-
tras organizaciones. Un articulo publicado en Harvard Business Review que hablaba de
las innovaciones que dieron forma a la administracién moderna colocaba a la adminis-
tracion cientifica en el primer lugar de una lista de 12 innovaciones influyentes.’®

Como organizarse. Otro campo derivado de la perspectiva clasica adoptd una vision
mads amplia de la organizacion. La administracion cientifica se concentraba primor-
dialmente en el fondo técnico, en el trabajo realizado en el taller de la fabrica, pero los
principios de la administracion iban dirigidos al disefio y el funcionamiento de la orga-
nizacién entera. Por ejemplo, Henri Fayol propuso 14 principios de la administracion,
como “cada subordinado recibe 6rdenes de un solo superior” (unidad de mando) y “en
una organizacion, las actividades similares deben estar agrupadas bajo el mando de un
solo administrador” (unidad de direccion). Estos principios sentaron las bases para las
practicas modernas de la administracion y el disefio organizacional.

El planteamiento de la administracion cientifica y el de los principios administrativos
calaron mucho en las organizaciones y les ofrecieron ideas nuevas que fueron fundamenta-
les para mejorar la productividad y aumentar la prosperidad. Los principios administrati-
vos en particular contribuyeron al surgimiento de las organizaciones burocraticas, las
cuales subrayaban una base racional e impersonal del disefio y la administraciéon organi-
zacionales a partir de elementos como la autoridad y la responsabilidad definidas con
claridad, los registros formales y la aplicacion uniforme de reglas estandar. El término
burocracia ha adquirido una connotacién negativa en las organizaciones de hoy, pero las
caracteristicas burocrdticas funcionaron muy bien para las necesidades de la Era Indus-
trial. Sin embargo, un problema de la perspectiva cldsica fue que no tomaba en cuenta el
contexto social ni las necesidades humanas.

¢Y las personas? Los primeros trabajos sobre la psicologia industrial y las relaciones
humanas no captaron mucha atencion porque predominaba la administracion cientifica.
Sin embargo, las interpretaciones de una serie de experimentos realizados en una compa-
ffa de luz de Chicago que se conocen como los estudios de Hawthorne dieron lugar a un
avance espectacular. Entonces, las interpretaciones de los estudios llegaron a la conclu-
sion de que tratar bien a los empleados aumentaba su motivacién y productividad. La
publicacion de esos resultados revolucioné la forma de tratar a los trabajadores y sentd
las bases para investigaciones posteriores que estudiaron el trato a los trabajadores, el
liderazgo, la motivacion y la administracion de los recursos humanos. Este planteamiento
de las relaciones y la conducta humanas contribuyé significativamente al estudio de la
administracion y las organizaciones.

No obstante, tanto el planteamiento del sistema jerarquico como el del burocratico
que surgieron durante la Revolucion Industrial fueron centrales para el disefio y el fun-
cionamiento de las organizaciones hasta hace pocas décadas. Sin embargo, en la década
de 1980 empezaron a provocar problemas. El aumento de la competencia, sobre todo a
escala global, cambi6 el terreno de juego.’” Las compaiiias estadounidenses tuvieron que
encontrar un camino mas adecuado.

¢Las burocracias pueden ser flexibles? La década de 1980 generd otras culturas cor-
porativas, las cuales daban enorme valor a una némina con poco personal, a la flexibili-
dad y el aprendizaje, a una respuesta rapida al cliente, a empleados comprometidos y a
productos de calidad. Las organizaciones empezaron a aplicar los enfoques de los equi-
pos, las jerarquias mds cortas y la administracion participativa. Por ejemplo, en 1983, la
planta de DuPont en Martinsville, Virgina, redujo los estratos administrativos de ocho a
cuatro y empez0 a utilizar equipos de empleados de produccion que resolvian sus pro-
blemas y se encargaban de las tareas administrativas de rutina. El nuevo disefio condujo a
una mejor calidad, costos mas bajos y mds innovacion, lo cual ayudé a la planta a ser
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Como administrador
de una organizacion,
nunca olvide estos
lineamientos:

Sea cauteloso

cuando aplica en una
situacion algo que ha
funcionado en otra
situacion. Los sistemas
organizacionales no

son todos iguales.

Utilice los conceptos del
disefo organizacional
para identificar la
estructura y los sistemas
administrativos correctos
para cada organizacion.
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mas competitiva en un entorno que habia cambiado.’® En lugar de depender de la jerar-
quia y las reglas estrictas, los administradores empezaron a tomar en cuenta el sistema
organizacional entero, inclusive su entorno exterior.

Desde la década de 1980, las organizaciones han sufrido cambios incluso mds profun-
dos y de largo alcance. Ahora prevalecen los planteamientos flexibles para el disefio orga-
nizacional. Algunas influencias recientes que han cambiado el disefio organizacional
incluyen la Internet y otros adelantos en las comunicaciones y la tecnologia informatica;
la globalizacién y una mayor interconexion de las organizaciones; el nivel educativo mds
alto de los empleados y sus expectativas de una mejor calidad de vida; y el crecimiento
del trabajo basado en el conocimiento y la informacion como actividades organizaciona-
les primordiales.>®

Todo depende: Contingencias centrales

Cuando todas las organizaciones son tratadas como si fueran similares, como en el caso
de la administracion cientifica y los principios administrativos que intentaron disefiar a
todas las organizaciones como si fueran iguales, se presentan muchos problemas. Las es-
tructuras y los sistemas que funcionan en la division de ventas de un corporativo no son
adecuados para su division de produccion. Los organigramas y los procedimientos finan-
cieros que son mds indicados para una empresa de Internet como Pinterest no funcionan
para una planta procesadora de alimentos muy grande, como la de Kraft, ni para una
enorme organizacion sin fines de lucro, como United Way.

Una premisa bdsica de este libro es que un disefio organizacional efectivo requiere que
comprendamos diversas contingencias y el diseno que deben tener las organizaciones
para ajustarse a los factores contingentes. Contingencia significa que algo depende de
otras cosas, y para que las organizaciones sean efectivas, su disefio y los distintos factores
contingentes deben “encajar muy bien”.?® Lo que funciona en un contexto podria no ha-
cerlo en otro. No existe “un camino mejor”. La teoria de las contingencias significa que
todo depende de otras cosas. Por ejemplo, una oficina de gobierno podria estar dentro de
cierto entorno, utilizar una tecnologia de rutina y perseguir la eficiencia. En esa situacion,
un planteamiento administrativo basado en procesos burocraticos de control, una es-
tructura jerarquica y las comunicaciones formales serian lo indicado. Por otro lado, un
disefio y procesos administrativos que fluyan sin restriccion alguna funcionardn mejor en
una compaiiia de tecnologia avanzada envuelta por un entorno incierto con una tecnolo-
gia no rutinaria. El planteamiento correcto depende de la situacion de la organizacion. En
la seccién siguiente analizaremos dos planteamientos fundamentales para el disefio de las
organizaciones, asi como los factores contingentes asociados a ellos.

CALIFIQUE SU
RESPUESTA

Una tarea prioritaria del CEO es asegurarse de que la organizacion esté bien
disenada.

RESPUESTA: Si. Los directores tienen muchas responsabilidades, pero una de
las mas importantes es asegurarse de que la organizacién ha sido disefada
correctamente. El disefio organizacional organiza y enfoca el trabajo de la
gente y configura su respuesta a los clientes y otros grupos de interés. Los
administradores toman en cuenta las dimensiones estructurales y los factores
contingentes y también se aseguran de que todas las partes de la organizacion
funcionen juntas para alcanzar metas importantes.
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Comparacion del diseno organico
y el mecanicista

Un continuo que abarca del disefio mecanicista al orgdnico nos sirve para clasificar a las
organizaciones. Tras observar algunas companias industriales en Inglaterra, Tom Burns y
G. M. Stalker fueron los primeros en emplear los términos orgdnico y mecanicista para
describir los dos extremos del disefio organizacional después de analizar empresas indus-
triales en Inglaterra.®! En términos generales, disefio mecanicista significa que la organi-
zacion se caracteriza porque tiene reglas y procedimientos estindar en forma parecida a
una maquina, asi como una clara jerarquia de autoridad. Las organizaciones estan muy
formalizadas y centralizadas y la mayor parte de las decisiones son tomadas en la cima.
Un disefio organico significa que la organizacion es mucho mas relajada, libre y adapta-
ble. Las normas y las reglas casi nunca se presentan en forma escrita y cuando estan por
escrito son aplicadas con flexibilidad. Las personas tal vez tengan que abrirse camino por
el sistema para averiguar qué deben hacer. La jerarquia de autoridad es mas laxa y no
estd muy clara. La autoridad para tomar decisiones esta descentralizada.

Diversos factores contingentes influyen en la posibilidad de que la organizacion sea
mas efectiva con un disefio primordialmente mecanicista o con uno primordialmente or-
ganico. La figura 1.7 resume las diferencias entre el disefio mecanicista y el organico con
base en cinco elementos: la estructura, las tareas, la formalidad, la comunicacién y la je-
rarquia. La figura también presenta los factores contingentes tipicos asociados a cada
clase de disefio.

Comparacion del diseno mecanicista y el organico

Disefio mecanicista Diseio organico

Estructura Estructura
centralizada descentralizada

Jerarquia estricta Tareas lTrgbajg Roles
de autoridad especializadas COIGROIGHIND empoderados
" l en equipo I |
Comunicacién Muchas reglas, Comunicacion Pocas reglas,
vertical formal horizontal informal

Factores contingentes tipicos: Factores contingentes tipicos:
Tamafio grande Tamafio pequefio

Estrategia de eficiencia Estrategia de innovacion

Entorno estable Entorno cambiante

Cultura rigida Cultura adaptable

Tecnologfa de produccion Tecnologfa de servicios
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En Teoria y disefio organizacional, 12a. edicion, el profesor Richard L. Daft, reconocido
especialista en el estudio de la teoria y el liderazgo organizacional, aborda el disefio de
la organizacion a través de un anadlisis de las principales aportaciones de la teoria clasica y
contemporanea mas alla de las pugnas metodologicas y las modas empresariales.

Cada capitulo incluye consejos para el ejercicio profesional. Las referencias de las
secciones describen los retos del entorno actual, mientras que los casos ofrecen ejemplos
de la aplicacion de los conceptos en las empresas mas importantes del mundo.

Todo el contenido ha sido revisado y actualizado en esta edicion. A lo largo del libro
se analizan a fondo la organizacion sin jefes, la estrategia del océano azul, las empresas
en redes sociales y la innovacién disruptiva.

Teoria y disefio organizacional integra los problemas actuales del disefio organizacio-
nal. Aborda las ideas y las teorias significativas de una forma que los estudiantes encon-

trardn interesantes y amenas.
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