Unidad 4

Estrategia, tamafo, crecimiento
y ciclo de vida de la organizacion

Objetivos:
Al finalizar 1a unidad, el alumno:

+ Identificard los diferentes tipos de beneficiarios y giros organizacionales.

» Identificar las principales tendencias organizacionales relacionadas
con laedad y la etapa del ciclo de vida de unaorganizacion.

* Describird la influencia del tamafio organizacional en el disefio, la
estructura, las estrategias y 1os procesos de una organizacion.

» Explicari el proceso de formacion de la estrategia organizacional.

+ Identificard diversos enfoques y modelos de plancacion estratégica y su
aplicacion.

+ Establecera la relacidn entre estrategia, edad, ciclo de vida y tamafio de
la organi zacion.
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Introduccion

a manera por la cual una empresa o institucion se integra de manera

total a su entorno se conoce como estrategia, y ésta se entiende como €

plan integral que enmarca los principales objetivos de una organizacién
y laforma de alcanzarlos, convirtiéndose asi en la respuesta que dicha empresa
—0 ingtitucidon— brinda a los retos y oportunidades de su medio ambiente en el
transcurso del tiempo.

La estrategia debe planearse tomando en cuenta dos factores basicos. la
comprension delas caracteristicasdelaorganizaciony € entendimiento de medio
ambiente que ésta habra de enfrentar. A este Ultimo respecto que prof undizamos
en la unidad anterior, corresponde, entonces, abocarnos a primero de estos
factores.

Paraconocer laorganizacion, y plantear apartir deelloun plan estratégico,
es preciso analizar ciertos elementos, tales como: laformaen que se fundd, como
ha evolucionado y los aspectos coyunturales que pueden ser cambiados con
mayor 0 menor esfuerzo. A estos elementos se les hadenominado caracteristicas
intrinsecas y se presentan muchas veces ante el administrador como hechos
consumados sobre | os que se puedetener poco control, pero quetienen un profundo
efecto sobre laestructura, € estilo directivo, lasestrategiasy |os procesos de una
organizacion.

Estas caracteristicas, mismas que analizaremos en la presente unidad,
abarcan tanto € fipo de beneficiarios y € giro organizacional, como € ciclo de
vida, laedad y € tamafio de unaempresa o institucion.

4.1. Tipo de beneficiarios de la organizacion

Existen diferentes maneras de clasificar a las organizaciones, una de cllas es la
basada en € tipo de beneficiarios. El cuestionamiento de a quiénes beneficia la
organizacion primordial mente, 0 siendo méas precisos, aquién o aquiénes desearon
beneficiar los fundadores de una empresa o institucion, nos da una nocion general
de lamanera en que opera.

Atendiendo al tipo de beneficiarios, las organizaciones pueden ser
clasificadas de la siguiente manera:
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Sus propietarios |

Sus miembros |

Organizacion
establecida para
beneficiara ...

Sus clientes o usuarios |

La comunidad en general |

Figura 4.1. Clasificacién de organizaciones de acuerdo con su tipo de beneficiario.

+ Organizaciones establecidas para beneficiar a sus propietarios.
Los negocioslucrativos, esdecir, lasempresas establecidas paragenerar
utilidades, son gjemplos dentro de esta categoria.

* Organizaciones establecidas para beneficiar a sus miembros.
Por ejemplo, los clubes deportivos, sociales, profesionalesy sindicatos,
entre otros.

» Organizaciones establecidas para beneficiar a sus clientes o usuarios.
Tal es el caso de las sociedades de beneficencia, hospitales, bibliotecas,
etcétera.

+ Organizaciones disefiadas para servir a la comunidad en general.
L osgobiernosy muchos de sus 6rganos son jemplosdentro deesterubro.

Las organizaciones para subsistir y prosperar deben cumplir objetivos econémicos,
sociales y de servicio, y por ello no benefician de manera exclusiva a un solo grupo
de personas.

Un negocio, por gjemplo, pudo haber sido fundado paragenerar utilidades,
pero si simultidneamente no genera beneficios para sus clientes, éstos lo abandonaran
en busca de un mejor proveedor. Asimismo, si ese negocio no genera beneficios
para sus empleados, éstos buscaran un mejor empleo y abandonaran la empresa.

No se trata solamente de definir beneficiarios exclusivos de las actividades
de la organizacién, sino maximizar los beneficios del grupo al que esta dirigido,
tratando de satisfacer, a mismo tiempo, las demandas de otros grupos. Un hospital
publico puede orientarse fundamental mente al servicio de sus clientes, pero si no
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paga sueldos adecuados a sus empleados no habra quien brinde la atencion a los
usuarios, y s no consigue ingresos para cubrir sus gastos (mediante subsidios,
donativos, cuotas por servicios, etc.) no podra seguir funcionando por méas buena
voluntad que dispongan sus administradores.

Tomando en cuentalo anterior, se puede decir quelas O tendencias
organizaciones tendrén una tendencia a comportamientos se derivan del tipo
gue afectan, tanto la definicion e implementacion de sus de beneficiarios de
estrategias, como e disefio de sus estructuras. Revisemos | unaorganizacion?
estas generalidades:

+ Mientras mas orientada esté una empresa hacia las utilidades, mas se
observaralaeficiencia como unamedidac ave de su desempefioy tendré
gue generar estrategias que permitan lareduccion de costos. Asimismo
hara uso de una estructura organizacional que pueda justificarse desde
el punto devista costo-beneficio.

+ Las organizaciones orientadas al beneficio de sus propios miembros
frecuentemente, enfrentan situacionesde pugnacon otras organi zaciones
(lossndicatos, por giemplo, se enfrentan con lasempresas paraconseguir
mejores condiciones para sus agremiados) y permanecen cerradas alas
influencias del exterior. Sus estrategias se enfocan a la conservacion de
derechos y privilegios, y sus miembros degjan la administracion de la
organizacion aloslideres, por lo que susestructurastenderan avolverse
oligdrquicas.

» Las organizaciones dirigidas fundamentalmente al servicio brindado a
los usuarios o clientes —como los hospitales— tienden a generar codigos
de ética que deben ser respetados por los miembros, promoviendo
asimismo la profesionalizacion de sus servicios. Por €lo, la estructura
depende mas del reconocimiento de la capacidad profesional que de
lajerarquia. Las estrategias tienen la restriccion de conservar en todo
momento laconfianza de los clientes, mismos que son larazén de ser de
la organi zacion.

» Las organizaciones que sirven a la comunidad en general tienen por
condicién lograr una labor eficiente, sin embargo, la mayoria de las veces
estan sujetas a variables de indole politico, por 1o que sus estrategias
se orientan frecuentemente a dar por lo menos un desempefio minimo
y a cubrirse las espaldas mediante reglas y procedimientos que
permitan fijar claramente responsabilidades, razén por la cual tienden a
burocratizarse.
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Cuantificar el desempefio de este tipo de organizaciones es muy
dificil. Asi, puede presentarse € caso de que la burocracia genere un
desempefio inadecuado en € que se desplacen los objetivos y sea méas
importante cumplir unaregla que atender alas personas.

4.2. Giro organizacional

Antes de poner en marcha una organizacion sus fundadores definen el giro al cual
se habré de dedicar; por ejemplo se preguntan: ¢Ja organizacion se orientara a
la educacién primaria o universitaria?, ;a fabricar medicinas o herramientas?,
;a la produccién de bienes o de servicios?, etcétera.
B Esta decision basica fija el destino de la organizacion
émwimﬁgﬁl y —aun cuando puede ser ligeramente reorientado— persiste
Orggnizadén? en todos los casos. Podemos encontrar, por ejemplo, una
universidad que decide ampliar sus servicios incluyendo
educacion preparatoria o la venta de libros de texto propios, sin embargo € giro
continuara siendo € mismo (educacién).

Dentro de los giros podemos encontrar algunas organizaciones que se
enfocan primordia mentealaprestacion de servicios, giemplo de dlo sonlosbancos
olasescuel as; en tanto que otras se dedican alaproduccion de bienes o productos,
tales como lasfabricas de ropa o de automaoviles. Algunas organizaciones ofertan
una mezcla de bienes y servicios, como por ejemplo aquellos restaurantes que
ademas de of recer alimentostambién vendenlibros,
En este tipo de organizaciones  revistas o discos compactos.
se han creado departamentos y Las organizaciones que producen bienes
puestos enfocados al cliente, a  tienen la posibilidad de adaptar sus requerimientos

fin de recoger sus comentarios  hymanosal usointensivo demaguinariaparareducir
0 sugerencias parabrindarleun  ~ogos

servicio de alta calidad.

Las organizaciones que prestan servicios
tienden a una interaccion mas frecuente, intensay
variadacon susdientes, adiferenciadelas que generan productos. Por gemplo, la
i nteraccidn que serequiere paracomprar unabarrade pan es menor en comparacion
con la que es necesaria en una visita al médico. Por ello las organizaciones
de servicios tienen mds personal y relaciones mds flexibles, pues cubrir las
necesdades de los clientes es un “requisito” que frecuentemente no se adapta a
unacomunicaciénrigiday estereotipada. Por estamismarazon las organi zaciones
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de servicios frecuentemente implantan tecnologias de atencion personalizada,
es decir, generan tecnologia que permita brindarle un mejor servicio a cliente de
acuerdo con sus necesidades y su interaccion con la empresay sus servicios que
ofrece, g emplo de ello esla atencion en linea que brindan algunos bancos como
BancaNet de Banamex.

Ahorabien, existen distintos tipos de productores de bienesy de servicios,
tal como se indica en la siguiente figura:

| Enfoque del giro de una organizacion |

| Productores de bienes | Productores de servicios |

—| De consumo duradero | Rutinarios I—
| Servicio personalizado |—

—| De corta vida o perecederos

—| Industriales |
_| De capital |

Figura 4.2. Diversos giros de una organizacion.
a) Productores de bienes

* Bienes de consumo duradero o no perecedero. Son aguellosquetienenunavida
util bastante prolongada, i ncluso de varios afios, como por gjemplo, televisores
o refrigeradores. L as organizaciones que los producen utilizan tecnologias de
produccidn en masa con altos costos fijos, y su demanda es altamente sensible
al ingreso de los consumidores.

Normalmente la gerencia de este tipo de empresas se preocupa por
diversificar sus lineas de productos y trata de ejecutar sus procesos lo mas
eficientemente posible mediante la estandarizacion. Esfrecuente quelastécnicas
decirculos de calidad funcionen bien en estas organizaciones a dar unasalida
alas necesidades de participacion y creatividad entre los trabajadores.

* Bienes de corta vida o perecederos. Son productos cuyavidautil esmuy corta
una vez terminada su fabricacion, como por gemplo, alimentos envasados o
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revistas. Pueden ser producidos en pequefios lotes o llegar a la produccién en
masa. Su demanda es razonablemente estable (como en e caso de laleche), o
facilmente predecible en ciclos ocasionados por € clima(loshelados se venden
Mas en verano que en invierno), por latemporada (los juguetes se venden mas
en temporada navidefia que en € resto del afio), o por patrones culturales (la
venta de cierto tipo de revistas a un sector en particular).
Su produccién tiene dtos costosen materialesy mano de obra; entanto que
sus costos fijos varian dependiendo de la tecnologia que posea. La competencia
entre empresas de este giro es muy fuertey por esarazén
¢Que diferencias los admi nistradores se preocupan mucho en las estrategias
existen entre de mercadotecnia. El control de los estrechos mérgenes de

las empresas de ~ ) ) -
bienes perecederos utilidad esimportante paral aprosperidad —eincluso muchas
y no perecederos? veces paralasupervivencia—de las organizaciones que |0s
producen.

» Bienes industriales. Son aquellos que sirven de materia prima para producir

otros bienes, por ejemplo el cemento y la varilla para construir casas o edificios;
el hilo denylon que serviraposteriormente parafabricar tel as, etc. Por lo regular
se producen en grandes lotes 0 en procesos continuos, pero en ambos casos se
requieren grandes inversiones de capital y por ello los costos fijos tienden
a ser altos. Los clientes de este tipo de empresas son, frecuentemente, otras
organizaciones.

Debido aqueenloshienesindustriales existen fuertestendenciashaciala
homogenei zaci6n (todas las varillas de acero de un determinado calibre tienen
caracteristicass milares, por gemplo), alosadministradoresles preocupamucho
laeficiencia operativa, lareduccion de costos, € cuidado de los mdrgenes de
utilidad y la blisqueda de nuevos usos para sus productos.

Bienes de capital. La maquinaria pesada, |0s barcos o |os aviones son bienes
de capital. Su produccion se gusta frecuentemente a las necesidades de los
clientesy por ello serealiza por pedido, mas que en masa o por procesos.

Debido a su alto costo, la demanda de estos bienes esta sujeta a ciclos
econdmicos y presiones politicas. Los compradores son organizaciones que
tienen muy en claro lo que necesitan, por lo que normal mente estos bienes se
venden antes de producirse (ningin astillero fabrica un porta-aviones para
averiguar si hay alguien que lo compre). Ante esto, la comprensién de las
necesidades y especificaciones del cliente son muy importantes, asi como la
correcta comunicacion entre los encargados de producir las distintas partes
del bien.
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b) Productores de servicios

Las organizaciones que producen servicios se mueven ¢Cudles son los
dentro de una linea en cuyos extremos se encuentran los | dostipos extremos
prestadores de servicios rutinarios y los prestadores igegragizf‘)ciones
de servicios de disefio personalizado. Un prestador de '
servicios rutinarios es, por gemplo, un restaurante de comida rgpida, mientras
gue un prestador de servicios personalizado es, por decir un caso, una empresa
de consultoria administrativa.

Hay organizaciones que prestan servicios en ambos extremos de las
partes (prestadores de servicios rutinariosy prestadores de servicios de disefio
personalizado). Por ejemplo, algunos bancos tienen un servicio rutinario de
ventanillas parapagos, depdsitosy cobro de cheques, pero adicional mente of recen
servicios personalizados paralabancaempresarial o parapersonasfisicasque son
clientesimportantes.

L as caracteristicas de estos dos extremos se explican a continuacion:

» Servicios rutinarios. Estas organizaciones establecen procedimientosy
rutinasque estandarizan el servicio con el proposito dedisminuir costos,
establecer firmes procedimientos de control y mejorar la eficiencia.

En un restaurante de comidarapida, por g emplo, losmenisy €
tipo de servicio son fundamenta mente estereotipadosy es practicamente
imposible para un cliente conseguir una variante no incorporada
previamente al sistema. Asimismo, como procedimiento rutinario de
control, seleexige a cliente que pague su consumo antes de recibirlo.

Comunmente lademanda de estos servicios es muy previsible,
por lo que la gerencia de este tipo de establecimientos se preocupa,
fundamental mente, en laestabilidad delosestrechos méargenesde utilidad
y en la eficiencia en el servicio. Estas organizaciones estan dominadas
por administradores profesionales més que por los prestadores directos
del servicio, y facilmente siguen modelos mecanicistasy burocrdticos.

* Servicios de diseiio personalizado. Este
tipo de organizaciones no se preocupa tanto ¢Cuél es el fundamento
por procedimientos estandarizados que de las organizaciones
disminuyan los costos, sino mas bien en de senvicio de disefio

’ personalizado?
captar las demandas de los clientes y tratar
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de satisfacerlas plenamente. Dichas demandas pueden ser muy variadas
y la comunicacion en ello es muy importante. Respecto alos margenes
de utilidad, éstos son amplios y flexibles, por lo que, salvo en algunos
aspectos de control, no existen rutinas invariables.

Por ejemplo, un cliente de una empresa de consultoria
administrativa puede solicitar un servicio “hecho a su medida’ para
cierto tipo de intervencién organizacional, y € pago queda sujeto ala
compl eta entrega de productos a satisfaccion del mismo.

Esimportante sefial ar que lasideas arribaexpresadasrepresentan tendencias
y no leyesinamovibles, yaque puede haber organi zaciones cuyo comportamiento
difiera, incluso marcadamente, de esas tendencias.

Ejercicio 1

1. Atendiendo a tipo de beneficiarios, ¢cOmo pueden ser clasificadas las
organizaciones?

3
b)
9
d)

2. Las organizaciones para subsistir y prosperar deben cumplir objetivos
econdémicos, sociales y de servicio, y por ello deben beneficiar de manera
exclusiva a un solo grupo de personas.

() Verdadero ( ) Fso

3. Las organizaciones se clasifican de acuerdo con su giro en:
a) Organizaciones de bienesy de transformacion.
b) Organizacionesindustrialesy de servicio.

©) Organizaciones productoras de servicios y de capital.
d) Organizaciones productoras de bienesy de servicios.
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4. Relacionalas siguientes columnas.

a) Bienindustrial. () Horno de microondas.

b) Bien de capital. () Tarjetademicrocircuitoselectronicos.
©) Bien de consumo duradero. ( ) Champifiones enlatados.

d) Bien de cortavida. () Magquina excavadora.

4.3. Ciclo de vida organizacional

¢Por qué algunas organizaciones sobreviven y prosperan, mientras que otras
mueren o fallan por completo? ; Por qué algunas organizaciones tienen la habilidad
de manejar sus estrategias, estructuras y culturas eficazmente para lograr el
acceso a los escasos recursos del medio ambiente, en tanto que otras no pueden
obtenerlos?

Para responder estas preguntas los investigadores
han sugerido que tenemos la necesidad de entender
la dindmica que afecta a las organizaciones mientras
buscan acomodarse y adaptarse a su medio ambiente.
Ellos han sugerido que las organizaciones experimentan una serie de etapas
predecibles y secuenciales de crecimiento y desarrollo, denominada cido de
vida organizacional

Las cuatro etapas principales del ciclo de vida organizacional son:
nacimiento, crecimiento, declinacion y muerte.

cAquéselellama
ciclo de vida
organizacional?

a Nacimientoorganizadonal ofundaddn . Serelacionaconlacreaciony
fundacion de una organizacion. Es una etapa peligrosadd ciclo de vida
y esta asociada con grandes posibilidades de fracaso debido a que las
organizaciones nuevas experimentan la responsabilidad de o nuevo y
deloimpredecible. Ejemplo de ello escuando se quiere abrir un negocio
comercial como una tienda de abarrotes y se tiene la incertidumbre si
€l negocio podradesarrollarse o fracasarg; paratratar de disminuir esta
incertidumbre de apertura se deben de realizar minuciosos estudios
de mercado y un andlisis financiero-comercial del proyecto para poder
predecir |o mas posible los resultados a obtener.

b) Credmientoorganizacional odesarrollo . Eslaetapadel ciclo devida
en la cual las organizaciones desarrollan habilidades y competencias
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de creacion de valor que les permiten adquirir recursos adicionales. El
crecimiento permitealaorganizacionincrementar ladivison del trabgjo
y laespecializacion, y por lo mismo desarrollar ventajas competitivas.
En esta etapa se deben de utilizar adecuadamente todos |os recursos con
los que cuenta la organizacién y en muchas ocasiones se debe decidir
reinvertir |as utilidades que se van obteniendo para que la organizacion
sevayafortaleciendoy se hagamucho mas productiva. Muchas empresas
0 negocios en esta etapa cometen el error de no reinvertir las ganancias
Y no seguir con un estudio permanente de la competenciay del entorno
financiero comercial, llevandolos a la rdpida disolucién o desaparicion
de laempresa.

¢) Dedinacidon organizacional . Es la etapa del ciclo de vida en la que

entra una organi zacion que fallé por no anticiparse, reconocer, evitar,
neutralizar o adaptarsealoscambiosy alaspresionesinternas o externas
gue amenazaban su sobreviviencia a largo plazo. Es € resultado de no
haber tenido un desarrollo sustentable de la organizacion, debido en
la mayoria de las veces a la falta de seguimiento y actualizacion del
entorno econémico y de la misma competencia. Sintomas de ello son
disminuciones drasticas en lademandadel producto o servicio ofrecido,
costos sumamente altos para la produccién del producto o servicio, dta
descapitalizacion, es decir, falta de dinero para solventar los gastos de
operacion. En esta etapa en lamayoria de los casos alin se puede hacer
algo paraquelaempresaserecupere, pero paraello sedebenimplementar
medidas drésticas con una ata sensibilidad hacia el entorno de la
organizacion.

d) Disolucion, muerte organizacional o desaparicion . Cuando una

organizacion llega a esta etapa ya no se puede recobrar y es un hecho
irreversible. En este punto la organizacién ha perdido el apoyo de sus
grupos de interés, € acceso alos recursos, su reputacion y su mercado.
L a organizacion probablemente no tendra més opciones que deshacerse
de los recursos que le quedan, liquidar sus activos y entrar en los
procedimientos de quiebra. El resultado es la muerte delaorganizacion.
Desafortunadamente es en esta etapa cuando | os encargados o duefios de
| as organi zaciones que estan por extinguirse quieren o desean recuperar
la empresa; esto es cas imposible porque e dafio ya esta consumado.
Por esta razon la organizacion debe aprender de su entorno y utilizar
todas las caracteristicas y oportunidades que se encuentren cerca para
lasobrevivenciay desarrollo de ésta.
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L as organizaciones pasan por estas etapas en diferentes momentos, y no
todas experimentan cadaetapa. Algunas empresasvan directamente de nacimiento
a la etapa de muerte sin haber disfrutado de ninglin crecimiento (por no haber
atraido consumidores o recursos). Algunas organizaciones pasan un tiempo muy
largo en laetapa de crecimiento, por o que se han observado varias subetapas de
crecimiento através delas cualestransitalaorgani zacion. También hay subetapas
de declinacién; y algunas organizaciones en declinacion toman rpidamente la
accion correctivay vuelven a empezar.

La manera en que una organizacién maneja los problemas que confronta durante
su desarrollo determina si al pasar a la siguiente etapa del ciclo de vida sobrevivira
y prosperara, o bien, si fallard y culminara con la muerte.

4.4. Edad organizacional

Enformasemejante alas personas, |as organi zaciones muestran las caracteristicas
delaedad. Lasorganizaciones en edad avanzada encuentran su nicho en su medio
ambiente, aprenden a enfrentarse con él, asi como también con las necesidades
e idiosincrasias de sus miembros. Esas organizaciones, por lo general, reducen
a rutinas uniformes la solucién de muchos de sus problemas de operacion,
convirtiéndose en organi zaciones conser vadorasy autoritarias (tal como lo hacen
algunas personas mayores con € paso del tiempo), y desarrollan una profunda
aversion arealizar cambios e innovaciones periodicas o sstematicas.

Las organizaciones jovenes, en contraste, probablemente son imbuidas
por alguna “razon de ser”, 0 “algin ideal”; aun cuando este ideal o razdn de ser
(misién) resulte poco claro en cuanto a su significado. Por ello podemos concluir
gue genera mente existe mas caos que orden y la adaptacion esla clave.

La afirmacién comun de que las organizaciones vigjas se resisten al cambio
mas que las organizaciones jévenes constituye quizas una simplificaciéon. Algunos
investigadores han encontrado que tanto las organi zacionesvigjas como las jovenes
seresisten al cambio en sus estructuras de tareas—es decir, en los programas que
constituyen los medios por |os cuales las organi zaciones | ogran sus metas—, debido
a que desbaratan las rutinas y tienden a redistribuir € poder. Sin embargo, las
organizacionesviejastienden aresistirsealoscambiosen lasrelacionessociales
dentro de ellas, mientras que lasjOvenestienden a resistirse alos cambios en sus
metas. Por otro lado, las organizacionesjdvenes apoyan, 0 al menosno seresisten
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mucho alos cambiosen laestructurasocial, mientrasque lasorgani zacionesviejas
apoyan, 0 no se resisten mucho alos cambios en las metas organizacionales.

En las organi zacionesjdvenes sus miembros sienten un especial compromiso
conlasmetas delaorganizacion. El idealismo, después detodo, esfrecuentemente
la fuerza que mueve (en ocasiones inconscientemente) la formacion o € apoyo
de nuevas organizaciones. Por ello los cambios en las metas son fuertemente
rechazados. Pero como en este tipo de organizaciones |as ami stades permanentes
en el trabgjo alin no han sido formadas, los cambios en |as relaciones sociales no
son rechazados.

En las organizaciones viejas, las amistades permanentes ya han sido
desarrolladas, y los cambiosen lasrelaciones sociales o en laestructurasocial son
rechazados. Por €l otrolado, con el tiempo, losmiembrosgeneralmente desarrollan
un compromiso con la organizacion y/o desarrollan fuertesintereses, y por lotanto

esmuy probable que apoyen cambios en sus metas que ayuden

¢Que efectos alasobrevivencia o crecimiento de la organizacion.
produce la edad ; )
en la estructura Podemosresumir lasrepercusiones o efectos delaedad
y en lacultura en laestructuray culturade la organizacion en los siguientes

organizacional? puntos:

+ Cuanto mds antigua sea la organizacidn, tenderd a permanecer en un
medio ambiente estable. Las organizaciones tratan de encontrar nichos
gue desde su punto de vistason méasseguros, predeciblesy menossujetos
avariaciones sorpresivas. Conforme la empresa o institucién madura,
se incrementa de manera complementariala familiaridad con su propio
medio ambientey por ello setiende avisualizarlo como menosturbulento
y amenazante.

+ Cuanto mds antigua sea la organizacién, mas conservadoras serdn su
filosofia y sus politicas. Con la madurez, las organizaciones tienden a
adoptar puntos de vista y filosofias conservadoras; en todos los 6rdenes
de su actuacién buscan mas financiamiento a base de fondos generados
internamente que mediante préstamos o emision de acciones; sus
politicas de recursos humanos se enfocan més aconservar a su personal
y promoverlo para nuevos puestos, se buscan proyectos de inversion
con riesgo moderado y ganancias igualmente moderadas, en lugar de
proyectos de alto riesgo y grandes rendimientos, etcétera.

+ Cuanto mdis antigua sca la organizacidén, mds formalizado serd su
comportamiento. Una organizacién relativamente antigua tiende a
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permanecer de unasolaforma, adoptando y manteniendo por |o general
unaestructuraestabley reconocible, ademas de muchos procedi mientos
uniformes de operacion.

+ Cuanto mas antigua sea la organizacion, sus aspiraciones serin menores.
En contraste con una organizacion de edad avanzada, una organizacion
joven continuamente experimenta nuevas metas administrativas, asi
como diferentes tecnologias y estructuras de organizacion.

Ejercicio 2
1. ;Cuales son las etapas basicas del ciclo de vida organizacional?
a)
b)

9
d)

2. Lasorganizaciones pasan por las cuatro etapas del ciclo devidaen diferentes
momentos, y todas experimentan cada etapa.

() Verdadero ( ) Fso

3. Explica, con tus propias palabras, € efecto que tiene la edad sobre las metas
y lasrelaciones sociales al interior de laorganizacion.

4.5. El tamafo organizacional

Por lo genera e tamafio dela organizaddn  se ve como unavariable simple que
seasociaconlaideade ndmero de personasqueintegranlaempresaoinstitucion.
S nembargo, muchos estudios han demostrado que €l tamafio esunacaracteristica
guellegaatener un profundo efecto sobree disefio, laestructura, € estilo directivo,
las estrategiasy los procesos de una organi zacion.
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Es importante que quede claro que estas relaciones solo son Utiles s
se analizan en funcion de otros componentes como la tecnologia, € medio
ambiente y la estrategia. Lo anterior en virtud de que € andlisis organizaciona
ha demostrado que la tendencia actua de las grandes organizaciones modernas
es debilitar su estructuramonoaliticaapartir dela creacion de pequefias unidades
cuasi-independientes.

4.5.1. Principales componentes del tamafio
organizacional

¢Cudles sonlos En las organizaciones modernas es dificil establecer con

componentes claridad los pardmetros que nos puedan ayudar a definir el

del tamafio tamario de la organizacién. En la medida en que son més
organizacional?

complejas se hace més dificil establecer las fronteras para
determinar su tamafio. Sin embargo, diversos estudios han descubierto al menos
cuatro componentes que nos ayudan a entender |as caracteristicas del tamafio de
la organizacion. Estos son:

Capacidad fisica |

Personal |

Tamano
organizacional

Insumos y productos |

Disponibilidad de recursos |

Figura 4.3. Componentes que determinan el tamafio de una organizacion.

a) Capaddad fisca . Este componente se define en términos de aquellos
aspectos organizacionales que pueden medirse objetivamente. Por
ejemplo, el nimero de lineas de ensamble de unafébrica, € niimero de
aulas de unauniversidad o € nimero de camas de un hospital.

b) Personal. Esta es la forma mas comdn de medir el tamafio de la
organizacion. Esdecir, lacantidad de personal contratado y que conforma
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la organizacion es un pardmetro muy comin para medir el tamafio de
unaorganizacion; dentro delosdiferentestiposde empresas como micro,
pequefia, medianao grande empresa, d nimero de empleados contratados
es uno de los cuantificadores mas importantes que marca la diferencia
entre una u otra.

©) Insumos o productos. | nsumos que pueden ser, por eemplo, e volumen
de materias primas, de clientes, de aumnos, etc. O productos, como
pueden ser e volumen de ventas o de produccion. La dimension de
los insumos y los resultados de una organizacion adquieren sentido
en funcion de su comparacion con los insumos y resultados de otras
organizaciones.

d) Disponibilidad de losrecursos . Este componente de una organizacion
se puede medir, por g emplo, en términos de sus activos netos o de su
patrimonio.

A manera de conclusién podemos decir que el tamafio organizacional se refiere
a la capacidad en cuanto a recursos humanos (personal contratado), recursos
materiales (instalaciones, terrenos, tecnologia, oficinas, etc.) y recursos financieros
que integran la organizacion.

Existen dos conceptos relacionados con el tamario organizacional. Uno de
ellos, e tamario absoluto, se refiere a la magnitud en el uso de diversos recursos;
en tanto que el segundo, el tamario relativo, se relaciona con el grado de influencia
gue dicha organizacion gjerce en la o las comunidades en las que actUa.

A continuacion se detallan ambas orientaciones.

4.5.2. Tamano absoluto

El tamafioabsduto , esdecir, € nimerode empleadosy lacantidad cAque
de recursos gque una organizacién posee, €s una caracteristica jtff'n;;en
intrinseca que influye en la forma como dicha empresa absoluta?
—0 institucién— se organizay enfrenta su futuro.

Por g emplo, una empresa productora de harina de maiz, situada en
Monterrey, que cuenta con una planta laboral de cien trabajadores, tendra
en algunos aspectos | os mismos problemasy percepciones que otra empresa
gue produce lo mismo y de tamafio similar, aunque ésta se encuentre situada

en un poblado de dos mil habitantes.
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Estos enfoques y problemas hacen que las organizaciones de tamafos
similares compartan algunas caracteristicas como las que a continuacion se
mencionan.

+ Encontraste con las empresas o instituciones pequefias, las organizaciones

grandes realizan un mayor nimero de tareas, razon por la cual se
impone una mayor division del trabajo haciéndose necesario contratar
especialistas para diversos puestos. Asimismo tienden a ser mas
formalizadas, ya que para evitar confusiones, omisionesy traslapes es
frecuente que las tarcas asignadas a cada persona se fijen por escrito
(medio formal) mediante diversos instrumentos administrativos (como
ladescripcion depuestos). Ladivision del trabajo suele ser especializada,
permanente y rigurosa.

+ Debido a un mayor nimero de trabajadores y de tarcas a realizar, asi

como al tamafio delasinstalacionesen|asque operan, lasorganizaciones
grandes tienen mas necesdades y problemas de coordinacion que las
pequefas. Por esa razdn deben aumentar la cantidad de personas que
actiianenlafunciondecoordinaciony ello, asuvez, incrementad nimero
de niveles de la estructura organizacional .

Las organizaciones de gran + Al tener una mayor division del trabajo y de
tamafio requieren una mayor coordinacion, se hace necesario establecer
division de trabajo, mayor controles “objetivos’ e impersonalest para
necesidad de coordinacion y minimizar y, en su caso, dirimir conflictos,
un riguroso establecimiento de por lo que existe una tendencia hacia la
controles objetivos y complejos. estandarizaciéon mediante normas y

procedimientos.

» En las organizaciones grandes los administradores no pueden captar la

totalidad de las situaciones que les afectan; en ocasiones solo pueden
“intuir” la “atmdsfera” que se respira en oficinas, talleres y pasillos. Ante
esto, tienen querecurrir asistemas sofisticados de informacion y control
gue les ayuden a detectar los posibles problemas y contingencias. En
cambio, en | as organizaciones pequefias, mucho de lo que sucede puede
ser percibido directamente por e administrador y asi los sistemas de
control complicados no son necesarios.

1 Impersonal se aplica alas cosas no dirigidas a una persona en particular, sino a alguien indeterminado o a
las personas en general.
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» El conocimiento del tamafio absoluto de la .

S . . ¢Porquéees
organizacion esimportante parael administrador, importante el
yaquelas decisonesrel acionadas con mecani Smos conocimiento
decoordinaciony control dependen en gran parte del tamarfio
deédlo. Estetipo demecanismostenderdaser més | absoluto de una
formalizado conforme el tamario absoluto de la | Organizacion?
organizacion es mayor.

Esnecesario mencionar quelas caracteristicas hastaaqui desarrolladas sobre
organizaciones grandes y pequefias ejemplifican los extremos de un continuo y
que, en la medida en que éstas crecen, van evolucionando de un extremo al otro
de ese continuo y adquiriendo caracteristicas particul ares.

4.5.3. Tamano relativo

El tamafiorelativo se refiere al impacto que la organizacion tiene en el medio que
larodeay cubre los aspectos siguientes:

1. Lacomunidad enla que se ubicala organizaciony ala que atiende, es decir,
el grado de influencia que tiene sobre la vida de dicha comunidad.

Por gemplo, una libreria que tiene un local de 60 metros cuadrados y
cuatro empleados ademés del duefio, puede considerarse como una libreria
pequefia en la Ciudad de México o Guaddgara; pero s eslaUnicalibreria
en una pequefia poblacion y no hay otro comercio smilar a 50 kildmetros a
laredonda, entonces, ese negocio es relativamente grande.

Esta caracteristica se acentia conforme més necesaria 0 importante sea
laempresaparaunacomunidad. Pensemos en laUnicagasolineradel pueblo;
0 en una zona agricola que tiene solamente dos empresas productoras de
harina de maiz, mismas que le dan trabajo aunaterceraparte delapoblacion
econdmicamente activadelacomunidad. Estas empresas serén rel ativamente
grandes en ese poblado aun cuando en unaciudad industrial como Monterrey
pasarian inadvertidas.

2. El volumen deingresosy utilidades de las empresas del mismo giro, o delas
organizaciones de diferente giro ubicadas dentro de un entorno similar.

Por gjemplo, unaempresafabricante de aparatostelefénicos deunaregion,
pequefia fisicamente, es mas grande, en términos del volumen de ingresos'y
utilidades, que @ fabricante de cosméticos considerado como & mas grande
fisicamente de esa mismaregion.
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El conoci miento del tamario relativo de unaempresa

i n‘;ﬁ;ﬁ leas esimportante parael administrador, toda vez que con base
consideracion del en é se pueden percibir megjor las fortalezas y debilidades
tamario relativo de internas en su relacion con la competencia, tal como se
una organizacion? ilustraen los siguientes g emplos:

+ Ejemplo 1. S latnicagasolineradel pueblo quereferimosen el gemplo
anterior estd bien situaday daunabuenaatencidn asusclientes, contoda
certezaposee una posicion de fortaleza en rel acion con los competidores
potenciales que pudiera tener. Un inversionista que desee poner otra
estacion de servicio similar en esacomunidad tendréque vencer muchas
dificultades para establecerse con éxito.

* Ejemplo 2. S d principal fabricante de botanas (papasfritas, cacahuates,
etc.) de unaregion hacaido en lacomplacencia, esdecir, no renuevasus
productosy se preocupacadavez menos por lacalidad de sus productos,
serdmuy vulnerable ante un competidor con recursos eingenio que desee
introducirse a su mercado.

La percepcion de las fortalezas y debilidades derivadas del tamafio relativo de una
organizacion lleva a los administradores a plantear la estrategia de desarrollo de
la empresa con la intencién de que se aprovechen las fortalezas existentes, o, en
su defecto, a que se actle para minimizar el impacto de sus debilidades.

Por gemplo, una empresa que fabrica calzado deportivo, relativamente
pequefia dentro de los productores de este giro, puede aprovechar ese tamario
relativo para establecer una estrategia de ventas directas y sin publicidad. Con
dicha estrategia seguramente no cambiara de manera inmediata su bajo perfil ante
los grandes consorcios, pero logrard buenas utilidades sin provocar reacciones
agresivas de |los fabricantes fuertes.

La importancia del tamafio relativo es significativa debido a que de €l se
derivan otros muchos aspectos que e administrador debe observar, analizar y dar
seguimiento. Entre éstos se mencionan:

« Liderazgosobreloscompetidores . Unaempresaque eslamasgrandede
unentorno, seaun pais, unacomunidad o unaindustria, tienelaposibilidad
de dictar informalmente los esténdares que regirdn dicho entorno.

En laépocaen que laempresalBM teniaun “virtua” monopolio
en el negocio de computadoras, existian otrasorgani zaciones quetambién
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fabricabany vendian esetipo de productos. No obstante se deciaque | BM
no erala competencia, sino e “propio medio ambiente” y que e resto de
las empresas se tenian que adaptar alos estandares de esa empresa.

Un g emplo de este dominio fueron las
tarjetas de perforacion para alimentar datosy ¢Quéles son algunos
programas computacionales. Dado que I1BM aspectos que se deben

. . considerar, derivados
manejaba la tarjeta con un formato de 80 del tamaiio relativa?
columnas, el resto de las empresas debian de
usar este mismo formato.

El liderazgo sobre los competidores se puede dar en cualquier
orden, ya sea en tipo de promocion, manejo de descuentos, forma del
empaque, desarrollo tecnoldgico, etcétera.

« Tendenda a la complacenda . El hotel més grande de la region o €
Unico taller mecanico del pueblo, por ejemplo, pueden fécilmente caer
en conductas que deterioren la calidad de sus productos o servicios, en
virtud de que no hay una competenciareal quelos mantengaalerta. Esto
hace que descuiden la atencion a la satisfaccion de sus clientes y los
vuelvavulnerables a los competidor es potenciales que pudieran “llegar
aescend’.

Hace afios en México solamente existia una empresa, a nivel
nacional, que fabricara botanas con atos volimenes de produccion
(papas fritas, cacahuates, etc.). Su competencia estaba compuesta por
organizaciones peguefias y locales que en redidad no le preocupaban.
Esto fue aliciente paraque surgieraotraempresa, apoyada por un grupo
productor de alimentos, que de unamaneramasivapenetrd en el mercado
y le“arrebatd” unabuena parte de su mercado.

« Control sobre las stuaciones . Ser la empresa mas grande de una
comunidad, estado o pais, pone alos administradoresy propietarios en
una posicion fuerte para negociar todo
tipo de situaciones con las autoridades g |45 condiciones de un entormo
y con loslideres de ese entor no. no les son favorables a un grupo

Por ejemplo, la empresa mas  deinversionistas 0 empresarios,
importante de una pequefia poblacion mudan su capital hacia otras
puede negociar facilmente con las regiones, causando severas
autoridades municipales para que  crisissociales y economicas.
pavimenten la calle que conduce a su
organi zacion, pueslaamenazaimplicitaderetirar alaempresadel lugar,
y €l consecuente perjuicio que ocasionariaalacomunidad la pérdidade
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empleos y de ingresos por esa posible retirada, hace a las autoridades
mas accesibles atodo tipo de peticiones.

Esmuy conocido e caso delaempresaUnited Fruit & Co., misma

que, a fines del siglo XIX y principios del XX manipulaba situaciones
politicas en Centroaméricay era capaz de derribar alos gobiernos que
No convenian a sus intereses.
Riesgo de control gubernamental. L acapacidad de controlar situaciones
convierte a la organizacion en un ente muy visible a los ojos de la
comunidad y de las autoridades municipales, estatales o nacionales, ya
gue sus acciones pueden afectar considerablemente al entorno en e que
se desarrolla.

Por lo anterior, esmuy altalaprobabilidad de que los gobiernos se
vean en lanecesidad deintervenir en lasaccionesdelaempresa, através
de reglamentos restrictivos, aplicacion de leyes especiales, acuerdos,
etc. Por gemplo, no es raro que la Unica empresa telefonica de un pais
seveasujetaanormas queregulen su servicio, sustarifasy susareasde
operacion. En algunos casos, ademas, € gobierno

En México recientemente se puede apropiarse de todo o de una gran parte del
han presentado casos similares ~ Capital delaempresa
al de Microsoft; por ejemplo el Seguramente conocerasel caso delaempresa
litigio de Telmex conrespecto  Microsofi, la cual tuvo que enfrentar un proceso
aotrasempresas detelefonia  |egal por presuntas practicas monopdlicas. Conello
local y de larga distancia. nos damos cuentade queel tamafio relativo tiene sus

ventgjas, pero también grandes inconvenientes.

* Responsabilidad social. Todas las organizaciones tienen la

responsabilidad de servir adecuadamente a la comunidad en la que
se encuentran. Dicho compromiso es mayor todavia en el caso de las
organizaciones relativamente grandes, ya que ésta es quiza la Unica
maneraen quelacomunidad puede observar objetivamentelos servicios
0 beneficios derivados de la empresa. Los administradores tienen que
estar conscientes de que cumplir 0 no con esa responsabilidad puede
provocar reacciones positivas o adversas en la comunidad con la que
interacciona.

Imaginemos la reaccion de una poblacion que recibe un pésimo
serviciodel Unico hospital delaregion. Muy probablementelacomunidad
gjercera unafuerte presion sobre las autoridades para que tomen cartas
en el asunto, con lo que € riesgo de control gubernamental, del que ya
se habl 6, tenderd aincrementarse.
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Ejercicio 3

1. Sehademostrado que el tamafio organizacional esunacaracteristicaquellega
atener un profundo efecto sobre e disefio, la estructura, € estilo directivo,
las estrategias y |os procesos de una organizacion.

() Verdadero ( ) Fso

2. ¢Cudles son los componentes bésicos que nos ayudan a entender el tamafio
organizacional?

3
b)
9
d)

3. Las decisiones relacionadas con mecanismos de coordinacion y control
dependen en gran parte del:

8 Tamario organizacional.
b) Tamario absol uto.
¢) Tamario relativo.
d) Control organizacional.

4. El tamafio relativo de una organizacién esta determinado por € nimero de
empleadosy la cantidad de recursos que una organizacion posee.

() Verdadero ( ) Fso

4.5.4. Tamafio y crecimiento

Las organizaciones general mente nacen pequefias y van . Qué sucede

o~ . . . (4
aumentando su tamario con el tiempo. Este incremento tiende cuando las
aacompafiarse de una progresiva formalizacion através de la organizaciones
cual laempresaoinstitucién también se vuelve masimpersonal. incrementan su
Si ese proceso se diera en todos los casos, |as organizaciones tamenc:
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—conforme aumentan su tamafio—tomarian unarigidez queimposibilitariaalargo
plazo todo cambio.

En algunas organizaciones muy grandes sellegaaextremosdel burocratismo
y lainmovilidad, y esto propicia que las organizaciones de esta naturaleza sean
extremadamente vulnerables a los cambios en el medio ambiente.

Por ejemplo, las grandes fabricas de
automoviles de Estados Unidos sufrieron un severo

Una premisa fundamental para  jmpacto con ladlevacion delospreciosdd petréleo
la sobrevivenciay consolidacion - en |os afios setenta, y para cuando reaccionaron ya
de una.organizacion es la habian perdido —permanentemente y a manos de
capacidad de ad?ptab'l!dad N fabricantes japoneses y europeos que fabricaban
respecto al medio ambiente en ; )
que se encuentrainmersa, autos de mejor calidad y menor consumo de
combustible—unagran porcion del propio mercado
estadounidense.

Conforme crecen de tamario las organizaciones tienden a una progresiva
Sformalizaciéon y divisiondd trabajo, sin quedlo seanegativo, yaque seriaimposible
la existencia de organizaciones grandes totalmente informales. Sin embargo, s
esta tendencia llega a ciertos extremos, puede provocar que € crecimiento de la
organi zacion se detengadebido alai mpos bilidad que puedetener paraaprovechar

las oportunidades y adaptar se a los cambios.

Si larigidez en la formalizacién no se corrige, puede incluso generar la
declinacion y muerte de la organizacion. De esta manera, por ejemplo, una de
las causas (junto con muchas otras de tipo social y econémico) de la caida del
comunismo burocratico de Europa Oriental —en el final de los ochentas y principio
de los noventas del siglo pasado—, se debid a la incapacidad de los partidos
gobernantes para adaptarse a huevas situaciones.

Por € contrario, s 1a organizacion es capaz de integrar un ato grado de
flexibilidad a sus estructuras formales, se tendra una entidad sumamente productiva
y con unamuy largavida por delante.

Un gemplo claro de lo anterior es la Iglesia Catdlica, la cual a pesar de
las fuertes crisis que ha sufrido durante su historia, ha logrado infundir a su
organizacion tal capacidad de adaptacion que ha sobrevivido durante casi dos
mil afios.

Evitar la rigidez mediante una vigilancia

¢Qué deben hacer los constante del medio ambiente, de las condiciones
admiristradores para internas de laorganizacion y de todos |os miembros
evitar la formalizacion gani: y _
excesiva que se da con el que conforman laentidad, asi como no perder devista
incremento del tamafio? los fines para los que la organizacidn fue creaday sus
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objetivos sociaes, econdmicos y de servicio, representa una de las principales
funciones del administrador. En resumen se puede aseverar que e administrador
debe de adaptarse y reaccionar oportunamente a cualquier cambio del ambientey
a cada una de sus caracteristicas, para poder mantener un tamarfio estructural de
la organizacidn eficiente y productivo.

4.5.5. Ventajas y desventajas del tamafo organizaci onal

Unaempresacuyo tamario esgrandetieneventajasy desventgas sobre unaempresa
pequefia. La situacion relativa de ambas variantes se explica a continuacion,
guedando implicito quelasventgjas paralas organi zaciones grandes se convierten
en desventgjas para las organizaciones pequefias, y viceversa.

Algunas ventajas de | as organi zaciones grandes son:

+ Solidez. Al tener méas recursos, pueden soportar mejor los periodos
de crisisy su voz es escuchada en foros paliticos. Lo anterior debido a
que los gobiernos las apoyan para evitar alterar |la economiade un pais
a causa de quiebras empresariales. Tal fue e caso de General Motors
en los Estados Unidos y de los bancos mexicanos en unareciente crisis
econdémica. Una pequefia empresa, en cambio, raramente tiene los
recursos parasobrevivir unalargacrisisy sutamafio lahace pocovisible
al auxilio gubernamental explicito.

 Profesionalizacion. Lasempresasgrandes pueden contratar y remunerar
personal profesional altamente especializado y capacitado. Esto no
es posible para las organizaciones pequefias, aunque Ultimamente
estan recurriendo a la ayuda o asesoria de grupos de consultoria
especializada.

« Economiasdeesala . Algunos procesos se producen de maneramucho
mas eficiente en grandes volimenes; condicidon que solo es asequible
a las grandes empresas. Por ejemplo, la refinacidn de petréleo a costos
competitivos requiere volumenes tan grandes de inversion que es
practicamente imposible el hecho de que una empresa pequefia se
dedique adllo.
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Desventajas de las organizaciones grandes.

+ Rigidez. Estas empresas tienen tantas partes y son tan complejas que

hacerlescambiar es un proceso lento, doloroso y costoso. En cambio, las

pequefias organizaciones tienen grandes posibilidades de ser flexibles y

de adaptarse alos cambios del entorno, lo cual mejora sus posibilidades
de supervivencia.

Las ventajas y desventajas _ _
del tamafio de laorganizacion ~ Cambia de pizzas a tacos, una gran empresa que

son aplicables dependiendo ~ fabrica y vende pizzas tardara mas en percatarse
del entoro omedioambiente  del hecho, y todavia mas en adaptar su imagen, su
ydelas caracteristicasdela  estrategia publicitaria y sus lineas de produccion,

propia organizacion. que un pequefio establecimiento que puede hacer los

Si por giemplo, € gusto de los consumidores

cambios de manera cas instantanea.

+ Politizacién. Ascender en el organigramaen las grandes organi zaciones

tiene ampliasrecompensasmonetarias, deestatusy de poder, pero genera
una escal ada de ambicidn entre sus miembros. No siempre estaluchaes
leal, esdecir, aquélla en la que se trata de hacer las cosas mejor que los
demas. Asi, por ejemplo, no es extrafio ver el caso de grandes empresas
en las que un jefe despide a un empleado prometedor (y valioso para
la organizacion) porque teme que lo desplace de su propio puesto. En
las pequefias empresas este tipo de luchas, aunque pueden presentarse,
dificilmente permanecen encubiertas debido a que en una pequefia
organizacion todos estén alos ojos de los demas.

Falta de espiritu emprendedor . La dificultad de tomar decisiones
sobre la marcha, en relacién con situaciones u oportunidades nuevas,
hace que las organizaciones grandes caigan en una contemplacién de su
propiaimportancia que les lleva a perder brillantes oportunidades. Las
empresas pequefias, en cambio, pueden aprovechar brechas de mercado
y oportunidades de negocio que desaparecen a veces con la misma
velocidad que se crean. Por gjemplo, es conocido e caso de un pequefio
fabricante de zapatos deportivos que, siendo un corredor aficionado,
nunca sabia que hacer con las|laves de su casa. Por ello inventd y puso
en & mercado unostenisque tenian una pequefiabol sa paraese propésito.
El éxito fueinstantaneo y le dio grandes ingresos a su empresa. En una
gran compaiiia esta idea dificilmente hubiera fructificado.
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4.5.6. Relaciones entre el tamafio de la organizacion
con las dimensiones estructurales

El tamafio organizacional tiene un fuerte impacto en la

manera como se disefiay conforma su estructura. De ahi | ¢Cudl es el impacto
que no debe extrafiarnos @ hecho de que también tenga ﬁi;a'i e Oioer?es
una gran influencia en lo que respecta a las dimensiones estructurales?

estructurales. formalizacion, centralizacion y complejidad.
Estas relaciones son las siguientes:

« Formalizacion . Hemos mencionado que las organizaciones de gran

tamario tienen mayor necesidad de formalizarse que las pequefias, ya
que resultamas fécil regular el comportamiento de muchas personas y
adaptarlo alos regqueri mientos organi zaciona es, atravésde reglamentos,
politicas, normas, procedimientos, etc. En cambio, en las organi zaciones
pequefias esta adaptacion se produce naturalmentey de manerainformal.

Para algunos autores (Hickson, Hinnings y Pugh, entre otros)
el tamafio tiene una gran influencia en esta dimension estructural,
particularmente en lo que se refiere a la especializacion y al uso de
procedimientos.

Por ejemplo, en un pequefio negocio de computadoras una
reparacion menor puede hacerse en presenciade dientesinnecesidad de
que seretire. Dichareparacion lo mas probable es que se tome como una
atencional dlientey queni siquieraseregistre. En unagran empresa, por
€l contrario, lamismasituacion, dado € volumen detrabgjo, seguramente
requerirdunaorden deservicioy € cliente deberadejar su computadora
por lo menos un par de horas en lo que se resuelve e problema.
Complejidad. La complejidad de las organizaciones tiende a
incrementarse con su tamafio debido a que, por un lado, € nimero de
componentes que las integran es mayor; mientras que, por otro lado,
la necesidad de coordinar dichos componentes las condiciona a una
estructura mas especializada.

Hay dosargumentos causal es que serelacionan con lacomplegjidad
derivadadel tamafio delaorganizacion: e primero sostiene que amayor
tamarfio, mas posibilidades de beneficiarse con una mayor division del
trabajo y, por su parte, e segundo argumento establece que a mayor
cantidad de empleados, mas dificultades para controlar los procesos de
trabajo.
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Uno delos principal es defensores de laimportanciadel tamafio
como determinante de la complejidad ha sido Peter M. Blau. Los
estudios de este autor se centran principalmente en el tamafio y en la
diferenciacion organizacional, lacual se mide por € nimero de niveles,
departamentos y oficios dentro de una organizacién. Los resultados de
sus estudios indican que un crecimiento en e tamafio esta relacionado
con un aumento en la diferenciacion; esto conlleva a la necesidad de
tener mayor control y coordinacion, lo cual a su vez se ve reflejado con
aumentos en |a demanda de administradores.

El pequefio negocio de computadoras del ejemplo anterior

esta integrado por el gerente, dos vendedores y dos técnicos; tiene
una complgjidad vertical que abarca sdlo dos nivelesy su complejidad
horizontal comprende tres puestos distintos (gerente, vendedores y
técnicos). Laempresagrande, en cambio, facilmentetiene cuatro niveles
(gerente general, gerentes de &rea, supervisoresy persona de linea) y
entre veinte y treinta puestos distintos (técnico de impresoras, técnico
de computadoras, vendedor, cgero, auxiliar de contabilidad, contador,
contralor, etc.), 1o cual representa una mayor complejidad tanto vertical
como horizontal.
Centralizacion . Tanto las organizaciones pequefias como las grandes
pueden tener un alto o bajo grado de centralizacion. En realidad no se
establece una relacion muy clara entre esta dimension estructura y
el tamafio organizacional. Sin embargo, se puede afirmar que en las
organizaciones grandes la necesidad de descentralizacién se puede
presentar con mayor frecuencia que en las organizaciones pequefias.

Otrosestudios(Grupo Astondel Reino Unido) demuestran queun
aumento en el tamafio estarelacionado con unamayor estructuracion de
las actividades organizacionales y unadisminucién en la concentracion
de la autoridad.

Retomando nuestro ejemplo, en el pequefio negocio de
computadorasel gerente puede darsed lujo de centralizar laautoridad y
tomar préacticamentetodas|as decisiones, sean importantes o no, porque
conoce a fondo su pequefia organizacion y todos sus problemas. En la
empresa grande tal vez al gerente general no le falten ganas de tener
absol utamente todo bajo su control directo, pero e mismo volumen de
las operaciones|o hace delegar algunas de susfuncionesy descentralizar
latoma de decisiones.
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Ejercicio 4

1

L as organizaciones que incrementan su tamafio tienden a acompafiarse de
unaprogresiva formalizacion y se vuelven mas impersonales.

() Verdadero ( ) Fso

Son ventgjas caracteristicas de una organizacién de gran tamafio:
a) Faltade espiritu emprendedor, profesionalizaciony rigidez.

b) Profesionalizacion, politizacion y rigidez.

¢) Economiade escala, solidez y profesionalizacion.

d) Solidez, palitizacion y rigidez.

El tamafio de la organizacién no impacta en gran medida en lamanera como
se disefiay conforma su estructura organizacional.

() Verdadero ( ) Fso
Paraalgunosautores (Hickson, Hinningsy Pugh, entreotros) el tamario tiene

una gran influencia en la formalizacién, particularmente en lo que se refiere
ala y a

(Cudl es la relacion entre el tamafio y 1a complejidad organizacional?

4.6. La estrategia organizacional

Laedrategiaorganizadonal  estésustentadaen un amplio proceso de planeacion.
A través de dicho proceso la organizacidn define su actuacion futura, determina
loquequierelograr, asi como lasestrategiasy medios parahacerlo. Laplaneacion
tienevariosnivelesy comienzacon el establecimiento delamigén organizacional,
mismagueeselaboradapor € fundador delaempresa, € consg o deadministracion
olaaltadireccion.
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La mision de la organizacion es su razon de ser,
¢Qué es lamision basada en |laidea de los fundadores o directivos con relacion
organizacional? - . .

a los propositos de la misma, asi como al lugar que ocupa
en su comunidad y en e mundo. Por su propia naturaleza la mision no puede
ser modificada ficilmente, ya que conforma el principio de identidad de la
organizacion.

A dicha misién le procede la planeacion estratégica , entendida como el plan
integral que define los objetivos principales y la manera de alcanzarlos, siendo
ésta la respuesta de la organizacién a los retos, oportunidades y amenazas que
surgen de su medio ambiente.

“La planeacion estratégica en la actualidad es una
(Quéesla herramientafundamental paraladireccién delas organizaciones,
planeacion [ nor ello es necesario considerarla como un medio y no como un
estratégica? A . . .
fin en si misma. Existen diversos enfoques y metodologias que se
han consolidado através del tiempo para desarrollarla e implantarla’.?

L osplanesestratégicoscontemplan un lapso rel ativamente grande que varia
de organizacion en organizacion y su alcance cubretodaslas &reas delaempresao
institucion: recursos humanos, finanzas, produccidén, mercadotecnia, investigacién
y desarrollo, etc. Esto es, seexpresan enlineasgeneralesalargo plazo que abarcan
alatotalidad de laorganizacion.

Finalmente, dicho proceso llega a los planes operativos , los cuales
“aterrizan” la estrategia mediante la definicion de actividades concretas que una
personao un grupo detrabajo debe derealizar en un punto del tiempo paraal canzar
los objetivos propuestos. L os planes operativos contemplan horizontes de tiempo
limitados. De hecho, es poco comin que un plan operativo cubramas de un afio, y
frecuentemente se establ ece trimestral 0 semestral mente. Su alcance eslimitadoy
cada area de la empresa debe reali zar sus propios planes operativos cuidando que
se coordinen con las demés &reas o funciones de la empresa. El nivel de detale
de los planes operativos es, necesariamente, muy elevado debido a que debe ser
laguiaprecisadelas actividades arealizar en el futuro préximo.

2 Valdez Hernandez, Luis Alfredo, Planeacién estratégica con enfoque sistémico y
pragmatico, UNAM, Contaduria y Administracion, México, 1999, p. 61.
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Planes estratégicos
Eficacia

Planes operativos
Eficiencia

Misién

""""" y

objetivos

Figura 4.4. Orientacion de la planeacion estratégica y operativa.

Podemos aseverar que la “estrategia organizacional se establece cuando
la organizacion define su misién, sus fortalezas y debilidades, asi como las
oportunidades o amenazas que e medio ambiente le proporciona, a tiempo que
genera objetivos a largo plazo ¢ identifica las lineas generales de accion conel finde
optimizar susrecursos. Ademas, laestrategiaorgani zacional se debeimplementar
através dd desarrollo de planes formados por programas, mismos que a su vez

estén constituidos por una serie de proyectos.”® (Ver figura 4.5))

Proyecto:

Es la unidad minima del plan, compuesto
por un conjunto de actividades coherentes
con los objetivos y metas, asignados al
programa o programas vigentes.

Programa:

Es el escalon inmediato superior a los proyectos
en la planeacion del desarrollo y se encarga de
conjuntarlos y darles coherencia en relacion a
uno o varios objetivos de desarrollo econémico
social.

Plan:

Representa la culminacion de los esfuerzos por
integrar y darle coherencia a cada programa
en relacion con los objetivos y metas del plan.

Figura 4.5. Elementos del plan.

3 Adaptado de Valdez Hernandez, Op. cit., p. 61.
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4.6.1. Desarrollo de la estrategia. Importancia del  medio
ambiente y el tamafio

La palabra edrategia es muy antiguay proviene del nombre que los griegos le
daban al jefe de sus gjércitos. Por ello e pensamiento estratégico estd formado de
conceptos y terminologia militar.

La aplicacion de la estrategia en la administracion es

‘é?;gzgg ;l;rgg rel ativamente reciente. No fue sino hastala década de 1940 que
estrategia? comenzo amanejarse laideade |aplaneacion estratégicacomo

tal y fue tomando fuerza poco a poco.

Los estudiosos de la administracion se percataron progresivamente de
que larelacion entre la organizacion y su entorno no era estable, y fue asi como
evolucionaron distintos tipos de estrategias y formas de realizar la planeacion
organizacional (ver figura 4.6) a través de tres tiempos: presente, pasadoy futuro.

A

| Pasado | Presente | Futuro |

A

| Estrategias | Estrategias | Estrategias |’
| | |

Y
A
Sistema estratégico |

A
| Andlisis estructural |

Determinacion
del area motriz
Estrategias
sustantivas

Figura 4.6. Esquema del analisis estructural para determinar y realizar
estrategias organizacionales eficientes.*

4 Valdez Hernandez, Op. cit., p. 61.
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El proceso de desarrollo de una estrategia se inicia
con el establecimiento, la aceptacion o e ajuste de la | coudlessonlas
mision de la empresa, y termina con la revision periddica fasses del proceso
) ' ) ] de desarrallo de
delaestrategia paragustarlaalarealidad cambiante. Este | (g estrategia?
proceso, expresado de unamaneramuy concreta, se presenta

a continuacion:

1. Establecimiento, aceptacion o ajuste de la mision. Losresponsables
de la planeacion parten de la mision organizacional en su calidad de
guiade accion basica paratodosy, si es necesario, lagjustan anuevas
realidades.

2. Estudio del medio ambiente y su
evducion futura . Basicamente se refiere
a la deteccion de las oportunidades y
amenazas que presenta € entorno y su
devenir futuro.

3. Edudiodelascaracterigicasde laempresa . Pone especia énfasis
en la deteccion de las fortalezas y debilidades que la organizacion
posee.

4. Determinacién de los objetivos a cubrir. Dichos objetivos deben ser
considerados tomando como base € estudio de la organizaciony del
medio ambiente, sin perder de vistalamision organizacional.

5. Generacion de las alternativas que se implementarin para
encauzar las actividades de la organizacdon . Este es un proceso
creativo que tiene como propdsito aprovechar las oportunidades y
enfrentar las amenazas del medio, al tiempo que se emplean Util mente
las fortalezas y se subsanan las debilidades encontradas dentro de la
propia empresa.

6. Seleccion de las mejores alternativas. Partiendo de lamisiéon de la
empresa, delosrecursos disponibles, delaslimitaciones que setienen
y del entorno en € cual laorganizacion se encuentrainmersa, se debe
evaluar y seleccionar un conjunto de alternativas que coadyuven al
cumplimiento delos objetivos. L oscriterios de decis on paradeterminar
cud eslamejor alternativason, frecuentemente, tanto cualitativos como
cuantitativos, y consideran alos grupos de interés de la organizacion
(propietarios, empleados, clientes, proveedores y la comunidad en
general). El criterio de “a quién beneficia la organizacion” juega un
importante papel en este proceso de decision.

Una premisa importante en
la planeacion estratégica
es el grado de anticipacion
gue se posea respecto a las
situaciones del entorno.
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7. Desarrdlodelosproyectos, programasy planes . Proporcionan atoda
laorganizacion unaidea clara de lo que se tiene que hacer, cuando se
haderealizar, y qué recursos se necesitan y con cudles se cuentapara
cumplir los objetivos en e marco de las alternativas elegidas.

8. Evaluacién global de la estrategia y, en su caso, ajuste de detalles.

¢Qué aspectos En este momento se revisa todo el proceso y se afina la
seevallanenla coherencia y secuencia interna de todo € plan. Entre los
estrategia? aspectos méas importantes a evaluar estén los siguientes:

Congruencia. Esel grado en el queloselementosdelaestrategiase
conjuntan armonicamente unos con otros. Esnecesario preguntarse
s todos los objetivos se apoyan mutuamente o si algunos son
inconsistentes o contradictorios, y s d cumplimiento de un objetivo
dificultara o impedira el cumplimiento de otro. También se debe
revisar s e plan es congruente con las principales suposiciones
sobre medio ambiente.

Ajuste. Es la medida en la que la estrategia se adapta a la
organizacion. ¢El plan responde realmente a las caracteristicas de
la empresa?, ;a su tamafio?, ja su nivel de madurez?; jtiene o debe
conseguir los recursos y habilidades para llevarlo a cabo?; ;existe
concienciadelosriesgosque correlaempresay se aceptaese nivel
de riesgo?

Equilibrio. Esd gradoen el quelaestrategiase encuentrabal anceada
entrelapasvidady el riesgoinaceptable. ¢En qué punto seencuentra
el plan entre el conformismo y la desmedida ambicion?; jel plan
servirade estimulo a personal o s mplemente seraun conjunto de
metas tan faciles de lograr que a nadie le interesen o tan dificiles
que se desecharan emocionalmente?

Sensibilidad. Es la medida en la que la estrategia depende de las
condiciones que pueden existir durante su desarrollo. ¢Sabemos
qué es lo que puede fallar con cierta probabilidad en nuestras
suposiciones sobre ¢l medio ambiente y nosotros mismos?; jel
plan es del tipo del que “nada puede salir mal o nos hundimos’ o
contemplamos alternativas para situaciones de contingencia?

9. Comunicacdidn de los planes, establecimiento de pardme  tros de
actuacion y fijacion de responsabilidades. Los planesy programas
deben ser llevados a cabo por personas que tienen que saber 1o que
se esperade ellas y de donde obtendran |os recursos necesarios para
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actuar. Es por estarazon que los planes deben contener medidas que
permitan alosinvolucrados saber si se estan alcanzando |os objetivos
0 en qué grado se estan logrando. A estas medidas se les denomina
pardmetros de actuacion, y todo € conjunto de planesy pardmetros
debe ser comunicado alos responsables de su realizacion.

10. Implementacion de laestrategia. Ningun plan o programadaresultado
alguno hastaque se poneafuncionar. Laimplementacion delaestrategia
implica, como paso intermedio, elaborar |os
planes operativos antes mencionados, afinde | ; odificacion oportuna
gue, posteriormente, los responsables de las y sensible de los objetivos
diversas actividades procedan aredizarlas. e |a organizacion puede

11. Revision periodica y ajuste de la estrategia formar parte,
encasonecesario . Todaestrategiapresupone en gran medida, de una
el hecho que € medio y/o la organizacion ventaja competitiva
se comportaran de determinada manera. S muy importante en
estas suposiciones son erroness, laestrategia nuestros dias.

debera gustarse a las nuevas condiciones,
bien sea paraaprovechar las oportunidades del entorno o lasfortalezas
internas, o paraenfrentar losriesgosy amenazas del medio o subsanar
las debilidades de la organizacion.

Cabe mencionar que € proceso de planeacidn estratégicano es un proceso
lineal en & que se va desarrollando un punto después del otro. El guste de la
mision, el estudio de las amenazas y oportunidades del medio ambiente, asi
como € andlisis de las fortalezas y debilidades de la organizacion, son etapas
prof undamenteinterrelacionadas. Hastano conocer € medio ambiente no se puede
saber s se debe gjustar lamision y los objetivos; mientras que, por otra parte, las
fortalezasy debilidades delaorganizacion raravez son términos absol utos, yaque
algunas caracteristi cas delaorgani zacion pueden ser fortalezas paraunasituacion
y debilidades para otra distinta condicion.

Por otro lado, aun cuando ya se haya llevado a cabo todo € proceso de
planeacion estratégica, puede darse el caso de que algunas opciones no sean
précticas 0 sean demasiado costosas y habra que repensar algunas de las etapas
gue sus propios realizadores consideraban ya superadas.

La estrategia también se verda modificada dependiendo del tamafio
organizacional, debido a grado de complgjidad que una empresa de gran tamafio
presenta en comparacion con una pequefia, aunque es importante mencionar
gue en esencia la generacién e implementacion de planes estratégicos utilizan la
misma forma.
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Ejercicio 5

1.

(Cudles son los niveles de la planeacion?

a) Misién, visiény planeacion estratégica.

b) Misidon, objetivosy metas.

¢) Planeacion a corto, mediano y largo plazo.

d) Misién, planeacion estratégicay planeacion operativa.

;Quién establece la misiéon en una organizacion?

a) Todos los empleados.

b) El fundador o & consgjo administrativo.
¢) Lacamarade comercio de laregion.

d) El cliente de la organizacion.

L aplaneacion en laactualidad es unaherramienta
fundamental parala direccion de las , por elo es
necesario considerarla como un medio y no como

en si misma.

La estrategia organizacional se implementa através de:

a) Proyectos, programasy planes.
b) Panes, objetivos y metas.

€) Misién, visiény técticas.

d) Planes, mision y objetivos.

Explica brevemente el proceso de desarrollo de una estrategia:

4.6.2. Las estrategias basicas segun diversos autor  es

En e presente apartado se describen algunos model os estratégicos recomendados
por sendos autores reconocidos en este campo. Son model os que, normal mente,

se pueden aplicar a diferentes tipos de organizacion y son Utiles para diversas
situaciones.
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A continuacion se detallan sus caracteristicas:
a) Edrategia basada en el comportamiento de los producto S

La empresa de consultoria Boston Consulting Group popularizé una idea de
planeaci6n estratégicaimpul sadapor su fundador Bruce Henderson. Dicho modelo
clasifica los productos (lineas de productos o unidades de negocio) de acuerdo con
su crecimiento y asu participacion en € mercado. Lamatriz que representa dicha
clasificacidn es la siguiente:

AL A
| Alta participacién | | Baja participacion |

| Alto crecimiento |’| Estrellas |

NN

| Interrogaciones |

A
| Bajo crecimiento | | Vacas lecheras | | Perros |

Figura 4.7. Modelo de la matriz de planeacion estratégica
del Boston Consulting Group.

El desarrollo de este enfoque de planeacion es € siguiente:

» Lasedrellas . Son productos, servicios o unidades de negocio con ato
crecimiento y participacion en e mercado; condiciones que permiten,
asimismo, una buena generacion de efectivo. Sin embargo, también
requieren de fuerte capital y éste no puede ser extraido de dichos
productos porque frenaria su crecimiento.

» Lasvacaslecheras . Son productos, servicios o unidades de negocio que
tienen unaalta participacion de mercado que les permite generar mucho
efectivo. Debido a que su crecimiento es lento, no requieren de todo €
capital que generany dejan un buen excedente que puede ser extraido.

« Interrogaciones o gatos salvajes. Son productos, servicioso unidadesde
negocio que requieren mucho efectivo debido asu altatasade crecimiento.
No obstante, dada su baja participacion de mercado, no se sabe cud sera
su comportamiento futuroy s redituaran alargo plazo.

217



ORGANIZACION Y ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

218

+ Perros. Son productos, servicios o unidades de negocio quetienen poca
participacion de mercado, poco crecimiento y normalmente también
generan poco efectivo (quizés menos del necesario para sobrevivir), y
son normal mente productos no atractivos parainvertirles recursos.

Paralos autores del Boston Consulting, € primer
¢Enqué consiste la paso de la estrategia es identificar los productos de la
estrategia basada en empresa como pertenecientes a algunade las categorias
el Cowﬁortan;gﬁ’oii anteriores. Acto seguido se deben tomar |as decisiones

il ' de inversion para cadauno de ellos.

Entérminos generales la estrategia radica en lo siguiente: (1) identificar qué
recursos se le deben proporcionar a las estrellas para su crecimiento; (2) extraer
efectivo delasvacaslecheras, (3) dejar morir deinanicion alos perrosaprovechando
el poco efectivo que todavia puedan generar; (4) y analizar las perspectivas de
los gatos salvajes (interrogaciones) para decidir como se les asignan |os recursos
disponibles.

El razonamiento en & que se basa esta estrategia sostiene que todos los
productos comienzan como gatos salvges. Algunos se convierten en estrellas
y otros en perros. Los que se convierten en estrellas, a saturarse el mercado y
reducirse poco apoco su velocidad de crecimiento, se convierten en vacaslecheras,
mismas que a largo plazo van disminuyendo su participacion de mercado y se
convierten en perros. Los productos de moda viven este ciclo muy répidamente.

Pensemos en un juguete como los patines del diablo. Al principio todoslos
nifios quieren uno. Pronto efectivamentetodos|os nifiostienen unoy yael mercado
esta saturado; finalmente surge otro producto que tiene mayor impacto entre la
gente menuday estos pati nes quedan arrumbados. Ahorabien, existen productos
gue duran muchos afios en calidad de vacas lecheras. El Gansito, por gemplo, de
laempresaMarinela, desde su introduccion a mercado hace més de 30 afios, sigue
siendo un producto de gran participacion en € mercado.

b) Matriz TOWS

¢Para quées it El mismo grupo de consultores (Boston Consulting Group)
la matriz TOWS? desarroll6 otramatriz que es (til paraanalizar |ascondiciones
externaseinternas de unaorgani zacion. El nombre TOWS se
derivadesussiglaseninglés: Threats (amenazas), Opportunities (oportunidades),
Weaknesses (debilidades) y Strengths (fortalezas).
Un g emplo de estamatriz se presenta a continuacion:
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Factores internos

Factores externos

Fortalezas, tales como
capacidades financieras,
administrativas,
creatividad, etc.

Debilidades, tales como
falta de capital, poca
capacidad de
distribucion, etc.

Estrategias posibles

Oportunidades
que brinda el medio,
como condiciones
econémicas, nuevos
productos, etc.

Maxi-Maxi
Utiliza las fortalezas
internas para aprovechar
las oportunidades del medio.

Mini-Maxi
Trata de corregir las
debilidades para luego
aprovechar las oportunidades.

Amenazas que
presenta el medio,
como competencia,
falta de recursos

Maxi-Mini
Usa las fortalezas para
enfrentar las amenazas
del medio.

Mini-Mini
Trata de minimizar tanto las
amenazas del medio como
las debilidades de la

naturales, etc. organizacion.

Figura 4.8. Matriz TOWS.5

Esta matriz presenta cuatro estrategias basicas que se explican a
continuacion:

+ Estrategia maxi-maxi. La organizacion hace uso de sus fortalezas
internas paraaprovechar las oportunidades que le presentael medio. Por
egjemplo, una empresa refresquera, con un buen nivel de capital y una
excelente capacidad de distribucion, puede aprovechar estas fortalezas
propias para introducirse oportunamente en un segmento del mercado
de botanas (cacahuates, papasfritas, etcétera).

+ Estrategia mini-maxi. Algunas organizaciones ven oportunidades
en el medio pero se sienten débiles para aprovecharlas. Esta estrategia
tiene como objetivo aprovechar esas oportunidades, corrigiendo para
ello las debilidades internas. Si la empresa refresquera del jemplo
anterior detectara que su red de distribucidn no tiene suficiente cobertura

5 Koontz, Harold / Weihrich, Heinz, Administracién, una perspectiva global, McGraw-Hill,
México, 1998.
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en ciertas regiones del pais, trataria de desarrollar primero esa red de
distribucion interna para, posteriormente, aprovechar la oportunidad
de mercado que se visualiza.

Estrategia maxi-mini. Mediante esta estrategia la organizacion trata
de combatir o reducir las amenazas del medio ambiente aprovechando
sus fortalezas internas. Por gemplo, una empresa fabricante de ropa
guetiene unaexcelenteimagen de calidad entrelos consumidores, seda
cuentaque laintroduccién de prendas chinas abgjo costo es unaamenaza
y en respuesta a ella hace uso de su fortaleza interna mediante habiles
campanfias de promocion y publicidad para combatirla.

Estrategia mini-mini. A travésde estaestrategialaorganizacionintenta
reducir tanto las debilidades internas como las amenazas del medio
ambiente. Las organizaciones que se enfrentan a grandes amenazas
economicas frecuentemente tienen que optar por estetipo de estrategia,
generando con ello una posible fusion con otra organizacién, o incluso
la liquidacién y muerte de la organizacion. Por gjemplo, una pequefia
empresa fabricante de zapatos se da cuenta de que la competencia
desarrollada por € calzado de importacion es muy poderosa para sus
escasos recursos, motivo por e cual opta por negociar con unaempresa
mas grande para fusionarse con ella a fin de poder competir en mejores
condiciones.

Estamatriz dalineamientos sobre los pos bles cami nos de accion que una
organi zacion puede seguir después del diagnostico de sus caracteristicasy lasdel
medio que larodea. También es conocida como matriz FODA por las siglas en
espariol de sus principales componentes (fortalezas, oportunidades, debilidades

y amenazas).

¢) Estrategias genéricas de Michael Porter

¢Cudles son
las estrategias
genéricas

de Porter?

Esteautor delaUniversidad de Harvard proponetres estrategias
a las que él Ilama genéricas, por ser aplicables a diversas
situaciones competitivas que puede enfrentar unaorgani zacion.
Dichas estrategias son:

+ Diferenciacion . Consiste en establecer ante los consumidores una

identidad definida y claramente diferenciada de otras empresas
aparentemente similares. Esto se logra apoyandose en aspectos como
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la calidad, € buen servicio, €l disefio del producto y su empaque. Este
enfoque hace que los clientes identifiquen las ventajas de una empresa en
relacion con otras y que prefieran los productos o servicios de la misma.
Hewlet-Packard, por ejemplo, ha tratado de distinguirse por la calidad
de sus productosy por la buena atencion de su servicio técnico.
Liderazgoen cogtos . Laorganizacion que sigue esta estrategia procura
competir ofreciendo al publico productos o servicios que proporcionan
una satisfaccion muy similar alos de la competencia, pero que cuestan
menos. Muchas empresas chinas han seguido esta estrategia para captar
mercado con una gran gama de productos manufacturados, tales como
herramientas o articul os el ectrodomésticos.

Enfoque . Esta estrategia estda encaminada a que la organizacion
identifique y se posicione enun nicho de mercado, tan especifico, que solo
ellalo puedaatender mejor quenadiey quealacompetencianoleinterese
por ser tan especiaizado. Un pequefio restaurante que sirva un platillo
especifico para clientes noctimbulos y que lo prepare mejor que cualquier

otro estableci miento, es un gjemplo de este tipo de estrategia.

d) Modelo de Miles y Snow

Lograr que la estrategia de una empresa se adapte a
su medio ambiente implica, para los autores Raymond
Milesy Charles Snow, resolver tres clases de problemas
diferentes aungue interrel acionados:

¢Cudles sonlos tres
tipos de problemas

del modelo estratégico
de Miles y Snow?

* Problemas empresariales. Se¢ refieren, en esencia, a definir la razén de ser
de la organizacién; cudl es su misiony sus objetivos fundamentales. En otras

palabras, en qué negocio estala empresa.

* Problemas de ingenieria. Se enfocan a definir la manera como la organizacion
produce € bien o servicio que desea hacer llegar a sus clientes. Esto es, de qué
formaconviertelosinsumosen productos paracumplir lamisony los objetivos

definidos en la parte empresarial.

+ Problemas administrativos. Tratan de resolver como disefiar laorgani zacion,
es decir, la manera en la que la estructura y los sistemas administrativos
funcionardn, a fin de lograr que, a través de las transformaciones realizadas por
€l aspecto deingenieria, selogren losobjetivos planteados cuando seresuelvan

los problemas empresarial es.

221



ORGANIZACION Y ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

222

Oufles son las . M|.Ies y Snow |Qent|f|?§n cuatro tipos de
resoluciones basicas que organi zaciones o resoluciones basicas alos problemas
plantean estos autores? antes citados.

+ Organizaciones defensoras. Estas organizaciones son expertas en €
area de operaciones, pero temen extenderse y por ello no buscan més
oportunidades. Su enfoque especializado las lleva a introducir gustes
importantes en sus aspectos de ingenieria o estructuray se concentran
en mejorar en lo posible sus estrechos dominios tal como los conciben.

+ Organizaciones buscadoras. Son organi zacionesqueestan continuamente
al acecho de nuevas oportunidades de mercado y ensayan respuestas
novedosas ante los cambios. Son rapidas en aprovechar las brechas que
el medio, las circunstancias, o la competencia of recen, pero su propia
inquietud las lleva a ser poco eficientes en relacidn con empresas mas
asentadas.

+ Organizaciones analizadoras. Sonague las que operan simultdneamente
en dos tipos de ambientes con respecto alarelacion producto-mercado.
Uno de esos ambientes es razonablemente estable, mientras que € otro
esdindmicoy cambiante. En sus dominios estables estas organizaciones
tratan de establecerse de manera eficiente por medio de estructuras y
sistemas formales; en los dominios més dindmicos o cadticos, sin poder
tender a la eficiencia, vigilan a la competencia para descubrir y adoptar
aquellos conceptos que parezcan méas prometedores.

+ Organizaciones reactivas. No tienen una manera de pensar o actuar
definida, sino que tratan inicamente de captar las situaciones y reaccionan
ante ellas. Debido a que no tienen una guia definida, es infrecuente que
Su estructura sea congruente con € camino que, momentaneamente,
desean seguir.

Las investigaciones que se han realizado para averiguar el tipo de
estrategia mas eficaz dentro de este modelo han demostrado que, exceptuando la
mala estrategia de |as organizaciones reactivas, las otras tres pueden funcionar.
Normal mente las organizaciones defensoras tienen mejor rentabilidad, pero las
organizaciones buscadoras ganan una mas répida participacion de mercado en
ambientes innovadores.

En esta seccidn se han presentado las percepciones de diversos autores
en relacion con las diferentes opciones que tiene una organizacion para €l
planteamiento de su planeacion estratégica. Desde luego losenfoquesaqui revisados
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(ademés de otros muchos mas) no son excluyentesentre si. Todos ellos sirven para
guiar d criterio del administrador en la dificil tarea de determinar la estrategia
de una organizacion.

4.6.3. La estructura como una herramienta
de implementacion de la estrategia

Para definir la estructura que mejor contribuird al | ¢Cuéles sonlosfactores
foi . . . que determinan ciertas
éxito de una estrategia no existen reglas fijas, pero - 9
N . . tendencias en la relacion
se pueden sefidlar algunas tendencias, mismas que estrategia-estructura?

dependen de tres factores basicos:

* El nivel de dinamismo del medio.
+ La complejidad del medio.
» Lavelocidad de crecimiento que se planea para la organizacion.

A continuacion se presentan algunas de estas relaciones:

a) Los medios estdticos tienden a favorecer las estructuras de tipo
mecanicista y con una organizacion por funciones. Este tipo de
estructuras favorecen, en un medio estable, la eficiencia interna otorgando
ala empresa una ventagja competitiva al poder hacer lo mismo que los
competidores pero de manera mas econdmica, tal como lo ilustra €
siguiente gjemplo:

Las irjdust_rias que producen cristales JQuétipode
para automoviles tienen una tecnologia que no estructura
ha variado en mucho tiempo. Su medio ambiente y estrategia
relevante es estable, pues los fabricantes de | generaunmedo
automaovilesrequieren cristalescon caracteristicas abiente estabie?
conocidas y de dimensiones estandarizadas.

Las empresas que —en esas condiciones— pueden triunfar, son
aquellas que fabriquen cristales para automoviles cuya calidad cumpla
los requisitos estandares de los fabricantes y cuya produccion se haga
de la manera méas econdmica posible para ofrecer los productos a un
precio atractivo alas armadoras de autos y, alin asi, obtener una buena
utilidad.
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Paratriunfar en estas circunstancias se requiere una estrategia
de liderazgo en costos (hacer 1o mismo que los demés y de igual
calidad, s6lo que mas barato). Esto requiere encontrar la forma més
eficiente (mas econdémica) de fabricar los cristales y luego perseverar
en ela, ya que, cualquier variacion no autorizada, lo mas probable es
que sea ineficiente. En estas condiciones se requiere una estructura que
garantice el seguimiento estricto de un conjunto de reglas definidas con
anterioridad.

b) Los medios dindmicos tienden a favorecer las estructuras de tipo
humani sta, toda vez que @ éxito de las empresas inscritas en este tipo
de medio depende no tanto de su eficiencia interna, sino de su capacidad
parareaccionar rgpidamente. A continuacién se daun geemplo:

L as necesidades de un fabricante de helados, por ejemplo, son
muy distintas a las de un fabricante de autos de lujo y, asimismo, los
mercadosalos que atienden son muy diferentes. Loshorizontesdetiempo
son igualmente distintos. El fabricante de automéviles define sus disefios
con meses de anticipacion. Las combinaciones de helados que pueden
tener éxito dependen delamoda, de lo que hagalacompetenciay hasta
del clima.

Las agencias de publicidad deben responder a las necesidades
de diferentes clientes, mismos que representan una enorme gama de
productos que Srven a unadiversidad de mercados.

Esta agencia puede desarrollarse eficientemente porque capta las
necesidades especificas de sus clientes, y porque sus ideas son mejores
gue las de sus competidores y las puede plasmar en los medios de una
manera mas rapiday efectiva.

La estrategia que puede hacer triunfar este

¢Quetipode negocio de publicidad no puede ser lade cuidar los costos

estructuray estrategia (desde luego se deben establecer controles para lo que

genera un medio . -

arrbiente dindmico? es relevante). Debe poseer una innovacion constante y

comunicacion profunda a todos los niveles para que se

puedan captar las neces dades delos clientes de maneraexpedita; paraque

lasideas surjan sin cortapisas, y para que todala organizacion entienda
conceptos e ideas no rutinarios.

©) Lapocacomplgidad del medio permite quelaorganizacion por funciones
trabaje adecuadamente. Por otro lado, un medio muy complejo requiere
estructuras de tipo matricial o por producto. Por jemplo:

Las empresas que se dedican a fabricar alimento para cerdos
en una gran region en la que la ganaderia porcina es dominante y
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précticamente exclusiva (un ambiente poco complejo), estan en situacion
similar aladelosfabricantes de cristales paraautos que ya se menciono.
Su énfasis s¢ centrard en la eficiencia, ya que tratardn de fabricar un
buen alimento para cerdos y de manera econdmica, a fin de colocar en
€l mercado un alimento de excelente calidad y precio.

Estas empresas deben seguir una estrategia que cuide los
costos de produccion y distribucion y, en este sentido, la estructura de
tipo funcional hace que se generen grandes unidades de produccion y
distribucion totalmente eficientes, en lugar de diseminar el esfuerzo,
las empresas que se estructuran funcional mente tendran mejores
posibilidades de éxito que sus competidores S otras caracteristicas de
las organi zaciones son similares (capital, tamafio, edad, etcétera).

Si la gran regién que se menciona en € gemplo anterior en
lugar de ser exclusivamente porcina tiene una mezcla de diferentes
tipos de ganado, como bovino, lanar, caprino etc., e ambiente seramas
complgo. Atender a clientes con distintas necesdades requerird, mas
que de eficiencia interna, de respuestas rapidas a diferentes demandas
externas. Posiblemente en tales situaciones dard mejores resultados una
estructura por producto: una gerencia de alimento para ganado porcino,
otra de alimento para ganado bovino, etcétera.

d) Unaestrategia de lento crecimiento permite unalimitada delegacion de
autoridad y unatendenciaalacentralizacion. Todo lo contrarioresultasi
se planea un crecimiento acelerado. Veamos |os siguientes g emplos:

Una ferreteria en el centro de una
ciudad de mediano tamafio, mismaquesus | ¢Quétendencias generan
duefios no piensan ampliar, ni incrementar | Un@ estrategadelerto

i . crecimiento y unade

el surtido o abrir nuevas sucursales, hace credimiento acelerada?

gue los gerentes vayan adquiriendo un

conocimiento cada vez mayor del negocio, las decisiones se hacen

rutinarias y es facil definir qué esta bien y qué estd mal. En esas

circunstancias no es dificil centralizar |as decisiones.
Otraferreteriasmilar aladel ejemplo anterior, pero que desea

tener un répido programa de expansion abriendo cinco sucursales en un

afo en las ciudades cercanas, tendra que descentralizar las decisiones

(aunque sus duefios no lo desearan), ya que, en cada ciudad, los nuevos

gerentes de sucursal se van a enfrentar a tal cantidad de situaciones

nuevasque s se esperan alatomade decisiones centralizada el negocio
seguramente fracasaria.
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Desde luego estos lineamientos son unaguiaparael criterio, pero € juicio
y la experiencia del administrador y la adaptabilidad al medio ambiente deben
jugar un papel preponderante en las decisones.

4.6.4. El ciclo de vida de la organizacion y surela  cion
con la estrategia y el tamafio de la misma

Al definir la estrategia de la organizacion los administradores tienen que tomar
en cuenta, ademas de lo antes mencionado, |a etapa del ciclo de vida en que se

encuentra la organizacidn (ver figura 4.9).

Estrategias implementadas

Crecimiento
dela
organizacién

. /

1
Fundacion Desarrollo Madurez Declinaciéon  Desaparicion

Figura 4.9. Ciclo de vida de la organizacion, tamafio y estrategias.

Asimismo deben ser contemplados los siguientes aspectos en latoma de
decisiones losrecuros que se requieren paraimplantar la estrategia propuesta
(financieros, materiales, humanos, etc.); la profundidad del cambio que sepropone
(en caso de que se proponga alguno); el dinamismo , es decir, la velocidad con la
que ese cambio debe producirse; y finalmente el nivel derieggo de laestrategia.

L as guias de decision se mencionan a conti nuacion:

+ Entre mayores recursos requicra una estrategia, mas dificil le serd
implantarlaaunaorgani zaci 6n pequefiapor tener menor acceso afuentes
de financiamiento.
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Mientras mas profundo sea el cambio que se propone, mas duro serd para
| as organizaciones grandes, en tanto que las pequefias tienen una mayor
posibilidad de adaptacion.
Mientras mas joven sea la organizacion, mas ficil éQué
le seré cambiar, aun cuando ese cambio implique | 9eneralidades se
modificaciones importantes. estal_al'eoe n de~la
relacion tamafio-
Al cambio dindmico se¢ adaptan mejor las edad en una
organizaciones jovenes que lasvigjasy, asimismo, organizacion?
alas pequeiias mejor que las grandes.
Las estrategias riesgosas se¢ prestan mas a ser seguidas por las
organizaciones jovenes. No existe, en cambio, unarelacion tan directa
en cuanto al tamafio. Se podria pensar, en primera instancia, que las
organi zaciones pequefias estarian mas dispuestas acorrer riesgos para
crecer, y es cierto, pero las organizaciones grandes a veces pueden
correr mayores riesgos que | as pequefias, ya que confian en su propio
tamafio y en su fortaleza interna para sobrevivir en caso de que las
cosas salgan mal.
Las organizaciones jévenes han tenido menos tiempo de formalizar sus
maneras de operar y por ello pueden cambiarlas con mayor facilidad y
velocidad.
Estas organizaciones, por otra parte, han tenido menos oportunidad de
generar conductas habituales y guias de pensamiento que deban de ser
modificadas.
Entre mas vieja sea una organizacion, mas se¢ ha adaptado al medio
ambiente a que pertenece. Un cambio profundo en estas condiciones
implicaromper con todaunamanerade interactuar con esemedioy con
relaciones, incluso afectivas, que se han forjado en el mismo. El cambio,
entonces, requiere unagran cantidad de esfuerzo, mismo quenotieneque
realizar una organizacién joven que apenas estalogrando la adaptacion
delaque se habla.
El cambio rapido es mds facil de lograr en una organizacion pequefia y
joven en la que hay pocos elementos que modificar.
Contrario es el caso en una organizacion viejay grande en la que, ademas
de tener que modificar muchas cosas, el cambio que hay que lograr en
ellasesmuy prof undo. Hacer esto requiere unagran cantidad de esfuerzo
y no esfacil lograrlo répidamente.
Las estrategias riesgosas se¢ prestan mas a ser seguidas por las
organizaciones jovenes, pues a no estar todavia encasilladas en un
determinado medio ambiente o nicho de mercado, pueden experi mentar
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paralograr unamejor posicion. Las organizacionesviegas, en cambio, a
haber logrado yaunaadaptacion con sumedio, a tener unaciertarigidez
y hébitos establecidos de pensamiento, esdificil que selancen arealizar
estrategias que impliquen un alto grado de riesgo.

¢Que generalidades De acuerdo con la etapa del ciclo de vida en que
se establecen o L
de la relacion cico se encuentre la organizacion, esta tiene mayor o menor
de vida-estrategia? dificultad para aceptar diferentes tipos de estrategias:

» Una organizacion joven y en crecimiento puede enfocarse facilmente a

estrategias con unagran profundidad y dinamismo respecto al cambio.
L os recursos disponibles serén la gran limitante de lo que es razonable
planear y de lo que se puede lograr. La relacion entre e riesgo y la
juventud delaorgani zacién esmenosclaro, puesfrecuentemente depende
delapropensién al riesgo o a rechazo delosrecursos que setengan para
enfrentar contingenciasy de las alternativas poco riesgosas que puedan
existir.

Un gemplo de lo anterior se puede dar en € ambiente de las
universidades. Una universidad joven y en desarrollo facilmente podra
aventurarse en nuevos proyectos (por I nternet o educacion virtual), aun
cuando € cambio —en relacion con la ensefianza tradicional— sea muy
profundoy debaser muy rpido. Que seplantee estaestrategiade cambio
dependera, en gran medida, de los recursos econémicos y tecnol égicos
con los que cuente dichainstitucion.

Una organizacién en su etapa de estabilidad o madurez tendra menos
dificultad en lograr estrategias en las que el dinamismo y/o la profundidad
delos cambios seamoderada, aun cuando existan losrecursos paraéllo.

Una universidad con gran tradicion emprendera el proyecto
de medios alternativos de educacion (tales como € Internet y las aulas
virtuales ya mencionadas) con reticencia y precaucion; tal vez con
pequefios proyectos pilotos, de manera que la velocidad y el volumen
del cambio sean mas pequefios y se sienta en capacidad de asimilarlos.
Una organizacion en su etapa de declinacion tiene muy pocas alternativas
estratégicas que le sean faciles de realizar. Se pueden correr muy pocos
riesgos y hacer minimos cambios dado que |0s recursos son escasos. Si
los administradores deciden revitalizar la organizacion, esta estrategia
requerird cambios muy profundos y dinamicos, con muchos recursos
y alto nivel de riesgo, y, desde luego, la probabilidad de éxito es
pequefia.
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Una escuela en una ciudad mediana, con una matricula
decreciente, instalaciones obsoletas y pocos recursos econémicos, tal
vez solo pueda tomar decisiones tendientes a venderla, fusionarse con
unaescuelaméas grande, o incluso cerrar las instalaciones.

Para concluir, podemos afirmar que la capacidad de plantear estrategias con
cambios profundosy/o dinamicos en diversas etapas delavidade laorganizacién,
dependen de un sinnimero de premisas, como €l tipo de organizacion, el ambiente
en e que se desarrolla y los objetivos que se desean alcanzar, por mencionar
algunos.

Si una empresa requiere implementar estrategias para sobrevivir y
prosperar, y ladecision esintentarlo, los administradores deberan enfrentar estos
retos. Nuevamente reiteramos que el papel del administrador juega un papel
preponderante en lasdecisiones paralasupervivenciay consolidacion de cualquier
tipo de organizacion.

Ejercicio 6

1. (Cudlessony en qué consisten las cuatro estrategias de la matriz TOWS (0
FODA)?

3
b)
9
d)

2. Michael Porter propone tres tipos de estrategias organizacionales, éstas
son:

a) Situacional, determinantey gerencial.

b) Diferenciacion, liderazgo en costos y enfoque.
©) Crecimiento, diferenciacion y determinante.
d) De enfoque, determinante y administrativa.

3. (Cuales son las tendencias que influyen en la definicion de la estructura mas
adecuada para una organizacion?
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a) Complgidad, nivel de dinamismo del medio, y velocidad de crecimiento
gue se planea.

b) Complegjidad, centralizacién y delegacion.

©) Nivel de dinamismo del medio, complejidad y adaptabilidad de la
organizacion.

d) Complgjidad, adaptabilidad y centralizacion.

4. Los medios estéticos tienden a favorecer las estructuras de tipo
y €On una organizacién por

5. Una organizacion joven y en crecimiento puede enfocarse facilmente a
estrategias con unagran profundidad y dinamismo respecto a cambio.

() Verdadero ( ) Fso

Resumen

Todas las organizaciones poseen ciertas caracteristicas que les son inherentes,
mismas alas que seles conoce como caracteristicasintrinsecas. Estas son: € tipo
de beneficiarios 'y € giro organizacional, € ciclo devida, laedady e tamarfio de
laempresaoinstitucion. Dichas caracteristicas determinan en gran medidad tipo
de estrategias que la organizacion debe implementar para que ésta se desarrolle
eficientemente.

Al tener un adecuado conocimiento de si mismay del medio ambiente, la
organizacion podra definir su actuacion futura en el proceso de planeacion, el cual
consiste en determinar lo que se quiere lograr y los medios para hacerlo, siendo
indispensable que los integrantes de la organizacién conozcan |os objetivos que
se deben alcanzar a fin de integrar sus esfuerzos.

La planeacion tiene varios niveles. empieza por € establecimiento de la
mision, que eslarazon de ser la organizacion, y a éstale proceden la planeacion
estratégica (plan integral que define los objetivos principales de la organizacioén y
lamanerade como alcanzarlos) y los planesoperativos (que definen las actividades
concretasarealizar por un empleado o grupo de ellos en un punto del tiempo para
poder alcanzar |os objetivos propuestos).

El proceso dedesarrollo deunaestrategia seiniciacon el establecimiento,
la aceptacion o € gjuste de la mision de la empresa, y termina con la revision
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periddica de la estrategia para adaptarla a la realidad cambiante en la que se
encuentrainmersala organizacion.

El proceso deplaneacion estratégica no eslinea sinoiterativo. Por gemplo,
el guste de la mision, € estudio de las amenazas y oportunidades del medio, y
el andliss de las fortalezas y debilidades internas, son procesos profundamente
interrel acionados que deben ser tomados en cuenta de manera permanente.

Al definir la estrategia de la organizacion los administradores tienen
que contemplar, ademas del medio ambiente, las caracteristicas de su empresa
o institucion. Para ello deben examinar qué tan bien se adapta la estrategia
propuesta al tamario, alaedad y alaetapa en €l ciclo de vida que se encuentra
la organi zacion.

L acapacidad de plantear estrategias con cambios prof undos y/o dindmicos
en diversas etapas de lavida de la organizacion dependen en gran medida de un
sinnimero de premisas, como su tipo, € ambiente en € que se desarrollay los
objetivos que se desean alcanzar, por mencionar algunos ejemplos.
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Caso de estudio
"Dillitel"

Dillitel es una empresa que fue creada en la década de los afios 80’s, producto
de los cambios vertiginosos de la tecnologia de comunicacion. Se ha dedicado
a ofrecer el servicio de radiolocalizacién, su medida de desempefio siempre
ha estado en funcién de la eficiencia y lucro de sus accionistas a través de la
generacion de altas utilidades.

Actualmente Dillitel se encuentra en serios problemas debido a que el
servicio de radiolocalizacion ha sido desplazado totalmente por la telefonia
celulary los mensajes SMS, y aunque los duefios han hecho muchisimas cosas
para poder impulsar nuevamente la empresa, la realidad es que Dillitel no se
podra recobrar.

Actualmente Dillitel cuenta con 235 empleados y 12.5 millones en
recursos financieros, por ello se considera que esta empresa es de tamafio
considerable.

Larazén de ser de Dillitel se basa en ofrecer servicios de radiolocalizacion
de alta calidad para satisfacer las necesidades de la sociedad mexicana; sin
embargo, en la actualidad esta empresa no puede ya cumplir con esta razén
de ser, debido principalmente a que no modificé oportuna y sensiblemente sus
objetivos a las verdaderas necesidades del mercado y del medio ambiente.
En resumen, no supo anticiparse a la situacion del entorno de los negocios de
comunicacién personalizada y por ello la telefonia celular y la mensajeria SMS
han aniquilado a Dillitel.

Preguntas sobre el caso

. ¢De acuerdo con sus beneficiarios, qué tipo de organizacién es Dillitel?
. ¢Qué tipo de giro tiene Dillitel?

. Dillitel se encuentra en una etapa de su ciclo de vida conocida como:

. ¢Qué tipo de tamafio se considera que es Dillitel?

. ¢Cual es la mision de Dillitel?

D OB~ WN =

. Al hablar del poco grado de anticipacion de Dillitel en el entorno de la
comunicacion personalizada, se puede hacer referencia a una pésima premisa
de:
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Autoevaluacion

1. ;Cudles son las caracteristicas intrinsecas de una organizacion?

2. Relaciona ambas columnas:

a) Bienes no perecederos.

b) Bienes perecederos.
©) Bienesindustriales.
d) Bienes de capital.

() Sonaguellos bienes cuya produccion
se gjusta frecuentemente alas
neces dades de los clientes.

() Bienesque srven de materiaprima
para producir otros bienes.

() Sonaguellosbienes quetienen unavida
atil prolongada.

() Sonbienescuyavidaltil es cortauna
vez terminada su fabricacion.

3. Las organizaciones de servicios de disefio personalizado no se preocupan
tanto por procedimientos estandarizados que disminuyan costos, Sino mas

bien en captar las

delos

y tratar de

plenamente.

4. Relaciona ambas columnas respecto al ciclo de vida organizacional:

a Nacimiento
organizacional.
b) Crecimiento
organizacional.
¢) Declinacion
organizacional.
d) Disolucion
0 muerte
organizacional.

() Enestaetapalas organizaciones desarrollan

(

)

habilidadesy competencias de creacion de
valor que les permiten adquirir recursos
adicionales. Se incrementan las ventgjas
competitivas.

En esta etapa la organizacion ha perdido €
apoyo de sus grupos deinterés, € acceso alos
recursos, su reputacion 'y su mercado, dgjandola
con la Uinica opciédn de liquidar sus activosy
entrar en los procedi mientos de quiebra.
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() Enestaetapaentraunaorganizacion quefalo
por no anticiparse, reconocer, evitar, neutralizar
0 adaptarse alos cambiosy alas presiones
internas o externas.

() Estaetapase relacionacon lacreacion
y fundacién de una organizacion. Es una etapa
peligrosa por laresponsabilidad de 1o nuevo
y lo impredecible.

5. Explica, con tus propias palabras, los cuatro efectos basicos de la edad con
respecto alaestructuray cultura de la organizacion:

3
b)
9
d)

6. La importancia del tamafio relativo es significativa debido a que de él se
derivan otros muchos aspectos que e administrador debe observar, analizar
y dar seguimiento. Entre éstos se mencionan:

3
b)
9
d)
)

7. En agunas organizaciones muy grandes se |lega a extremos del

y lainmovilidad, y esto propiciaque las

de esta naturaleza sean extremadamente vulnerables a
los cambios del ambiente.

8. Las organizaciones grandes o pequefias pueden tener un variable nivel
de centralizacion, ya que no existe una relacion clara con esta dimension
estructural respecto al tamafio organi zacional.

() Verdadero ( ) Fso
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9. Explicacon tus propias palabras la diferencia entre la planeacion estratégica
y laoperativa:

10. El proceso de planeacion estratégica es lineal y rigurosamente se desarrolla
de manera secuencial.

() Verdadero ( ) Fso

Actividades sugeridas

1. Investiga en Internet o en referencias bibliograficas otros puntos de vista de
diversos autores a cerca de la planeacion estratégica. Elabora conclusionesy
comeéntalas de forma grupal con tus compafierosy profesor.

2. Ubica cuatro diferentes empresas, unidades de negocio o productos que
¢jemplifiquen adecuadamente los diferentes cuadrantes de la matriz de
planeacion estratégica denominada TOWS. Comenta tu trabgo con tus
comparierosy profesor.

3. Entraalasiguiente direccion de Internet:

http://espanol.yahoo.com/noticias/011130/negocios/notimex/mex-herdez-
estructura-1007169840.html.

Posteriormente lee el articulo “cambiard Hérdez su estructura
organizacional”, y comenta con tus compafieros y profesor por qué esta
empresa decidié cambiar su estructura organizacional y deduce la estrategia
gue quiere implementar con ello.

4. Buscaen Internet dentro del portal Gestiopolisel articulo“Laimplementacion
delaestrategiaen suempresd’ por Guillermo Armando RondaPupo, y e abora
un ensayo donde comentes larelacion que puede existir entre laestructuray
la estrategia organizacional.

Ladireccion del articulo paramayor facilidad esla siguiente:

http:/rwww.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/23/liderestl. htm.

Fi nal mente comenta con tus comparierosy profesor tus conclusiones.
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Respuestas a los ejercicios

Ejercicio 1

1.

w

a) Organizaciones establecidas para beneficiar a sus propietarios;
b) organizaciones establecidas para beneficiar a sus miembros;
c) organizaciones establecidas para beneficiar a sus clientes o usuarios;
d) organizaciones disefiadas para servir a la comunidad en general.
Falso.

d

©)

a)

d

b)

Ejercicio 2

1.

2.
3.

a) Nacimiento; b) Crecimiento; ¢) Declinacion; d) Disolucién o muerte
organizacional.

Falso.

Respuesta abierta bajo el siguiente criterio: Las organizaciones viejas
tienden a resistirse a los cambios en las relaciones sociales dentro de
ellas, mientras que las jovenes tienden a resistirse a los cambios en sus
metas.

Ejercicio 3

Verdadero.

a) Capacidad fisica; b) Personal; ¢) Insumosy productos; d) disponibilidad
de recursos.

b)

Falso.

Ejercicio 4

AE R S e

Verdadero.

©)

Falso.

Especializacién / uso de procedimientos.

La complejidad de las organizaciones tiende a incrementarse con su
tamafio debido a que, por un lado, el nimero de componentes que
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las integran es mayor; mientras que, por otro lado, la necesidad de
coordinar dichos componentes las condiciona a una estructura mas
especializada.

Ejercicio 5

U W N =

d

b)

Estratégica / organizaciones /fin.

a)

Respuesta abierta bajo el siguiente criterio: El proceso se conforma de
los siguientes pasos: establecimiento, aceptacion o ajuste de la misidn;
estudio del medio ambiente y su evolucidén futura; estudio de las
caracteristicas de la empresa; determinacion de los objetivos; generacion
de las alternativas; seleccion de las mejores alternativas; desarrollo de
los proyectos, programas y planes; evaluacién global de la estrategia;
comunicacion de los planes, establecimiento de pardmetros de actuacion
y fijacién de responsabilidades; implementacidén de la estrategia; revision
periddica y ajuste de la estrategia en caso necesario.

Ejercicio 6

1.

Sk W

a) Estrategia maxi-maxi. Utiliza las fortalezas internas para aprovechar
las oportunidades del medio; b) Estrategia mini-maxi. Trata de corregir
las debilidades para luego aprovechar las oportunidades; c) Estrategia
maxi-mini. Usa las fortalezas para enfrentar las amenazas del medio;
d) Estrategia mini-mini. Trata de minimizar tanto las amenazas del
medio como las debilidades de la organizacién.

b)

a)

Mecanicista / funciones.

Verdadero.

Respuestas a la autoevaluacion

1.

2.

Tipo de beneficiarios y giro organizacional, tamaifio, edad y etapa del
ciclo de vida de la organizacion.

d

©)

a)

b)
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0 ® N

10.

Demandas / clientes / satisfacerlas.

b)

d

©)

a)

Respuesta abierta bajo el siguiente criterio: a) Cuanto mas antigua sea
la organizacién, tendera a permanecer en un medio ambiente estable;
b) Cuanto mas antigua sea la organizacidén, mas conservadoras seran
su filosofia y sus politicas; ¢) Cuanto mas antigua sea la organizacién,
mas formalizado serd su comportamiento; d) Cuanto més antigua sea
la organizacidn, sus aspiraciones seran menores.

a) Liderazgo sobre los competidores; b) Tendencia a la complacencia;
c) Control sobre las situaciones; d) Riesgo de control gubernamental;
¢) Responsabilidad social.

Burocratismo / organizaciones / medio.

Verdadero.

Respuesta abierta bajo el siguiente criterio: La planeacidon estratégica
es el plan integral que define los objetivos principales y la manera de
alcanzarlos, siendo ésta la respuesta de la organizacion a los retos,
oportunidadesy amenazas del entorno. La planeacién operativa aterriza
la estrategia mediante la definicién de actividades concretas que una
persona o grupo de trabajo debe realizar en un punto del tiempo para
lograr dichos objetivos.

Falso.

Respuestas al caso

AIE R S e

o

Para beneficiar a sus propietarios.

Productores de servicios.

Disolucién, muerte organizacional o desaparicidn.

Tamafio absoluto.

Ofrecer servicios de radiolocalizacion de alta calidad para satisfacer
las necesidades de la sociedad mexicana.

Planeacién estratégica.
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