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H presente libra constituye ¢l primer esfuerzo en materia de comportamiento organizacional
con una visiin netamente latinoamericana. La idea de los autores es presentar, de una manera
seria y consistente, los fundamentos, junto con los conceptos, temas y pricticas actuales y vi-
gentes en éste campo. Lograr queé quienes estudian esta matena lo hagan activamente aplican-
do sus conocimientos en un aprendizaje continuo para mejorar sus capacidades y convertirse
en profesionales, administradores y lideres organizacionales exitosos.

La preparacién de este material exigié una mecdnica de trabajo que plasmara plena-
mente los conceplos para alinearlos con la realidad, bajo un estriclo método, aplicando, en
b medida que fue necesario, una gran dosis de versatilidad para permitir que el juego de
ideas consolidara los planteamientos con ¢l fin de que cada capitulo se enfocara consisten-
tlemente en el tema, lo que redundd en una presentacion mds sencilla y clara.

Cabe destacar que ¢l tema es fundamental para toda persona que quiera participar en
una organizacidn, sea como integrante, inversionista, cliente, proveedor, consultor, inves-
tigador, o estudioso de grado o posgrado del fendmeno organizacional, ya que acercarse a
clla para desarmollar cualguier tipo de actividad requicre conocerla bien. En este sentido, ¢l
libro brinda los marcos tedrico-conceptuales de comprensidn, diagndstico e intervencidon
en organiraciones,

Hay que tener presente que ¢l comportamiento organi zacional efectivo es la base de un
quehacer organizacional efectivo. Asimismo, que el valor intrinseco de una organizacidn
reside principalmente en sus activos intangibles, es decir aquellos no visibles pero que son
la riqueza que sienta las bases para alcanzar el éxito. No olvidar que la suma del talento y
el contexto son la esencia del comportamiento organizacional.

COMO USAR ESTE LIBRO

Este libro fue concebido y disefiado con la idea de estructurar un trabajo completo y mi-
nucioso sobre el comportamiento organizacional. El desarrollo de todos los contenidos de
la obra se engloba en 19 capitulos, a través de los cuales se plasma la experiencia y cono-
cimientos de los autores en organizaciones productivas de los sectores publico, prhrudu ¥
social. El material que lo compone fue revisado en forma exhaustiva por lodo un equipo
de trabajo multidisciplinario par garantizar la calidad v el empleo de recursos diddcticos
iddneos. Para guiar ¢l aprendizaje activo de los conceptos que engloba, enseguida presen-
amos los elementos que lo componen y una breve explicacién de la forma de capitalizar
s bondades que ofrece.

Objetivos de aprendizaje

Cada capitulo inicia con la definicidn de los objetivos del texto, los cuales sirven como
referencia didactica del tlema, presentados én forma simple y comprensible,
Introduccién al capitulo

Cada capitulo incluye una introduccitn con el fin de brindar al lector una vision anticipada
y general de los temas que serdn presentados. La intencidn es captar su atencidn hacia el
punto central del capitulo,

Contenido tematico

A lo largo de cada capitulo se presenta el andlisis critico del contenido que se desarrolla en
& texito, lo que permile al leclor enriquecer sus conocimientos para elevar su desempeiio,
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Resumen

Al final de cada capitulo se incorpora un resumen condensado para cerrar ¢l ciclo de com-
prensidn y asimilacién conceptual y prictica del tema.

Preguntas de repaso

Para comprobar ¢l nivel de aprendizaje se incluyen preguntas de repaso para que el lector
tenga mis elementos de juicio propios y para reforzar el conocimiento de los temas.

Caso practico

Al final de cada capiulo aparece un caso para andlisis, el cual sirve para poner en prictica
lo visto en el texto.

Autoevaluacion

Como parte del caso prictico y para asimilar con mds eficacia el dominio del tema, se pre-
sentan preguntas y actividades que refuerzan lo aprendido.

Bibliografia

Cada capitulo contiene una serie de referencias bibliogrificas que corresponden a los librog
y articulos mencionados en el texto.

Pagina WEB

El libro incluye una pagina web en hitp://www.pearsoneducacion. net/franklin donde se
encontrarin otros temas de importancia en ¢l estudio del comportamiento organizacional
como un capliule (o apartado) sobre auditoria del comportamienio organizacional, el cual
estd destinado a saber si la organizacidn transmite ideas y comprende las emociones v los
valores de las personas, los grupos y equipos y el sistema organizacional para mejorar su
desempeiio y elevar la calidad de vida de la orpanizacidn. Asimismo, analiza si los criterios
que utiliza para afrontar las condiciones que existen en sy entomo v para capitalizar sus
ventajas competitivas son los adecuados,

Marco de aprendizaje

A conlinuacién describimos el contexio de estudio de los temas del comportamiento orga-
nizacional en forma analitica,

En el capitulo | se presenta ¢l Marco del comportamiento organizacional como un came-
o interdisciplinario que aporta clementos de juicio valiosos para que una arganizacion consi-
dere las fimciones, roles y habilidades que asume para lograr los resultados que requiere para
posicionarse y lograr venlajas competitivas sustentables con un enfoque en los niveles como
individuo integrante de Ia fuerza de trabajo, como grupo ¥ equipo para alcanzar las metas arga-
nizacionales y como sistema organizacional coordinado y estructurado para conocer el desem-
pefio y vincular a la organizacidn con el entorno mediante un andlisis de contexto para conocer
las varisbles v elementos estmtémeos que afectan su desempeiio de acverdo con su ambienie
general en sus categorias de ambiente externo, ambiente de tarea y ambiente interno.
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Marco del
comportamiento
organizacional

OBJETIVOS DEL CAPITULD

Definir el drea de aplicacion del comporta-
mignto organizacional

Entender el significado de los roles da la
administracion en el &mbito del comporta-
mignto organizacional.

Identificar cudles son y como interactian
los niveles del comportamianto organiza-
cipnal.

Conocer las aportaciones mas importantes
de las disciplinas que convargen en gl
comportamignto organizacional.

Desarrollar la habilidad para implementar
un anélisis de contexto con &l proposito
de gestionar el comportamiento organiza-
cional.



-

[ION

]

INTRODUCC

CAPITULD ¥ » MARCD DEL COMPORTAMIENTO QRGAN TACIONAL

La clave para comprender el comportamiento organizaclonal es la propla organizacidm,
pues es en ella en donde las personas Inleractiian en la reallzacion de las tareas que permi-
ten alcanzar los niveles de productividad y competitividad deseados,

Para que una organizacidn coordine y estructure de manera Intencionada sus recursos
requiere una administracion que rabaje de forma eficaz y eficlente a través de la planea-
ditin, la organizacicn, la direccidn y el control de sus recursos, Estas funclones recaen en
un cuerpo de administradores, qulenes usualmente se ublcan en ires niveles baslcos: admi-
nistradores de primera linea, gerentes de nivel medio y gerentes de nivel alto,

Sidesean cumplir puntualmente su cometido, es preciso que los administradores cuen-
ien con habilidades conceptuales y de fraio personal, asf como con téenicas cuya drea de
influencia cambia de acuerdo con la poslcion que ocupen en la organkzacion,

Las diversas actlvidades que se llevan a cabo en ésta también pueden estructurarse con
base en diez roles, subdivididos a su vez en tres categorias: Interpersonales, informativos
y decisionales, Cada rol representa diferentes iniciativas que los administradores asumen
para satisfacer las funclones de planeacidn, organizacidn, direccldn y control,

De manera especiflca, €l comportamiento organtzacional (CO) es un campo Interdis-

ciplinario que aporta valiosos elementos de juicio para que las organizaciones comprendan
Ia conducta Individual y las relaclones que se establecen bésicamente entre personas que
onviven como compafieras o en un plano superior-subordinado. Ademas, permite examd-
nar las relaciones que se dan tanto en grupos formales e informales como en equipos de
trabajo, y conocer el desempefio de la organizacldn como un slstema Integrado.

El comportamientn organizacional interactila con otras disciplinas, como la psicolo-
gia, la sociologia, la antropologia, el derecho, la economia, la clencla polfiica, 1a ética, las
matematicas, la tecnologia de la informacion y la administracion,

Para obtener el perfil completo del comportamiento de una organizacidn se puede
utllizar el andlists de contexto, el cual Incluye la exploracién del amblente extemno, del
ambiente externo de tarea y del ambiente interno.

LA ORGANIZACION

Todas las organtzaciones son entidades soclales coordinadas, que operan de manera de-
liberada para alcanzar metas especificas -tarea imposible de realizar por individuos que
actuaran solos— a través de una estructura determinada. La diferencla estriba en los objetl-
o5 que persigue cada organizacion, y en el hecho de que unas ofrecen productos mientras
otras brindan servicios, e incluso algunas ponen ambos a dispesicidn de los consumidores,
For otro lado, el elemento clave de cada organizacion no es su Instalacion, maguinarla o
eqjuipo, sino su gente,

Las organizaciones estructuran sus recursos en departamentos o unidades de negocio,
con la intenclén de lograr una mejor coordinacion de sus actividades mediante el uso fre-
cuente de empleados provenientes de diferentes dreas para trabajar en proyectos de manera
conjunta, ya sea en equipos o en una red, Esto simplifica el flujo de la comunicacin y los
procesos de toma de decisiones, elimina instancias y favorece la relacidn entre unidades
sustantivas y adjetivas; es también yna forma de agilizar las acciones, mejorando la veloc-
dad de respuesta al actuar de manera consistente con lineas de negoclo blen definidas, Por
otro lado, debe prestar mucha atencién a todo lo que ocurre dentro y fuera de sus fronteras
para responder o controlar elementos —competidores, clientes y proveedores—, e imple-
mentar estrategias que la ayuden a optimizar su poder de negoclacisn,

De esta manera tanto las fronteras existentes entre unidades o departamentos como las que
hay entre organtzaciones son mds flexibles y ablertas, a tal grado que fomentan la cooperacidn
enfre competidores &l compartir informacldn y recursos para obtener beneficios mutuos,

A través de todas estas actividades las organizaciones pueden hacer frente y adaptarse
a los cambios para:

= Generar blenes y serviclos de calidad,
* Impulsar la creatividad y la innovacién,



» Utilizar de manera efectiva las tecnologias de la informacidn y de manufactura,
* Desarrollar la capactdad de aprender de la experdencia,

* Constituir un lugar que desarmolle el sentido de pertenencia y respeto.

* Crear valor para sus grupos de Inferés,

LA ADMINISTRACION

La administracidn es el manejo inteligente de los recursos estratégloos de la
para lograr una ventaja competitiva sustentable. En otras palabras, es la disciplina con-
formada por unz serle de actividades y operaciones tendientes a estructurar y utilizar los
recursos de manera Gptima para realizar con direccién y sentido las tareas necesarias para
que los resultados de la organizacion estén dentro del rango deseado. Para lograr este obje-
tivo, la administracidn divide sus funciones como se explica a continuacion,

[ Funciones de la administracién

| Planear | Organizar I Dirigir | Controlar

Planear

Planear es el proceso sistematico y estructurado que permite emplear la inteligencia de la
organizacitn en la bisqueda de respuestas a preguntas vitales para su disedio, estructura,
direcclin y control, tomando en consideracion la dindmica del cambio soclal tanto en el
enfoma actual como en un escenarlo futuro,

La planeacién lmplica establecer un conjunto de compromisos y acclones, Inlegrados y
coordinados, para: 1) definir los eriterics que encaminarin las tareas al logro de objetivas
y metas; 2) explotar las competencias centrales para Incrementar las utllidades, expandir
la participacion en el mercado y afrontar la responsabilidad social; 3) comprometer los
recursos necesarios para alcanzar metas; 4) transformar insumos en productos y servicios
de calidad; y 5) alcanzar ventajas competilivas sustentables.

Organizar

Organizar es el proceso que parte de la especializacién y division del trabajo para agrupar
y aslgnar funciones a unidades especificas, interrelacionadas por lineas de mando, comu-
nicacitn y jerarquia, con el fin de contribuir al logro de los objetives compartidos por un
grupo de personas,

Las organlzaciones efectivas permiten coordinar de manera organizada los recursos
humanos, materiales, técnicos, financieros y de informackon, para lo cual deben considerar
las sigulentes acclones: 1) crear una estructura organkzacional que defina con claridad los
niveles de autoridad y responsabilidad; 2) distribulr las funciones y delimitar los procesos
para repartir de manera equitativa las cargas de trabajo; 3) generar una cultura organizacio-
nal acorde con el perfil de la organizacidn; 4) gestionar sus recursos humanos de manera
inteligente; y 5) visualizar el camblo como un incubador de ideas.

Dirigir
Dirlglr es el proceso de gular y proveer el soporte necesarlo a las personas para que contr-
buyan con efectividad al logro de las metas de la organizacian,

Para poder encaminar los esfuerzos en ese sentldo, la direccldn debe pensar en térmi-
nos de; 1) liderazgo, al inspirar a las personas a implementar de la mejor manera sus accio-
nes; 2} comunicar, para ayudarlas a comprender el significado de lo que hacen; 3) motivar,
para dar sentldo al esfuerzo personal y grupal; 4) fortalecer los grupos y equipos de mabajo

LA ADMINGTRACION
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para hacerlos productlvos; 5) manejar en forma adecuada el estrés, el conflicto y la crisis para
transformarles en fuente de aprendizaje; 8) capitalizar el empleo de los recursos de tecnolo-
gia de la informacidn para alcanzar los resultados propuestos; 7) manejar puntualmente el
resgo y la incertidumbre para mejorar el proceso de la toma de decisiones; y B) promover
la creatividad y la innovacidn para crear valor,

Controlar

Controlar es el proceso que utiliza una perscma, un grupo o una organizackin para regular
sus acclones y hacerlas congruentes con las expectativas definidas en los planes, en las
metas y en los estindares de desempefio,

proceso de control establece los niveles de prevencidn, seguimiento y correcclén
en los diferentes Ambitos de operacion al: 1) establecer estindares; 2) medir el desempeno;
3) comparar &l desempefio contra los estindares; 4) evaluar los resultados; 5) ajustar los
estindares (en caso necesario); y B) emprender acclones,

Las cuatro funciones —planear, organizar, dirigir y controlar— son esenciales en el tra-
bajo de un adminisrador.

Tipos de administrador

Para trabajar con efectividad, las organizaciones integran cuerpos de administradores que
tengan la capacidad de trabajar en conjunio de forma deliberada, Existen muchos pos de
administradores y, por otro lado, los puestos administrativos difieren mucho unos de otros
de acuerdo con el nivel de responsabilidad que se les asigna,!

Niveles de administracion

Los tres niveles de administracion a los que las organizaciones recurren con mayor fre-
cuencia son: administradores de primera linea, administradores de nivel medio y adminis-
tradores de nivel alio,

Adminisiradores de primera Boea. Son quienes reallzan el trabajo béslco de la organiza-
citn; tenen a su cargo la salida de productos v servicios, y la transformacicn primaria de
entradas en salidas, Este nivel enlaza las operaciones de las diferentes dreas o departamen-
tos, por lo que sus responsables dedican buena parte de su tlempo a supervisar personal y
colaborar con otros administradores de su mismo nivel. Para responder a las obligaciones
Inherentes a su puesto deben tener una sélida formacién y experiencia técnica, caracte-
risticas que les permiten adaptarse al entorno y garantizar que la operacion marche sin
dificultades, Alguncs de los tiylos con los que se les identifica a los administradores de
primera linea son jefe de oficina, seccldn o mesa, responsable de drea o proyecto, o lider

de equipo,

Administradones de nivel medfo. También conocidos como “mandos medios”, son los
mesponsables de convertir los objetivos de la alta direccion en metas y planes especificos
que implementardn los administradores de primera linea. Asimismo son los encargados de
diriglr y coordinar las actividades del personal de apoyo, como secretarias, recepcionistas
y asistentes, entre otros, Dado que fungen como enlace entre lo que la alta direccidn or-
dena y lo que los administradores de primera linea pueden hacer, con frecuencia destinan
gran parte de su tempo a: asistir —o presidir- a reunlones y seslones de grupos o equipos
de trabajo para supervisar las condiciones en que se comerclalizan los productos y se brin-
dan servicios a los clientes; revisar los planes de rabajo; apoyar a los administradores de
primera linea y a otros gerentes de nivel medio en el establecimiento de prioridades, en la
resolucidn de problemas, en la coordinacion de sus actividades y en la asignacion de recur-
sos; formular erlterios para evaluar el desempefio y traducir operativamente los proyectos de

1 Jones, Garath R, y Gaorge, Jannifar M., Administrecidn contempordnes, 4a edician, MoeGraw-
Hill Interamaricana Editores, 5. A. da C. V., México, 2008.



Ia organizacion. Estos administradores suelen ostentar tiulos como director o gerente de
area, jefe de departamento, jefe de unidad o drea.

Adiminicradres de nivel alls. Conccldos tamblén como “altos directivos”, son los res-
ponsables de dirigir y coordinar las diferentes partes de la organlzacién delineando guias,
estrategias, politicas y metas para todos sus elementos o para sus divislones mas importan-
tes, Asimismo llevan a cabo la Interconexdén de fronteras para relaclonar todas las dreas en
tomo de un propdsito.

Los administradores de nivel alto destinan la mayor parte de su tiempo a planear y di-
rigir, por lo que Inierachian con personas clave no sdlo de su organizacion, sino tamblén de
olras; ademds suelen manejar las relaciones pablicas de ésta, asi que por lo general estin
sometidos a muchas presiones y compromisos, lo cual los obliga a desamollar la capacidad
de responder a las crisis y preservar la Imagen de la organtzaclon. Algunos de los titulos
que ostentan estos adminisiradores son presidente, vicepresidente, jefe ejecutivo, director
o subdirector general, gerente general o director divisional.

Habilidades del administrador

La educacidn y la experiencia adquiridas por los administradores a lo largo de su vida
profesional son fundamentales para desarrollar las habllidades que permiten lograr los re-
sultades demandados por la organizacion con el objetive de posiclonarse y lograr ventajas
competltivas susieniables, Dichas habilidades pueden agruparse en tres categorias clave;
concepiuales, de tralo personal y enicas. El grado de desarrollo alcameado por el admi-
nistrador en las mismas depende de su trayectoria y de las posiciones que ha ocupado en
la jerarquia de la organizacitn, El ejercicio de estas habilidades en todas las etapas del
proceso administrativo es una constante; no obstante, en la practica existe una tendencla
4 la utilizacitn intensiva de algunas de ellas. Por ejemplo, en general planear y organizar
exlgen mas habllidades conceptuales, en lanlnquedlrigi: demanda mayores hahi! idades de
trato personal, y controlar més habilidades técnicas,?

Halilidades comoepinales | 25 habilidades concepiuales se demuesiran en la capacidad de
pensar y forjar abstracclones sobre situaciones reales o tedricas, contemplar la organiza-
cidn como un todo, representar las relaciones entre sus partes, visualizar la forma en que
la organizacidn inleractiia con su entorno, ast como concebir cansas y efectos al formular
diagndsticos respecto de una sifuacion determinada,

La educacidn formal y la capacltacién son muy imporiantes para adquirir habilidades
conceptuales. Los estudios a nivel téenico, de licenclatura o posgrade en administracion
general, estratégica, del conocimiento, de operaciones, por procescs, por valores y por
com petencias, aunados a los conoclmientos en finanzas corporativas, marketing estrané-
gico, tecnologia de la informacion, inteligencia de negoclos y sistemas de informacion,
son indispensables para el buen desempeo de los administradores,

Por otro lado, con el propésito de perfilarlos a nuevos puestos, las organlzaclones
tienden a enriquecer las habilidades de sus mandos administrativos fomentando su partici-
pacidn activa en eventos de formacidon, capacitacion, desarrollo y actualizaciin, asi como
foros, seminarics, congresos, paneles, encuentros, cursos, talleres o conferencias.

Habilidades de trady personal | .25 habllidades de irato personal son las que tlenen que
ver con la interactuacion efectiva con las personas, La capacidad de trabajar bien con los
demis ~tanto de manera individual como en grupo- exige mostrar una actitud positiva,
respetarlos, expresar verbalmente y por escrito las ideas con claridad, y saber negoclar,

Al igual que las habilidades conceptuales, las de trato personal pueden adquirirse me-
diante la educacién y la capacitacion, pero también a través de la experiencia y el cono-
cimienio de las dreas sustantivas de la onganizacion, lo cual solo es posible estando en

2 Robhins, Stephen P y DeCenzo, David A., Fundamentos de administracidn, 82 edickin, Pearson
Educacion da México 2009,

LA ADMINGTRACION
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contacto cotidiano con las iniclativas o programas crientados a la generacidn de resultados
especificos de acuerdo con su objeto y/o aribuciones esenclales, asl como con la estrategla
y las competencias centrales, De igual manera, las habilldades de trato personal se ven en-
riquecidas por el conocimiento de las dreas adjetivas, el cual se da a través de la constante
implementacién de decisiones de orden administrativo pam el empleo puntual de los recur-
sos humanos, materlales, financieros y tecnoldgicos como soporte a las dreas o proyectos
sustantivos en la organlzacion,

Habilidades denicas | a5 habilidades técnicas involucran el conocimiento y experiencia
en determinados procesos, técnicas o herramlentas proplas del cargo o drea especificos
que ocupa el administrador en la organizacidn, Algunos ejemplos son; el conocimiento de
los esfuerzos llevados a cabo en el pasado por la organizacién en un Ambito determinado,
mondiclén que abre la posibllidad de capitalizar la experiencia adquirida en la implementa-
cidn de medidas para elevar el desempefio; el conocimiento de tareas similares realizadas
en ofras organizaciones, Industrias y sectores; el conoclmiento derlvado de la capacitacidn,
formacidn o slmulacién obtenidas en los centros de rabajo o estudio; el conoclmiento
generado por la participacion en todo tipo de andlisis o diagnosis administrativos; y el
conocimiento de slstemas, procesos, funclones, métodos y téenlcas de rabajo producto de
la experiencia adquirida por posicitn jeramuica o grupal, respeto, capacidad e interaccién
oon el entomo.

Para que un administrador sea efectivo s preclso que domine de manera equilibrada
sus habilidades conceptuales, de trato personal y téenicas para aleanzar los resultados de-
seados. En la medida en que carezea de una de ellas o las uillice Inadecuadamenie, sus
acclones perderdn cohesién y no lograran el impacto que se pretende,

Roles de la administracion

Interpersonales
. taciin
» Lider

s Enlace

ROLES DE LA ADMINISTRACION

Henry Mintzherg identifict diez roles que los administradores asumen cuando planean,
organtzan, dirigen y controlan los recursos de la organizacion,” mismos que representan
los comportamientos o actividades conductuales que se ponen en practica para desempe-
fiar un trabajo. Vale la pena comentar, sin embargo, que aunque es convenlente ldentificar
los componentes del trabajo del administrador para entender las actividades que éste em-
prende, resulta fundamental tener en cuenta que la administracidn no puede practicarse
como un conjunto de partes Independientes; por el contrarlo, cada uno de los roles Interac-
tila con los demds y constituye junto con ellos un todo unificado,

#Mintzberg, Henry, The nature of managerial work, Nueva York, Harper & Row, 1872,
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Como se muestra en la figura anterlor, este enfoque nos permite analizar los roles divi-
diéndolos en tres calegor fas: interpersonales, informativos y decislonales,

Roles interpersonales

Rol de representacin. | .o asumen los administradores cuando cumplen deberes legales,
ceremoniales y simbolicos en nombre de la organtzacldn, En general a los altos ejecutivos
se les considera figuras emblematicas de ésta, pero los administradores de cualquier nivel
pueden recibir la encomienda de real bzar las sigulentes actividades;

= Efectuar negociaciones con proveedores, clientes y otros mlembros de los grupos de
interés,

= Autorizar camblos en las plantillas de personal, en la aslgnacitn de responsabilida-
des o en los puestos desempenados.

* Firmar documentos como permisos, licencias, cheques, contratos, etcétera,

= Encabezar reuntones de trabajo o eventos de la organizacién,

Rol de Hdex: .05 administradores asumen el rol de lider cuando reallzan cualquler tarea
que se les haya conflado para que la organizacin opere de manera eficaz, por lo tanto, se
trata de un rol clave, Algunas de las actividades de liderazgo que desempeiia el adminis-
trador son;

= Actuar como coach lutor, consejero o mentor,

* Lograr que las acciones se implementen de la mejor manera posible,

* Transmitlr energia para sostener y dar sentido al esfuerzo del personal,

* Integrar habilidades y conocimientos para cumplir un proposito comin,

= Calibrar las actitudes y conductas que influyen en el comportamiento, asi como el
nivel de desempedio de la organtzacion,

* Manejar con efectividad el proceso de toma de decisiones para minimizar emmores y
maximizar resultados.

Ral de enlace Il rol de enlace estd relacionado con la forma de interactyar con perscnas
externas a la organtzacion. Funglr como enlace significa crear loda una red de contaclos
para ampliar el campo de desammollo y mejorar las relaciones de la crganizacicn, Algunas
de las actividades de la funcién de enlace son;

* Inlervenir en las Inlclativas para buscar el acercamlento con otras organtzaclones,

* Mediar para resolver problemas o aclarar dudas a los grupos de interés con los que
interactiia la organkzacion,

= Formar parte de drganos coleglados junio con Integrantes de oiras unidades de la

* Asistir a.reunlhnes de autoridades normativas, asociaciones de profesionales u orga-
nismos que dictan pautas para el desempeiio de la organizacion.

Roles informativos

Ral desxpervisidn | .05 adminisradores ejercen el rol de supervision cuando se convieren
en un centro de Informackén, la cual debe ser objeto de un andlisls para detectar debilidades
y oportunidades. Parte de esta Informacidn se transmite a otras personas de la organkzacién
0a gente externa, La informacidn se gestiona mediante acclones como;

* Monitorear el desempeno organizacional de acuerdo con las metas establecidas.

* Preparar comunicaciones como oficlos, circulares, memorandos, ete., para dictar
criterios tendientes a elevar el desempefo y mejorar el manejo de la informacicn,

= Anallzar las tendencias del sector y glro industrial en el que se desempedia la orga-
nizaciin.

* Implementar procesos de benchmarking para proponer mejoras a los procesos de
mroduccidn y a la prestacidn de servicios,

» Fortalecer la cadena de mando de la organizacidn,
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Rod de difivsidee. | 05 adminisiradores desempefian el rol de difusidn al emvdar informacidn
proveniente del exterior o generada Internamente al resto de la organkzacion, Parte de ésta
es formulada por la alia direccidn, asi que su acceso es restringido y su manejo debe ser
cauteloso; otra, en particular la de cardcter técnico, requiere expresarse en lenguaje com-
prensible para todos los niveles de la organizacidn, lo cual obliga a los administradores
a simplificarla y difundirla con claridad, La difisién de la informacidn incluye acclones
como las sigulentes:

= Actualizar y divulgar normas de desempefio,
] Ente:aralpemua]de los criterios dictados por el corporativo y los grupos de filia-

. D:-munlm la posicidn competitiva de la organkzacion,
= Mantener informado al personal sobre los avances, logros y obstaculos que la orga-
nizacién ha enfrentado,

Rol de commmsiegdox: ] 1ol de portavoz corresponde a quien emlie los comunicados for-
mulados por la organkzackén para las instanclas con las que interactia, asl como para cum-
plir con sus obligaciones normativas. Los administradores fungen como representantes de
relaciones piiblicas o comunicaclon soclal e Institucional de la organkzacion, por lo que en
ellos recae la responsabilidad de preservar su buena imagen. La tarea del vocero incluye
actividades tales como;

* Disefiar ¢ Implementar una base de informacién para dar soporte a las decislones
que deban hacerse piiblicas.

+ Desarrollar la estrategia de accién comunicativa,

* Preparar comunicados para el corporativo, los grupas de fillacién, los asoclados, los
sindicatos, la prensa y las revistas especlallzadas,

« Informar a las autoridades que norman las acelones de 1a organizacidn sobre las
actividades que ésta real lza,

+ Mantener una buena relacion con los grupos de interés,

Roles decisionales

Raol de evgremsdindr F| administrador interpreta el rol de emprendedor al fomentar 1a
innovacltn y 1a creatividad, convirtiéndolas en fuente de cambio para fortalecer la cadena
de valor; también lo asume cuando lleva a cabo las actividades necesarias para hacer mas
permeable la organizacidn. Los sigulentes son algunos ejemplos de las acclones del em-
prendedor;

+ (Crear las condiciones para fomentar la innovacidn y 1a creatividad del personal.

* Impulsar el uso de certimenes, foros de discusidn, encuentros, ferias, exposiclones
y todo tpo de recursos orlentados a promover la mejora continua,

* Promover €l desarrollo de productos y serviclos competitivos, con base en cualida-
des distintivas respecto de Jos que prevalecen en el mercado,

= Desarrollar el espiritu emprendedor como una forma de innovar valor,

Rol de manefador de profidenmas. | o5 administradores desempeiian el rol de manejador
de problemas cuando coadyuvan a prever, afrontar y resolver contingencias o sitpaciones
que se salen de control. Debldo a que la magnitud de las contingenclas puede hacerlas
desembocar en crisis, también debe preparar criterios de accion para su manejo, e incluso
integrar equipos para afrontarla. Entre las actividades mas relevantes que un administrador
debe poner en practica para el manejo de problemas destacan las sigulentes:

« Formular planes de contingencla.

* Contar con un regisiro estadistico de los elementos individuales, gropales, organtz=cio-
nales y extraorganizacionales que influyen en las causas de esirés, conflico y crisls,

* Llevar un control de las incidenclas del nivel de tolerancia al agotamiento,

+ Actuar como mediador en la resclucidn de conflictos laborales.

= Convertir el conflicto en una fuente de aprendizaje organtzacional,
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Ral de asignaciin de recersos. Fl administrador asume el ol de asignacidn de recursos
cuando hace frente a la necesidad de manejar raclonalmente los recursos de la organtza-
cidn, Las medidas que tome deben encaminarse a crear condiciones laborales que permitan
&l desempeiio adecuado del personal, atender los compromisos importantes, no los urgen-
tes, y cumplir con la resposabllidad social de la organizacion. Este rol se lleva a la practica
medlante acclones como las que se listan a continuacion;

= Aytorizar la asignacidn de recursos a los proyectos prioritarios de la organizacidn,

+ Dictar las politicas necesarlas para justificar el destino de las partidas presupuestales.

» Crear un fondo para contingencias o sinbestros,

= Preparar los criterios para la integracidn de los programas anual y operativo de la
organkzacién,

* Destinar recursos a las aportaciones para cumplir con su responsabilidad discrecio-
nal como parte del desempefio soclal corporativo,

Rol de negociacida 1l 1ol de negoclacitn se refiere al papel que debe adoptar un adminds-
trador al representar la organizacién en transacclones rutinaras y extraordinarias; al fungir
como elemento de enlace para cumplir con las expectativas y necesidades de sus clientes;
al funclonar como factor de equilibrio en caso de negociaciones estratégicas; y al sentar las
bases de accitn en caso de cambios en la economia. Para todos estos efectos, la negocia-
cidn puede contemplar actividades como:

« Atender a clientes y proveedores cuya relacién con la organizacidn requiere condi-
ciones especiales,

* Resolver controversias con autoridades normativas.

« Negoclar contratos con sindicatos,

* Flrmar acuerdos, comvenlos o tralados con organizaclones naclonales e Internacio-
nales

. Inlegal'a' paquetes econdmicos en caso de cambios drasticos en las condiclones de
operacion de la organizacion (debido a huelgas o devaluaciones, por ejemplo),

= Formar parte del equipo de ranstcidn en caso de cambios en las condiciones labo-
rales.

* También existe un rol de negociador intemno ante desaveniencias entre grupos, equi-
pOS, dreas o personas,

Aun cuando los administradores son responsables de asumir los diez roles segiin convenga,
el grado de importancia de éstos y de los papeles que desempefian varia en funcién de sus
labores,

La capacidad para reconocer el rol correcto que se debe asumir en cada sliuacion
y la habilidad para cambiar de uno a otro con naturalidad son caracteristicas del ad-
ministrador efectivo, Funciones, habilidades y roles estin estrechamente relacionados,
y constituyen algunas de las facetas que fundamentan el estudio del comportamiento
organizacional,

INTRODUCCION AL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Concepto

El comportamlento organlzacional, comiinmente conocldo como CO, es el campo de estu-
dio que investiga el efecto que los individuos, los grupos y la estructura tienen en la forma
de actuar de la organizacion, y su propdsito es mejorar el desempedio de ésta.*

4 Rohbins, Stephen B y Judge, Timathy A., Compaortamianto organizacional, 138 edicién, Paar-
son Educackin de México, 2008,
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Caracteristicas del CO

Como campo de estudlo de lo que las personas hacen en las organkzaclones y de chmo
repercute sy conducta en la dindmica y forma de equilibrar el trabajo, en su crecimiento y
en la biisqueda de objetlvos y matas personales y profesionales, el CO:

l. Esmultidisciplinario,

2, Representa un método para promover la ransmisidn de ideas, de Informacion y
emociones de manera clara y abierta.

3. Constituye un mecanismo de retroalimentacién para ajustar y mejorar las con-
diciones de rabajo,

4, Esuna forma de identificar y entender como Influyen los valores relaclonados
con el trabajo en las decisiones de la organizacidn,

5. Eslavia para aplicar métodos y tecnologias que faciliten una efectiva loma de
decisiones.

6. FEslaalternativa para evaluar el desempeiio de los diferentes niveles de la orga-
nizacldn, y emprender las acclones cormectivas necesarlas.

Criterios de apoyo

H comportamiento organizacional encayza sys acclones de manera ordenada y sistemética
para lograr que las personas vy las organkzaciones desarrollen todo su potenclal, conside-
rando los criterios siguientes:

Describirotmo se comportan las personas en condiciones distintas,
Entenderla razin de como se comportan las personas,

Frever el comportamiento futuro de las personas,

Controlar el comportamiento de las personas,

Mejorarel desempeiio de las personas.

Estos criterios son un gran apoyo para comprender la interaccion entre las personas y las
organkzaciones, y entender de qué forma se puede transformar el escenario organtzacional
para alcanzar resultados en 1érminos de rendimlento (cantidad y calidad de blenes v servl-
cios), satisfaccion {indice de productividad), y crecimiento y desarrolle personales (mayor
conocimiento, habilidades y destrezas),

Utilidad del CO

Los recursos que el CO emplea para analizar las interacciones y el funcionamiento or-
ganizacional son de espectro amplio, y abarcan un abanico de fenémenos Individuales,
grupales y organlzaclonales. A esto se debe que una ventaja competitiva suele basarse en
la agrupacidn de varios recursos. Algunos de esos recursos son tangibles (es decir, pueden
verse y cuantificarse), y otros intangibles {por lo general, pairones de comportam lento
dificiles de imitar), De manera mds puntual, cada uno de estos recursos representa las si-
guientes ventajas especificas para el CO;

etk g

Recursos tangibles

« Contribuyen a fortalecer los procesos de toma de decisiones en la organizacidn, al
disminulr la incertidumbre y ampliar la certeza.

* Alinean la estructura organizacional con el perfil del personal que ccupa los pues-
fos,

= Constituyen una alternaliva viable para que la organizacion convierta sus debilida-
des en fortalezas y las amenazas en oportunidades,

= Mejoran la capacidad para atraer, desamollar y refener gente talentosa,

» Abren la posibilidad de mejorar los productos y serviclos de la organizacion a través
de un trabajo con méas cohesion.

= Slentan las bases para la gestion del sistema de calidad,
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Recursos intangibles

= Administran el intelecto para convertirlo en una ventaja competitiva,

* Representan un mecanismo Integrador de la fuerza de trabajo.

= Agrupan ideas y conocimientos para fortalecer capacidades medulares,

+ Desarrollan la capacidad de capitalizar las lineas subyacentes de la cultura organi-
zacional,

* Son una fuente de energia para consolidar un camblo
= Crean las condiciones para mejnmrlacalh:laddevﬂadﬂlaurgam:zadﬂn

Niveles del CO

El andlisls del comportamlento organtzacional puede llevarse a cabo desde tres diferentes

niveles: de individuos, de grupos y equipos, y del sistema organizacional. A continuacion
se explica cada uno de ellos.

Nivel die individisas. /isualiza el comportamienio organizacional de un individuo como
parte Integrante de la fuerza laboral de la organizacién, Esta perspectiva puede ser subje-
tiva, en tanto es posible que el individuo esté incorporado a la organizacion de tiempo atrés
O sea una contratacién reclente. Ademas, su comportamiento en el trabajo dependerd de
caracteristicas personales, como su edad, sexo, estado civil y condicién fisica; de caracte-
risticas de personalidad, como su establlidad emoclonal, actiud, objetividad y valores; de
caracteristicas de formacion, como su nivel de preparacion, experiencia, destreza y habi-
lidades, y de la posicldn que ocupe en la jerarquia organtzacional: en la medida en que el
Individuo ocupe un puesto de mayor responsabllidad, su comportam lento Influlrd méas en
los procesos de toma decisiones,

Nivel de gregoees y expuaipers. Enfioca el comporiamiento de la organizacion de acuerdo con la
habilidad de sus miembros para desarrollar, apoyar y dirigir grupos y equipos que permitan
alcanzar las metas meganizacionales, Para que las iniciativas destinadas al manejo efectivo
de este recurso funclonen, es preclso; saber en qué clramnstanclas es comvenlente Integrarlo
y cudl es el tipo que debe adoptar; participar o encaear el establecimiento de metas claras
de desempedio; definir la forma para interactyar; perfilar un proceso de toma de decisiones
acorde con su estruciura; soluclonar los conflicios, aminorar el estrés, y evitar en lo posible
las crisis; amalgamar las resporsabilidades individuales y de conjunto para el ejercicio de un
liderazgo auténtico; y evaluar el desempefio de todos y cada umo de los Inlegrantes de la or-
ganizacitn ~tanto en blogue como particularmente- para determinar el grado de logro de las
metas establecidas y, cuando sea necesario, emprender las acciones necesarlas para comegir
el rumba,

Nivel del sicirne oxganiracinal Consldera el comportamiento organizacional como una
forma de analizar el desempeiio de una entidad social orlentada a la consecucldn de metas
a través de un sistema coordinado, estrecturado y vinculado con el entorno, Los com-
ponentes del sistema son los grupos, unidades, procesos, funciones, puestos, politicas y
normas para manejar sus recursos humanos y su cultura organlzacional, enlazados en una
tecnologia de trabajo cifrada en sus competencias centrales,

Cuando se estudia el comportamiento de varias organizaciones el sistema alcanza el
rango de Interorganizacional. Entre las facetas més representativas que asume la organiza-
clon bajo este enfoque estan;

d) Como parte de un corporativo en el mismo giro industrial, En este caso las orga-
nizaciones son dirigidas con directrices uniformes y criterios de accidn de apoyo
mutuo, interrelaclonando sus proyecios para aumentar el poder de negoclacion
con proveedores y compradores, reductr costos a través de economias de escala
por volimenes de produccidn, optimizar el uso de recursos mediante economias
de alcance al compartir recursos entre negocios, y alcanzar mayores beneficlos
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econdmicos a iravés de economias de ubicackdn al crear valor en una ublcacidn
Gptima.

b) Como integrante de un conglomerado de organizaciones que trazan estrateglas
de negocio para fortalacer su posiciim competitiva en més de un giro Indusiral o
sector de actividad, para lograr una eficlencla superior que se iraduzca en: mejo-
res niveles de productividad y aprendizaje; una mayor calidad cifrada en dimen-
slones de conflabilidad y desamollo de atrlbutos superiores; una mejor capacidad
de respuesta con un enfoque al cliente para satisfacer sus necesidades y cumplir
0N Sus expectativas, y una innovacidn sobresaliente asociada con el manejo in-
teligenie de la cadena de valor,

I Disciplinas gue convergen en el CO

Psicoiagia
Sockolonia
Antropolagla
Derecho
Economia
Ciencia politica
Btica
Matemdticas
Ecnolagias de = informaciin
Administraciin

Disciplinas que convergen en el CO

Hemos mencionado antes que el comportamiento organizacional interactia con otras dis-
ciplinas, algunas de ellas conductuales y otras del campo de las clencias sociales y admi-
nistrativas, mismas que analtzaremos en la seccldn slgulente,

La psicologia es la disciplina que estudia los procesos mentales en sus tres dimensio-
nes ~cognitlva, afectiva y conductual- para conocer, comprender, explicar, modificar e in-
cluso predecir el comportamiento de los seres humanos, Entre las ramas de esta disciplina
que mayor aplicacion tienen en las organizaciones estin;

# Psicologia socfal, Explica de qué manera inciden los procesos psicoldgicos en el
funcionamiento soclal y cdmo se da la interacelén entre individuo y socledad, con
el proposiio de entender los aspecios soclales del comportamiento,

* Psicologia clfnica, Se encarga de la investigacion de todos los factores que afiectan
la salud mental o que pueden generar malestar en los Individuos, con el objetivo de
evaluarlos, diagnosticarlos, tratarlos y prevenirlos.

La sociologis es una disciplina que estudia la sociedad como conjunto de individuos que
viven agrupados en diversos tipos de asoclaclones, colectividades y organizaciones, La
soclologia de las organizaclones analkza el amblto en que Interactian los sistemas Indivi-
duales, de grupos y equipos, y organizaciones y éstos entre si, su culiura, sus relaciones de
poder y liderazgo y el sistema soclotéenico,

La amtropoiogia estudia el origen y desarrollo del ser humano, y sus modos de com-
portamiento a través del dempo, Esta disciplina combina diferentes enfoques de esmdio,
por lo que representa una vislén holistica, Al ublcar al hombre en el marco de la socledad
y cultura a las que pertenece, los trabajos en este campo resultan de gran ayuda para com-
prender las diferencias conduciuales enire individuos de distintas nacionalidades o que se
desarrollan en diferentes organizaclones,

El gerecho es la disciplina orlentada al andlisis y la estructuracion del orden normativo
de la conducta en socledad, utilizando como criterios enunciados de justicla v equidad. Ade-
mits, agrupa las normas que regulan la convivencla social v permiten resolver problemas
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interpersonales, v determina la base legal que deben acatar las organizaciones para regular
su funclonamiento,

La economiz es la disciplina que se ocupa de estudiar los factores relacionados con la
satisfaccidn de las necesidades fundamentales de los individuos y la socledad, tanto en el
orden material (allmento, vestido y vivienda) como no materal (educacion y cultura), asi
comao las actividades productivas que se requieren para generar los bienes y servicios. A su
vez, la microeconomia es una parte de la economia que estudla el tipo de comportamiento
econdmico que ponen en practlca las organizaciones y sus grupos de interés, representados
por el grupo de mercado de capitales {(acclonistas y principales proveedores de capital),
el grupo del mercade de productos {principales clientes de la organizacidn, proveedores,
comunidad y sindicatos), y el grupo organtzacional (todos los empleados de los distintos
niveles jerdrquicos).

La clencia politica se ocupa del conocimiento riguroso, sistemético y objetivo de los
hechos y fendmenos que conforman la realidad politica. Entre otros elementos de anélisis,
estudia el comportamiento de los Individuos y grupos, de los partidos politicos y de las
instituclones para describir, explicar y formular predicclones sobre hechos y fentmenos
politicos que permitan entender las normas, ideologias, doctrinas, creencias y valores que
afectan las organizaclones.

La éticaes una disciplina filostfica relacionada con la moral pero, a diferencia de ésta,
no pretende indicar qué es bueno v qué es malo, sino desarrollar normas v valores univer-
sales —compromiso, honestidad, lealtad, franqueza, Integridad, responsabllidad, etc.- para
saber cdmo actuar en un marco de respeto hacia los demas. En el entorno organizacional su
papel es fundamenial para el funclonamiento arménico de las relaclones interpersonales,
laborales, empresariales y soctales,

Las matemdticasconstituyen la disciplina que estudia los niimeros, simbolos y formas
v las relaciones entre los mismos, En otras palabras, podemos aflrmar que su objetivo es la
imvestigaclon de estructuras abstractas definidas a partir de axiomas, utilizando la logica y
una notacion especifica; es también la ciencia de las relaciones espaciales y cuantitativas,
Entre las principales herramlentas que diferentes ramas de las matemédticas aportan al and-
lisis organizacional encontramis;

» La estadisiica, Recoleccidn, estudio e interpretacion de los datos obtenidos con la
finalidad de explicar condiclones regulares en fendmencs de tipo aleatorko (es decir,
no previsible).

* El muestrep. Inferencia de informacidn acerca de un “universo” a partir del estudio
de una parte representativa del mismo,

* El andlists de serfes de tlempos. Interpretacion de una serie de datos, observaciones
o valores {hechos, costos, elementos de produccian, rotacidn de personal) obtenidos
en momentos determinados con el objetlvo de extraer Informacin representativa de
51 compaortamiento y/o relaciones.

+ La pmgramacidn lineal Procedimiento matemético para resolver problemas indeter-
minados (por ejemplo, la aslgnacidn dptima de recursos en relackén con un objetivo) a
través de ecuaciones lineales, con el fin de minimizar costos y maximizar beneficios.

+ La simulacidn, Se reflere a la Imitacidn o modelado matemdtico de una operacidn o
un método antes de su ejecucion real, reproduciendo situaciones que seria dificil o in-
costeable experimentar en la practica. La simulacidn permite tomar decisiones con un
grado razonable de certidumbre, 1oda vez que se efectiian representaciones con datos
numéricos para someter a prueba todas las combinaciones que pudieran presentarse
en la realidad.

La tecnalogia de la informacidn es la disciplina que se enfoca al estudio, disefio, desamo-
lko, Implementacidn, soporte, direcclén y control de los sistemas de Informacion computa-
rizados, en particular de aquellos destinados a la administracitn de datos, redes, ingenieria
de hardware, disefio de programas y bases de datos. En la perspectiva organizacional su
papel consiste en delinear 1a plataforma tecnolégica para el manejo efectivo de los flujos y
procesos de la informacidn y los ststemas estratégloos. Cuando combina las tecnologias de
computacion y comunicacldn se le conoce como Jnfbrect,
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La administracidnes la disciplina que se encanga de estudiar ofmo se estructuran las orga-
nizaciones v de qué maner manejan sus recursos —su personal v las competendas del mismo
(conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes), materlas primas, maquinaria y equipos,
plataformas de tecnologia de informacidn, infraestructura y capital econdmico- para alcanzar
s metas con eficlenda y eficacta.

Una de las ramas de la adminisiracion que més inciden en el comportamienio organt-
zaclonal es la que se ocupa de los recurses humanos, en la cual recae la responsabilidad de
caplar, selecclonar, emplear, desarrollar y retener a las personas que integran la fuerza
de trabajo de una organizacidn, En concreto, esta funcién busca facilitar que las aportacio-
nes realizadas por los empleados conirbuyan efectivamente a alcanzar las metas plantea-
das, para lo cual Implementa enfoques administrativos como los sigulentes:

* Administracidn por competencias. Proceso de identificacion, atraccion, organiza-
clén y desarrollo de talentos para orentarlos al logro de resultados, alineando la
cultura organizacional, los roles y responsabilidades de los procesos de negocio, y
los sistemas de evaluacion del desempefio. Es el sistema que administra los conoci-
mientos, habil idades, actitudes y aptliudes para desempefiar roles en la organlzacldn
vinculados a los procesos y objetivos organizacionales. La administracion por com-
petencias implica Administraciin del conocimiento,

= Administracidn del conocimbento. Proceso sistemdtico para encontrar, selecclonar,
organizar, disponer, presentar y compartir informacian con el propésito de trans-
formarla en conocimiento, asi como promover una cultura de aprendizaje continuo
para su adecuado aprovechamiento,

* Administracidn por valores, Prictica de motivacion para todos los integrantes de la
organizacidn o para quienes Interactian con ella; su Intencldn es generar un proceso
de colaboracisn y trabajo conjunto que permita pensar y expresar ldeas llbremente,
comvirtiendo los valores en la base para la toma de las decisiones y en el cimiento de
un clima de seguridad y confianza.

» Administracidn de fa diversidad, Tipo de gestidn que se basa en la capacidad de
apreciar las caracteristicas distintivas de los individues y de los grupos e tmpulsar
un amblente de Inclusién,

* Adminisiracidn del cambio Proceso continuo de adaptacion a un entorno dindmico,
medlante la aplicacién de nuevos conocimientos a la bisqueda de mejoras constan-
tes, asi como al desammollo de la creatividad y de nuevos enfoques.

# Desarmilo onganizacional Proceso planeadn para aplicar modificaciones cul urales
y estructurales en una organizacldn, para mejorar sistemdticamente su funclona-
miento en todos los niveles.

= Empowerment, Proceso mediante el cual se asigna al personal de la organizacion el
derecho de actuar y tomar declslones en clertas dreas, promoviendo un aumento de
=i confianza, responsabilidad, autoridad y compromiso,

= Coaching Sistema de apoyo para el aprendizaje, el desamrollo y el desampedio, que
penmiie gular, acompariar y apuntalar la definicion, ejecucién y revisién de los pla-
nes de desarrollo individuales,

= Mentoring Formaclén voluntarla de pares mentor-discipulo para promover el desa-
rrollo de nuevos ejecutivos (discipulos), asesorados y apoyados por ejecutives de am-
plia experlencia (mentores),

= Tutoring, Atenciin personalizada que brinda un tutor a una persona, sea cara a cara
o a distancia, para reforzar su autoestima y seguridad personal,

= Benchmarking. Proceso de evaluaclin comparativa en el que las compafifas anall-
#an la manera en que otras empresas logran un mejor desempefio en dreas o fun-
clones clave de su gestidn y, con base en sus descubrimientos, tratan de imitarlas o
me|orarlas,

« Outsourcing. Proceso consistente en la desincorporacién de dreas de la organtza-
cldn y sustituirlas mediante la subcontratacion de servicios a terceros, Su proposito
es racionalizar recursos, elevar el desempeno, acceder a una tecnologla mas avan-
zada, y mejorar la calidad de los productos y serviclos.
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¢ [nplacement. Implementacidn de iniclativas tendientes a atraer, retener y desarrollar
una fuerza de trabajo con grandes habilidades v dedicada al aprendizaje continuo,

* Outplacement. Proceso de asesoria, apoyo, orfentacién y capacitacion, dirigido a
quienes estin por egresar o ser transferidos de una organizacidn, para la bisqueda
de un nuevo empleo o actividad de calidad, nivel y condiciones similares a las de su
anterior ocupacién en el menor tempo posible,

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL:
ANALISIS DE CONTEXTO

El analisis de contexto es un elemento primordial para determinar el comportamiento de
una organkzacltn, La pluralidad de este enfoque Incluye un extenso juego de varlables que
permite conocer los elementos estratégicos que inclden de manera directa e indirecta en
su desempedio. Tomando en consideracitn el gran niimero de aspectos que abarca y los
factores que se desprenden de cada uno de ellos, es convenlente partir de una division del
entomo general en las categorias siguientes: entomno externo, entormo de tarea y entormo
interno, El entorne externoagrapa los factores que suelen Influlr en el antorno de tarea y,
por ende, en la propla organizacion. El entormo imternose reflere a los factores que afectan
1a forma de operar de la organizacion.

El andlisis de estos entomos implica cuatro actividades basicas: a) exploracidn, esto
es, identificar las variables representativas; b} monitoreo para detectar el significado de las
variables; c) perspectiva, que es una forma de focallzar las variables; y d) evaluacidn es
decir, una ponderacion de la imporiancia que dichas varlables tenen para las estrategias y
la administracidn de la organizacidn,
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ENTORNO EXTERNO

Los efecins de este entomo en el comportamiento organtzacional incluyen aspecios soclo-
culturales, econdmicos, politico-legales, tecnologicos y globales.” Veamos a continuacién
de qué constan cada uno de ellos,

Aspecios sockocublwralles. Fstin constituidos por factores demograficos de la poblacidn
organizacional {tamafio, estructura de los grupos de edad, distribucion geografica, com-
posiclén émica, distrlbucion del ingreso), y por sus valores soclales, lenguaje, religldn,
actitud, estructuras sociales y educacion,

Determinar el @marnio de la poblacidn-tomando en cuenta factores como la tasa de
natalidad y el nivel edycativo de una sociedad- es fundamental para responder a la oferta
de trabajo, puesto que de & depende la capacidad para manejar los insumos y los productos de
las organlzaclones.

Por su parte, la estructura de Jos grupos de edad es una determinante clave de los ni-
veles de productividad y de la capacidad de respuesta de la organizacidn, o que se traduce
en una mejor calldad de vida laboral, Una manera de abordarla consiste en conslderar al-
gunas de las generaciones cuyas expertencias han sido criticas en el comportamiento de las
organizaciones durante sus perindos de desarrollo; un ejemplo es el modelo sigulente, que
hace referencia a las generaciones que gestaron la economia estadounidense (y en buena
medida, occidental) en el iltimo sigl:

* Veleramos (1922-1943); representan una riqueza de tradicicn y sabiduria. Han sido
una fuerza establlizadora en las organtzaciones durante décadas,

* Baly boomwes (1943-1960): responsables de experimentar nuevos estilos de vida
y cuestionar el estams quo, son los principales promotores de la participacidn, e
espiritu y el corazdn en la organizacldn, asl como de crear un campo de trabajo

equitativo,

* Generacidm X (1960-1980): suelen tener un amplio bagaje de conocimientos tec-
moldgicos, lo que los hace adoptar un aire de independencia y escepticismo respecto
de las instituciones y la jerarquia, Son emprendedores y aprecian el cambio, Estan
més comprometidos con su vocacldn que con una organtzacion. Los miembros de
esta generacion se interesan més que sus predecesores por lograr un balance en sus
vidas, por eso “trabajan para vivir” en lugar de “vivir para trabajar”,

* Newders (1980- }: comparten una actitud optimisma, producto de la esmerada edu-
cacidn que sus padres han tratado de brindarles, Ponen en duda la justicia de las
categorizaciones raclales y sexuales tradicionales, y su desarrollo estd fuertemente
influido por su cercanta con la tecnologia de la informacion.

Como resulta evidente, las distintas configuraciones que asuma la estructura de los grupos
de edad producirdn importantes repercusiones en la economia de las organizaciones,

En cuanto a la distribucisn geogrdfica, se trata de un factor que suele modificar de
manera importante las condiciones de trabajo, por ejemplo: en la actualidad buena parte
ik la poblaciin es propensa a moverse de las zonas metropolitanas a otras menos whanizadas
graclas a los beneficios que ofrecen el trabajo a distancla y las estrateglas para oblener
economias de ubicacidn, Estas tendencias han modificado las bases de tributacion, el nivel
de apoyo y las tarifas arancelarias que las distintas autorldades fiscales ofrecen a las orga-
nizaciones para que se trasladen a diferentes lugares,

La compasicidn étmica —concepto entendido como el conjunto de tradiciones y pa-
tfimonlo cultural de las personas de conformidad con su origen, lengua, rellgitn, habitos
alimentarins y costumbres- constitnye también un importante factor del compartamiento
organizacional, ya que afecta la diversificacidn de la poblacién en general (y sobre todo
del sector econdmicamente actlvo) por la movilidad derivada, por ejemplo, de la llegada de
inmigrantes y el éxodo de emigrantes.

& Daft, Richard L. y Marciz, Dorothy, Introduccidn a la administracidn, 4a edicidn, Cangage Lear-
ning Editores, 20:06.



La distribucidn del ingresoes un dato fundamental para las organizaciones ya que, al
saber como se distribuye el Ingreso dentro y entre la poblacion, conocerdn cudl es el poder
de compra de los distintos segmenitos pablacionales que atienden con sus productos y ser-
vicios, En este sentido, es un hecho que existen variantes en cada pafs y entre naciones, y
también que, en general, el ingreso real ha ido dismimiyendo, aunque esta realidad se ha
reflejado en menor medida en el ingreso promedio de los hogares en donde ambos miem-
bros de la pareja trabajan,

Los valores socifales son los deseos y pardmetros élicos y morales que acostumnbra
compartir una poblacidn o un sector de la misma. En términos practicos, dichos valores
determinan el grado en el que los productos y servicios de una organizacidn tienen acceso
al mercado. Asimismo, favorecen la comprenslén vy la tolerancia, al promover un mejor
equilibrio entre el tempo dedicado al trabajo y destinado a convivir con la familia.

H lenguafe es mas que la facultad de comunicacion entre las personas; es tamblén
la forma de expresar como se percibe el mundo y como se define la cultura. Se divide
en dos vertientes: el hablado, es declr, cualquier comunicacidn oral, y el no hablado, que
corresponde a la comunicaclén no verbal (aquella que se lleva a cabo a ravés de signos,
ademanes y gesins) y al espacio personal, que es la distancia aceptable que hay entre dos o
més personas que participan en el proceso comunicativo,

La refigidn se refiere al conjunto de creencias y rituales compartidos en relacion con
el dominio de ko sagrado, En la actualidad existen miles de religiones en el mundo, slendo
cuatro las dominantes por &l nimero de personas que las profesan: el cristlanksmo, el isla-
mismo, el hinduismo y el budismo,

Definidas de manera formal, las actiiudes representan una evaluacién cognoscitiva y
afectiva que predispone a las personas para que actilen de una forma especifica. Constan
de tres componentes fundamentales: el cognitiva, que se refiere a las creencias, opiniones
e Informaclén que la persona tiene respecto del objeto que pone de manlfiesto una actiud
determinada; el afectivo, que tiene que ver con los sentimientos o emociones que la per-
sona tiene acerca de dicho objeto, y el onducipal o de comportamiento, relacionado con
la forma en que la persona se deservuelve hacla el mismo,

La organizacidn social incluye el estatus, las relaciones de parentesco, las familias,
las instituciones soclales y las oportunidades de movilidad y demds condiclones sociales
que Inciden en las relaclones interpersonales, misrmas que varfan con el tiempo y valores
de cada scciedad.

La educacidn representa un papel social determinante, ya que constituye el medio a
través del cual las personas adquieren el conocimiento y las habilidades para deservolverse
adecyadaments en un entomo determinado, La educacidn formal complementa el papel de
la familia en el proceso de soclalizackon de las personas, Intemalizando los valores y las
normas soclales,

Aspecios econteniros. Fstin constituidos por las condiciones econdmicas del pats en el
que opera la organizacion, Esta parte del entomo incluye factores tales como el desamrollo
econdmico, la Infraestructura, los mercados de recursos y de productos, los tipes de cam-
bio, 1a inflacién, las tasas de interés y el crecimiento econtmico ®

B desarmiio econdmice toma diferentes facetas en cada nacidn y region del mundo,
Por ejemplo, las primeras pueden clasificarse ya sea como pafses en vias de desamollo o
como paises desarrollados; el criterio que se usa tradicionalmente para catalogarlas es el
preducto interno bruto o ] valor monetario otal de sy produccidn corrlente de bienes y
servicios en un perlodo determinado, y el Ingreso per capita, el cual es el Ingreso generado
por la produccion de bienes y servicios de 1a nacion dividido entre la poblacién total,

La infraestructura se refiere a las Instalaclones fisicas de que dispone un pais para
brindar el soporte necesarlo a sus actividades economicas; Incluye Instalaciones de trans-
porte {zeropuertos, carreteras, ferrocarriles y puertos), de produccidn energética e hidrag-

8 Hill, Charies W. L., Negocios infernacionales. 8a edicidn, MeGraw-Hill Interamericana, 2007.
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lica {plantas de generacion de energia) v de comuntcaclin (lineas de teléfonos y estaclones
de radio y television), entre otras.

Por mercadas de recursos y prodycins nos referimos al drea de negocios que requiere
el desarrollo de plantas productivas para disponer de los recursos de materia prima y mano
de obra, y del conocimientio de la demanda de productos para responder a las necesidades
y expectativas de los clientes,

El tipo de cambioes la tasa a la cual se intercambla la moneda de un pals por la mo-
neda de otro, Este intercambio —que se realiza en el mercado cambiario- involucra tam-
bién proporcionar clerta segurldad ante cualesquiera riesgos derivados de la transaccion.
Ambas funciones son determinanies en materla econdmica, porque reperculen de manera
directa en los preclos de los blenes y servicios de cada nacion.

La inflacidn es un fendmeno monetaro que ocurre cuando la cantidad de dinero que
emite un pals para que circule en su lerritorio se Incrementa con meés rapldez que la provi-
sicm de bienes y servicios, es decir, cuando las existencias de dinero aumentan a una tasa
més elevada que la produccitn, A su vez. el nivel de Inflacidn afecta Ia velocidad a la que
aumentan los costos, lo cual tiene efectos también sobre las utilidades.

La tasa de interés es el porcentaje al que estd invertido un capital en una unidad de
tempo. Las tasas de interés vigentes determinan qué tan caro es un préstamo, o incluso
cudnto dinero podria solicitar una organizacion para financiar sus actividades o sus proyec-
ios de expansidn,

El arecimiento econdmico es una de las metas de cualquler socledad, ya que Implica la
mejora de la calidad de vida de todos los individuos que 1a integran. Por Io general se de-
termina a partir de Indicadores como la Inversion, las tasas de Interés, el nivel de consumo,
&l ahorro y ~de manera particular- el porcentaje de aumento del producto interno bruto en
un periodo determinado,

Aspecios politico-legales. Incluyen las disposiciones gubernamentales v las adividades po-
liticas creadas en los niveles federal, estatal y local para normar el comportamiento de las or-
mnlzclones. Sin embargo, las leves del goblemno no slempre pueden traducirse en reglas del
Jjuego, por lo que en muchas instancias ha sido necesario crear mecanismos de promocion y
mregulacitn capaces de garantizar que las actividades de las organizactiones se desarrollen dentro
del marco politico-legal de manera soclalmente responsable. Dado su papel, permeable pe-
m enérgico, en la prictica estos mecanismos encuentran eco en grupos de presion cuyo propd-
sito es salvaguardar la calidad de vida de las personas, de las instituclones y de la comunidad en
general, Bl andlisis de los aspectos politioo-legales se puede efectuar a partir del examen de sus
s componentes fundamentales; los sistemas politioos y el sistema legal.

Por sistema politfco entendemos la estructura de goblemo de un pals.” Los sistemas
politicos pueden analizarse desde dos perspectivas: 1) por la importancia que dan al co-
Jectivismo (sistema que subraya la supremacia de objetivos colectivos en comparacidn con
objetivos individuales) o al individualismo (filosofia que favorece la libertad individual
en relacidn con preferencias politico econdmicas); y 2) por €] peso que tiene la forma de
goblemo basada en la democracia (sistema politico en el que el goblerno recae en repre-
sentantes electos) o en el totalltarismo (forma de goblerno en el que una persona o partido
politico ejerce control absoluto sobre todas las esferas de 1a vida).

El concepio sistema legal se refiere tanto a las leyes que rigen el comportamienio
omo a los procesos que se aplican para mantener el orden en un pais. Entre las disposi-
clones de este sistema que revisten Importancia para el desempedio organtzacional encon-
iramos las sigulentes: a) leyes que rigen los derechos de propledad; b) leyes que cubren la
sguridad del producto y el riesgo mercantil; y c) la ley contractual,

Los derechos de propiedadson aquellos detentados por un individuo u organizacidn
para utilkzar legalmente un recurso y los Ingresos que de éste se deriven. Uno de los toplcos
sobresalientes en esta materia es la propledad intelectual, entendida como la pertenencia
de todo aguello que es producto de la actividad intelectual. Los derechos de propledad
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sobre estos productos Intelectuales se establecen a través de patentes, derechos de autor
{eopyrights) y marcas reglstradas, Una patente concede al Imventor de un producto o de un
proceso los derechos exclusivos de su manufactura, utilizacion o venta, Los axpyrigiitsson
los derechos legales exclusivos para publicar y difundir la obra de un autor segiin su con-
venlencia. Las marcas registradas son disefios, nombres, simbolos, frases y cualesquiera
otros medios de identificacion que se registran oficialmente y de manera exclusiva a favor
de un ttular para diferenciar sus productos (tangibles o no) y serviclos,

Las Jeyes de seguridad del productoestablecen las normas a las que un producto debe
Apepgarse para garantizar qoe su uso no implicard desgo alguno para los usuarios, Bl mesgo
mercanii] es el que responsabiliza a una organizacidn por el dafio, lesion o muerie der]-
vados del uso de uno de sus productos, asi como por el incumplimlento de las leyes de
seguridad.

La ky contractual es el cuerpo legal que goblerna el cumplimiento de un contrato,
documento que especifica las condiciones bajo 1as cuales se realiza un intercambio o nego-
clackin, y puntualiza los derechos y obligaciones que contraen las partes contratantes,

Aspecios tecnolfgleos. | 2 innovacion tecnologica impacta a la sociedad a gran escala, al
propiciar cambios masivos y de largo alcance en organizaclones de todas las industrias. El
ambiente tecnoldgico contempla factores como la gestion electronica, la gestidn documen-
tal, los sistemnas de Informacicn administrativa, la tecnologia comercial, la tecnologia de
procesos y productos, y la tecnologla de negochos.,

La gestidin electrinica incluye herramientas como las siguientes:

* Pgramacion orfentada a objefos. A través de ella las formas, tratadas como obje-
tos, se pueden codificar a manera de médulos para después reutilizarlos,

* Bases de datos, Programas puenle para estructurar, recuperar, stmplificar, actuallzar
y eliminar formas o datos en ellas,

» Sistemas clienfesservidor, Son aquellos en los que una o varlas computadoras
(cliente) pueden acceder a una computadora central {servidor) y aprovechar los re-
cursos almacenados en ella, Este procedimiento da oportunidad de acceder y salva-
guardar las formas con un alto margen de sepuridad, ademas de permitir el rabajo
de varios usuarios de manera simultinea,

e [ntercambio electrdnico de datos. Proceso Interactivo para el manejo de formas de
computadora a computadora,

* Correo electrdmico. Servicio para intercambiar informacidn, que permite agilizar el
desplazamiento de formas,

* Blog. Sitio web que recoplla y actualiza cronoldgicamente lextos o articulos de uno
o varlos autores, listindolos segin el orden en que se Incorporan (primero el més
reciente),

* Muitimedia. Aplicacidn que combina textos, graficos, video, misica e internet en
un paquete integrado,

 Administracidn para el altabaja de carpetas o bibliotecas e informacidn. asocfada,
Define los tipos de metadatos (blogues de datos que preceden a la informacion propla-
mente dicha) asoclados a los documentes que pertenecen a una carpeta determinada,
La jerarquia de los documentos comieneza por una biblioteca, la cual contiene distintas
carpetas en las que se definen los metadatos y se incluyen los documentos.

* Redes, Interconexién de computadoras y componentes de un sistema que permilen
el manejo e Intercambio de informacidn compartiendo recursos. Esta herramienta
permite operar en la misma drea geografica, o en dreas distintas.

e Soliiciones de gestidn documental. Servidores, programas, licenclas de software y

servicio de hospedaje de paginas weh,

La gestidn documental conjunta el grupo de soluciones que las organizaciones utilizan
cuando se abren a entornos de trabajo colaboratives basados en;

* Sistemas de administraciin documenial en los cuales se digltalizan y adminisiran
los documentos para su explotacidn,
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* Sistemas de aufomarizacion de procesos adminisirativas, es decir, los que agilizan la
gestion adminkstrativa en linea y permibten auditar los procesos de flujo del trabajo,

= Sisternas de andlisis efecutivas de datos, donde se desarrollan tableros para el and-
lists de indicadores, métodos de proyeccién, modelos de tendencias, y Ia creacién y
administracitn de escenarios.

» Sistemas de biisqueds de informacion corperativa, que posibiliian el uso de plata-
formas comprenslvas para la recuperacion de datos y el funclonamlento de biisque-
das en Intranets, extranets y otros sitios web.

Los sistemnas de informacicdn administrativa constiluyen un enfoque particular de la tec-
nologia de la Informacian, destinada al manejo efectivo de los datos, y pueden adopiar
cualqulera de las slgulentes formas;

s Sistemas de procesamiento de fransacciones. Disefados para el manejo de grandes
volimenes de transacciones rutinarias y recumentes,

= Sistemas de informacidn de aperaciones, Destinados a convertir los datos de las
transacclones en Informacion it para la toma de declsiones,

= Sistemas de apoyo a las decisiones, Constituyen un soporie para enfrentar proble-
mas de decision tnlcos, no recurrentes, Por sus caractertsticas, pueden servir para la
toma de decisiones en los ambitos; individual, ejecutivo, grupal y experto.

= Sistemas de informacidn estratégicos, Su funcién primordial es lograr ventajas
competithvas con base en aplicaclones de skstemas de codigos de barma y punto de
venta, intercambio electrénico de datos, transferencia electrdnica de fondos y co-
mercio electrénico, entre otras.

= Sistemas personales de informacidn, Se enfocan a incrementar la productividad de
usuarios a través de hojas de cilculo, procesadores de texto, etcétera,

= Sistemas Integrales de informacidn, Brindan soporte a procesos productivos tales
como la gestién financiera, ventas y distribucién, produccitn, recursos humanos,
sistemnas de proyectos y control total de 1a calidad, entre otros,

* Sistemas expertas. Apllcan los conoclmlentos para soluclonar problemas que re-
quieren habilidades humanas.

* Sistemas de planeacidn de recursos smpresarialas. Se trata de aplicaciones de sofi-
ware con varios modulos para coordinar las actividades y operaciones funcionales ne-
cesarias para manejar los productos, desde su disefio hasta su llegada al cliente final.

La ternelogia comercial representa el acceso a recursos de tecnologia de la informacién
como son las computadoras portdtlles (Palms, laptops, notebooks, eic.), las videoconferen-
clas, los teléfonos celulares, los reproductores de MP3, y las unidades de resguardo en CD,
DVD, USB, EVD, FDV, HDV, UDO, VMD, Blu-ray cintas o cartuchos.

La tecnologta de procesas y productosse relaclona con la forma en que se fabrican los
productos y en la que se generan nuevos usos y caracteristicas para los mismos. Se le co-
noce lambién como manufactura flexible, y utiliza robots, herramientas mecinicas coniro-
ladas numéricamente, Identificacion de radiofrecuencla, tecnologia inaldmbrica, software
para el diseno de productos, analisis de ingenleria y control remoto de la maquinaria, Para
mejorar la calidad de los productos, el serviclo a clientes y 1a reduccidn de costos, todes
los recursos mencionados se combinan de manera interdependiente en un proceso de admi-
nistracitn flexible denominado manufactura eshelta (kan manufaciuring.

La ecnologha de negocios se centra en recursos de soporte coma;

# e-hanking (banca electronica). Proceso de atencidn bancaria automatizada en linea,
que agiliza y mejora la relacidn entre los bancos y sus clientes,

# g-business, Negocios que se realizan de manera elecironica, digital o virtual, usando
Internet como plataforma de Inleraccion,

# gcommerce. Intercambio de documentos de actividades empresariales entre socios
comerciales,

« Comunidades e-busingss web (h-web), Flataforma empresarial universal constituida
por un sistema dnico de distribuidores, proveedores de serviclos comerciales, pro-
veedores de Infraestructuras y clientes,



* e-iearning. Hemramienta que permite ofrecer informacion, capacliacidn y entrena-
milento en linea, en el momento y lugar mds comenientes,

* e-management. Forma de gestidn electrénica, digital o virtual, sustentada por la
capacidad de conseguir un rendimiento financiero notable y sélido,

» e-procurement. Sistema que se utiliza para conseguir una eficlente relacion entre la
empresa y sus proveedores; por ejemplo, permite que el proveedor disponga de los
Imventarios de su cliente en linea para atender los pedidos aulomaticamente,

* e-transformation. Proceso mediante el cual las empresas adoptan tecnologia para
ser mis eficlentes y competitivas,

Aspectos ghobales. Son aquellos que definen la creclente interdependencia entre los paises
a ravés del fujo de productas, servicios, capital y conocimientos, planteando la oportunl -
dad de mejorar las condiciones de accesp a mercados que anteriormente se hallaban frag-
mentados. Fsto facilita la divisidn del proceso productive, y permite que las organizacio-
nes de diversos origenes peograficos participen de manera activa en las redes intemacionales
de produccion, insertindose en una cadena de valor agregado,

Los cambios en las politicasecontmicas mundiales, concretamente la lberalizaclén de
las corrientes de capital y de comercio, la desregulacitn de los mercados y el desarrollo
del sector privado, incluida la privatizacitn, han abierto nuevas oportunidades de inversidn
en la mayoria de los pafses, y han generado ventajas competitivas como las sigulentes:
reduccitn de las barreras arancelarias; estandarizacidn de productos; reduccidn de costos;
ubicacién dptima de unidades productivas; mayor movilidad organizaclonal; aumento de
la capacidad de negociacion de las organtzaclones con los proveedores, los trabajadores y
los gobiernos, e integracidn de organizaciones en bloques productivos,

ENTORNO DE TAREA
Provesdores
Clientes
Competidores
Socios estratétigos
Mano de obra
Reguladores

ENTORNO DE TAREA

El entomo de tarea es el amblto externo més inmediato y directo respecto de la organiza-
cidn Sus condiciones de funcionamiento dependen de proveedores, clientes, competido-
res, soclos estratégicos, mano de obra y reguladores ®

Los proveedores son los individuos y organizaciones que proporclonan a la organiza-
citn los Insumos que requiere para producir blenes y serviclos. Los camblos en la natura-
leza, numero y tipo de proveedores son factores importantes en la posicicn para negociar
el aprovislonamiento. La posiclén de un proveedor es fuerte cuando: a) es la tnica fuente
de un insumo; y b) el Insumo es clave para la organizacién; por el contraro, la posicion
del proveedor es débil cuando: a) 1a organizacidn dispone de muchos proveedores de los
insumos que le son necesarios; b) la posiclén de la organizacion frente a ellos es tan solida
que le permite exigirles menores costos y mayor calidad,

El manejo de proveedores incluye también el autsourcing o subcontratacidn, pro-
ceso a través del cual la organizacion desincorpora de su estructura unidades productivas
y de servicios para que sean operadas por instancias externas, asi como de la subcon-
tratacién de serviclos de apoyo intemos, De esta manera la organizacidn separa al gunas
actividades de creacion de valor dentro de un negoclo para dejar que un especlallsta se
encargue de ellas. La actividad que subcontrata puede comprender una funcidn, un pro-

ducto, un proyecio o un proceso,

9 Hire, Michael A., Black, Stewart J. y Parter, Lyman W., Administracidn, 1a ediclén, Pearson
Educaciin de México, 2008,
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Los elientes son los individues o grupos que compran los bienes y servicios que pro-
tuce la organizacidn. Como sus receptores finales, constituyen un elemento clave para su
éxdto, ya que son quienes pueden determinar la calidad de los bienes y servicios en la me-
dida en que satisfacen sus deseos y cumplen con sus expectativas. Asimismo, representan
el punto de partida para cuantificar valores y efecios del consumidor, Implementar acclo-
nes de mejora continua, y establecer estandares de desempefio competitivos,

La relevancia del papel que juegan en las organlzaclones ha motlvado el surglmiento
de dos enfoques de gestidn: la administracidn de la relacitn con clientes, ina téenica desti-
nada a personalizar 1a relacidn comercial de la organizacién con sus clientes para ofrecerles
serviclos a la medida, y el denominado clienfing, un proceso sistematico cuyo propdsito
& reformular los principios de lealtad y agregar valor a los productos,

Los competidaresson las organtzaciones que estdn en un mismo glro industrial y sec-
lor de actividad, v generan productos yfo servicios andlogos o los proporcionan al mismo
tipo de cliente. La rivalidad entre competidores es un factor que impacta el nivel de pre-
dos, el acceso a recursos v la obtencién de utilidades, en otras palabras, define la posiclan
competitiva,

La competencia potencial son las organizaciones que en cualquier momento pueden
entrar al drea de influencta de una organkzacién. Esta posibllidad depende de las farreras
de entrada, factores que hacen dificil y costoso para una organizacion ingresar a determd-
nado mercado, Las barreras més comunes son; las normas oficlales, pues constituyen un
mecanlsmo -a veces excesivo— de regulacidn del mercado; la propledad Intelectual, en
forma de patentes para la explotacion de un producto durante un tiempo especifico; las
econom ias de escala, que fijan precios dificlles de Igualar; los costos de Inverslon lmecupe-
rables, y la lealtad a la marca por parte de los clientes,

Lios scins estratégioas son organizaciones que trabajan de manera cercana entre si para
desarrollar Inlclativas que las beneflcien mutuamente, El grado de participacidn que hay
entre los socios varia, y puede ir desde un pacto contractual a corto plazo, en el que dos o més
organizaciones acuerdan cooperar para el desarmollo de una tarea particular (por ejemplo, €l
desarrollo de un nuevo producto), hasta la socledad estratéglca, que adopta la forma de_jodar
veniures (imidn o sociedad empresarial) en las que dos o mas organizaciones tienen intereses
de capital,

Las organizaciones se asocian con competidores actuales o potenciales con los objeti-
vos sigulentes: para facilitar la entrada a un mercado; para compartir los costos fijos y los
riesgos derivados del desarrollo de nuevos productos o procesos; para conjuntar habilida-
des o actives complementarins que ninguno de los socios podria desarrollar por si solo; y
para establecer parimetros tecnoldgicos en las industrias a las que pertenecen,

La mano de obrase reflere a la planta productiva de una organizacion: su correcta ad-
minfstraclén y aproplade control determinarin de manera significativa el costo final del pro-
ducio o servicio. La mano de obra puede ser directa (aquella asignada a la produccidn o
la prestacidn de algin servicio) o ndirects (mano de obra de apoyo para la produceién
yio provision de determinados servicios), Algunos organismos —como los sindicatos y las
asociaclones de empleados— y la disponibilidad de clertas clases de trabajadores pueden in-
flulr en el mercado de mano de obra,

Los mguladoresson instituciones creadas para establecer y hacer cumplir estindares y
précticas orlentadas a cumplir con el compromiso asumido por una organizacidn con el fin
de emprender acciones sustentadas en criterios, politicas y normas para proteger y mejorar
el bienestar de la socledad,

Los organismos de regulacidn suelen concentrarse en las sigulentes funclones:

« Analizar el vinculo y la forma de trabajar de la organizacion con sus proveedores,
* Supervisar la atencidn que brinda la organizacion a sus clientes, tomando como
pardmetos el servico, la calidad y la garantia de los blenes y servidlos que producen,

* Evaluar la Interaccién con organlzaciones de la misma Industria o sector de activi-
dad (e incluso de otros), y con organizaciones consideradas competencia potencial,

= Conskderar el impacto amblental de los procesos productivos, condiclones éticas y
congruencia en la prestacion de servicios.



+ Considerar la inversidn realizada por la organizacidn en proyectos soclales.
* Evaluar la forma en que la organtzacian responde a la legislacion vigente,

ENTORNO INTERNO

H entorno interno ~integrado por el goblerno corparativoy la administrackin- es determinante
para comprender el slgnificado del entorno externo en el desempedio de la organizcidn,

Gobieno corporative. Fste concepto se refiere al conjunto de mecanismos que se em-
plean para gestionar la relacidn entre los accionistas y el desempefio de la organtzacién. Es
tamhbién un medio para garantizar que las decisiones estratégicas se tomen debidamente,
y asegurar que los Intereses de los administradores de nivel alio concuerden con los de
los acclonistas. Otra de sus funclones consiste en supervisar las dreas en las que podrfan
presentarse conflictos de intereses entre los propietarios, el consejo de administracidn y los
administradores.”
Entre los mecanismos intermos de goblemo més efectivos se encuentran los siguientes:

* Concentracidn de la propiedad, Se refiere a la condicion en que un gran niimero de
acclones de la organlzacldn estd en manos de una cantidad mitada de personas, por
Io cual el poder de decision de éstas respecto de la definicltn de estrategias endien-
tes a maximizar el valor de las acciones resulta determinante,

* Consefo de adminisiracidn, Grupo de personas elegidas para actuar en provecho
de los Intereses de los propletarios, vigilando y contrelando de manera formal a los
administradores de alio nivel. Por lo general estd integrado por consejeros internos
(accionistas, el director general y otros administradores de alto nivel de la organtza-
cifn), y consejeros externos (personas que no participan en las operaciones diarias
de la organizacidn, pero tlenen relacion con ella).

* Remuneracidn de los administradores de nivel alto. Mecanismo de goblerno que
tiende a alinear los intereses de los administradores y los propietarios por medio de
Ios sueldos, los bonos y el pago de incentivos a largo plazo, asf como mediante el
ofrecimiento de opciones y el otorgamiento de acclones,

Adminbsbrackin Pricticas lendientes a artbeular el marco de actuacion de la organkzackén
con su Infraestractura, forma de gestion y mediclon de sus acciones, '

La administracion establece el contexio de la organkzacién al precisar su objeto, ca-
pital, naturaleza, sector de actividad, giro indusirial, tipo de productos y servicios, gestion
del conocimiento, nivel de desamrollo tecnoldgico y relacién con grupos de interés,

Dentro de su marco de actuackon estd Ia creaciSn de las bases para el funclonamlento
de la crganizacién, misma que se lleva a cabo mediante una planeacidn que contempla
la definicidn de los planes estratégioo, téctico y operacional, asi como el disefio de la
estructura y el método para preparar planes de contingencla, El proceso de planeacion
empieza con una declaracidn formal de la misién de la empresa ~incluyendo la definicidn
del propdsito basico de la organizacidn-, la cual constluye una gula de actuaclén en donde
se enlaza lo deseado con lo posible, La declaracion de la mision es la base para el nivel
estratégicn de las metas y los planes (dominio de la alta direccion), y a la vez da forma al
nivel tictico (4rea de accién de los mandos medlos), y al nivel operaclonal (administracién
de primera lines).

Asl, la planeacion sirve para definir puntualmerte:

* Objetivos: es declr, los propdstios o fines que orlentan las acclones para traductr en
resultados el objeto de la organtzacion.

® Hitt, Michaal A., Ireland, Duane R. y Hoskinason, Robaert E., Administracion estratégics, compe-

titividad y globalizecitn, 7a edicidn, Cangage Learning Editores, México, 2008,

"8 Eranklin, Enrique Benjamin, Auditoria administrativa, gestidn estratigica del combio, 2o
edicidn, Pearson Educacién de Méxica, 2007.
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= Metas: unidades de medida que relaclonan los recursos y las acclones con los ob-

tvos,

--Esh'aleglas;sstﬂﬂs.ﬂlmnjmmde compromisos y acciones, integrados y coondina-
dos, que han sido disefiados para explotar las competencias centrales y Iograr una
ventafa competitiva,

« Politicas o guias basicas de cardcter general que orlentan las acclones y norman la
gestitn de la organkzacion,

* Programas: es declr, el conjunio de actividades a cuya reallzacitn se asigna tiempo
¥ FECUISOS.

Stmultdneamente, el proceso de planeacion permite crear la nfraesructura de la organi-
zacldn, proyectando las distintas alternatlvas de estructura que la empresa puede asumir
para capitalizar sus capacidades distintivas, ventaja competitiva, orientacidn y enfoque
estratégico, El amreglo de los drganos estard determinado por su forma de operar, 1a cyal
a su vez depende del manejo de la delegacion de autoridad y responsabilidad, los medios
que se utilizan para la produccidn de bienes y prestacion de servicios, las relaclones de
coordinackén e Interaccldn con el entorno, y la forma de afrontar los procesos de toma
de decisiones. De manera especifica, la configuracion de infraestructura debe precisar: la
composicion de la organizacion; sus competencias cenirales; el nivel de estrategia; los reque-
fmlentos de drganos de linea y asesores. asl como su ublcacidn geografica de acuerdo conla
natiraleza de sus operaciones; el peso de las fimciones sustantivas y adjetivas; la orlentacion
a funclones, a procesos, o una combinacidn de ambos; la tecnologia de Informacitn necesa-
ria para dar respaldo a sus acciones, y la capacidad de emprender actividades con otra Gptica
para innovar valor.

Area de influencfa, La administracién maneja en maltiples niveles la delegacion de auto-
ridad y responsabilidad, las lineas de oportunidad y las estrategias de negocio, tomando
en cuenia los elemenios necesarlos para ampliar el disefio estructural y el alcance de las
acclones:

# Desconcenirar; para descargar el aparato administrativo de la organizacion asig-
rando facultades a distintos dmbitos territoriales, permitiéndoles asumir funclones
de soporte adjetivas y funciones sustantivas sobre las que, sin embargo, serd necesa-
rio ejercer un estricto control.

# Descentralizar: conselldando la atencién en determinados producios y servicios
para diversificar las lineas de negoeio con un nivel de autonomia que respalde el
manejo financlero; éste es el camino para velar adecuadamente por los aspectos nor-
matlvos y sockopoliticos, determinar la forma de enfrentar la competencla, y definir
estrategias como corporativo,

# (lpbalizar: para incursionar en mercados del exterior, aumentar |a rentabilidad, for-

talecer habilidades distintivas y explotar los efectos de la curva de la experiencia, asi

como dimensionar la escala de penetracion para asumir compromisos estratégicos.

Establecer redes: para relaclonar de manera flexible las unidades en un proceso de

negocio basado en uma cadena de valor compartida, diferenclando los productos y

servicios sobre |a base del juego de habilidades distintivas, e interrelacionando la

linea de negocio/red organizacional bajo una gestidn multidireccional para abatir
costos, reducir precios y fortalecer la capacidad de respuesta en tiempo y lugar.

Plataforma estratégica. Slenta las bases para una visin Integrada de las habilldades distin-
tivas, el aprendizaje y la curva de experiencia en los distintos niveles y dreas de Influencia
de la organizacion, en funcidn de los niveles corporativo, funclonal, de negocios y global;
la aplicacion a nivel nacional, inmemacional, multinacional, global y trasnaclonal; el modo
de Ingreso via exportaclon, licencla, franquicia, subsidiarla propla, allanza estratégica o
empresa conjunta; la adquisicion y fusion; la altemativa de negocio como concentracion,
diversificacién, Integracion vertical y horizontal y subcontratackon, y la venlaja competl-
tiva por diferenciacion y liderazgo en costos.



Recursas distintivos. Se refiere a los mecanismos que nutren la capacidad de captar, desa-
rrollar y mantener recursos humanos para cohestonar €l &mbito laboral con mayor lbertad
y flexibilidad, con el apoyo de técnicas como: analisis y valuacion de puestos; recluta-
miento, seleccidn, contratacién, induccitn y soclalizacion; sueldos y salarios; Incentivos y
participacion de utll idades; normatividad; capacitacion y desarrollo; plan de carrera; segu-
ridad y salud; prestaciones y servicios: control; enfoque global; competencila; evaluacion
del desempefio; inplacement (reorientaclén profesional de un empleado dentro de la misma
compania) y ouiplacement (reubicacion y apoyo a los empleados despedidos); outsour-
cing; empowerment,; diversidad; inteligencia emocional, v administracitn por valores.

(Grestidn de fa competitividad. Apalanca las capacldades y los recursos distintivos, con el
objetivo de generar valor para la organizacitn a través del manejo versdtil de: el liderazgo,
la cultura organizaclonal, los grupos y equipos, la motivacidn, el manejo del estrés, el
conflicto y la crisis, la comunicacion, la toma de decisiones, el cambio organizacional, la
creatividad y la Innovacldn, y la tecnologfa de la Informacién.

Medicidn del desemperio, Se trata del proceso sistematico que regula las actividades or-
ganizacionales para hacerlas consistentes con las expectatlvas establecidas en los planes,
metas y estindares con el fin de mejorar la gestion y elevar el desempeio, Por lo general el
desempedio puede tomar dos vertientes: la estratégica y la financiera,

La estratégica responde a los criterlos que la organlzacién utlliza para saber sl sus
estrategias son las adecuadas para afrontar las condiciones que prevalecen en su entorno,
y para caplializar sus ventajas competitlvas. Por lo tanto, en este caso la mediclén del
desempefio se ocupa de definir sl aguello que la empresa podida hacer {oportunidades de
su contexin externa) coresponde con lo que hace (ventajas competitivas), Estos criterios
ayudan a la organtzacién a entender qué necesita para tener éxito, y evaluar en qué medida
debera concentrarse en los aspectos necesarios para implementar sus estrategias,

La financiera se refiere a los parametros utilizados para evaluar el desempeno de la
organlzacltn con base en unldades de medida de rentabilidad como el rendimiento sobre
la inversidn; de liquidez, como el capital de trabajo; de financiamiento, como el grado
de obligacidn; de ventas, como la rotacién de inventarios; de produccion, como el indice de
productividad; de abastecimiento, como el efecto de crecimiento; de fuerza laboral,
coma el costo de la plantilla, y el valor econtmico agregado,

La comecta combinacidn de las vertientes estratégica y financiera determina la efecti-
vidad con la que opera la estructura organtzacional respecto de la competencia y en com-
paracidn con los promedios de la industria, y la medida en que logra un desempeio supe-
rlor y sustentable,

En un capitulo posterior veremos como evaluar el comportamlento organkzacional por
medio de indicadores aplicados al analisis del contexto,

ENTORMO INTERND
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