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34 CAPITULO 1

pequefias porque se consideran un bocadillo. La presentacion
de un cuarto de libra no significaba nada para quienes utilizan
ol sistema métrico decimal, asi que se llamé “Hamburguesa
doble”. Algunos restaurantes alemanes sirven cerveza y algu-
nos franceses, vinos. En varios McDonald's del Lejano Oriente
se ofrecen fideos. En Canada el men(i incluye queso, verduras,
salami y pizzas de lujo. Los nuevos platillos no deben estorbar
a las operaciones normales.

A pesar de su éxito, McDonald’s se enfrenta a compe-
tidores dificiles, como Burger King, Wendy's, Kentucky Fried
Chicken y ahora que tiene pizzas, Pizza Hut. Ademds, ya vende
comida rapida en recipientes para calentar en supermercados,
tiendas de cames frias, abarroterias y hasta en gasolineras.
McDonald's trabaja muy bien y un gran porcentaje de sus uti-
lidades viene de sus operaciones en el extranjero. Por ejemplo,
en 1996 McDonald’s dominaba el mercado japonés con 1 860
locales {la mitad de ese mercado), en comparacion con los
43 restaurantes de Burger King. Sin embargo, ef conglomera-
do de alimentos ingiés, Grand Metropolitan PLC, que es pro-
pietario de Burger King, tiene una estrategia enérgica para
Asia. McDonald's ha tenido una posicion competitiva muy
favorable, pero en 2001 el nivel de satisfaccién de los clientes
ha sido inferior al de competidores como Wendy's y Burger

B “Where is the beef?", p. 70

9 Para una exposicion de cémo s¢ adaptan a gustos y culturas de oos paises competidores como KFC, PizzaHut
y Taco Bell (todas propiedad de Tricon Global Restaurants), véase Brian O'Keefe. “Global brands™, Forrune, 26

de noviembre de 2001, pp. 102-110.
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King.”® En China, KFC es mas popular que McDonald's." Al-
gunos observadores explican que McDonald’s se expandio
demasiado rapidamente y que Burger King y Wendy's tienen
comida mas sabrosa.?® A Jack Greenberg (director general de
McDonald's) le toca impener un giro a la situacién.

1. ¢Qué oportunidades y peligros enfrentd McDonald's?
iCémo los manej6? ;Qué altenativas pudo haber es-
cogido?

2. Antes de que McDonald's entrara en el mercado euro-
peo, pocos crefan que la comida répida llegara a tener F
éxito en Europa. ¢Por qué cree que McDonald’s tuvo
éxito? ;Qué estrategias sigui6? ;En qué difirieron de
las estrategias aplicadas en Asia?

3. ;Cudl es la filosofia basica de McDenald's? ;Cémo la
pone en vigor y la adapta a diversos contextos?

4. ;Debe McDonald’s ampliar su menG? Si su respuesta
es negativa, ;por qué? Si es positiva, qué productos
debe afiadir?

S. ¢Por qué tiene éxito McDonald’s en tantos paises alre-
dedor del mundo?

et

2 Siires. David. "Fallen arches™, Fortune. 29 de abril de 2002, pp. 74-76. '

Administracion y sociedad:
el ambiente externo,

responsabilidad social y ética

CAPITULO 2

OBJETIVOS

Al terminar este capitulo, usted conocera:

1.

B

La naturaleza de la sociedad pluralista y de ciertos ambientes ’
selectos.

La responsabilidad social de los administradores.

La naturaleza e importanda de la ética en la administracion y las
formas de institucionalizar y formular las normas &ticas. -

Que algunas normas éticas varian en las distintas soetedades.

5. Que la confianza es Ja base de fa interaccién humana.




Ll

Figura 2.1

Tecnoldgico

ada vez que los administradores hacen planes, tienen en cuenta las necesidades y

los descos de los miembros de la sociedad que se encuentran fuera de la organiza-

cidn, asi como las necesidades de recursos materiales y humanos, la tecnologia y
otras demandas extermnas. Hacen lo mismo hasta cierto punto con casi cualguier otro tipo
de actividad administrativa.

Todos los gerentes, ya sea que operen en una empresa, en una agencia gubernamental,
en una iglesia, en una fundacicn caritativa ¢ en una universidad, deben, en diferentes gra-
dos, tener en cuenta los elementos y las fuerzas de su ambiente externo. Aunque pueden ser
capaces de hacer poco o nada para cambiar estas fuerzas. no tienen ninguna otra alternativa
mds que responder a ellas. Deben identificar, evaluar y reaccionar a las fuerzas externas
a la empresa que puedan afectar sus operaciones. El efecto del ambiente externo sobre la
organizaci6n se ilustra en la figura 2.1. Las influencias restrictivas de los factores externos
sobre la empresa son ain mds trascendentales en la administracién internacional (un hecho
que se explicard en el capitulo 3).

En este capitulo se trata sobre el efecto del ambiente externo sobre la organizacién
—con un enfoque en el ambiente tecnoldgico y ecoldgico— y de las relaciones entre la
empresa y la sociedad en la cual ésta opera. Primero. el enfoque es sobre la naturaleza de
la sociedad pluralista. Posteriormente. la discusion se extiende a los temas de responsabili-
dad social y de comportamiento ético.

ORGANIZACION

I |

Econdmico

Politico y legal

La arganizacion y el medic ambente externo.
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FoRMA DE OPERAR DE UNA SOCIEDAD PLURALISTA

Los administradores operan en una seciedad pluralista. en la cual muchos grupos orga-
nizados representan intereses diversos. Cada grupo tiene un efecto sobre otros grupos.
pero ningin grupo ejerce una cantidad inmoderada de poder. Muchos grupos ejercen algin
poder sobre la empresa. Como se explica en el capitulo 1, hay muchos grupos de interés
en la organizacién que tienen metas divergentes. Es la tarea del administrador integrar sus
objetivos.

E! wabajo dentro de una sociedad pluralista tiene varias implicaciones para las empresas.
Primero. varios grupos, como los grupos medioambientales, mantienen en equilibrio ¢l poder
empresarial. Segundo, los intereses de los negocios se pueden expresar mediante uniones de
personas y organizaciones que conformen un grupo que comparta un mismo interés. tales
como la Cdmara de Comercio. Tercero, las empresas participan en proyectos con otros grupos
responsables con el propésito de mejorar la sociedad: un ejemplo es el trabajo enfocado en la
renovacion de las ciudades internas. Cuarto, en una sociedad pluralista puede haber conflictos
o acuerdos entre los grupos. Finalmente, en tal sociedad un grupo estd totalmente consciente
de las acciones de los otros grupos.

EL AMBIENTE TECNOLOGICO

PERSPECTIVA

ADMINISTRATIVA

Uno de los factores mds penetrantes en el ambiente es la tecnologia. La ciencia proporciona
¢l conogimienta_micntras-que-la tecnologiz lo wiliza. El término tecnologia se refiere 2 la
suma total de conocimientos que tenemos en relacién con las maneras de hacer las cosas.

Inciuve las invenciones. las técnicas y el inmenso acervo de_conocimientos organizados
acerca de todos los temas desde la aerodindmica hasta la zoologfa. Pero su_principal in-
fluencia es sobge la forma de hacer las cosas, sobre la forma con la cual disefiamos. produ-

cimos. distribuimos y vendemos los bienes. asi como los servicios.

La tercera ofa: La edad del conocimiento!

La primera ala economica se_basaha e |3 tierra y en
el trabajo agricola. L_ad_sggunda~ la se centré enTa 5
maquinas y en las grandes ingdystrias. La tercera ola
“econdmica es la edad del conocimiento, la cual abarca
datos, imagenes, simbolos, cultura, ideclogia, valores
e informacion. En la frontera de las nuevas tecnolo-
gias, la sociedad debe reconsiderar la manera por la
cual se estructura a si misma y la forma de obtener
un equilibrio entre la libertad y las restricciones {por
ejemplo, cémo manejar o controlar la informacion

masiva disponible en Internet). E! ciberespacio es un
ambiente bioelectrénico donde se pueden encontrar
cables de teléfono y cables coaxiales, lineas de fibra
optica u ondas electromagnéticas. Requiere que se
reconsidere la centralizacion frente a la descentrali-
2acién, la jerarquia organizacional frente a fa atribu-
¢ci6n de facuitades de autoridad o empowerment, asi
como de las estructuras aorganizacionales vertica'es
frente a las horizontales, tan sélo para mencionar al-
gunos aspectos.

' ~A magna carta for the knowledge age”, Center for the Study of Democratic Institutions, sin auter. New
Perspecrives Quarterly, Lexis. 1994, Drucker, Peter. "Knowledge is all”, The Economist. 3 de nuviembre de

2001.p 4
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ﬂAMB!ENTE ECOLOGICO

PERSPECTIVA

ADMINISTRATIVA

Los administradores deben tener en cuenta los factores ecolégicos cuando toman decisio-
nes. Con la palabra ecologia denotamos ta relacion entre las personas con otros seres vivos
y su ambiente como la tierra, el agua y el aire. La contaminacién de la tierra, el agua y el
aire son de gran preocupacion para todas las personas. La tierra se puede contaminar por
los desperdicios industriales tales como los empaques. La contaminacién del agua puede ser
causada, por ejemplo, por los desperdicios peligrosos y por los sistemas de alcantarillado.
La contaminaci6n del aire puede ser producto de una variedad de fuentes como la lluvia
4cida, los humos de los escapes de los autos, los carcindgenos provenientes de procesos
industriales, entre muchas otras causas.

Se han promulgado varias legislaciones federales en relacién con los residuos sélidos
yconla contaminacién del agua y del aire. Los administradores deben estar profundamente
conscientes de las muchas leyes y regulaciones, y deben incorporar las preocupaciones
ecolSgicas en su toma de decistones.

€n diciembre de 1984, una serie de vapores letales
provenientes de los pesticidas de [a planta de Union
Carbide en India maté a més de 2 000 personas y afec-
16 de 30 000 a 40 000 personas mds. Fue el peor de-
sastre jndustrial inicialmente atribuido a fallas en los
dispositivos y procedimientos de seguridad. Pero una
investigacién posterior dedujo que el desastre se de-
bié al sabotaje por un empleado enfadado.

En 1975, Carbide obtuvo permiso def Ministerio
de Industria de Nueva Delhi para construir una plan-
ta para producir isocianato de metilo (MIC). Después
de 1982, la planta se transfirid a personal de India
debido a la presién gubernamental para hacer auto-
suficiente a la industria del pais. Las inspecciones
de seguridad se volvieron responsabilidad de UCH,
13 subsidiaria india de Union Carbide, que mantenia la
propiedad mayaoritaria de UCIL. Después del acciden-
te, Warren Andersen, presidente de Carbide, acepté

la responsabilidad moral por la tragedia. Se desarrolla-
ron varias teorfas sobre la causa real del accidente.

Se enviaron a India expertos y grupos de auxilio,
sequidos de abogados, todos estadounidenses, que
querian representar a las victimas. Después de muchos
argumentos, el pleito se entablé en India donde no
se permitié a los abogados estadounidenses represen-
tar a las victimas. En 1989, el pleito quedé resuelto y
Union Carbide estuvo de acuerdo en pagar 470 miilo-
nes de dolares.

Sin embargo, aln permanece la disputa de a
quién se le debe imputar a responsabilidad por lo su-
cedido ¢La alta administracién de Union Carbide? ¢Los
gerentes de 1a planta de UCIL en India? ;Los operado-
res responsables de la unidad de MIC? ;El gobierno
de India por haber concedido tal permiso? Estas son
preguntas realmente dificiles para las corporaciones
multinacionales y para los gobiernos.

Para proteger el ambiente, los paises europeos desarrollaron el registro ISO 14001,
cuya finalidad es asegurar que las politicas de la compafifa traten con una variedad de
preocupaciones piblicas que incluyen la prevencion de la polucidn y el cumplimiento con

2 Sreiner. John F., “Union Carbide and the Bhopal Plant Gas Leak™, en Industry. society. and change, McGraw-
Hill fnc.. Nueva York, 1991, pp. 295-319. Vea también “Crisis in Bhopal”, Shrivastava, Paul, en Frost, Peter [,
Vance F. Mitchell y Walter R. Nord, “Organizational reality”, 42 ed., Addison-Wesley. Reading Massachusetts,
1997, pp. 337-340. Post, James E.. William C. Frederick. Anne T. Lawrence y James Weber, Business and Society,
McGraw-Hill. Inc.. 1996, pp. 576-586, en http://www.bnopal.com, 25 de abril de 2006.
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las leyes y regulaciones pertinentes. Desde la adopcién del ISO 14001 en 1996, cerca de
10 000 compaiifas se habfan registrado en el afio 2000. Aunque la norma tuvo un inicio
lento en Estados Unidos, experimentd un auge cuando Ford Motor Company certificé a
todas sus instalaciones alrededor del mundo en términos del ISO 14001.% Otras compariias
como General Motors, IBM, Xerox y otras mds siguieron el ejemplo de Ford. La norma
era valiosa para reducir el consumo de agua, los sedimentos de los residuos de pintura y el

PERSPECTIVA
ADMINISTRATIVA

- s

material de empaque desechable.

Toshiba Corporation, un lider de la alta tecnologia,
toma en serio la proteccion del ambiente al conside-
rar cémo se debe disponer de sus productos cuando
su utilidad disminuye y necesitan ser desechados o re-
ciclados.

En 1988 la compariia establecié el Centro de
Proteccion al Ambiente a un nivel corporativo. Desde
entonces, los esfuerzos realizados no pasan inadverti-
dos. En 1997, Toshiba logro su certificacion 1SO 14001,
la cual reconoce los esfuerzos por crear un ambiente

amistoso. Se utiliza un registro medioambiental para
cuantificar los beneficios econémicos como las reduc-
ciones de los desperdicios, del agua y de los consumos
de electricidad. Estos esfuerzos requieren que sus
empleados tengan una educacién medioambiental,
asi como también sus socios y proveedores. La admi-
nistracién medioambiental es mas que un eslogan en
Toshiba, es un esfuerzo sistematico encaminado a re-
ducir el efecto indeseable de sus operaciones sabre el
ambiente.

LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LOS ADMINISTRADORES

En la primera parte del siglo XX, la misién de las empresas de negocios era exclusivamente
econémica. Hoy en dfa. en parte debido a las interdependencias de los muchos grupos que
conforman a nuestra sociedad. la participacién social de los negocios ha aumentado. Come
se sefialé en el modelo de enfoque de sistemas para la administracién en el capitulo 1. hay
muchos grupos de interés o demandantes en una organizacién. Esta diversidad de interesa-
do plantea una interrogante acerca de lo que realmente es la responsabilidad social de los
negocios. Ademds. la cuestidn de la responsabilidad social, originalmente asociada cor.
los negocios se propone ahora con una frecuencia creciente con respecto a los gobiernos.
Ias universidades, las fundaciones no lucrativas, las organizaciones caritativas e incluso las
iglesias. Asf. nosotros hablamos de responsabilidad social y de receptividad social par:
todas las organizaciones, aunque el foco de atencién de esta discusion es sobre la empresz
o negocio. La sociedad. ahora consciente y vocera respecto de la urgencia de los problemas
sociales, le pregunta a los administradores, particularmente a los de los niveles mds altos.
qué hacen para descargar sus responsabilidades sociales y por qué no hacen mds.

3 Stanley Fielding, “ISO 14001 brings change and delivers profits”, Qualiry Digest. noviembre de 2000 pp- 32
35.

* Environmental Protection & Recycling Planning Center of Toshiba Corporation, Toshiba Em fronmental Repor
2001, Tokio. ¢n www.toshiba.co. jp/env/english/pdf/reportQle.pdf, 15 de enero de 2002. The History of Toshiba's
Environmental Commitment. en hrtp://www.toshiba.co jp/envienglish/m084/main htm, 14 de enero de 2002
Pigina de bienvenida de Toshiba, en http://www.Toshiba.co.jp. 25 de abril de 2006.
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Responsabilidad social y receptividad social

El concepto de responsabilidad social no es nuevo. Aunque la idea ya se consideré en la
primera parte del siglo XX, la discusion modemna de la responsabilidad social experimento
un mayor {mpetu con ¢l libro Responsabilidades sociales del hombre de negocios. escrito
por Howard R. Bowen, quien indicd que los negocios deben considerar las implicaciones
sociales de sus decisiones.® Como podria esperarse, no hay ningiin acuerdo contundente
sobre la definicidn. En un estudio de 439 ejecutivos, 68% de los administradores que con-
testaron la encuesta estuvieron de acuerdo con la siguiente definicién: “La responsabili-
dad social corporativa considera seriamente los efectos de las acciones de la compaiiia
sobre la sociedad."®

Un concepto mds nuevo, pero que atn es muy parecido a la responsabilidad social. es
la receptividad social, la cual. en términos sencillos se refiere a "la capacidad de una cor-
poracidn para relacionar sus operaciones y sus politicas con el ambiente social en formas
que sean mutuamente beneficiosas para la compariia y para la sociedad™.” Ambas defini-
ciones se concentran en las corporaciones. pero estos conceptos deben ampliarse 1. para
incluir a empresas distintas de las compafiias de negocios y 2. para abarcar a las relaciones
dentro de una empresa. La diferencia principal entre la responsabilidad social y la recep-
tividad social es que la dltima implica a las acciones y al “cémo™ de las respuestas de fa
empresa. En esta exposicion. los términos se utilizarin de manera intercambiable.

¢Reaccion o proaccion?

Vivir dentro de un ambiente y el ser receptivo a € no significa que los administradores sélo
deban reaccionar para enfrentar ef estrés. Asi como no puede esperarse que ninguna em-
presa reaccione con gran rapidez a los desarrollos imprevistos. una empresa debe practicar
formas de anticipacion de los cambios por medio de prondsticos. Por ejemplo. una compa-
fifa alerta no espera hasta que su producto se convierta en obsoleto y hasta que las ventas
se hayan derrumbado. sin antes salir al mercado con un auevo producto o con un producto
mejorado. Una agencia gubemamental no debe esperar hasta que sus regulaciones queden
obsoletas v desacreditadas antes de buscar otra manera de lograr sus objetivos. Ninguna
empresa debe esperar hasta que se desenvuelvan los problemas sin antes prepararse para
enfrentarlos. La proaccion es una parte esencial del proceso de planeacion.

La funcién del gobierno

Hay muchas situaciones en las que los cambios sociales tan sélo se pueden implantar me-
diante la promulgacion de una legislacion. Sin embargo. muchos administradores de ne-

f Bowen. Howard R, Sucia! responsibilities of the businessinan. Harper & Brathers. New York, 1953

* Paiuszek. John L. "Business and society” 1976-2000". AMACOM. New York, 1976, en Steiner. George AL
John B Miner v Edmund R Gray. Managemen: policy amd strategs. 3a. ed . The Macmillan Company. Nueva
York. 1986, pp. 38-39 Vea también Carroll. Archie B . “A three-dimensional conceptual model of corporate
performance™, Academy of Munagement Review, octubre de 1979, pp. 497-503. ademas de Wokutch. Richard E..
~Corporate social responsibility Japanese style”, Academy of Munagement Executive. mayo de 1990, pp. 56-74
* Davis. Keith y Wiltam C Frederick, Business and socien, Sa ed.. McGraw-Hill Book Company, Nueva
York. 1984, p. 564. Vea también Frederick. Witliam. Keith Davis y James E. Pust. Business and sociery. 6a ed .
McGraw-Hill Book Compary. Nueva York. 1938 ’

e
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gocios y de otros contextos han encontrado que es benéfico hacer algo con relacién a los
problemas sociales apremiantes. Por ejemplo, muchos negocios se benefician al filerar
los contaminantes de las chimeneas y al vender o utilizar estos deshechos recuperados.
Algunas compaiiias obtienen una ganancia al construir edificios de apartamentos de bajo
costo en dreas marginadas. En otras palabras, contribuir a la solucidn de los problemas
sociales no siempre involucra un gasto neto. Sin embargo, la sociedad puede necesitar la

fuerza coercitiva de la legislacidn para conseguir las mejoras.

La auditoria social

La discusién sobre la responsabilidad social pone en la mesa la pregunta sobre come se debe
evaluar la actuacion social. Esto condujo al concepto de la “auditoria social™, propuesto

PERSPECTIVA
ADMINISTRATIVA

¢Bill Gates y Microsoft son un monopolio?® -~ -

\

A continuacién se citan algunos extractos de la opinién
del juez Thomas Penfield Jackson en el documento li-
berado el 5 de noviembre de 1999: “Por medic de su
conducta hacia Netscape, IBM, Compag, Intel y otros,
Microsoft ha demostrado que utilizara su prodigioso
poder de mercado y sus inmensas ganancias para da-
far a cualguier empresa que insista en dar curso a ini-
ciativas que pudieran intensificar la competencia con-
tra uno de los productos basicos de Microsoft.“? Con
elto se indica gque I3 conducta de Microsoft perjudica a
los consumidores y a los competidores.

Microsoft tuvo un principic humilde. En 1975, la
compadia empezé sus operaciones en Albuguerque,
Nuevo México. A inicios de la década de 1980, Bil§ Gates
y sus colegas desarrollaron el sistema operativo (el cual
opera en las computadoras PC) para IBM. Después, este
sistema, el MS-DOS, se volvio ef sistema operativo do-
minante y seguido por Windows, el cual se instala hoy
en dia en la mayoria de las computadoras personales.
finalmente, la compafia se volvid tan exitosa que e!
gobierno se comprometié en una misién, de dos afos,
encaminada a “encontrar la evidencia” que demostra-
ra la conducta monopdlica por parte de Microsoft. La
posicion del juez Jackson es que el patrén de compor-

tamiento de Microsoft tenia como propésito destruir
a Netscape y presionar a otras empresas para que se
doblegaran ante los deseos de la compadia. Ei correo
electrénico interno de Microsoft parecia apoyar esta
conducta. Sin embargo, Microsoft alega que atencic
a sus clientes y que protegi6 la propiedad intelectual.
Mas aun, se sugiere que la tasa de cambio tecnclégico
finalmente actua contra los monopolios de cualqu’er
forma. Por ejemplo, Internet cambia Jas “reg'as del
juego™ al proparcionar estandares abiertos que recu-
cen la influencia de Microsoft en el mercado de "as °C.
La compadia también alega que no dand a los zonsu-
midores y que tampaco estrangulo fa inncvacic-.

Los "descubrimientos” del gobiernc se 2xp<i-
dran mas adelante en la Corte. A este respeCtz ncC se
ha decidido sobre ningun remedio en est2 mcT.e”1d
Los posibles remedios van desde !a after~ative de Si-
vidir a la compaiiia (de manera similar a 'a divs.en e
AT&T y la creacion de las baby bells) hasta el heinc Je
requerir que Microsoft proporcione licenc’as de 05 20-
digos fuente del sistema operativo de W.ndows 7 C.e
los ponga a disposicion de otras empresas. Tarzie~ se
puede alcanzar un acuerdo mutuo entre el gzoie o
y la compadia.

pp. I5ff: “Microsoft and the future - Busted™. The Economist. 13 de nosiembre de 1999, pp JUff . Tne futur

- Tomorrow's intemet”. The Economist, 13 de noviembre de 1999, pp. 231, Gates. Bill, The re ud u’: i P2
Group. Nueva York, D.R. Bill Gates [11. 1995. 1996, Court findings of fact. en hap www usdoy & - 3z

3300 msjudgex.htm, 27 de abril de 2006,

? ~Microsoft and the future - Busted™, The Economist. 13 de noviembre de 1999, p 22.

% Se uritiz6 una variedad de fuentes como “Now bust Microsoft's trust™, The Economst. |3 de noiemore 22 106w
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por primera vez en la década de 1950 por Howard R. Bowen.'? Sin embargo, es tan sélo
en fechas mds recientes que las corporaciones se han preocupado en serio por esta idea. La
auditoria social se define como “un compromiso para la evaluacién sistemdtica y para la
informacién sobre algiin dominio significativo y definible de las actividades de la compaiiia
que tienen un impacto social”."!

Se puede distinguir entre dos tipos de auditorias. Una es requerida por el gobierno e
involucra, por ejemplo, al control de la polucidn, a los requisitos de desempefio del pro-
ducto y a las normas de igualdad de oportunidades para el empleo. El otro tipo de auditoria
social se relaciona con una gran variedad de programas sociales voluntarios.

Es bastante dificil determinar qué dreas debe abarcar la auditoria social. A menudo las
4reas de interés incluyen a la polucién y a la contratacién, capacitacion y promocion de
grupos minoritarios, pero hay muchas otras dreas. Por ejemplo, General Electric desarrollo
una matriz que facilita el andlisis de las expectativas de los clientes, inversionistas, emplea-
dos, comunidades y grupos de interés en las 4reas siguientes: el producto y el desempefio
técnico, la actuacién econdmica, la actuacion en el empleo, el ambiente y los recursos na-
trales, el bienestar y desarrollo de la comunidad, y las relaciones gobierno-negocios, asi
como el comercio y desarrollo internacional.

Otra dificultad es determinar la cantidad de dinero que una empresa debe gastar en las
4reas seleccionadas. Sin embargo, el costo por sf solo es una medida inadecuada. No necesa-
riamente indica los resultados de la participacién social. Otros problemas son la recoleccion
de los datos y su presentacion en una forma tal que reflejen con exactitud la participacion
social de una empresa. No hay ninguna duda de que existen muchas dificultades asociadas
con una auditorfa social, pero hay evidencia de que muchas compaiiias y otras organizacio-
nes tratan honestamente de enfrentar este desafio.

LA ETicA EN LA ADMINISTRACION'?

Todas las personas, ya sea que se encuentren en un negocio, en el gobierno, en una univer-
sidad o en cualquier otra empresa, se preocupan por la ética. En el Webster s Ninth New
Collegiate Dictionary, la ética se define como “la disciplina que trata sobre lo que es bueno
y malo, y sobre el deber moral y las obligaciones". Asi. se ha hecho referencia a la ética
personal como “las reglas en virtud de las cuales un individuo vive su vida personal”, y
la ética contable se relaciona con “el cédigo que guia la conducta profesional de los con-
tadores™.!® La ética de los negocios se relaciona con la verdad y la justicia e incluye una
variedad de aspectos como las expectativas de la sociedad, la competencia justa, la publi-
cidad, las relaciones publicas, las responsabilidades sociales, la autonomia del consumidor
y la conducta corporativa en el pais de origen, asi como en el extranjero.

10 Bowen, Social responsibilities of the businessman, 1953, pp. 155-156.

1! Bauer, Raymond A. y Dan H. Fenn, Jr., “What is a corporate social audit?” Harvard Business Review. enero-
febrero, 1973, p. 38.

12 yéase también la coleccién de articulos importantes sobre la ética en el libro de lecturas de Harvard Business
Review on corporate ethics, Harvard Business School Publishing Corporation, Boston, 2003. Para la ética china
de los negocios véase Rothlin. Stephan, Becoming a top-notch player - 18 rules of international business ethics,
datos de publicacién en caracteres chinos, 01-2004-0452, ISBN 7-300-05326-2.

13 Veldsquez, Manuel G., Business ethics, Prentice- Hall, Englewood Cliffs, N. J., 1982, p. 7.
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En julio de 2002, WorldCom presenté la peticién de
quiebra mas grande en la historia de Estados Unidos.
Mientras que los inversionistas de WorldCom, de
Global Crossing y de otras compaiiias de telecomuni-
caciones sufrian, los altos administradores de muchas
compaiias de telecomunicaciones se hicieron ricos.
Jack Grubman, de Salomon Smith Barney de Citygroup,
parecia que indujo al error a los grupos de interés, lo
cual dio como resultado pérdidas y quiebras que no
sélo perjudicaron a los inversionistas, sino también
a la industria estadounidense de telecomunicaciones
en la competencia mundial frente a empresas de pai-
ses como Corea del Sur y Japon, las cuales ya se han si-
tuado por delante de las companiias estadounidenses.
Los escandalos corporativos como los de Enron y
WorldCom han agitado la confianza de los inversionis-
tas. En respuesta a la revelacién de supuestas faltas gra-
ves, Estados Unidos comenzé una nueva legislacién.
En agosto de 2002, se requirié a los directores
ejecutivos (los CEO, chief executive officers) y a los di-
rectores financieros (los CFO, chief financial officers)

Teorias éticas

de muchas de las compafias estadounidenses mas
grandes para declarar bajo juramento que a su leal
saber y entender los tltimos informes financieros eran
verdaderos. Bajo la ley Sarbanes-Oxley se exige a los
directores ejecutivos y financieros que certifiquen la
exactitud de los informes para recuperar la confianza
de los inversionistas. Esta legislacién también estipula
la prohibicién de los préstamos personales subsidiados
a ejecutivos.

Business Week ha sugerido varias ideas para la
creacién de la corporacién ideal que debe edificarse
sobre las bases de integridad, ética, justicia y con-
fianza."s El nuevo modelo corporativo debe ser mas
transparente para los inversionistas, proveedores,
clientes y empleados. Los datos acerca del desempefio
necesitan ser exactos de modo que los inversionistas
puedan confiar en los numeros. La remuneracién de
los ejecutivos se debe percibir como justa. La cultura
corporativa mas abierta necesita dar relevancia a la
responsabilidad y los empleados deben sentirse libres
para reportar las practicas inmorales e injustas.

En las organizaciones, los administradores compiten por la informacidn. la influencia ¥ los
recursos. Siempre pueden surgir conflictos en el momento de seleccionar los fines y los me-
dios para lograrlos que son fdciles entender. de este modo, la pregunta de qué criteric debe
guiar la conducta ética se vuelve esencial.

Se han desarrollado tres tipos bdsicos de teorias morales en el campo de la ética nor-
mativa. Primero, la teoria utilitaria sugiere que los planes y las acciones deben evaluarse
por sus consecuencias. La idea fundamental es que los planes o las acciones deben pro-
ducir el mayor bien para el mayor nimero de personas. Segundo. la teoria basada en
los derechos mantiene que todas las personas tienen derechos bdsicos. Algunos ejemplos

son los derechos a la libertad de conciencia. a la libertad de expresion y a tener procesos

'* Rosenbush, Steven, Heather Timmons, Roger O. Crockett, Christopher Palmeri y Charles Haddad. ~Scandal:

in corporate America (historia de la portada)”, Business Week, 5 de agosto de 2002. pp. 34-40. I swear oath:
are only a small step in the business of cleaning up american companies”, The Economist, 17 de agosto de 2002
p. 11; “In search of honesty™, The Economist, 17 de agosto de 2002, pp. 49-50; Byme. John A.. “After Enron: the
ideal corporation™, Business Week. 26 de agosto de 2002, pp. 68-74; “When something is rotten”, The Economist
27 de julio de 2002, pp. 53-54; Bianco, Anthony, “The angry market”, Business Week, 29 de julio de 2002. pp
32-32-33; Mehta, Stephanie N., “Is there any way out of the mess?" Fortune, 22 de julio de 2002. pp. 83-36.
“The pay of chief executives can seem ridiculous. often. it is”, The Economist, 13 de julio de 2002, p. 64 Gimein
Mark, “You bought. They sold”, Fortune, 2 de septiembre de 2002, pp. 64-74; “The drama goes to trial”. The

Economist, 28 de enero de 2006, p. 61.

!5 Byrne, John A. *After Enron: the ideal corporation”, Business Week, 26 de agosto de 2002. pp. 68-74
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administrativo que tratan sobre los problemas éticos se aplican muy raramente. aunque las
compaiiias como Allied Chemical, International Business Machines y General Electric han
instituido tales programas.

conforme a la ley. Varios de esos derechos se pueden encontrar en la Carta de Derechos
de la Constitucién de su pais. Tercero, la teoria de la justicia exige que los tomadores de
decisiones se guien por la justicia y la equidad, asi como por la imparcialidad.

PERSPECTIVA
ADMINISTRATIVA

Institucionalizaciéon de la ética

El tema de la €ética de los negocios tiene un creciente tratamiento en seminarios y con-
ferencias.'® Los administradores, sobre todo de alto rango,
crear un ambiente organizacional que fomente la toma de decisiones
institucionalizacién de la misma. Esto signi
conceptos éticos con las acciones diarias. Theodore
esto puede lograrse de tres maneras: 1. con el establecimiento de una politica de la compa-
fifa o un codigo de ética apropiado. 2. mediante un comité de ética formalmente designado
y 3. con la ensefianza de la ética en los programas
mi4s comdn de institucionalizar la ética es con el establecimiento de u
algo mucho menos comiin ¢s el empleo de comités de ética.

Eodigo de

T ALY

it ok
' Tl IO
o T R

tienen la responsabilidad de
éticas mediante la
fica la aplicacion y la integracién de los
Purcell y James Weber sugieren que

de desarrollo administrativo. La manera
n cddigo de ética:
Los programas de desarrollo

El gobierno federal estadounidense ha establecido el
siguiente c6digo."” Cualquier persona que esté al ser-
vicio gubernamental debe:

beneficios bajo circunstancias gue pudieran
interpretarse por personas razonables como
un medio de influencia en el desempefio de
los deberes gubernamentales.

oot - AN wos. , ain i vy Prtae

La publicacién de un cédigo de ética no es suficiente. Algunas compaiiias solicitan
a los empleados que firmen el cédigo y que incluyan criterios €ticos en la evaluacién de
la actuacién. Ademds. ciertas empresas vinculan la compensacion y los premios con la
conducta ética. Los administradores también deben aprovechar cualquier oportunidad para
motivar la conducta ética y hacerla pdblica. Por otra parte. debe motivarse a los empleados
para que reporten las practicas inmorales. Mis importante atn. los administradores deben
poner un buen ejemplo mediante ta conducta y las practicas éticas.

Un cédigo es una declaracion de politicas, principios. o reglas que gufan la conducta.
Ciertamente. los c6digos de ética no s6lo se aplican a las empresas de negocios: deben
guiar la conducta de las personas en todas las organizaciones y en la vida cotidiana.

La simple presentacion de un codigo de ética no es suficiente. por lo que el nomtra-
miento de un comité de ética. conformado por directores internos y ¢Xtemos. se considera
un punto esencial para institucionalizar 1a conducta ética.'’® Las funciones de tal comité
pueden incluir |. la celebracion de reuniones regulares para discutir problemas éticos. 2.
tratar con “dreas grises”, 3. la comunicacion del cédigo a todos los miembros de la orza-
nizacion. 4. la verificacién de posibles violaciones al cédigo. 5. el proporcionarle obli-
gatoriedad al cddigo. 6. la concesidn de premios por el cumplimiento y la imposicion de
castigos por las violaciones. 7. la revisidn y la actualizacion del cédigo y 8. la preparac:dn
de reportes sobre las actividades del comité para el empleo de la junta directiva.

Factores que impulsan las normas éticas

Poner la lealtad al nivel mas alto de los prin- 6. No hacer ninguna promesa privada de nin-
cipios morales y a la patria por arriba de la gun tipo relacionada en forma obligatoria Los dos factores que mas fortalecen a las normas éticas. de acuerdo con los encuestados
lealtad a las person_as, a los partidos o al de- con los deberes de la oficina, pyestc que un de un estudio. son 1 la revelacion publica v la publicidad y 2. el incremento en ol 'Lmeré; " ur"‘
partamento de gobierno. empleado gubernamental no tiene ninguna publico bien informado. Estos factores v:;n seguidos ¢ | gulae del zobierno » d
Defender la Constitucion, fas leyes y las re- palabra privada que pueda ser obligataria la =ducacion para aume'mar ol fOfE’ié)n:ll" :d 15 p(:jl‘ as 'r-e:u ..Lug?nes ¢ :?_ ‘.e!:“ > de
gulaciones de Estados Unidos y de todos los para con un deber publico. Pura o s p ‘ ‘s ismo de los administradores qle negolwo».
gobiernos y no ser nunca partidario de su 7. No participar en ningun negocic con el go- ) que 105 COtZ0s ‘_je €tica sean eﬁrcaces. se deben establecer disposiciones pasz su
avasion. bierno, directa o indirectamente, que sea obuga;onc»dad. Los administradores no éticos deben hacerse responsables de sus accienes
proporcionar un dia total de trabajo por la incongruente con el desempeno serio de los Esto significa que los privilegios y los beneficios se deben retirar 3. asimi~mao. se d=2en
totalidad de la paga de un dia, para dar asi deberes gubernamentales. apliicar sancivnes. Aunque la imposicion de los cSdigos de ética puede no ser tacil. la merz
Jugar a un esfuerzo serio y a una mejor re- 8. No utilizar nunca ninguna informacion ob- existencia de tales cédigos puede aumentar la conducta ética mediante la aclaracion de las
flexion para el desempeno de [os deberes. tenida confidencialmente en el desempefic e\(pecga[i\ as. Por una parte. no se debe esperar que los cc')digos de ética resuelvan todos los oro-
Tratar de encontrar y de emplear maneras de los deberes gubernamentales como un biemas. De hecho. pueden crear un falso sentido de seguridad. La imposicidn 2fecti»a de los
mas eficaces y econémicas para conseguir la medio para obtener una ganancia privada. ¢Sdigos requiere de una conducta ética coherente y del apoy o de la alta admunistracion
reafizacion de las tareas. . 9. Sacar a luz la corrupcion siempre que sea Otro factor que podria enaltecer a las normas éticas es'la ensefianza de la dtica v de los
No favorecer punca injustamente a nadie descubierta. valores 2n los negocios. en las escuelas y universi i h

) ) - ) gOC105. s escuelas y universidades
por la concesion de favores especiales o pri- 10. Respetar y defender estos principios, siem- < y

vilegios, ya sea que haya o no una remune-
racién; y no aceptar nunca, para si mismo
o para miembros de su familia, favores o

in

pre consciente de que una oficina publica
representa la confianza publica.

Kaplan, Jeffrey M., “Business ethics conferences”. Business and Society Review., pnmavera de 1999, p. §3fi.

Dals. Francis J. “The ethucs dy namics”, Business and Sociery Review, primavera de 1999, p. 37
I Fuenie Ley publica 96-303. 3 de julio de 1980.

T

Presentacion de denuncias

Otra forma de motivar la conducta ética corporativa es mediante la presentacion de de.
nuncias, que consiste en dar a conocer a agencias externas lo que se considera como prdc-
‘: Weber, “Instirutionalizing ethics into the corporation” MSL' Business Topics, primavera de 1931. pp- 4752

19 Brenner y Molander, “Is the ethics of business changing””. 1977. p. 63



46

CAPITULO 2 Administracion y sociedad: el ambiente externo, responsabilidad social y ética

ticas inmorales de la compaiija. El Black’s Law Dictionary define a un denunciante (el
“soplén” en el ambiente empresarial) como: “Un empleado que se niega a participar en
y/o que reporta las actividades ilegales o injustas de su patrén o de sus compafieros de
trabajo.” Existe incluso un sitio web de denunciantes en el que se exponen los problemas
relacionados con las denuncias con la inclusidn de aspectos legales y de proteccion.® Los
centros de denuncias son organizaciones no lucrativas que ayudan a dar fuerza a las leyes
medioambientales y que trabajan en pro de la responsabilidad de los negocios y de las or-
ganizaciones gubernamentales. El objetivo primario es proteger y defender a las personas
que revelen acciones que sean dafiinas para el ambiente y para la salud publica.

Como lo expondremos después en este libro con mayor detalle, Roger Boisjoly. un
ingeniero de Morton Thiokot, el contratista para el cohete del transbordador espacial
Challenger sefiald los probiemas con los anillos-O dado que se volvian ineficaces a bajas
temperaturas. Sus temores y preocupaciones fueron visiblemente ignorados por la admi-
nistracién y finalmente condujeron al desastre det Challenger. Otro ejemplo es el del sedor
Ruud. un delator del sector de la energia nuclear que demandd a Westinghouse Hanford
Company. El fue despedido de su trabajo. pero después se le premid por un juez fede-
ral con el derecho a recibir una remuneracién bdsica de por vida.*! En Estados Unidos.
la legislacion le da actualmente una mayor proteccion a los delatores gubernamentales.
Actualmente. existe alguna evidencia de que después del bombardeo del World Trade
Center del 11 de septiembre de 2001 una mayor cantidad de empleados estdn dispuestos a
revelar los problemas relacionados con la seguridad.™

Diferencias en las normas éticas
de distintas sociedades

Cualquier persona que se encuentre en un negocio. gobierno. universidad. o cualguier otra
organizacion estd consciente de que las normas €ticas, asi como las normas legales. cier-
tamente difieren. particularmente entre las naciones y las sociedades. Por ejemplo. ciertas
naciones gue tienen compaifas poseidas en forma privada le permiten a lax corporaciones
hacer contribuciones a los partidos politicos. a las campafias y a los candidatos (esto no se
permite en Estados Unidos). En algunos paises. {os pagos a funcionarios gubernamentales
v a otras personas con una influencia politica que permite asegurar ¢l manejo favorable de
una transaccién de negocios no se consideran como sobornos inmorales. sino como pagos
apropiados por los servicios prestados. En muchos casos. los pagos realizados para asegu-
rar la concesion de un contrato se consideran incluso como normales ¥ como una forma
aceptable de hacer negocios. Considere el caso de Quaker Qats Company. la cual enfrento
una situacion en la cual los oficiales extranjeros amenazaron con cerrar fa operacién. si lu
demanda por ciertas "compensaciones adicionales™ no quedaba satisfecha. O qué deberia
hacer una compaiiia cuando la seguridad del administrador de la planta quedard compro-

2 [nformacion proveniente del sitto de [ntermet National Whistleblowers Center en wwsw whistlebiowers.or2. 13
de enero de 2002 y 26 Je abril de 2006: Informacién proveniente de la Biblioteca Electronica. en www.encyclo-
pedia.com. 14 de enero de 2002. véase tambidn “Whistleblowers - Tales from the back oftice, The Economist. 25
de marzo de 2006.p 67

21 [nformacidn proveniente del sitio de Internet de Allea. Micheile L “Whistle Blowing. [S8070, verano de 1999.
en hup://science kennesaw edu/csis/msis/stuwork Whistle Blowing htmi.

2 eWhistleblowing™ (s/a). The Economist. |2 de eneco de 2002, pp. 55-56.
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metida si no se pagan ciertas davidas?*® La pregunta a la que se enfrentan los adminis-
tradores de negocios estadounidenses responsables es: ;qué normas €éticas deben seguir
ellos?** En China y en la parte este de Asia. por ejemplo, el “guanxi”, el cual se asocia
con las relaciones informales y con el intercambio de favores, influye en las actividades de
negocios que se realizan en esos paises. No hay ninguna pregunta en relacion con lo que
se debe hacer en Estados Unidos y los ejecutivos estadounidenses han tenido que negarse
ante la sugerencia de poner e! dinero en una “bolsa del papel”™. En un pafs donde se esperan
tales précticas y donde a la vez son comunes, los ejecutivos estadounidenses se enfrentan
a un problema dificil. Con la promulgacién de leyes por el Congreso estadounidense y
con la adopcion de regulaciones por parte de la Securities and Exchange Commission
(SEC). las empresas estadounidenses no sélo deben denunciar algo que pudiera conside-
rarse como una compensacién adicional, sino que ahora también es ilegal cualquier otra
cosa que pueda interpretarse como una divida. De este modo. Estados Unidos ha intentado
exportar a otros paises sus normas para las operaciones de negocios. lo cual puede mejorar
las normas éticas en el extranjero.

LA CONFIANZA COMO LA BASE PARA EL CAMBIO ADMINISTRATIVO

Los administradores se ven bombardeados con los nuevos conceptos administrativos y
con los conceptos antiguos a menudo disfrazados con la nueva terminologia: todos ellos
disefiados para hacer frente al cambio administrativo exigido por la competencia global. las
expectativas del cliente y la necesidad para responder ripidamente a los cambios medio-
ambientales. Aungue a largo de todo el libro se expondrin distintos enfoques para la ad-
ministracién del cambio en la “nueva era”. un concepto que a menudo se pasa por aliv e
el de la conlianza. El profesor Salvatore Belardo sefiala que la confianza se situa en el centre
de la comunicacion, la colaboracion y la disposicidn hacia el cambio™. Tradicionalmente.
el oncepto de confianza se ha equiparado con el de la integridad. la lealtad. el cuilade
y el cumplimiento de promesas entre los individuos. Pero Belardo sefiala que la conhiznza
debe ir mds alld de las relaciones individuales y extenderse a la organizacidn mediare la
creacion de una cultura de confianza que transcienda al liderazgo individual. Los Trceres
van y vienen. la organizacion continua. Por ejemplo. David Packard, de Hewlett Pavsard
Company. dejd como su legado “ef estilo HP" " una filosofia que resakta un codigo de 2tica
que abarca a la organizacién entera y que continia despuds de su muerte.

En este libro. muchos conceptos administrativos, principios. teorfas y practicas 2 in-
troducen para administrar el cambio en la nueva era. Pero una empresa e esencialmente
una organizacién humana que funciona bien cuando se basa en la confianza. la conduct:
ética y el reconocimiento de la dignidad humana.

Y Walton. The ethics of corporate conduct, 1977 cap. 7

3 Lovett. Steve. Lee C Summons y Raja Kali. “Guanxi versus the market: ethivs and efficiency ™ Jourmal o
Internationut Business Studies. verano de 1999. p 2311t

- Belardo. Salvatore y Anthony W. Belardo. Re-engineering' How an ethical orguniZation cdm encour.:s
generative use of reengineering. manuscrito inédito.

* Para una exposicion mds Jetallada de la actitud de Hew lett-Packard. véase el caso al final de! capizule 1=

= the
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r?‘ESUMEN

Los administradores operan en un ambiente comple-
jo, se ven afectados por ét —y en cierta medida gjer-
cen una influencia sobre él—. En Estados Unidos, los
administradores operan en una sociedad pluralista
en la cual muchos grupos organizados representan
intereses diversos.

En su toma de decisiones, los administradores
deben considerar el ambiente externo. La tecnologia
proporciona muchos beneficios, pero también impli-
ca algunos problemas. Cada vez mas, las empresas
consideran el efecto de las acciones administrativas
scbre el ambiente ecoldgico. Muchas corporaciones
de negocios y otras organizaciones realizan serios es-
fuerzos para establecer un ambiente que sea benefi-
cioso para los individuos, los negocios y la sociedad.

Lta responsabilidad social corporativa requiere
que las organizaciones consideren seriamente el im-
pacto de sus acciones sobre la sociedad. De manera
similar, la receptividad social relaciona las operacio-
nes y las politicas corporativas con el ambiente social

|DEAS Y CONCEPTOS CLAVE

I Ambiente ecologieo
\ ) Ambiente tecnoldgicy.
@ Auditoria social

Cadigo de ética para 2l servicio del zoberno

Delatores.
Etica.

Factares que enaltecen a las normas 2ticus

[nstitucionalizacion de la dtica.

La confianza como un factor trascendental

para el cambiv

TemAS DE ANALISIS

()

en formas que sean beneficiosas para la compafia
y para la sociedad. La determinacion de las relacio-
nes apropiadas entre las diversas organizaciones y 1a
sociedad no es una tarea facil. Sin embargo, ahora
existe un reconocimiento general de que la responsa-
bilidad de la empresa va més allé de la maximizacion
de las utilidades.

La ética trata de lo que es bueno y de lo que es
malo, asi como con el deber y las obligaciones mora-
les. Hay tres teorfas de la moral en la ética normativa:
la teoria utilitaria, la teoria basada en los derechos y la
teoria de !a justicia. Algunos autores han sugerido que
los negocios institucionalicen la ética y que desarroflen
un codigo de ética. También existen otros factores
que enaltecen a las normas éticas, esto incluye a 'os
delatores internos. Los administradores tienen gque
hacer elecciones dificiles cuando las normas difieren
en otras sociedades. La confianza es el fundamento
de las relaciones humanas y de los enfoques moder-
nos para la administracidon.

Normas éticas varantes.

Papel del gobierno en la coercibilidad
de la conducta ética.

Recept:vidad <ocial

Responsabilidad social corporativa,

Sociedud pluralista

Teoria $tica basada en los derechos.

Teorfa duica de justivia,

Teorra utilitaria de la <tica.

- 1. . Porqué razin es el ambiente exierno de una empresa tan importante para todos tos administra-

dores? ; Puede cualquier administrador es itar el ser influenciado por un ambiente externo?
{dentifique los elementos del ambiente externo que probablemente sean mis importantes paru
cada uno de los siguientes puestos: el presidente de la compadia. el gerente de ventas. gerente

de produccidn, el contralor y e! gerente del personal

(¥

afios? (Cémo?

(Cuiles son las principales responsabilidades sociales de los administradores de empresas? ¢ De
los administradores gubernamentales? ;Han cambiado estas responsabilidades a lo largo de los

- NN v . o
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St usted fuera el director ejecutivo de una corporacion de gran tamafio. ;como institucionaliza-
ria la éuca en la orgamzacidon?

¢Qué cddigos éticos recomendania usted para su universidad, su clase y su familia? ;Como
debenia imponerse el cumplimiento de estos codigos?

EJercicios Y ACTIVIDADES

@/\ 1.

12

P
1.
2.
3.

La clase debe seleccionar y leer un articulo publicado en una edicidn reciente de The Wall Srreet
Journul. Business Week o Furtune que involucre algunos puntos de disputa éucos. Divida la
clase en grupos y analice 1z situacidn con el drbol de decision que se muestra en este cap:ulo.
Cada grupo. a través de su vocero. debe presentar su analisis.

Entreviste a un administrador de empresas ¥ a un administrador ubicado en el gobierno local.
pregiinteles cémo perciben sus responsabilidades sociales. ( Se relacionan estas responsabili-
dades principalmente con el medio ambiente externo de la organizacion o incluyen tambidn
aigunos aspectos internos?

INVESTIGACION EN INTERNET

Busque en el Internet ¢l concepto de “ética de negocios™ y seleccione dos artivulos
para discusién en clase.

Los automdviles ciertamente contaminan el aire. Busque en [ntemet los €minos:
“ecologia y automdviles™ para encontrar informacion acerca de las acciones que los
tabricantes de automdviles realizan para reducir la polucidn.

Realice la busqueda en {ntermet para la “edad de conocimiento™ y describa tres de~arro-
llos que podmian afectar o proveer a usted de oportunidades.

CASO INTERNACIONAL ila religiosidad en el lugar de trabajo?”

radicionalmente, el lugar de trabajo y la religiosidad no se
Trnezclan en Estados Unidos. Pero las cosas cambian. Andre
Deibecq, profesor de la Universidad de Santa Clara, una insti-
tucion jesuita, apunto: “Habia dos cosas que pensaba nunca
yeria en mi wida, |a caida del imperic ruso y que se hablara de
Dios en una escuela de negocios.” Actualmente, los fibros y

las conferencias de administracion (incluso la reunor znual
de la Academy of Management) tratan sobre los divers s as-
pectos de la forma en la que Dios puede quedar inclu 30 en
el ambiente organizacional. Con seguridad, tas persor z; gue
quieren integrar |2 dimension refigiosa en el lugar de ~3tajo
son todavia consideradas como rebeldes. Pero Service'.' aster,

77 Se consulte una variedad de fuentes como. Matrott. fan 1 v Elizabeth A. Denton. “A study of spifitu-1 ir
the workplace, MIT Sioan Munagement Review. verano de 1999, Conlin. Michelle. “Rel:gion in the work>iave’™
Binimess Week. | de noviembre de 1999, pp 150-138: Delbecy. A L. “Spiritualiry for business leade~hip™.
Journal of Management Inguiry. junio de 2000. pp. 117-128. Miwoff. lan I y Elizabeth A. Denton. A 57 7!
audit of corporate america. Jossey-Bass. San Francisco. 1999; Fortune Magazine “Spirituality in the workplave
surging” en htip:"www_ezboard_com.htm. 1 de diciembre de 2001: Delbecq. Andre L. “Spirituality forb2sines.
leadership - Reporting on a Piiot Course for MBAs and CEOs™, Journal of Munagement Inguiry. junio de 200K
pp. 117-128, Vaill, Peter. “Introduction to spirituality for business leadership”, Journal of Management 1rguin.
Junio de 2000. pp. 115-116
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una compafia de Fortune 500 con cerca de 75 000 empleados,
cre6 una cultura con una organizacion religiosa hace muchos
afios. De hecho, Peter Drucker, uno de los escritores mas proli-
ficos sobre temas administrativos, tenia aftas consideraciones
para la compafiia que &S conocida por sus productos como
Terminix (contral de pestes), TruGreen, Merry Maid (sirvientas
alegres) y otros mds.

Cuando se les pregunté a ciudadanos estadounidenses
si creian en Dios, 95% dijo “si”. En un contexto espiritual es
donde fos hombres de negocios, bajo las presiones diarias,
pueden discutir sus sentimientos intemos. La generacion
de los baby bloomers, quienes ahora se encuentran alrededor
de sus 50 afios, que estan en vias de alcanzar la cima en su
vida organizacional, empiezan a preguntarse sobre qué es la
vida, Ellos vivieran la cultura juvenil de la década de 1960
y la de 1980 que estuve dominada por Ia codicia. Ahora se
preguntan cudl es ef significado real de la vida y 12 dimension
ética del trabajo. José Zeilstra, un ejecutivoa PriceWaterhouse-
Caopers trabajé alrededor del mundo, a la vez que practicaba
sus principios cristianos en las diferentes culturas. Durante su
asignacion en China, le afectd fuertemente la practica de pro-
porcionar “obsequios onerosos”. Como resuitado de ello la
transaccién de negocios no funcion. Sin embargo, la larga,
mientras integraba sus creencias personales con su trabajo,
logrd realizar una carrera muy exitosa. Las instituciones aca-
démicas como la Universidad de 5t. Thomas, ' Universidad de
Denver y Harvard Dwinity School siguen y estudian el movi-
miento de | religiosidad. Otras escuelas coma la Universidad
de Antioch en Los Angeles, la Universidad d2 New Haver: en
Connecticut, la Uriversidad de Scranton en %ennsilvania, fa
Universidad de Santa Clara en Catifornia, as: como ciertas ins-

tituciones en el extranjero tales como la Universidad de Bath
en Inglaterra y el Centro Hindu para el Fomento de la Excelen-
cta en Bombay, India, realizan investigaciones, conferencias o
charlas acerca de |a religion.

La historia de la portada de Business Week {1 de noviem-
bre de 1999) expone la manera en la que los establecimientos
tales coma Taco 8ell, Pizza Hut y McDonald's, asi coma Xerox
Corporation prestan atencién a las necesidades espirituales
de sus empleados. Algunas compaiias alegan un aumento en
la productividad, una disminucion en (a rotacion y una dismi-
nucién del temor. Un estudio de investigacion realizado por la
firma de consultoria McKinsey & Co., en Australia, mostré que
las empresas con programas espirituales o religiosos presen-
taban una reduccién en la rotacion y un mejoramiento en la
productividad. El Profesor lan 1. Mitroff de 1a Universidad del
Sur de California declaré, incluso, que la “religiosidad podria
ser la ltima ventaja competitiva”. Pero también existe la pre-
ocupacion de que los miembros del culto y los grupos con una
perspectiva radical puedan utilizar el lugar de trabajo para
sus propios objetivos. Incluso, jos empleados de companias
que integran la religion en su ambito de trabajo cuentan con
los beneficios potenciales de un mayor respeto para los indi-
viduos, un tratamiento mas humana para sus comparieros de
trabajo, ademas de un ambiente que impregna a su organiza-
¢ién de una mayor confianza.

1. ¢Qué es la refigiosidad?

2. ;Es este tema apropiado para los negocios?

3. ¢Cudles son los argumentos a favar y en contra de la
inclusién de la religién en los negocios?
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OBIJETIVOS

CAPITULO 3

Administracion
internacional

Al terminar este capitulo, usted conocera:

1

voa woN

La naturalezay el propésite de los negocios internacicnales y de las
corporaciones multinacionales (CMN).

Las alianzas de paises que forman bloques comerciales.

Las diferencias en las practicas administrativas de paises se'ectos.

Las practicas administrativas del japén y la teoria Z.

Los factores que influyen en la ventaja competitiva de las naciones,

segun Porter.

Las principales contribuciones realizadas en el campo de fa
administracion de la calidad -



CAPITULO 4

Fundamentos de la planeacion
y la administracion
por objetivos

OBIJETIVOS

Al terminar este capitulo, usted conocera:

1. Qué es I3 planeacion administrativa y la razén por la cual es
importante.

2 Los tipos de planes y sus relaciones mutuas

3 Los pasos l6gicos de fa planeacion y la manera en la que son
esencialmente un enfogque racional para 'a fijacion de objetivos y la
seleccion de los medios para alcanzarlos

.
% 4. La naturaleza de los objetivos.

Como se pueden establecer objetivos verificables para distintas
situac:ones

w

Los cambiantes conceptos de la adm:nistracion por objetivos {APDI
El modelo dei enfoque de sistemas para la APO.

Los beneficios de la APO

"
[
O o N,

Los puntos debiles de la APO y las formas de superarlcs.



Planeacidn

n este momento, usted ya estd familiarizado con la teoria bdsica de la administracion

y conoce las cinco funciones esenciales de la administracién: planeacion, organiza-

cién, integracidn de personal, direccién y control. Los siguientes capitulos acerca
de la planeacidn forman la segunda parte del libro.

Al delimitar un entomno para un buen desempefio de individuos que colaboran en gru-
pos, la tarea esencial de un administrador es vigilar que todos entiendan los propdsitos
y los objetivos def grupo y los métodos para alcanzarlos. Para que el esfuerzo de! grupo
fructifique, las personas deben saber qué se espera que hagan. Esta es la funcién de la pla-
neacion. la mds basica de todas las funciones administrativas. La planeacién comprende
Ja seleccion de misiones y objetivos. y las acciones necesarias para lograrlas: requiere
tomar decisiones, lo cual consiste en elegir entre lineas de accidn. De este modo. los planes
proporcionan un enfoque racional para la consecucién de objetivos preseleccionados. La
planeacién también exige la innovacion administrativa. como se expondrd en el capitulo 6.
La planeacion cubre la brecha que va desde donde estamos hoy hasta donde queremos lle-
gar. También es importante sefialar que la plancacin y el control son inseparables: son los

. gemelos siameses de la administracidn (véase figura 4.1). Cualquier intento por ejercer el

control sin planes no tiene sentido. ya que la gente no sabe si se dirige a donde quiere llegar
(el resultado de la tarea del control) si primero no sabe adénde quiere ir (una parte de la
tarea de la planeacion). De este modo. los planes proporcionan las normas del control.

Nuevos pianes
I ‘ Control: comparacién Ninguna desviacion
i on ! : i u q
‘ lmpc;:”;;i:nnt:gon l entre planes ingeseabre
! y resultados de los planes
\
4N

Desviaciones indeseabies

Accién
correctiva

Figura 4.1 Relac-6n estrecha entre {a planescion y el control

Tiros DE PLANES

Los planes se pueden clasificar en: 1. propdsitos o misiones, 2. objetivos o metas, 3. estra-
tegias. 4. politicas, 5. procedimientos, 6. reglas, 7. programas y 8. presupuestos.

e Nl SR pai
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Tipos de planes 29

Propdsitos o misiones’

La misién o el propésito (los dos términos se usan indistintamente) identifican la funcién
bdsica o tarea de una empresa o dependencia, o de cualquier parte de ella. Todo tipo de ope-
racién organizada tiene, o por lo menos deberia tener si ha de ser significativa. un propdsito
o misién. En todo sistema social, las empresas tienen una funcidn o tarea bdsica que les ha
sido asignada por 1a sociedad. Por ejemplo, el propdsito de un negocio es la produccicn y
distribucion de bienes y servicios. El propésito de un departamento de carreteras estatales
es el disefio, construccién y operacion de una red de carreteras estatales. La finalidad de los
tribunales es la interpretacién de las leyes y su aplicacién. El propdsito de una universidad
es enseiiar, investigar y proporcionar servicios a la comunidad.

Aungque nosotros no lo hemos hecho asi, algunos escritores distinguen entre los pro-
pésitos y las misiones. Por ejemplo. ya que un negocio puede tener el propdsito social de
producir y distribuir bienes y servicios. puede lograr esto cumpliendo la misidn de producir
ciertas lineas de productos. Las misiones de una compafiia petrolera, como Exxon. son bus-
car el petrleo y producir. refinar y comercialicar el crudo y todos sus productos derivados.
desde el combustible del diesel hasta productos quimicos. La misién de DuPont Company
se ha expresado como “mejores productos por la quimica” y Kimberly-Clark (conccide
por su marca Kleenex) considera que su misidn comercial es la produccion y venta de
papel y productos det papel. En la década de 1960, 1a misidn de la NASA era poner a un
hombre en la Luna antes que los soviéticos. Hallmark, que ha extendido su negocie mis alla
de las tarjetas de felicitacion, define su mision como “el negocio de la expresion social™
Es verdad que en algunos negocios y otras empresas, el propdsito o la misidn se vuelve a
menudo confusa. Por ejemplo. muchos conglomerados han considerado a su misién como
el logro de un efecto de sinergia.’ el cual se logra a través de la combinacidn de una va-
riedad de companiias.

Objetivos o metas

Los objetives o metas (los términos se usan intercambiablemente en este libroy sc los
fines hacia los cuales se encaminan las actividades. No solo representan el punto fnal Je iz
planeacion. sino también el destino al que se encamina la organizacion. ta integracicn de.

! Muchas vedes se cita el érmine “vision” en el vontexto de la exposicidn de la mision. Los “ibros popLl s e
administragion 2xponen corceptus como fjacidn de metas. adnunistracion de equipos v ormentaciva a0 Tutur
en conewdn con el estudio de la vision. En un ¢studio reciente. los ejecutivos no coincidieron 21 ¢t o
stznificade de ta palabra isign. Sin embargo. se identificaron siete factores en la estructura » conzenid. Je li
declaracione Je la visidn “formulacisn, implantacidn. realismo innoy ador, grado yenerul de detalle. proz<isie
a corTer riesgus y onentacion hacia tas utilidades™. Veéase Maria L Nathan. "What is Orzunizational “isies
Ask Chiel Executives”. The Academy of Manugement Execurive. febrero de 1996, p. 82: md» revient
autores han usado el término para referirse a lo que una organizacion trata de volverse: véase. por ejemple Ao
A Thompson. Jr.. John E. Gambie. A. J. Strickland IIL. Strategy: Winning in the Market Place. Je. Nue- 2 Yurk,
McGraw-Hill. 2006, y Thomas L. Wheelen y J. David Hunger, Concepts in Strategic Munagement ard B asinte -
Policy. 10 ed . Upper Saddle River, 2006.

*William L. Glueck » Lawrence R Jauch. Business Policy and Strategic Munagement. Nugrva York. McGraw-H.I
Book Company. 1984, cap 2.

3 El concepto de sinergia se puede expresar de manera sencilla como una situacidn en la cual 2 mds 2 e rgual s

cinco. 0 bien, como que ¢! todo es mayor que la suma de las partes.
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personal, la direccién y el control. En este capitulo se expondrd con gran detalle la natura-
leza de los objetivos y de la administracion por objetivos.

Estrategias

Durante aiios el ejército usé la palabra “estrategia” para referirse a grandes planes hechos
en la luz de lo que se crefa que un adversario podria 0 no hacer. Aunque el término “estra-
tegia” todavia tiene de ordinario una implicacién competitiva, los administradores lo usan
dltimamente para reflejar amplias dreas de las operaciones de una empresa. En este libro,
la estrategia se define como la determinacidn de los objetivos bdsicos a largo plazo de una
empresa y la adopcidn de lineas de accidn. asi como la asignacion de los recursos necesa-
rios para la consecucion de estas metas.

Politicas

Las politicas también son planes. puesto que son declaraciones o ideas generales que guian
o encauzan los razonamientos al tomar decisiones. No todas las politicas son “declara-
ciones™; a menudo no son sino inferencias extraidas de las acciones de los administrado-
res. Por ¢jemplo. el presidente de una compafiia puede seguir estrictamente (quizds por
conveniencia en lugar de politica) la prdctica de ascender a los propios empieados de la
empresa; entonces. esta prdctica se interpreta como la politica y subordinados la acatan
esmeradamente. De hecho, uno de los problemas de los administradores es verificar que
los subordinados no interpreten como politicas decisiones administrativas menores que no
tienen la finalidad de servir como modelos.

Las politicas definen el dmbito en el que se toman las decisiones y aseguran que sean
congruentes y contribuyan a un objetivo. Las politicas resuelven las disputas antes de que
se vuelvan problemas, con lo que hacen innecesario analizar la misma situacion cada vez
que se presente. v unifican otros planes para que los administradores puedan delegar la
autoridad sin perder el control sobre lo que hacen sus subordinados.

Hay muchos tipos de politicas. Entre los ejemplos estdn las politicas de contratar tan
s6lo ingenieros egresados Jde universidades., solicitar las sugerencias de los empleados para
reforzar la cooperacion. ocupar las vacantes con los propios trabajadores de la empresa.
apegarse estrictamente a normas elevadas de ética de los negocios. fijar precios competi-
tivos e insistir en los precios fijos en lugar de precios cotizados al costo con un margen de

ganancia.

Procedimientos

Los procedimientos son planes que establecen un método obligatorio para el manejo de
actividades. Son secuencias cronoldgicas de las acciones requeridas. Son guias para la
accidn. no esquemas de pensamiento. y detallan la manera exacta en que deben cumplirse
ciertas actividades.

Muchas veces. los procedimientos traspasan las lineas departamentales. Por ejemplo.
en una compaiiia industrial. el procedimieato para el manejo de los pedidos casi siempre
significa relacionarse con el departamento de ventas (para el pedido original), el departa-

’ mento de finanzas (para el acuse de recibo y la aprobacién del crédito). al departamento
de contabilidad (para el registro de la transacciom. a! departamento de produccion (para ta
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PERSPECTIVA
ADMINISTRATIVA

Michael Treacy y Fred Wiersema sugieren que los lide-  far, Southwest Airlines es una aerolinea austera que
res del mercado deben lograr un nivel de excelencia  ofrece tarifas aéreas bajas. El liderazgo del producto
por lo menos en una de tres disciplinas: 1. el liderazgo  se ejemplifica con el desarrollo de una corriente de
operaciona!, 2. el liderazgo del producto o 3. la cerca-  nuevos productos més rapida que la de los competi-
nia con el cliente. Las companias deben alcanzar un ni- dores. Por ejemplo, Intel desarrolla microcircuitos mas
vel de excelencia en un campo, aunque normalmente  poderosos y rapidos que sus formidables competido-
la logran en [os tres. Con el término excelencia opera-  res como Motorola, Texas Instruments, NEC Toshiba y
cional nos referimos al suministro de un buen produc-  Hitachi. La cercania con el cliente requiere estar cerca
to o servicio a un bajo costo. Por ejemplo, 1a tienda  de los compradores para conocer sus metas y necesida-
de departamentos Price/Costco tiene una seleccidn  des. Asi, la totalidad de la compafiia se concentra en
limitada de productos, pero a precios bajos debido a  servir asus clientes, como lo ilustra la relacién estrecha
su eficiencia y eficacia operacional. De manera simi-  entre el Airborne Express y Xerox.

orden de producir los bienes o la autorizacién de sacarlos del almacén) y al departamento
de transporte (para la determinacion de los medios y de las rutas de embarque).

Algunos ejemplos ilustran la relacidn entre los procedimientos y las politicas. La po-
litica de la compaiiia puede concederle vacaciones a los empleados; los procedimientos
establecidos para implantar esta politica proporcionardn las bases para la programacior: de
las vacaciones a efecto de evitar interrupciones en el trabajo. para la fijacién de los métodos
y las tasas aplicabies a las primas vacacionales. para ¢l mantenimiento de registros que le
aseguran a cada empleado sus vacaciones y para la determinacion de los medios de prove-
der a la solicitud de vacaciones.

Reglas

Las reglas establecen acciones especificas requeridas o la ausencia de acciones. sir. per-
mitir ninguna discrecién. Normalmente son el tipo de plan mds sencillo. “No fumar’ e»
una regla que no acepta ninguna desviacion de una linea de accién marcada. La esencia
de una regia es que refleja una decision administrativa en el sentido de que debe tomar=2 @
no tomarse cierta accién. Hay que estar sezuros de distinguir las reglas de las politicas Ei
propésito de las politicas es guiar la toma de decisiones delimitando los dmbitos en quz los
administradores puedan aplicar su discrecion. Las reglas no permiten ninguna discrecion er
su aplicacion.

Programas

Los programas son un conjunto de metas, politicas. procedimientos. reglas. encarges de
trabajo. pasos que hay que tomar, recursos para consumir y otros elementos necesarios nara
llevar a cabo una actividad; ordinariamente estdn apoyados por los presupuestos. Pueden

4 Michael Treacy y Fred Wiersema. The Discipline of Marker Leaders~Chose Your Customers, Narrew Your
Focus, Dominate the Murker, Nueva York. Addison-Wesley Publishing Company, 1993; Lou Wallis. "Suaving
Ahead of the Pack”. Across the Board. abril de 1995, pp. $9-60: también consulte la critica de Kevin Kzlly . ~Hon
Not to Write a Business "How 10'", Business Week, 6 de marzo de 2006. 1995.p. 18.
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Los pasos prdcticos que se anotan abajo y que se presentan en forma de diagrama en la
figura 4.2 son de aplicacidn general, pues en la prictica uno debe estudiar la viabilidad de
las posibles lincas de accion en cada etapa.

A veces, las reglasy los procedimientos seestablecende-  llenada incorrectamente, el trabajador tiene que ha-
bido a una publicidad desfavorable. General Dynamics,  cer la correccidn, la cual entonces tiene que entregarse
uno de los contratistas principales del Departamento  firmada con fas iniciales de ese trabajador y el jefe. El
de Defensa de Estados Unidos, fue acusado de diversas  asiento original no debe borrarse para que pueda ser
faltas.’ Para no perder la capacidad de concursar por  verificado. También se le exigi6 a General Dynamics

los contratos, la compafia tuvo que aceptar una lista que estableciera reglas estrictas para cobrar los costos ESTAR AL TANTO - COMP S
imi i - indi ite aceptar oy
de reglas y procedimientos impuestos por este depar |ndrrectos: A. lo? empleados no se les permi fe p DE LAS OPORTUNIDADES r’ALTERNATTVNASWAl ALLZ
tamento. regalos, ni siquiera una pluma o un calendario. - DE LOS OBJETIVOS 1D0S
Los nuevos requisitos tenian el objeto de prevenir Asi, un cliente importante puede imponer reglas Alaluz de: > » _ELEG‘
la posibilidad de transferir jos costos de un contrato a  y procedimientos. Estos son ejemplos no sélo de fa pla- El mercado rao;Zfrti)m:mi::j brindara
otro. Por ejemplo, los trabajadores tienen que prepa-  neacion, sino también del control, y muestran la rela- E:ﬂ:gﬁ::?:r‘\alas sientes san'sf:icerpnuestrns para
rar y firmar sus propias tarjetas de _tiempo, Ei supervi‘sor cion estrecha entre las dos funciones. Nuestras fortalezas objetives a menar precio
tiene que verificar cada tarjeta; si una tarjeta ha sido Nuestras debilidades ¥ con mayor ganancia?
ser tan grandes como ¢l programa de una aerolinea para adquidr una flota de aviones de ESTABLECER
400 millones de ddlares o un programa a cinco afos para mejorar la posicion y la validad OBJETIVOS O METM? ELEGIR UNA ALTERNATIVA
de sus miles de supervisores. O puede ser tan pequeiio como un programa formulado por En dénde queremos estar, qué Eiegir & Curso 08 260N 2 Seguir
un solo supervisor para elevar la moral de los trabajadores del departamento de manufac- queremos lograr y cudndo
tura de partes de una compafifa de maquinaria agricola.
Presupuestos CONSIDERRR FOMULAR PLANES
LAS PREMISAS DE PLANEACION DE APOYO

Un presupuesto es una declaracion de resultados esperados que se expresa en términos
Tales como planes para:

numéricos. Puede considerarse un “programa expresado en numeros”. De hecho. el presu- £ quUé contexto
puesto financiero de operaciones se denominy también plan de utilidades. Un presupuesto —interno o extermno— , gzmpra: equtipq |
puede expresarse en (érminos financieros. de horas de mano de obra. unidades de producto, operaran nuestros planes Cchtr':arar?ae:;:na:
en horas mdguina o en cualquier otro érmino mensurable. Puede tratar de las operaciones. trabajadores
como lo hace el presupuesto de gastos: puede reflejar desembolsos de capital. como lo hace Desaroilar un nuevo praducto
el presupuesto de gastos de capital, o puede mostrar un flujo de efectivo. como lo hace el
presupuesto de efectivo. IDENTIFICAR

Ya que los presupuestos también son dispositivos de control, reservamos nuestea ex- LAS ALTERNATIVAS
posicion principal de ellos al capitulo 19. en el cual se trata de las téenicas de control. Sin <Cualés son las alternativas
embareo. es evidente que la realizacidn de un presupuesto es una actividad de planeacion. mas prometedoras para lograr EXPRESAR LOS PLANES

- RUESYrOS objetivos? EN NUMEROS

El presupuesto es el instrumento fundamental de la planificacion en muchas compariias. El

presupuesto obliga a una compaififa a hacer por adelantado (ya sea una semana o cinco Desarralar presupuestos

afios) una compilacion numérica de los flujos de efectivo esperados, los gastos e ingresos, tales como:

los desembolsos de capital o mano de obra o tas horas mdquina. El presupuesto es nece- Volumen y precio de

H i i i i ; las ventas
control. pero no sirve como un medio razonable de control si no refieja los @

sario pard el (o' p - ! Operacion de gastos

planes. necesarios para la realizacion
de ios planes
Gastos para equipo de capital
social

S Ford S Worths. “Mr Clean Charts a New Cousse at Genersl Dynamics™, Forrune. 28 de abril de 1986 pp. 70-76 Figura 4.2 Pasos de la p'aneacion
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1. Estar consciente de las oportunidades

Aunque precede a la planeacion real y, por consiguiente, no es estrictamente una parte
del proceso de la planeacidn, un conocimiento de las oportunidades6 que se ofrecen en
el ambiente externo asi como dentro de la organizacidn es el punto real de partida para la
planeacion. Todos los administradores deben hacer un estudio preliminar de las posibles
oportunidades con el que las ponderen clara y completamente: saber cudl es su situacidn
en cuanto a sus puntos fuertes y débiles, entender qué problemas quieren resolver y por
qué, y saber lo que esperan ganar. El establecimiento de objetivos realistas depende de
este conocimiento. La planeacidn requiere un diagndstico realista de la situacidn en que se
presenta la oportunidad.

2. Establecimiento de objetivos

El segundo paso de la planeacidn es establecer los objetivos de toda ta empresa y enseguida
de cada unidad. Esto debe hacerse pensando en el largo plazo tanto como en el corto. Los
objetivos especifican los resultados esperados e indican los resultados de lo que debe ha-
cerse. los campos en que debe insistirse mds y lo que hay que conseguir con el conjunto de
las estrategias. politicas. procedimientos. reglas, presupuestos y programas.

Los objetivos de la empresa le marcan una direccion a los planes mayores. los cuales.
como son expresién de estos objetivos, definen los que corresponden a cada departamento
mayor. Los objetivos de los departamentos mayores. a su vez, determinan los objetivos de
los departamentos subordinados. y asf sucesivamente por la organizacién. En otras pala-
bras. los objetivos forman una jerarquia. Los objetivos de los departamentos menores serdn
mds exactos si los administradores de la subdivision entienden los objetivos generales de
la empresa y las metas a que dan lugar. Los administradores tambi€én deben poder aportar
sus tdeas para fijar sus propias metas y las de la empresa.

3. Planteamiento de premisas

El tercer paso l6gico de la planeacion es establecer. difundir y llegar a acuerdos sobre
las premisas criticas de la planeacion, como los prondsticos, politicas bdsicas prictivas ¥
planes de la compaiiia. Las premisas son las suposiciones acerca del ambiente en el cual
el plan se deberd llevar a cabo. Es importante que todos los administradores ocupados en
la planeacion estén de acuerdo en las premisas. De hecho. el principio mayor de las pre-
misas de la planeacidn es el siguiente: Cuanto mds completos sean la comprension y el
consenso de apovarse en premisas de planeacion congruentes por parte de los individuoy
a cargo de la actividad. mds coordinada serd la planeacion de la empresa.

La formulacién de prondsticos es importante al establecer premisas: ¢ En qué mercados
se trabaja? ; Cudl es el volumen de ventas? ; Qué precivs se fijan? (Qué productos se ofrecen”
- Qué avances técnicos? (Qué costos? (Qué tasas salariales? ;Qué tasas de impuestos y qué
politicas fiscales? ;Qué nuevas plantas? (Qué politicas de los dividendos? ;Qué ambiente

& Se podria usar la palabra “problemas™ en lugar de “oportunidades”. Sin embargo. un estado de desorden o de
confusion y 1a necesidad por una solucidn para lograr una meta determinada s¢ pueden considerar como una opor-
wnidad. De hecho. un presidente de una compafifa muy exitoso y muy astuto no permite que sus colegas hablen
de problemas: deben hablar de oportunidades
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politico o social? ;Cémo se financiard la expansién? ;Cudles son las tendencias a largo
plazo?

4. Determinacion de alternativas

El cuarto paso de la planeacion es buscar y examinar alternativas de accidn, sobre todo
las que no son patentes en forma inmediata. Pricticamente no hay planes para los que no
existan alternativas razonables, y con mucha frecuencia una alternativa que no es obvia
resulta ser la mejor.

El problema mas comun no es encontrar alternativas, sino reducir su nimero de tal
modo que se puedan analizar las mds prometedoras. Aun con las técnicas matemdticas y
de cémputo, hay un limite para el nimero de alternativas que pueden examinarse com-
pletamente. De ordinario el experto en planeacion debe hacer un examen preliminar para
descubrir las posibilidades mds fructiferas.

5. Evaluaciéon de cursos alternativos

Después de buscar alternativas y examinar sus ventajas y desventjas. el siguiente paso es
evaluar las alternativas en el contexto de las premisas y las metas. Una altemativa puede
parecer la mds rentable. pero quizd impone un desembolso de efectivo cuantioso } una
recuperacion lenta; otro puede parecer menos rentable, pero se corren menos riesgos: otro
mds cumple mejor los objetivos a targo plazo de la comparifa.

En la mayor parte de las situaciones hay tantas alternativas y es preciso considerar
tantas variables y limitaciones que la evaluacion llega a ser sumamente dificil. Debido a
estas complejidades, en la sexta parte. cuando nos ocupamos del control. se exponen las
mis novedosas metodologias. aplicaciones y andlisis.

6. Seleccion de una linea de accion

En este momento se adopta el plan: es el momento verdadero de la toma de decisione~. De
manera ocasional. el andlisis y la evaluacién de varias alternativas revelard que dos @ mis
son aconsejables y el administrador puede decidir seguir varias en lugar de la mejor

7. Formulacion de planes derivados

Cuando se toma una Jdecisidn. la planeacidn estd rara vez completa. ¥ entonces es fev2~ance
dar un séptimo paso. De manera casi invariable. los planes derivados deben apoyar al plar
bisico.

8. Expresién numérica de los planes mediante presupuestos

Después de que las decisiones se han tomado y los planes se han establecido. el pase fina’
es darles significado, como se indicd en la discusidn de los tipos de planes. Se les debe dar
una expresién numédrica convirtiéndolos en presupuestos. Los presupuestos generales de unz
empresa representan el tota) de la suma de ingresos y gastos, con la resultante utilidad ¢
excedente. y los presupuestos de las principales partidas del balance general como el efec-
tivo y los gastos de capital. Cada departamento o programa de una empresa u organizacior.
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Los pasos descritos se pueden aplicar a la mayoria de
las situaciones de planeacion. Los estudiantes de pre-
paratoria siguen hasta cierto punto estos pasos al ha-
cer planes para la universidad. Primero, estan conscien-
tes de las oportunidades de asistir a la universidad y
de las oportunidades que abre una educacidn universi-
taria. Posteriormente, establecen objetivos en diversas
rubros, como de estudio y titulacién dentro de cuatro
anos. Tambien formulan premisas de planeacion. Asi,
suponen que hay becas o que quiza tienen que tra-
bajar mientras estudian. Algunos estudiantes suponen
que quieren guedarse en |a misma region o en el mis-
mo estado, mientras que otros quisieran estudiar en el
extranjero. En cada situacién, normalmente hay varias
alternativas que deben evaluarse cuidadosamente. Asi,
los estudiantes pueden evaluar las ventajas y desven-
tajas de solicitar su admision a las diferentes escuelas.
Después de recibir varias cartas de aceptacion, los es-
tudiantes tienen que seleccionar la universidad apro-

piada. Es una decisién importante. Después de hacer
una eleccién, necesitan formular planes derivados, por
ejemplo, para la seleccion del alojamiento, mudarse a
una nueva localidad o encontrar un trabajo cerca de la
universidad. A continuacién, tienen que expresar nu-
méricamente sus planes convirtiéndolos en presupues-
tos, fos cuales pueden incluir la colegiatura, costos de
mudanzas y alojamiento, gastos de ropa y entreteni-
miento, y asi sucesivamente.

Estos pasos no siempre siguen la misma secuen-
cia. Por ejemplo, al evaluar las alternativas, uno puede
tener Que recapitular y hacer nuevos supuestos para
otras alternativas. Otro puede determinar diferentes
lineas de accidn sobre supuestos distintos. Una linea de
accion puede basarse en el supuesto de obtener una
beca; otra, en la premisa de que uno tiene que trabajar
mientras estudia. Asi se hace evidente que planear no
es un proceso lineal, sino reiterativo.

puede tener sus propios presupuestos, generalmente de gastos y de inversiones de capital.
los cuales se vinculan dentro del presupuesto general.

Cuando se han hecho correctamente. los presupuestos se vuelven un medio para reunir
los diversos planes v fijar normas importantes para medir ¢t progreso de la planeacion. En
el capitulo 19 se expondrdn los presupuestos en conexion con el control administrauvo.

Coordinacion de planes a corto y a largo plazos

Osenivos

Con frecuencia los planes a corto plazo se hacen sin tener en cuenta los planes de larzo pla-
z0. Se trata de un ervor grave. La importancia de integrar los dos tipos de planes no puede ser
mds trascendental. No se debe hacer ningudn plan de corto plazo si no contribuye a materia-
lizar el plan relevante a largo plazo. Se producen muchos desperdicios por decisiones acerca
de situaciones inmediatas que dejan de considerar su efecto sobre objetivos mis lejanos.

Los administradores responsables deben revisar y modificar las decisiones inmediatas
para determinar si contribuyen a los programas a largo plazo. Los administradores subor-
dinados deben ser informados regularmente sobre los planes a largo plazo de tal modo que
tomen decisiones congruentes con las metas de largo plazo de la compaiia. Hucer esto es
mucho mds fdcil que corregir las incongruencias, especialmente dado que las obligaciones
a corto plazo tienden 2 conducir a mayores compromisos del mismo género. )

Definimos arriba los objetivos como los fines importantes hacia los cuales se dirigen las
actividades de organizaciones e individuos. Ya que los escritores y los profesionales no
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hacen ninguna distincion clara entre los términos “metas” y “objetivos”, los usamos indis-

tintamente en el libro. Dentro del contexto de la exposicion se volverd claro si son de largo
o corto plazo y si son generales o especificos. El acento se pone sobre los objetivos verifi-
cables: es decir, al final del periodo, debe ser posible determinar si el objetivo se ha logrado
o no. La meta de cada administrador es crear un sobrante 0 excedente (en las organizacio-
nes de negocios esto significa utilidades). Los objetivos claros y comprobables facilitan la
medicion del excedente, asi como la eficiencia y la eficacia de las acciones directivas.

Naturaleza de los objetivos

Los objetivos establecen resultados finales y los objetivos generales tienen que articutarse
en objetivos particulares. De este modo, los objetivos forman una jerarquia y una red.
Ademds, las organizaciones y los administradores tienen metas multiples que a veces son
incompatibles y que pueden conducir 2 conflictos dentro de una organizacién o grupo ¢
incluso en las consideraciones de un mismo individuo. Un administrador puede tener que
escoger entre el desempedv a corto plazo y el desernpeiio a largo plazo. y los intereses
personales tienen que subordinarse a 10s objetivos de la organizacion.

Jerarquia de objetivos

Como se muestra en la figura 4.3, los objetivos forman una jerarquia. que se extiende Jde-de
uno general hasta objetivos especificos. El cenit de la jerarquia es el propdsito. que tiene
dos dimensiones. En primer lugar estd el propdsito de la sociedad. como requerir a 1a or-
ganizacion que contribuya al bienestar de las personas proporcionando bienes y SeTvicios
a un costo razonable. Segundo, existe la mision o el propdsito del negocio. que podna
ser proporcionar un transporte conveniente y de bajo costo para la persona promedio. La
mision declarada podria ser fabricar. comercializar y dar servicio a automés iles. Comu> se
aprecia. la distincion entre el propdsito y Ja misién es muy sutil y por consiguiznte muchos

PERSPECTIVA
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escritores y profesionales no distinguen los dos términos. De todo

se traducen en los objetivos y estrategias generales (los cuales se expondrdn en ¢l proxime

capitulo). como el disefio. produccio

n v comercializacion de automdviles conniables. bara-

tos ¥ que no consuman mucha gasolina

El siguiente nivel de la jerarquia contiene objetivos mds espec
plo los objetivos de los principales rubros de resultados, que son aguellos enlcs q

actuacion es esencial para el éxito de la empresa.

Principales rubros de resultados de acuerdo con Drucker

Aunque no hay ningun acuerdo completo sobre cud-
les son los resultados fundamentales de un negocio ly
pueden diferir segun las empresas), Peter F. Drucker
propuso los siguientes: posicién en et mercado, inno-
vacién, productividad, recursos materiales y financie-
ros, rentabilidad, desempeno y desarrollo de los admi-

7 pater F. Drucker. The Practice of Managemen:. Nuesa York, Harper & Brothers. 19

nistradores, actuacién y actitudes de los trabajadores
y responsabilidad publica.” Mas recientemente, otros
dos 4mbitos de resultados han cobrado importancia
estratégica: el servicioy la calidad. Abordaremos esios
termas mas adelante.

<4.p 62
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3. Objetivos generates de la organizacion
{a largo plazo, estratégicos).
{pof ejlemplo, en areas esenciales de resultados).

4. Objetivos generales mas especificos

¢
/

5. Objetivos divisionales.

VA

6. Objetivos de departamentos y unidades.

7 Otyet

* Desempero.

Fundamentos de fa planeacién y la administracion por objetivos

« Objetivos de desarrollo personal.

JERARQUIA DE LA
ORGANIZACION

JERARQUIA DE OBJETIVOS

Figura 4.3 Relaci6n entre los objetvos y la jerarquia orgamzacional
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Algunos ejemplos de objetivos para los principales rubros de resultados son los si-
guientes: obtener 10% de rendimiento sobre 1a inversién a finales de afio calendario de
2007 (rentabilidad); aumentar el nimero de unidades dei producto X en 7% sin un aumento
en costo o una reduccion del nivel de actuat de calidad al 30 de junio de 2008 (producti-
vidad).
Los objetivos tienen que desglosarse en los objetivos de cada divisién, departamento
y unidad hasta alcanzar el nivel mds bajo de la organizacion.

di
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s Atraer profesores muy reconocidos.

» Descubrir y organizar nuevos conacimientos 3 tra-
vés de la investigacion.

« Operar como exuela privada financiada princi-
palmente con las colegiaturas y donaciones de ex
alumnos y simpatizantes.

Los objetivos generales de una universidad podrian ser
los siguientes:

e Atraccion de estudiantes muy capaces.

« Proporcionar educacién basica en artes y en cien-
cias, asi como en ciertos campos profesionales.
Otorgar grados académicos a os candidatos que lo
ameriten.

Fijacion de objetivos y la jerarquia organizacional®

Como lo muestra la figura 4.3, los administradores de los diversos niveles de la jerarquia
organizacional se preocupan por objetivos distintos. La junta directiva y los directores
generales tienen una gran participacion en la determinacidn del propysito, la misién » los
objetivos generales de la empresa. asf como ¢n los objetivos mds especificos de los rubros
fundamentales de resultados. Los administradores de nivel medio. como el vicepresidante
o ¢] administrador de mercadotecnia o el administrador Jde produccion. se ocupan de la 1ja-
ci6n de los objetivos de los rubros fundamentales de resultados, los objetivos de su Jiv is16n
y 1os objetivos de sus departamentos. La preocupacion primaria Je los administrador2= de
nivel mds bajo es fijar los objetivos de los departamentos v de las unidades. asi com: los
de sus subordinados. Aungue los objetivos individuales. los cuales consisten en metas Je!
desemperio y de desarrollo. se ubican en la parte infenor de la jerarquia, los administra
dores a los niveles mds altos también deben fijar los objetivos para su propio desempeno
y desarrollo.

Se dan varias opiniones acerca de si una organizacion deberia usar el método dess2n-
dente o el ascendente para fijar los objetivos. como lo indican las fechas de la figura 2.3
En el método descendente. los administradores de los niveles suprivres determinar los
objetivos para los subordinados. mientras que en el método ascendente. los subordirzdos
inician la fijacién de los objetivos para sus puestos y los presentan 2 sus superiores.

Los defensores del método descendente indican que la organizacion necesita und fufs
para los objetivos corporativos, que debe ser proporcionada por el director ejecutivo 1junte
con la junta directiva). Los defensores del método ascendente. por otro lado, argumentan

% Parte de esta exposicion se basa en Heinz Weihnch. Managemen: Excellence — Productiviry thraugh APO
Nueva York, McGraw-Hill, 1985.
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que la alta administraci6n necesita tener informacién de los niveles mds inferiores en la
forma de objetivos. Ademds, es probable que los subordinados se vean muy motivados y
comprometidos con las metas que ellos mismos postulan. La experiencia ha mostrado que
el método ascendente se sigue poco y que cualquier método por si mismo es insuficiente.

Multiplicidad de objetivos

Afirmar que la misién de una universidad es la educacién y la investigacion no es suficien-
te. Seria mucho mds exacto (aunque no se pueda comprobar) preparar una lista de objetivos

generales, como se muestra en la seccidn “Perspectiva administrativa”.

Como FiIAR LOS OBJETIVOS

Sin objetivos claros. la administracidn se vuelve caprichosa. Ningtn individuo y grupo
pueden aspirar a un desempefio efectivo si no tienen un objetivo claro. En la tabla 4.1 se
ilustran algunos objetivos y la forma en la pueden volver a expresarse en una forma tal que

se permita la medicion.

Objetivos cuantitativos y cualitativos

Para ser mensurables, los objetivos deben ser verificables. Esto significa que uno debe
poder coutestar la siguiente pregunta: Al final del periodo, ;cémo se sabe si se alcanzé

Objetivos no comprobables

1 Otie~er una ganancia razsnat'e

2 MNegTrar a Lomunicac s

3 Me;

pc

:orar la preductividaa Jel decars~eric da

. s An
Z2.lI¢n

4 Dasar-s'ar maj2res adm mIsraasas

5 Irst

Tabla 4.1

aizT un sisterna de computadornas

£ emcles de ob;envzs /27 ficak 25 y no comprobables

Objetivos verificables

1

IS

Lograr un rendimiento soore a .nversicr de 2% para
el final de! afio fiscal en curso

Pub. car un poletis mensual Je des Pagiras, Cuyad
em.sion imce el 1 de uho de 2002, y su pregaracior
no -eguiera mas de 4C horas de rabac descusds de
primer numero:

Incrementar [a produccion *0%al 2 3% 2zrz 2l 31 Je
dicembre gz 20C2Z, sin cosios adiC.cra es y

do el nive! de calidad actua'.

Dise?ar y conduc un programa inter~c de 4C horas
socre 'os funaamenics de a ad™inistracidn, para <on-
luro ef 1 de ociubre de 2C02 aproximadamente, que
impl que no mas de 20C horas de wraba,s de! persora
de desarrolio administrativo y <on la aprotacion de’
examen (especificado) de, ai meros, 0% de los 10C
adm.ristraderes

2

Instalar un sistema de contrci computar:zade en el de-
pariamentc de preduccidn para el 3 de dictembre de
2002, sin exceder 500 horas de trabajc de araiisis de
sistemas, y que opare con no mas de 10% de tiempc
imgroductive durante 10s primeros tres meses ni mas
de 2% después de ese plazo.

grigrn.en-

Tt e
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el objetivo? Por ejemplo, el objetivo de obtener una utilidad puede, en el mejor de los
casos indicar si la compaiiia realizd una ganancia o si tuvo una pérdida (véase tabla 4.1).
Sin embargo. no declara la cantidad de utilidades que debe obtenerse. Ademds, lo que s
razonable para el subordinado puede no ser del todo aceptable para el superior. En el caso
de discrepancia, desde luego. es el subordinado quien pierde la discusién. En contraste. se
puede medir un rendimiento sobre la inversion de 12% al final del afo fiscal actual: ello
responde a estas preguntas: ;cudnto o qué? ;Cuando?

En ocasiones es mds dificil expresar los resultados en términos verificables. Esto 25
especialmente cierto en el caso del personal asesor y en ¢l gobierno. Por ejemplo. la ins-
talacidn de un sisterna de computo es una tarea importante. pero “instalar un sistema Jde
coémputo™ no es una meta verificable. En cambio, suponga que el objetivo es “instalar un
sistema de control computarizado (con ciertas especificaciones) en el departamento de pro-
duccidn antes del 31 de diciembre de 2008, con un gasto de no mds de 500 horas de trabaje™.
Asi se puede medir la consecucidn de la meta. Ademds. la calidad también se puede 2spe.:-
ficar en términos de tiempo ocioso de computadoras. como “el sistema estard en funcior.zs
90% del tiempo durante los dos primeros meses de operacién’™.

Lineamientos para la fijacién de objetivos

La fijacion de objetivos es una tarea dificil. Requiere una capacitacidn inteligente por pure
del superior y una prictica extensa por parte del subordinado. Las pautas que s¢ present:n
en la tabla 4.2 ayudardn a los administradores a fijar sus objetivos.

La lista de objetivos no debe ser demasiado larga. aunque debe cubrir los elementos
principales del trabajo. Como hemos subrayado en e! capitulo. los objetivos deben ser
verificables y deben exponer qué debe lograrse y cudndo. De ser posible. deben indicarse
la calidad deseada y el costo proyectado de alcanzar los objetivos. Ademds, los objetis »s
deben presentar alguna dificultad. indicar las prioridades y promover e crecimiento y 21
desarrollo personal y profesional. Todos estos criterios de buenos objetivos se resumen :n
latabla 4.2, Cotejar los objetivos con los criterios que se muestran ¢n la lista de verificac:n
es un buen ejercicio para los administradores en funciones y en ciernes.

CoONCEPTOS EN EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

En la actualidad. se practica en todo el mundo la administracion por objetivos APO). Sa
embarygo. pese a sus extensas aplicaciones. no estd siempre claro qué es lo que 3¢ quiz=2
decir con APO. Algunos todavia la consideran una herramienta de evaluacion: otros la v 2n
como una técnica de motivacion y para otros mds es un instrumento de planzacidn s le
control. En otras palabras. las definiciones y las aplicaciones de la APO dideren Deinim <
a la administracién por objetivos como un sistema administrativo amplio que inte:u
muchas actividades administrativas esenciales de manera sistemadtica v que estd dirz-
do conscientemente a la materializacion eficaz y eficiente de objetivos organizacionales
¢ individuales. Esta nocidn de la APO como sistema de administracion no es compart.da
por todos. Si bien algunos definen a la APO de una manera muy estrecha y limitada. co-
sotros preferimos verla como un sistema administrativo amplio impulsado por las mets
y orientado hacia el éxito como se muestra en la figura 4.4. Ademds de usarse para ‘as
evaluaciones del desempefio, como un instrumento para la motivacion de los individuos
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94 CAPITULO 4

Fundamentos de la planeacion y fa administracion por objetivos

NENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA ADMINISTRACION

‘POR OBJETIVOS Y ALGUNAS RECOMENDACIONES

Aunque la administracién por objetivos es ahora uno de los métodos administrativos mas
practicados. a veces se pone en tela de juicio su efectividad. Con frecuencia se culpa auna
mala una implantacion, pero otro motivo es que la APO puede aplicarse como una técnica
mecanicista que se concentra en aspectos selectos del proceso administrativo sin integrar-
los en un sistema.

Ventajas de la administracién por objetivos

Como dijimos, hay numerosas pruebas. muchas provenientes de estudios de laboratorio.
de los aspectos motivadores de las metas claras. No son los inicos beneficios. sino que hay

otros:

I

(1%}

Mejoramiento de la administracién a través de una planeacion orientada hacia los
resultados.

Clarificacién de los papeles organizacionales, estructuras y delegacion de autoridad de
acuerdo con los resultados esperados de las personas que ocupan los puestos.
Motivacién del compromiso personal con las propias metas ¥ las metas de la organi-
zacion.

Establecimiento de controles efectivos para medir los resultados y aplicar los reme-
dios. como se explicard en capitulo 18. cuando hablemos del sistema y del proceso del
control administrativo.

Deficiencias de la administracion por objetivos y algunas recomendaciones

Con todas sus ventajas. un sistema de administracién por objetivos tiene varios inconve-
nientes. la mayoria relacionados con ciertas limitaciones en la aplicacion de los conceptos
de la APO.

1.

o

Dejar de ensefiur la filasofia de fa APO e« unc de fos puntos debiles de ciertos progra-
mas. Los administradores deben explicarle a los subordinados qué es. como funciona.
por qué se hace. qué parte tiene en la evaluacion del desempedo y. sobre todo. qué
ventajas trae para los participantes. La filosofia se funda sobre los conceptus de auto-
control v de autodireccicn.

Dejar de proporcionar lineamientos a quienes ftjan las metas es otro problema. Los
administradores deben saber cudles son las metas corporativas y qué relacidn guardan
con sus propias actividades. Los administradores también necesitan premisas de pla-
neacién y tener conocimientos de las principales politicas de la compaiiia.

También hay dificultades para fijar metas verificables con el grado correcto de flexi-
bilidad. Los participantes de los programas de APO informan que una preocupacidn
excesiva por los resultados econdmicos ejerce presiones en los individuos, lo cual lle-
ga a desembocar en una conducta cuestionabie. Para reducir la probabilidad de acudir
a medios inmorales para dar resultados, la alta administracicn debe plantear objetivos
razonables. declarar claramente las pautas de conducta y dar la prioridad al comporta-
miento ético, recompensdndolo y castigando las actividades inmorales

Ventajas y desventajas de la administracion por objetivos y algunas recomendaciones 9%

Muchas veces, insistir en las metas de corto plazo va a expensas de la salud a largo
plazo de la organizacién.

El peligro de la inflexibilidad puede hacer que los administradores duden en cambiar
los objetivos, aun si una modificacidn en el ambiente exige tales ajustes.

Otros peligros son el abuso de las metas cuantitativas y tratar de usar aimeros en 4m-
bitos en los que no son aplicabies o degradan las metas importantes que son dificiles
de expresar en términos de resultados finales. Por ¢jemplo, una imagen favorable de
la compaiiia puede ser su fuerza clave; sin embargo. es dificil expresar esta fuerza
en términos cuantitativos. También existe el peligro de olvidar que la administracidn
implica mds que el simple establecimiento de metas.

Pero incluso con las dificultades y los peligros de 1a administracién por objetivos en

cientas situaciones, en la prictica este sistema hace énfasis en la fijacion de metas. lo cual.
como se ha sabido durante mucho tiempo, es una parte esencial de la planeacidn y de la

administracion.

r:.'ESUMEN

La planeacion se refiere a la selecciéon de la misién
y los objetivos y a las acciones necesarias para su
logro. La planeacion requiere tomar decisiones, lo
cual consiste en elegir entre lineas de accién. La pla-
neacion y el control guardan una refacién estrecha,
aungque en este libro se exponen en forma separada.
Hay muchos tipos de planes, como los propdsitos
o la misién, los objetivos o metas, 1as estrategias,
fas politicas, los procedimientos, las reglas, los pro-
gramas y los presupuestos. Cuando se conocen las
oportunidades, un admirustrador establece planes
racicrales, para lo cual fija objetivos, pastula supues-
tos 0 premisas acerca del ambiente actual y futuro,
descubre y valora lineas alternativas de accidn y elige
la linea que conviene seguir. A continuacion, el ad-
ministrador debe hacer pianes de apoyo y disefiar un
presupuesto. Estas actividades deben llevarse a cabo
dando la debida atencién a 1a totalidad del contexto.
Desde luego. los planes de corto plazo deben estar
cocrdinados con los de largo plazo.

Los objetivos son los puntos finales hacia los
cuales se encaminan las actividades. Los objetivos
son verificables cuando es posible, al final del perio-
do, determinar si se han cumpiido o no. Los objetivos
forman una jerarquia, la cual va desde la mision y
los propésitos de la organizacion hasta las metas de

los individuos. Los administradores determinan mejor
el niimero realista de objetivos que deben fijarse ana-
lizando 1a naturaleza de su puesto y cudnto trabajo
pueden hacer por si mismos y cuénto pueden de-
legar. En cualquier caso, los administradores deben
conocer la importancia relativa de cada una de sus
metas. -

La administracion por objetivos (APO) se ha usa-
do ampliamente para la evaluacion del desempefo y
la motivacion de los empleados, pero en realidad es
un sistema de administracién. Entre sus ventajas, 12
APO da como resultado una mejor administracior,
obliga a los administradores a clarificar la estruciu-
ra de sus organizaciones, motiva a las personas parz
que se comprometan con sus metas y sirve para formi-
lar controles efectivos.

Entre las desventajas se encuentran que los ac-
ministradores a veces no explican la filosofia de ‘a
APO {(en la que se recalca el contral y a a direccion
personales) a los subordinados y les dan pautas pars
la fijacién de las metas. Ademas, las metas en si mus-
mas son dificiles de establecer, tienden a ser a corioc
plazo, y pueden volverse inflexibles aun a pesar ce
los cambios en el ambiente. Las personas, en su bus-
queda por verificabilidad, pueden hacer un énfasis
excesivo en las metas cuantificables.
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IDEAS Y CONCEPTOS CLAVE

Conceptos de la administracién por objetivos Planeacidn.

(APO). Politica.
Desventajas de fa APO. Presupuesto.
Enfoque de sistemas para la APO. Principales rubros de resultados.
Estrategia. Procedimiento.
Jerarquia de los objetivos. Programa.
Misién o propésito. Recomendaciones para el mejoramiento
Objetivo o meta. de la APO.

Regla.

Objetivos cuantitalivos y
cualitativos.
Pasos de la planeacion.

Temas pe ANALIS
— 1.

Lo

Ventajas de fa APO.
Verificabilidad.

IS

“La planeacién consiste en mirar hacia adelante y el control consiste en mirar hacia atrds.”
Comente al respecto.

Redacte el enunciado de una politica y disefie un procedimiento breve que sea itil para imple-
mentarla. (Estd seguro de que su politica no es una regla?

Tome una organizacidn que usted conozea e identifique su propdsito o su misién, aun si no ha
sido declarada formalmente.

¢Hasta qué punto considera que los administradores que ha conocido en empresas o en ‘a].guna
otra parte comprenden bien sus objetivos? Si piensa que no es asf, ;qué les sugeriria que hicieran
para fijarlos?

¢Le parece que la administracidn por objetivos podria introducirse en una dependencia guber-
namental? ;En una universidad? ; En una sociedad de alumnos?

¢Cudles son sus cinco objetivos personales mds imporantes? ; Son de largo o corto plazo? ; Son
verificables los objetivos?

En su organizacion. ;qué desempefio espera su superior de usted? ;Estd puesto por escrito? Si
usted pusiera por escrito el objetivo de su trabajo y si su jefe escribiera lo que espera de usted.
¢los enunciados coincidirian?

EJERCICIOS Y ACTIVIDADES

P
;2\

2.

En este capitulo se identificaron los objetivos generales de una universidad. Trace los objetivos
generales para su universidad, de su facultad y de los departamentos de su escuela. Muestre
como se relacionan estos objetivos para formar una red.

INVESTIGACION EN INTERNET

Anote en un motor de busqueda la expresién “administracién por objetivos™ e identifi-
que usos del término: ; Aparece como una herramienta de planeacion? ; Para la evalua-
cién administrativa? ;Para motivar a las personas? ;En conjuncidn con la planeacién
estratégica? ;Para los administradores en vias de desarrollo?

Busque en Internet ¢! término “presupuesto” y comente sus resultados en clase.

AR s

arlos Ghosn, director ejecutivo de Nissan nacido en Brasil
C(y mas tarde director ejecutivo de Nissan y Renault), es
hijo de padres [ibaneses. £, que no es japonés, fue capaz de
transformar a la compafiia automovilistica cuando se encon-
traba en problemas graves. En 1999 algunos observadores se
preguntaban si Nissan sobreviviria a la pérdida de su partici-
pacién de mercado en Japén y Estados Unidos.

La carrera administrativa de Ghosn empezé en Michelin
y Renault, la compania francesa de automéviles. Cuando Re-
nault adquirié Nissan, !a responsabilidad de Ghosn fue trazar
el plan del renovacidn de Nissan. Ghosn estudi la situacién
cuidadosamente y advirtio que a la compaiita le faltaba tener
una vision. La reduccion de costos era una de las primeras ta-
reas y para ello habia que cerrar plantas, despedir empleados,
desmantelar el keiretsu (una estructura horizontal y vertical
comtin de Japdn), modernizar las redes de proveedores esta-
blecidas durante mucho tiempo y vender activos sin funcién.
Muchas de estas acciones no eran habituales en Japén, un
pais en el cual el empleo vitalicio era la norma de las compa-
fifas grandes. Pero la reduccion de los costos tan sélo era un
paso. Ghosn actualizé la linea de los modelos de autos para
insistir en mejorar la calidad.

En unaentrevista con Business Week, se preguntd a Ghosn
acerca de su estilo administrativo. En su opinién, el objetivo
basico es crear valor; esto requiere motivacion y empefia de
parte de todos los participantes.” Aungue es dificil ajustarse
a las nuevas culturas y situaciones, Ghosn lo hizo bien. Como
naciG en Brasil, vivid en Libano y estudié y trabajé en Francia,
adquirio una flexibilidad cuitural que le ayudé a ajustarse al
ambiente japonés, su cultura y sus practicas administrativas,
Sin embargo, su método de la administracion resultd muy dis-
tinto del enfoque de las companias japonesas porque infringia
muchos tabues tradicionales. ; Cémo salié adelante? Escuché
atentamente a los empieados y sus comentarios lo influyeron
mas que los libros de administracion.

Los trabajadores de Japon pueden ser el mayor activo dei
pais —explica Ghosn. Los trabajadores y los administradores
japoneses, asi como los de otros paises, tienen la misma nece-
sidad de conocimientos que 1a que se espera de ellos, Quieren
ser reconocidos por los resultados y por el desempefio mds
que por sus titulos de la universidad. Asi, se recalcan las me-
tas ambiciosas, [a asignacién de autoridad, fa responsabilidad,
la medicidn y todas fas caracteristicas basicas de fa adminis-
tracidn por objetivos (APO). Por ejemplo, Ghosn establecis |a
meta de producir 1 000 000 de vehiculos antes de septiembre
de 2005, una meta muy ambiciosa. Aunque la difusién publi-
ca de las metas es arriesgada, las metas ambiciosas motivan
a las personas. Ahora bien, las metas tienen que ser claras y
deben comunicarse eficazmente. Para esto se trazé el “Plan
Nissan 1,8, 0", que tenia como finalidad producir 1 000 000
de automaviles en 2005 con una utilidad de operacién de 8%
¥ ninguna deuda. Se trata de una meta clara y exigente, que
exigié que se vendieran 3.6 millones de automaviles para fi-
nales de septiembre de 2005.

En las compaiiias japonesas hay muy pocas mujeres
en los puestos administrativos. Ghosn piensa que no sélo es
injusto, sino que también desaprovecha un recurso humang
muy importante. Ghosn pronasticd que en 10 afos habria
muchas mas mujeres en los puestas administrativos. Ghosn
rompi6 muchas tradiciones japonesas, como ei despedir am-
pleados en un pais famoso por sus empleos vitalicios. Aunque
algunos anticiparon que se desataria una rebelion por par-
te de los japoneses, fa famosa transformacion de Nisszn la
hizo un administrador modelo que llegé a conocerse somo
el "primer matador de los costos”, el gran solucionacor de
problemas, ef embajador def cambio, un gerente de "7-11",
conacido por sus largas jornadas de trabajo. Se volvio una
superestrella. Llego a Nissan como extranjero en una cultura
en la que las personas ascienden desde dentro y se les paga
segun su edad, sexo o titulos universitarios; pero lo jus:o es

" El texto se basa en diversas fuentes: Tokyo Newsline New sline. <hutp: “tokyonewsline com businessline car-
los_ghosn.html>. 30 de marzo de 2006. Jathon Sapsford. “Nissan's Ghosn. On Track to Run Renault. Faces
Bumpy Road”, The Wil Streer Journal, 7 de enero de 2005: Paul Ingrassia y John Stoll. “Hottest Car G on
Earth”, The Wail Street Journal, 14 de enero de 2006: Jo Wrighton y Jathon Sapsford. “For Nissan's Rescuer,

Ghosn. New Road Rules Awairt at Renault”

- The Wall Street Journal, 26 de abril de 2006; Carlos Ghosa. “Creatng

Value Across Cultures™, véase <www.globalagendamagazine.com>. 27 de marzo de 7006: discurso de Ghosa en
la reunidn de la Academia Intemacional de Administracion, 2006.
' A Spin with Carlos Ghosn™, Business Week, 4 de octubre de 2004,



que las recompensas se basen en el desempefio y los resulta-
dos, un concepto de la APO tradicional.

El estilo administrativo de Ghosn ha sido ensalzado en
diversos articulos y revistas. Ghosn incluso colabord en una
serie de libros cémicos acerca de él. Piensa que es importante
dar las razones por las cuales es necesario obrar un cambio
y también explicar cémo se hara tal cambio. El mayor activo
de Jap6n, piensa Ghosn, son sus personas, y ellas empezaron
a responder y apreciar la filosofia administrativa de Ghosn y
su estilo. Ghosn no considera que la administracion sea una
ciencia, sino una habilidad para hacer cosas extraordinarias
con personas ordinarias.

¢Se repetira el éxito de Ghosn en Japon en Renault de
Francia, donde ocupa el puesto de director ejecutivo desde
mayo de 2006? En Japdn redujo drasticamente los costos por-
que cerrd cinco fabricas y elimind 21 000 puestos de trabajo
(lo cual logro en parte por medio de acuerdos jubilatorios y
retiros voluntarios). Pero en Francia tendra la oposicion de un
sindicato fuerte. Sin embargo, es esencial deshacerse de la

88 CAPITULO4 Fundamentos de la planeacion y la administracion por objetivos

mano de obra ineficaz. Ciertamente, los trabajadores se opon-
dran si trata de cerrar fabricas. Algunos estan incluso preocu-
pados de que su ego pueda ponerlo en problemas. Pero él ha
prometido mantener un perfil bajo en Renault. Ademds de la
reduccion de costos, tendra que disefiar nuevos modelos de
gran aceptacion para la linea de productos de Renault, lo cual
incluye la creacién de un automévil de lujo que Renault no
tiene actualmente. Ser el director ejecutivo de dos companiias,
Renault y Nissan, es raro. El viaje entre las oficinas principales
en Paris y Tokio (a una distancia de alrededor de 15 000 kil6-
metros) sera un desafio.

1. ¢Por qué tuvo éxito Ghosn en Nissan de Japon?

2. $Qué tan ajenas a la cultura del Japén fueron sus ac-
ciones administrativas?

3. ¢Qué conceptos de la APO aplicé Ghosn?

4, ;Podra repetirse en Renault el éxito de Ghosn en
Nissan? ;Por qué?

CAPITULO 5

Estrategias, politicas
y premisas

de la planeacion

OBJETIVOS

Al terminar este capitulo, usted conocera:

1.

2.
3.
4

w

La naturaleza y el propdsito de estrategias y politicas.
El proceso de la planeacion estratégica.
La matriz de FODA y la matriz de portafolios de negocios.

Como describir estrategias y politicas importantes y la jerarquia de
las estrategias. =

Las estrategias genéricas de Porter.
La naturaleza de las premisas y los pronésticos.



