




Aproximación didáctica 
a la gestión de las organizaciones





Aproximación didáctica 
a la gestión de las organizaciones

José Sánchez Pérez
Francisca Orihuela Gallardo



6 Gabriel Ruiz Garzón

“Esta obra ha superado un proceso de evaluación externa por pares”

Primera edición: 2004
Primera impresión: 2006
Primera reimpresión: 2010
Segunda reimpresión: 2013

Edita: Servicio de Publicaciones de la Universidad de Cádiz
C/ Doctor Marañón, 3 – 11002 Cádiz (España)
www.uca.es/publicaciones
publicaciones@uca.es

© Servicio de Publicaciones de la Universidad de Cádiz
© José Sánchez Pérez y Francisca Orihuela Gallardo
 

ISBN 978-84-7786-881-1 
Depósito Legal: MU 449-2010
Impresión: Publigades  Mod. 65203

Impreso en papel: Ecológico, Forest Stewardship Council, Rainforest Alliance

«Cualquier forma de reproducción, distribución, comunicación pública o transformación de esta obra solo puede ser realizada 
con la autorización de sus titulares, salvo excepción prevista por la ley. Diríjase a CEDRO (Centro Español de Derechos 
Reprográficos, www.cedro.org) si necesita fotocopiar o escanear algún fragmento de esta obra»

Esta editorial es miembro de la UNE, lo que garantiza la 
difusión y comercialización de sus publicaciones a nivel na-
cional e internacional.



Índice general

Prólogo  … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … 13

BLOQUE A

Las organizaciones

Capítulo 1. Sistemas, organizaciones y empresas  … … … … … … … … 17

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … … 17

2. Importancia social de las organizaciones  … … … … … … … … 17

2.1. Breves reseñas históricas  … … … … … … … … … … … … 18

3. Los sistemas. El enfoque sistémico  … … … … … … … … … … 19

3.1. Definición del término sistema  … … … … … … … … … … 19

3.2. Tipología de sistemas  … … … … … … … … … … … … … 22

3.3. Características de los sistemas abiertos  … … … … … … … 24

4. Las organizaciones  … … … … … … … … … … … … … … … … 25

4.1. Características comunes  … … … … … … … … … … … … 28

4.2. Subsistemas organizativos  … … … … … … … … … … … 29

4.3. Sistemas, organizaciones y empresas. Diferencias  … … … 30

5. Actividades esenciales de las organizaciones  … … … … … … … 31

6. Tipología organizativa … … … … … … … … … … … … … … … 32

7. La empresa. La empresa como sistema  … … … … … … … … … 33

7.1. La empresa como sistema  … … … … … … … … … … … 33

7.2. Explotación, sociedad mercantil y empresa … … … … … … 34

Capítulo 2. El entorno de las organizaciones empresariales  … … … … 37

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … … 37

2. El límite de la empresa  … … … … … … … … … … … … … … 38

3. El entorno genérico  … … … … … … … … … … … … … … … 41

3.1. El entorno económico  … … … … … … … … … … … … 41

3.2. El entorno educativo-tecnológico  … … … … … … … … … 44

3.3. El entorno político-legal  … … … … … … … … … … … … 44

3.4. El entorno sociocultural  … … … … … … … … … … … … 45



4. El entorno específico  … … … … … … … … … … … … … … … 46

4.1. Los competidores  … … … … … … … … … … … … … … 47

4.2. Los clientes  … … … … … … … … … … … … … … … … 48

4.3. Los proveedores y suministradores  … … … … … … … … 49

4.4. Las administraciones públicas  … … … … … … … … … … 50

4.5. Los sindicatos  … … … … … … … … … … … … … … … 50

Capítulo 3: La empresa como realidad económica  … … … … … … … 51

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … … 51

2. Los elementos de la empresa  … … … … … … … … … … … … 52

3. La empresa y sus dimensiones  … … … … … … … … … … … … 53

4. Clasificación de las empresas  … … … … … … … … … … … … 54

5. Las funciones de la empresa en la economía de mercado  … … … 56

6. Leyes de equilibrio y principios económicos empresariales  … … 58

7. El empresario  … … … … … … … … … … … … … … … … … 59

8. La cultura organizativa  … … … … … … … … … … … … … … 61

8.1. Concepto  … … … … … … … … … … … … … … … … … 61

8.2. La formación de la cultura empresarial  … … … … … … … 62

Bibliografía Bloque A  … … … … … … … … … … … … … … … … 64

BLOQUE B

Fundamentos de la administración

Capítulo 4: Teorías de la administración  … … … … … … … … … … … 69

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … … 69

2. Tipología de la teoría de la organización  … … … … … … … … 70

3. Evolución de la teoría de la administración  … … … … … … … 72

3.1. Escuela clásica  … … … … … … … … … … … … … … … 72

3.2. Escuela de las relaciones humanas  … … … … … … … … 75

3.3. Escuela burocrática de Weber  … … … … … … … … … … 76

3.4. Escuela matemática  … … … … … … … … … … … … … 78

3.5. Escuela de los sistemas sociales  … … … … … … … … … 78



3.6. Enfoque de sistemas  … … … … … … … … … … … … … 79

3.7. Enfoque sociotécnico  … … … … … … … … … … … … … 79

3.8. Enfoque contingente o situacional  … … … … … … … … 80

3.9. Escuela neoclásica  … … … … … … … … … … … … … … 80

Capítulo 5: La toma de decisiones  … … … … … … … … … … … … … 83

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … … 83

2. Conceptuación de las decisiones  … … … … … … … … … … … 84

2.1. Consideraciones sobre las decisiones  … … … … … … … 84

3. Decisiones en distintos ambientes  … … … … … … … … … … 85

4. El proceso de toma de decisiones  … … … … … … … … … … … 87

4.1. Fase de inteligencia  … … … … … … … … … … … … … 87

4.2. Fase de diseño  … … … … … … … … … … … … … … … 87

4.3. Fase de elección … … … … … … … … … … … … … … … 88

4.4. Fase de revisión  … … … … … … … … … … … … … … … 89

5. Variables que intervienen en la toma de decisiones  … … … … … 89

6. Tipología de las decisiones  … … … … … … … … … … … … … 90

Capítulo 6: Los objetivos organizativos  … … … … … … … … … … … 95

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … … 95

2. Objetivos organizativos  … … … … … … … … … … … … … … 95

2.1. Tipología de objetivos … … … … … … … … … … … … … 96

3. Clarificación de conceptos  … … … … … … … … … … … … … 97

4. Naturaleza de los objetivos  … … … … … … … … … … … … … 98

4.1. Jerarquía de objetivos  … … … … … … … … … … … … … 99

4.2. Relación de la jerarquía de objetivos con la jerarquía 

organizativa  … … … … … … … … … … … … … … … … 100

4.3. Una red de objetivos  … … … … … … … … … … … … … 100

4.4. Multiplicidad de objetivos  … … … … … … … … … … … 101

5. El proceso de establecimiento de objetivos  … … … … … … … 102

5.1. Enfoque ascendente y descendente  … … … … … … … … 104

6. La administración por objetivos  … … … … … … … … … … … 105

Bibliografía Bloque B  … … … … … … … … … … … … … … … 106



BLOQUE C

El management o administración en las organizaciones

Capítulo 7: El management en las organizaciones  … … … … … … … 111

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … 111

2. Clarificación de conceptos  … … … … … … … … … … … … … 111

2.1. Algunas consideraciones sobre el management  … … … … 113

3. Funciones del management  … … … … … … … … … … … … 114

4. El enfoque sistémico y el management … … … … … … … … … 117

Capítulo 8: La función de planificación … … … … … … … … … … … 119

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … 119

2. Concepto de planificación  … … … … … … … … … … … … … 119

2.1. Algunas consideraciones sobre la planificación  … … … … 121

3. Un modelo de planificación  … … … … … … … … … … … … 123

3.1. Los planes  … … … … … … … … … … … … … … … … 125

4. Tipología de la planificación  … … … … … … … … … … … … 126

Capítulo 9: La función de organización … … … … … … … … … … … 131

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … 131

2. La estructura organizativa  … … … … … … … … … … … … … 133

3. Los procesos de diferenciación y de integración  … … … … … 135

3.1. Diferenciación  … … … … … … … … … … … … … … … 135

3.2. Integración  … … … … … … … … … … … … … … … … 138

4. Los organigramas  … … … … … … … … … … … … … … … … 139

5. Las unidades staff  … … … … … … … … … … … … … … … … 142

6. Los modelos organizativos  … … … … … … … … … … … … … 143

6.1. Estructura lineal o jerárquica  … … … … … … … … … … 143

6.2. Estructura funcional  … … … … … … … … … … … … … 145

6.3. Estructura en línea y staff  … … … … … … … … … … … 146

6.4. Estructura en comité  … … … … … … … … … … … … … 147

6.5. Estructura matricial  … … … … … … … … … … … … … 148



7. Síntomas de organización defectuosa  … … … … … … … … … 149

8. Especificaciones formales  … … … … … … … … … … … … … 150

Capítulo 10: La función de organización. Los aspectos de dirección, 

gestión, coordinación e integración de los recursos 

humanos  … … … … … … … … … … … … … … … … 155

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … 155

2. La dirección  … … … … … … … … … … … … … … … … … 155

3. El liderazgo  … … … … … … … … … … … … … … … … … … 158

4. La gestión  … … … … … … … … … … … … … … … … … … 158

5. La integración y desarrollo de los recursos humanos  … … … … 159

Capítulo 11: La función de control  … … … … … … … … … … … … 161

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … 161

2. Definición de control  … … … … … … … … … … … … … … 161

2.1. Algunas consideraciones sobre el control  … … … … … … 162

3. Un modelo de control  … … … … … … … … … … … … … … 163

4. Características de los controles  … … … … … … … … … … … 165

5. Principales principios del control  … … … … … … … … … … 165

6. Tipología de los controles  … … … … … … … … … … … … … 167

7. Especificaciones de los controles  … … … … … … … … … … 168

Capítulo 12: La dirección estratégica  … … … … … … … … … … … 171

1. Introducción  … … … … … … … … … … … … … … … … … 171

2. Concepto de estrategia  … … … … … … … … … … … … … … 171

2.1. El desarrollo del análisis de la estrategia empresarial  … … 172

3. Fases del desarrollo de la estrategia … … … … … … … … … … 173

4. La estrategia en la búsqueda de ventaja competitiva  … … … … 174

5. Estrategia basada en costes  … … … … … … … … … … … … 176

5.1. Fuentes de las ventajas en costes … … … … … … … … … 176

6. Estrategia basada en diferenciación  … … … … … … … … … … 180

Bibliografía Bloque C  … … … … … … … … … … … … … … … 183





Prólogo

Los que estamos inmersos en la difícil pero gratificante aventura de la empre-

sa, estamos de enhorabuena. José Sánchez Pérez y Francisca Orihuela Gallardo,

nos brindan con su obra la oportunidad de ahondar en temas relativos a las

organizaciones empresariales analizados en todo momento con gran precisión.

Los autores nos acercan así al mundo de la empresa a través de unas páginas

llenas de claridad y concisión, proporcionando útiles herramientas para afron-

tar la gestión empresarial desde un análisis serio y preciso. 

Los autores huyen de los estereotipos y rompen los tópicos. No podía ser de

otra manera, conociendo a sus autores y a su profundo conocimiento del tema.

Por eso, “Aproximación didáctica de las organizaciones empresariales” nos

recuerda las nociones de empresa y de empresario. Y nos pone delante una

imagen certera de ambos conceptos, tantas veces desvirtuados. Sólo por eso,

merecen los autores el agradecimiento de todos los empresarios. 

Este libro, por su rigor académico, es de enorme utilidad para los directivos

que se plantean cómo mejorar la posición competitiva de sus empresas en

aquellos mercados en los que realizan su actividad. Nos recuerda que el

mundo de la empresa es fuente inagotable de aprendizaje, y que son muchos

los aspectos que hay que tener en cuenta para navegar por las no siempre cal-

mas aguas de la actividad empresarial, influida siempre por el entorno y por

los factores varios que inciden en la toma de decisiones dentro de una organi-

zación empresarial.

Lo que espero y deseo fervientemente es que este libro se convierta en títu-

lo de referencia y sobre todo que caiga en manos jóvenes, en las más posibles,

para que ellos cojan el testigo y asuman la importancia de la empresa, el com-

promiso social de la misma y su relevante papel en el desarrollo económico del

territorio en el que actúan.

Miguel González Saucedo
Presidente de la Confederación de 

Empresarios de la provincia de Cádiz (CEC)

Cádiz, 8 de octubre de 2004
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1. Introducción
El objetivo perseguido en el presente tema es el de ofrecer al alumno un

marco teórico en el cual pueda situar a las unidades económicas o empresas.

Para ello comenzaremos tratando la importancia que en la sociedad actual han

alcanzado las organizaciones (2). Una correcta comprensión de todo lo relati-

vo a las organizaciones requiere, a nuestro entender, la aplicación del enfoque

sistémico (3). Este enfoque nos permitirá acometer el estudio del mundo de

las organizaciones (4), haciendo especial hincapié en las funciones que desem-

peñan (5) y en la forma en que se pueden clasificar (6). Finalizaremos este pri-

mer tema iniciando un tímido acercamiento al concepto de empresa (7), el

cual intentaremos delimitar de la forma más precisa posible.

2. Importancia social de las organizaciones
Que el hombre es social por naturaleza es una frase muy manida; sin embar-

go, en esta ocasión, su uso está justificado por nuestra pretensión de com-

prender por qué las organizaciones han llegado a convertirse en centro de

nuestra existencia. 

Efectivamente, si repasamos detenidamente nuestra vida, observamos que

nacemos asistidos en un hospital e inmediatamente nos incorporamos al seno

de una familia. Esta –la familia– inicia un proceso educacional que es conti-

nuado por otras organizaciones tales como escuelas de preescolar, centros de

educación obligatoria, centros de enseñanzas medias, centros universitarios,

etc. Una vez adquirida la formación pertinente pasamos a desarrollar nuestras

competencias en las denominadas organizaciones empresariales. Estas nos per-

miten disfrutar de una existencia digna a cambio de nuestras aportaciones.

Capítulo 1
Sistemas, organizaciones y empresas



Pero, no solamente pertenecemos a organizaciones que se encargan de for-

marnos o de explotar nuestra formación (centros educacionales y organizacio-

nes empresariales respectivamente); sino que, al mismo tiempo, pertenecemos

a una amplísima gama de organizaciones que se salen un poco del sistema1.

El párrafo siguiente expresa, no sin cierto humor macabro, la idea que se pre-

tende transmitir: 

“En las sociedades industriales, el niño nace, por lo general, en el seno de

una organización: maternidad, clínica u hospital. La vida entera del individuo

se ve luego jalonada por encuentros más o menos prolongados y más o menos

felices con otras organizaciones: grupos escolares –parvulario y enseñanza pri-

maria–, instituto, universidad, cuartel, administración, fábrica, oficina, sindica-

to, banco, seguridad social, agencia de viajes, residencia de jubilados..., hasta

el momento en que una empresa de pompas fúnebres lo lleva al cementerio”

(Petit, 1984:11). 

Además, debemos ser conscientes de que la mayoría de las actividades son

llevadas a cabo por las organizaciones. Así en la actividad económica las empre-

sas juegan un papel primordial; en la actividad política (legislativa, ejecutiva y

judicial) son los partidos políticos, el gobierno y los juzgados quienes desem-

peñan el rol más importante; en la actividad socio-cultural y recreativa las orga-

nizaciones también suelen ser las que intentan llevarla a buen término. Esto

nos puede conducir a la conclusión de que es la organización, y no el hombre,

la unidad operativa de la sociedad actual.

2.1. Breves reseñas históricas

Como decíamos anteriormente en el ser humano, es inherente su “tenden-

cia a organizarse y cooperar en relaciones interdependientes. La historia de la

humanidad podría trazarse a través del desarrollo de las organizaciones socia-

les. Las primeras organizaciones fueron la familia y pequeñas tribus nómadas;

luego se establecieron las villas permanentes y las comunidades tribales. Más

tarde se crearon las naciones y el sistema feudal. Esta evolución de las organi-

zaciones se ha acelerado en los últimos años. Durante el siglo pasado se han

producido cambios dramáticos en este campo. La sociedad se ha transformado

de una forma predominantemente agraria, donde la familia, los pequeños gru-

pos informales y las pequeñas comunidades eran importantes, a otra de tipo

industrial, caracterizada por el surgimiento de grandes organizaciones forma-

les” (Kast y Rosenzweig, 1988:3). 
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Para finalizar este epígrafe, reseñaremos que las organizaciones, objeto de

estudio de nuestro primer tema, no es un fenómeno distante a nuestras labo-

res cotidianas, ni impersonales; sino que son omnipresentes y sus consecuen-

cias a todos nos atañen. “Ellas proporcionan bienes y servicios que las perso-

nas usan. Todos somos miembros de una sociedad organizacional: personas

que cooperan en grupos para alcanzar diversos objetivos” (Kast y Rosenzweig,

1988:4).

3. Los sistemas. El enfoque sistémico
Para la comprensión de este nuevo enfoque procederemos en primer lugar

a la definición del término sistema.

3.1. Definición del término sistema

Sobre el término sistema, no existe una sola definición, sino una cantidad

enorme de ellas. Seguidamente expondremos varias de ellas para ir perfilando

su concepto mediante la retención de características comunes de las definicio-

nes que se irán ofreciendo.

“Un sistema es un conjunto dinámico de partes interdependientes dispues-

tos a la vista de un objetivo y dotado de una cierta posibilidad de duración”

(Vateville, 1985:27).

“Un sistema es un todo organizado y unitario, compuesto de dos o más par-

tes interdependientes, componentes o subsistemas y delineado por límites

identificables que lo separan de su suprasistema ambiental” (Kast y

Rosenzweig, 1988:16).

Un sistema también puede ser visto como “un conjunto organizado forman-

do un todo, en el que cada una de sus partes está conjuntada a través de una

ordenación lógica que encadena sus actos a un fin común” (Almela, 1988:19).

Como hemos podido comprobar todas las definiciones hacen alusión a la

interdependencia o interacción de componentes o partes, y a una totalidad

identificable y orientada hacia un objetivo común. A continuación vamos a dar

un paso más en el logro de la definición buscada.

Es importante distinguir entre sistema y proceso. Un sistema facilita un pro-

ceso. La distinción entre ambos es similar a la existente entre la “anatomía con

la fisiología. La anatomía hace referencia a la estructura: es decir, qué es; la

fisiología, en cambio, comprende el proceso; es decir, cómo funciona. En el

interior de todo sistema hay una estructura” (Almela, 1988:19).
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Seguidamente vamos a enriquecer las definiciones anteriores incluyendo el

concepto de proceso y su relación con el sistema, en dichas definiciones, de

forma que hagamos coincidir el sistema con un “encadenamiento específico de

componentes interdependientes e interrelacionados que tienen un efecto faci-

litante en el desempeño de uno o más procesos. Los componentes de un sis-

tema pueden ser dispositivos, materias primas, técnicas, procedimientos, pla-

nes, políticas, reglas y/o personas. La frase interrelacionadas e interdependien-

tes significa que la interdependencia entre los componentes es un aspecto

principal de un sistema. Efecto facilitante sugiere que los sistemas en general

se diseñan (o se convierten) en medios de llevar a cabo o regularizar procesos”

(French, 1983:59).

Un sistema “no es un conjunto de elementos ensamblados al azar; consiste

en elementos que se pueden identificar como pertenecientes a un todo en

razón de su propósito, meta u objetivo común” (Davis, 1989:280). Véase gráfi-

co 1.1.

La teoría de sistemas, o enfoque de sistemas -también llamada teoría ciber-

nética- parte de la premisa de que existe un suprasistema o metasistema que

contiene a todos los restantes sistemas y subsistemas. La consideración de sis-

tema o de subsistema, como ya habréis podido adivinar, es relativa: ello quie-

re decir que un mismo ente puede ser denominado sistema o subsistema en

función de la referencia que se tome. Ejemplo: la población universitaria espa-

ñola es un subsistema de la población universitaria mundial, a la vez que es un

sistema compuesto de varios subsistemas (las poblaciones universitarias de las

diferentes comunidades autónomas del estado español).

GRÁFICO 1.1

Fuente: Elaboración propia

“Todos los sistemas abiertos forman parte del Metasistema. Al mismo tiempo,

contienen un cierto número de sistemas subsidiarios, cada uno de los cuales

puede a su vez considerarse como un sistema con sus propios subsistemas

inferiores. Todo sistema tiene unas fronteras que lo definen. Los bancos, las
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compañías de seguros y otras entidades constituyen «sistemas individuales

dentro del Sistema Financiero, el cual a su vez forma parte del Sistema

Económico. Los inputs entran en el sistema y los outputs salen de él” (Cohen,

1991:82). Véase gráfico 1.2.

El enfoque sistémico, sistemático o cibernético no es más que un nuevo, rela-

tivamente nuevo, marco conceptual o marco teórico que nos permite atacar, de

una forma más eficaz que los enfoques anteriores, el estudio de las organiza-

ciones. 

El enfoque de sistemas lo usaremos nosotros como marco conceptual tanto

para el estudio de las organizaciones -incluidas las organizaciones empresaria-

les naturalmente, como para el estudio del management o administración de

las organizaciones.

GRÁFICO 1.2.

Fuente: Elaboración propia.

No sería justo hablar del enfoque sistémico sin nombrar a Ludwing von

Bertalanffy (1976), famoso biólogo alemán que puso a nuestra disposición esta

«meta-ciencia» que tiene la virtud de permitir la elaboración de modelos expli-

cativos más operativos.

El enfoque sistémico consiste básicamente en la descomposición de un sis-

tema, completo, en subsistemas más simples en sí mismos y por tanto más fáci-

les de comprender, también completos. Cuando decimos completos queremos

decir que cada subsistema individualmente puede estar dotado de un sistema

de objetivos y de un centro de pilotaje; conceptos que desarrollaremos más

adelante.
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“Cada sub-sistema elemental está considerado como una caja negra en rela-

ción con su entorno, con flujo de entrada y salida. Importa poco su arquitec-

tura interna real; en esquema, se le simboliza por dos funciones clave:

- Función de pilotaje (tratamiento de información y elaboración de impulsos

de mando a la función operativa).

- Función operativa; realiza la transformación entrada/salida correspondien-

te a la finalidad del sistema (razón de ser)” (Ribette, 1993:315). 

Naturalmente el enfoque sistémico presenta ciertas ventajas respecto a los

enfoques utilizados anteriormente. Así, además de facilitar el análisis y la sín-

tesis en un medio complejo y dinámico, considera “las interrelaciones entre los

subsistemas, así como las interacciones entre el sistema y su suprasistema, y

también provee un medio para el entendimiento de los aspectos sinérgicos2.

Este esquema conceptual nos permite considerar las organizaciones –indivi-

duos, dinámica de grupos pequeños y fenómenos de grandes grupos– dentro

de las restricciones del sistema ambiental externo” (Kast y Rosenzweig,

1988:16).

Para concluir podemos decir que el enfoque sistémico permite visualizar la

organización en interacción con su ambiente, así como la conceptuación de las

relaciones entre los componentes internos o subsistemas.

3.2. Tipología de sistemas 

Son varios los criterios que podemos tomar para establecer una clasificación

de los sistemas. Así:

a) En función de su relación con el exterior, nos enfrentamos a:

- Sistemas cerrados: son aquellos que no mantienen ninguna relación

con su entorno. Estos tienen límites rígidos e impenetrables.

- Sistemas abiertos: son aquellos que sí mantienen relación con el

entorno. Lógicamente, éstos están más expuestos a alteraciones causa-

das por cambios bruscos acaecidos en el entorno. “El enfoque de sis-

tema abierto indica que los insumos organizacionales no son constan-

tes ni están garantizados. Recuérdese, en especial, que las organizacio-

nes sobreviven mientras se induzca a los individuos a ser miembros de

ella y actuar como tales” (Katz y Kahn, 1989:499). En adelante nos refe-

riremos siempre a los sistemas abiertos.
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b) En función de la propia naturaleza de los sistemas, podemos referirnos a:

- Sistemas naturales: se caracterizan porque en su creación no ha inter-

venido el hombre. “En nuestro alrededor encontramos sistemas de

todo tipo. Por ejemplo, tenemos sistemas de montañas, de ríos, y el sis-

tema solar como parte del ambiente físico que nos rodea. El cuerpo

humano es en sí mismo un organismo complejo integrado por el siste-

ma óseo, el sistema circulatorio y el sistema nervioso” (Kast y

Rosenzweig, 1988:16).  Dentro de los sistemas naturales resulta muy

fácil distinguir los físicos de los biológicos. El criterio de diferenciación

es la vida, manifestada ésta mediante los procesos de alimentación,

transformación y reproducción que caracterizan a todo ser vivo.

- Los sistemas artificiales: son aquellos creados a partir de la interven-

ción humana. Pueden ser físicos o sociales. Una fotocopiadora consti-

tuye un excelente ejemplo de sistema abierto, artificial y físico. Abierto

porque toma del ambiente exterior un papel origen, un papel virgen y

energía y exporta al exterior el papel virgen y una copia de éste.

Artificial porque es un invento del hombre, y físico porque es material

(es percibida por nuestros sentidos). Dentro de esta categoría de siste-

mas artificiales se encuentran los sistemas sociales de los que podemos

adelantar que no es precisamente su estructura material la que los va a

caracterizar. Según Katz y Kahn (1989) el modelo “básico de sistema

social es aquella estructura que importa energía del mundo externo, la

transforma y exporta un producto al ambiente, que es fuente para vol-

ver a energizar el ciclo” (Katz y Kahn, 1989:53).

Los sistemas físicos se caracterizan por disponer de una estructura material

fija. Dentro de estos sistemas físicos es posible distinguir entre los sistemas

naturales, surgidos a partir de la creación o sin necesidad de la intervención

del hombre y los sistemas artificiales, elaborados por el hombre y los sistemas

biológicos, aquellos que, como el hombre, gozan de vida. “Los sistemas físicos

son más que construcciones conceptuales; presentan actividades o comporta-

mientos. Las partes interactúan para lograr un objetivo” (Davis, 1989:280). En

los sistemas físicos, resulta sencillo distinguir sus límites que le separan del

entorno.

Los sistemas sociales “carecen de la estructura fija de los sistemas biológicos

y de otros tipos físicos. Los sistemas sociales tienen estructura, más de aconte-

cimientos que de partes físicas” (Kast y Kahn, 1989:81). Es por ello que resul-

ta difícil definir sus límites. 
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3.3. Características de los sistemas abiertos 

Siguiendo a Katz y  Kahn (1989)  podemos decir que los sistemas abiertos; y

en consecuencia los sistemas sociales, por tanto las organizaciones, se caracte-

rizan por los siguientes rasgos:

1.- Importación de energía. Los sistemas abiertos toman energía del

entorno ambiental para utilizarla en sus procesos de transformación.

Los nuevos abastecimientos de energía se traen hacia las organiza-

ciones en forma de gente y materiales.

2.- Procesamiento o transformación. Los sistemas abiertos realizan un

proceso de transformación de los inputs en outputs. Los inputs se

alteran de alguna manera en la medida en que los materiales se pro-

cesan o se le presta un servicio a la gente. 

3.- Resultado. Consecuencia de la anterior transformación consiguen

unos resultados o productos que lanzan al entorno.

4.- Los sistemas como ciclos de acontecimientos. A través del flujo de

intercambio entre  el sistema y su entorno se refuerza el ciclo de sus

actividades. Es decir, a partir del output lanzado al entorno obtienen

nuevos inputs para mantener la actividad. Los productos enviados al

medio ambiente son la base para la fuente de energía mediante la

cual se repite el evento. Una organización de negocios utiliza mano

de obra y materiales para producir un artículo, y el ingreso prove-

niente de la venta de ese producto se utiliza para comprar más mate-

riales y mano de obra. 

5.- Entropía negativa. La entropía es un proceso natural por el cual toda

forma de organización tiende hacia la desorganización y muerte. Las

organizaciones a través del ciclo input-transformación-output desa-

rrollan una entropía negativa, buscando la supervivencia y desarro-

llo del sistema. Una organización intenta importar más energía de la

que gasta en el proceso, con el fin de mantener el sistema y asegu-

rar la continuidad de su subsistencia.

6.- Insumo de información, retroalimentación negativa y proceso de

codificación. Los sistemas abiertos captan información del exterior

(insumo de información); la cual frecuentemente no se adecua a los

objetivos preestablecidos (retroalimentación negativa). La codifica-

ción es el proceso por el cual se seleccionan los mensajes que la

organización recibe o puede recibir del exterior. Esta codificación es

necesaria por ser incapaz el sistema de hacer frente a toda la infor-

mación disponible en su entorno. La información provee la retroali-

mentación negativa desde el medio ambiente, suministrando un

APROXIMACIÓN DIDÁCTICA A LA GESTIÓN DE LAS ORGANIZACIONES24



mecanismo de control para indicar y corregir la desviación negativa

a partir de las demandas del medio ambiente.

7.- Estado estable y homeostasis dinámica. Los sistemas abiertos, como

consecuencia de la interacción con el entorno, poseen un equilibrio

que no es estático o fijo, sino que éste va cambiando conforme lo

hacen los factores ambientales. Ello es fundamentalmente una con-

secuencia de la adaptación de los sistemas al entorno donde actúan.

La homeostasis señala que una perturbación inicial en un sistema

originará un desplazamiento de energía dentro de tal sistema ten-

dente a restaurar el equilibrio inicial. Los sistemas tienden a mante-

ner su carácter básico, intentando controlar las amenazas de factores

externos. En la medida en que el desarrollo y la expansión ocurran,

las características básicas del sistema tienden a permanecer constan-

tes. 

8.- Diferenciación. Los sistemas abiertos desarrollan funciones y estruc-

turas diferenciadas con objeto de hacer frente a las distintas fuerzas

que inciden sobre él. Hay una tendencia hacia la elaboración de

papeles (partes) y especialización de funciones.

9.- Equifinalidad. Mientras que en los sistemas cerrados el fin o meta es

conseguido por un único camino, en los abiertos el estado final

puede ser alcanzado por una variedad de vías o modos.

4. Las organizaciones
Al igual que hicimos anteriormente, con el concepto de sistema, primero

vamos a ofrecer una serie de definiciones del concepto, en este caso el de orga-

nización, para posteriormente ir extrayendo las conclusiones pertinentes.

Podremos ir observando como cada autor formula su definición en función de

los rasgos organizacionales que tienen un mayor impacto en él. 

Así Davis (1989) señala que las “organizaciones son sistemas abiertos, ya que

reciben entradas no planeadas y no programadas de sus medios ambientes y

las adaptan de tal forma que pueden continuar su existencia” (Davis,

1989:296). De esta aportación podemos concluir, sin temor a equivocarnos,

que las organizaciones son sistemas abiertos; luego éstas –las organizaciones–

deben cumplir los nueve rasgos anteriores que enunciaban Katz y Kahn (1989).

Peiró (1990) sostiene que a causa de que el concepto de organización “abar-

ca formaciones sociales tan heterogéneas como un partido, una prisión, un

hospital, una empresa o una comunidad religiosa, resulta difícil de definir a no

ser que se haga en términos mínimos, es decir, por los pocos rasgos comunes
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que estas formaciones sociales efectivamente tienen” (Peiró, 1990:28).  De aquí

se deduce que las organizaciones sólo pueden ser constituidas por personas,

ya que son formaciones sociales.

Según Barnard (1968) , la organización es un “complejo de componentes

físicos, biológicos, personales y sociales,  que se hallan relacionados entre sí de

modo específicamente sistemático a causa de la cooperación de dos o más per-

sonas para, al menos, un fin definido” (Barnard, 1968:86). De esta aportación

podemos concluir que al menos se necesitan a dos personas para formar una

organización; además, debe existir una coordinación consciente.

Por otra parte Kast y Rosenzweig (1988) afirman que las organizaciones “con-

sisten en: 1) arreglos orientados a una meta, individuos con un propósito; 2)

sistemas psicosociales, individuos que trabajan en grupos; 3) sistemas tecno-

lógicos, individuos que utilizan conocimientos y técnicas, y 4) una integración

de actividades estructuradas, individuos que trabajan juntos en relaciones

estructuradas” (Kast y Rosenzweig, 1988:5). En esta definición, y en la anterior,

podemos observar como toda la organización se dispone alrededor de un eje

central: la existencia de un propósito común.

Schein (1982) sostiene que una organización es la “coordinación planificada

de las actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un obje-

tivo o propósito explícito y común, a través de la división del trabajo y funcio-

nes, y a través de una jerarquía de autoridad y responsabilidad” (Schein,

1982:14). En este caso debemos enfatizar la importancia que tiene el hecho de

que los integrantes de la organización se vean sometidos a procesos tales como

el de la división del trabajo y la diferenciación de funciones para conseguir su

objetivo.

Simon (1982) señala que el vocablo «organización» hace referencia al com-

plejo diseño de comunicaciones y demás relaciones existentes dentro de un

grupo de seres humanos. Este diseño proporciona a cada miembro del grupo

gran parte de información, de los supuestos, objetivos y actitudes que entran

en sus decisiones, y también una serie de expectativas fijas y comprensibles de

lo que los demás miembros del grupo están haciendo y de cómo reaccionarán

ante lo que él diga y haga.

Drucker (1990) considera la organización como el conjunto de sistemas,

modelos y programas que regulan el comportamiento de cualquier grupo

social y que, precisamente, se institucionalizan por estar organizados. 

En las dos definiciones anteriores se puede observar el aspecto psicosocial

existente en toda organización junto al instinto de supervivencia de éstas. La

atención prestada a la comunicación y al comportamiento de los grupos socia-

les dentro de la organización, tiene como finalidad última el mantenimiento de

la organización en el tiempo. No obstante, es conveniente remarcar que exis-
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ten organizaciones que, desde su origen, están condenadas a la desaparición;

mientras que otras sobreviven a sus propios fundadores.

Peiró (1990) mantiene que las organizaciones son “sistemas que requieren

múltiples escalones o niveles en la toma de decisiones y cuyos componentes o

subsistemas pueden ser organizaciones subsidiarias, grupos y (menos frecuen-

temente) personas individuales” (Peiró, 1990:30). 

Según French (1983), en las organizaciones existen dos tipos de procesos

que interactúan de forma interdependiente: procesos administrativos –planifi-

cación, organización, coordinación, y control–, encargados de concebir y diri-

gir las actividades que realiza la organización; y los procesos operacionales u

operativos, es decir, administración de personal, administración financiera,

administración de materiales y producción, administración de mercadotecnia

y administración de investigación, desarrollo e ingeniería. Estos no son más

que la ejecución material de lo concebido en el proceso administrativo.

También se diferencian ambos procesos en que los primeros suelen ser lleva-

dos a cabo por el grupo directivo mientras que los segundos suelen ser reali-

zados por los empleados o trabajadores.

Utilizando los conceptos adquiridos antes, además de los ya conocidos de

proceso y sistema, French (1983) formula esta nueva definición: “una organi-

zación es una red esencialmente dirigida por personas y orientada hacia obje-

tivos múltiples de procesos administrativos y operacionales interactivos y de

sistemas correspondientes de apoyo, y está inmersa en una red mayor de pro-

cesos y sistemas con los que interactúa” (French, 1983:63). De esta definición

podemos extraer nuevas conclusiones sobre las organizaciones, tales como:

- que son dirigidas por personas hacia la consecución de objetivos múltiples,

es decir, poseen más de una meta común;

- no existe organización sin una red de sistemas (subsistemas respecto a la

propia organización). Son sistemas adaptativos debido a su continuo inter-

cambio con el ambiente. Estos sistemas existen en estado altamente interde-

pendiente de otros sistemas;

- cualquier organización dispone de un conjunto único de sistemas y proce-

sos (administrativos y operativos) que la caracterizan frente al resto de organi-

zaciones.

- a la organización se la puede considerar un sistema sociotécnico, dado que

sus aspectos técnicos y humanos son altamente interdependientes;

- es probable que sistemas diseñados para facilitar procesos mayores tengan

componentes que lo son también de otros sistemas;
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- es probable que cambios en los insumos o en el procedimiento de un sub-

sistema organizacional tengan impacto en la operación de uno o más de otros

subsistemas;

- la tarea de los altos ejecutivos es cristalizar la definición de las metas, reu-

nir recursos, visualizar los procesos, etc.; 

4.1. Características comunes 

En este epígrafe, queremos hacer un compendio de todas aquellas caracte-

rísticas relevantes de las organizaciones sobre las que existe consenso entre los

autores. Para Peiró (1990), la consideración de algunas de las más representa-

tivas definiciones ha llevado a Porter, Lawler y Hackman (1975) a “establecer

cinco notas características de tipo general:

1. Las organizaciones están compuestas por individuos y grupos de indivi-

duos, aunque éstos sólo están parcialmente implicados y pueden perte-

necer, por tanto, a varias de ellas.

2. Las organizaciones se constituyen en vistas a conseguir ciertos fines espe-

cíficos.

3. Utilizan para ello la diferenciación de funciones y la división del trabajo.

4. Las organizaciones tienden a estar coordinadas y dirigidas racionalmente.

5. Las organizaciones presentan cierta permanencia a través del tiempo y

cierta delimitación espacial, tecnológica e instrumental.

En suma, estas formaciones sociales están compuestas de personas, pero en

cuanto son capaces de realizar determinadas actividades pautadas en vistas a la

consecución de unos objetivos establecidos. No se reducen a una mera suma

o agregado de individuos. Hay mucho más, existe una relación determinada

entre ellos y con el contexto ambiental, existe una estructura material y huma-

na y existen también unas determinadas funciones y procesos delimitados. Por

esta razón, es el concepto de sistema el que ha permitido una clarificación de

todos estos aspectos” (Peiró, 1990:29).

Según Argyris (1979) las propiedades esenciales de cualquier organización

son las siguientes: “1) una pluralidad de partes; 2) que se mantiene a través de

su interrelación, y 3) que alcanza uno o más objetivos específicos, 4) que mien-

tras llevan a cabo las actividades (2) y (3) se adaptan al entorno exterior, 5)

manteniendo así la interrelación de sus partes” (Argyris, 1979:157).

Toda organización dispone de varios subsistemas, como ya sabemos.

Recordemos los más significativos: los subsistemas técnicos o de producción,

los de soporte, los de mantenimiento, los adaptativos, y los de dirección. Todos
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estos subsistemas están interrelacionados entre sí de tal modo que los cambios

en uno de ellos repercuten en los demás.

4.2. Subsistemas organizativos

Toda organización dispone de varios subsistemas que posibilitan la supervi-

vencia organizacional. Estos subsistemas mantienen entre sí diferencias y rela-

ciones. Las fronteras de los subsistemas que coinciden con las fronteras de

otros subsistemas, reciben la denominación de «interfaces». Katz y Kahn (1989)

distinguían cinco tipos distintos de subsistemas dentro de las organizaciones.

A saber:

- Subsistemas técnicos  o productivos. Son los que producen los servicios

que la organización ofrece al entorno. Algunos de ellos pueden tan sólo

crear parte de un servicio, o bien componentes de varios servicios. 

- Subsistemas de soporte. Son los sistemas que procuran los inputs y dispo-

nen los outputs de los subsistemas técnicos.

- Subsistemas de mantenimiento. Son los que tienen que ver con la relativa

estabilidad o previsibilidad de la organización. Definen las normas, los roles

y los incentivos aplicables a aquellos que trabajan en la organización.

- Subsistemas de ajuste o adaptación. Estos subsistemas aseguran que la

organización se adapte a los cambios experimentados por el entorno, y se

encargan de poner en marcha cualesquiera modificaciones estratégicas que

determinen los responsables de la organización. Los departamentos de

planificación a largo plazo y de investigación y desarrollo entran dentro de

esta categoría.

- Subsistemas de gestión o administrativo. Son aquellos que controlan y

coordinan las actividades de todo el sistema. Se ocupan de la solución de

conflictos, de la definición de roles y de la aplicación de la autoridad den-

tro de la organización.

Kast y Rosenzweig (1988:16) consideran que los subsistemas que definen a

las organizaciones, son los que siguen (véase gráfico 1.3.):

1.- Un subsistema inserto en su medio 

2.- orientado hacia ciertas metas –individuos con un propósito–,

3.- un subsistema técnico –individuos que utilizan conocimientos, técnicas,

equipo e instalaciones–,

4.- un subsistema estructural –individuos que trabajan juntos en actividades

integradas– y
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5.- un subsistema psicosocial –individuos que se interrelacionan socialmen-

te– y que son coordinados por 

6.- Un subsistema administrativo –que planea y controla el esfuerzo global–.

GRÁFICO 1.3.

Fuente: Adaptado de Kast y Rosenzweig (1988:18)

4.3. Sistemas, organizaciones y empresas. Diferencias

Recordemos que los sistemas se dividían en sistemas abiertos y sistemas

cerrados. Dentro de los primeros podemos considerar a las organizaciones

sociales y también a otros sistemas físicos, ya sean naturales, mecánicos o bio-

lógicos. Aunque ya lo hemos esbozado anteriormente, diferenciar a ambos

tipos de sistemas será nuestra siguiente tarea.

En los sistemas sociales, como en otros sistemas abiertos, los procesos sisté-

micos básicos son energéticos e incluyen el flujo, transformación e intercam-

bio de energía; no obstante, tales organizaciones (los sistemas sociales) pose-

en propiedades únicas que las distinguen de otras categorías de sistemas abier-

tos. El rasgo diferenciador principal es la falta de estructura en el sentido usual

del término: “una anatomía identificable, perdurable y física que resulta obser-

vable en reposo y en movimiento y que además, en movimiento, genere y eje-

cute aquellas actividades que componen la función sistémica. Las organizacio-

nes humanas carecen de estructura en este sentido anatómico: su tierra y sus
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edificios son arreos; sus miembros van y vienen; no obstante, sí tienen estruc-

tura, pues no se trata de una informe suma de individuos interactuantes dedi-

cados a crear alguna combinación de acontecimientos lograda al azar” (Katz y

Kahn, 1989:499). 

Las organizaciones, pero también los grupos de personas, son sistemas socia-

les. Este será nuestro siguiente paso: diferenciar los grupos de las organizacio-

nes.

Según Katz y Kahn (1989) el grupo voluntario se vuelve organización “cuan-

do adquiere métodos sistemáticos para regular sus actividades, en base a la

información que obtenga sobre las propias actividades” (Katz y Kahn,

1989:53). Funcionalmente se identifica al grupo voluntario como organización

cuando éste dispone de una persona o grupo de personas encargadas de velar

por la supervivencia, estabilidad y desarrollo del mismo. Es decir, dispone de

un secretario, un tesorero, un director, una gerencia, etc.

Para Peiró (1990), la diferencia crítica estriba en la estructura del decisor; así

las organizaciones se distinguen porque siempre disponen, como mínimo, de

dos niveles en su estructura de decisiones.

5. Actividades esenciales de las organizaciones
Siguiendo a Petit (1984), en toda organización podemos distinguir tres tipos

generales de actividades esenciales, ya se trate de un hospital, fábrica, univer-

sidad, comercio, etc.

Las primeras están referidas a lo que se denomina la actividad típica de la

organización, esto es, si es una fábrica, la fabricación; si se trata de un hospi-

tal, la curación de enfermos; y así sucesivamente. En definitiva se trata de la

producción de bienes y servicios. Estas actividades están orientadas al logro de

los objetivos de la organización.

Las segundas hacen alusión a la necesidad de conseguir una cierta estabili-

dad en el funcionamiento interno de la organización. Para ello es conveniente

alcanzar un cierto grado de coordinación de las actividades y desarrollo de

unas relaciones interpersonales satisfactorias. Estas actividades facilitan la con-

secución de los objetivos anteriores.

Finalmente están las actividades destinadas a la adaptación de la organiza-

ción a su entorno. Esta es una condición sine qua non para que la organización

consiga su supervivencia y desarrollo. “Pero, en nuestras sociedades técnicas y

científicas, el entorno está en constante evolución. La organización debe

seguir, e incluso anticipar cuando es posible, los cambios del entorno. Esta

adaptación «se realiza no por homeostasis, como haría un organismo vivo, sino
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como respuesta a las decisiones tomadas en la cumbre de la jerarquía por los

responsables de la organización»; tales decisiones pueden ser iluminadas por

estudios y encuestas realizadas en el entorno” (Petit, 1984:23). 

6. Tipología organizativa
Katz y Kahn (1989:165) proponen una tipología de organizaciones basada en

factores genotípicos o factores de primer orden y en los de segundo orden. La

función genotípica viene caracterizada por la aportación de la organización

considerada ésta (la organización) como un subsistema de la sociedad. En con-

secuencia caben citar cuatro tipo de organizaciones distintas:

- Organizaciones productivas o económicas. Son aquellas dedicadas a pro-

porcionar bienes y servicios a la sociedad en general; incluyen la minería, la

agricultura, la pesca, la manufactura e industria, el transporte y la comuni-

cación. Serán éstas las que ocuparán el centro de atención de nuestro curso

a partir de la siguiente pregunta. 

- Organizaciones de mantenimiento. Son aquellas dedicadas a la educación,

formación y socialización de los individuos para el desempeño de sus futu-

ros roles. La escuela y la iglesia son quizás los mejores ejemplos.

- Organizaciones adaptativas. Son aquellas que buscan crear nuevos cono-

cimientos, favorecen el progreso, ya que dan soluciones nuevas a proble-

mas existentes. El grupo de investigación es el prototipo de tales organiza-

ciones.

- Organizaciones político-administrativas. Son aquellas que tienen por

misión coordinar y controlar a las personas y a los recursos, así como arbi-

trar entre grupos competidores. La Administración Central, la de las

Comunidades Autónomas y la de las entidades municipales son ejemplo de

esta categoría, aunque los grupos de presión, los sindicatos y otras organi-

zaciones con intereses especiales también quedarían clasificados como polí-

tico-administrativos.

Las organizaciones también se diferencian entre sí respecto al grado de per-

meabilidad de sus fronteras con el exterior. Así, existen unas muy permeables,

que permiten tanto la entrada como la salida de sus componentes con suma

facilidad, y también existen otras que, por el contrario, no son tan permeables.

Los partidos políticos serían un buen ejemplo del primer tipo, mientras que el

colectivo de reclusos de una prisión o una universidad representan organiza-

ciones con dificultades para la salida y la entrada respectivamente.
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7. La empresa. La empresa como sistema
Los sistemas sociales constituyen un subconjunto importante de los sistemas

abiertos, y las organizaciones forman un grupo dentro de los sistemas sociales.

Posteriormente pudimos contemplar como las empresas formaban un subcon-

junto de las organizaciones. Ahora pretendemos definir a éstas.

Según Bueno, Cruz y Roche (2000:166), la empresa es “una organización,

cuya organización se rige de acuerdo con los principios de organización”.

Estamos ya en condiciones de abordar una primera definición del término

empresa. Podría ser la siguiente: ente compuesto por “un conjunto de ele-

mentos o factores humanos, técnicos y financieros, localizados en una o varias

unidades físico-espaciales o centros de gestión y combinados y ordenados

según determinados tipos de estructura organizativa. Dicha combinación se

efectúa en base a ciertos planes a corto, medio y largo plazo, con el ánimo de

alcanzar determinados objetivos, que definirán la conducta empresarial”

(Bueno, Cruz y Roche, 2000:22).

De esta definición se pueden extraer varios detalles interesantes: 1) ente

compuesto de varios elementos; 2) ordenados según cierta estructura organi-

zativa; y 3) con el ánimo de alcanzar ciertos objetivos. Cada uno de estos pun-

tos serán desarrollados en capítulos posteriores. 

7.1. La empresa como sistema 

La empresa como sistema abierto se caracteriza porque toma del entorno

una serie de inputs, con los cuales lleva a cabo una serie determinada y con-

creta de procesos, que denominados globalmente son conocidos por “proceso

de transformación, a partir de los cuales se obtiene una serie de outputs que

son exportados al entorno ambiental. Concretando más la idea de empresa sis-

tema, se puede señalar que ésta toma de su entorno materiales, fuerza de tra-

bajo, bienes de equipo (maquinaria), dinero o recursos financieros (capital),

etc. Estos factores se combinan de una forma determinada a partir de una serie

de procesos que soportan los subsistemas empresariales. Consecuencia de

estos procesos la empresa lanza a su entorno una serie de outputs: productos,

salarios, dividendos e intereses (remuneración del capital conseguido). Véase

gráfico 1.4.

SISTEMAS, ORGANIZACIONES Y EMPRESAS 33



GRÁFICO 1.4.

Fuente: Adaptado de Bueno, Cruz y Durán (2000:53)

La empresa, como todos los sistemas abiertos, dispone de un sistema de con-

trol y regulación (feedback o retroalimentación). El control tiene por finalidad

determinar las diferencias entre los objetivos previstos y los realmente alcan-

zados. La regulación pone en marcha una serie de medidas, que actúan sobre

los inputs organizacionales, que tratan de disminuir las diferencias anteriores.

Véase gráfico 1.5. 

GRÁFICO 1.5.

Fuente: Adaptado de Bueno, Cruz y Durán (2000:54)

7.2. Explotación, sociedad mercantil y empresa

En ocasiones, estos términos son utilizados indistintamente; sin embargo,

hemos de saber que cada uno tiene un significado propio y distinto de los
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demás. Para no extendernos demasiado en este punto, pasaremos por dar una

definición más o menos formal de cada uno de los términos anteriores.

- Explotación: “Conjunto de procesos tecnológicos aplicados a un conjunto

de factores para lograr ciertos resultados” (Bueno, Cruz y Roche, 2000:46).

- Sociedad Mercantil: “Unidad jurídica que regula el conjunto de relaciones

que produce el patrimonio del que son titulares dos o más personas”

(Bueno, Cruz y Roche, 2000:47).

- Empresa: “Unidad económica que combina un conjunto de elementos

humanos, técnicos y financieros (...) ordenados según una determinada

estructura de organización y dirigidos en base a cierta relación de propie-

dad y control, con el ánimo de alcanzar unos objetivos determinados”

(Bueno, Cruz y Roche, 2000:48).

Resumiendo diremos que el término explotación viene referido a la unidad

técnica, el vocablo sociedad mercantil al marco legal y la catalogación de

empresa a la unidad de decisión.

Veamos a continuación las relaciones existentes entre dichos términos:

- En primer lugar diremos que toda empresa ha de tener una personalidad

jurídica, bien como empresario individual o como sociedad mercantil.

- Una sociedad mercantil puede poseer más de una explotación o unidades

técnicas.

- Varias sociedades pueden dedicarse a una misma explotación o unidades

técnicas.

- Varias sociedades pueden pertenecer a la misma empresa. Piénsese en el

caso de la empresa multinacional, la cual debe acatar la legislación vigente en

los países donde tiene establecidas las filiales, debiendo consecuentemente

organizar jurídicamente a las mismas según las posibilidades y conveniencias.
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1. Introducción
La empresa tiene un ciclo que se asemeja en su evolución al de los seres

vivos, esto es; nace, crece y muere o se transforma. Pero esta actuación de la

empresa no se puede considerar de forma aislada, sino en el seno de un con-

junto mayor en el que se interrelaciona y comunica con las acciones de otras

unidades económicas. Toda organización es un subsistema de un medio que le

proporciona recursos y utiliza los productos de dicha organización.

Cuando hablamos del entorno de las organizaciones empresariales, hemos

de distinguir dos tipos de entornos: uno, genérico, en el amplio sentido de la

palabra, que afecta a todo tipo de organizaciones ubicadas en el mismo ámbi-

to geográfico; y otro, al que se le suele denominar entorno competitivo, que

tiene un carácter más restringido y específico porque afecta principalmente a

organizaciones empresariales que poseen similares actividades o relaciones de

compra-venta entre sí. El entramado de relaciones que se forman entre estas

organizaciones determina, como veremos más tarde, la situación competitiva y

posibilidades de desarrollo de una determinada empresa.

La comprensión de ambos tipos de entornos, tal y como aparecen en el grá-

fico 2.1., constituye el objetivo fundamental del presente tema. 

Capítulo 2
El entorno de las 

organizaciones empresariales



GRÁFICO 2.1.

Fuente: Elaboración propia.

2. El límite de la empresa 
A pesar de que en un primer momento pueda parecer fácil determinar cuál es

la frontera entre la empresa y su entorno, un análisis un poco más profundo de

esta cuestión nos revela que es una tarea más complicada de lo que parece.

En principio se puede decir que la frontera “es el límite de separación entre

la empresa y su entorno, de modo que, el entorno está constituido por todo

aquello que se encuentra fuera de la empresa” (Elorduy, 1993: 12). Hasta aquí

muy bien, sin embargo los problemas se presentan cuando se intenta definir a

ésta con mayor precisión.

Ya veíamos en el tema anterior que los sistemas sociales no se caracterizaban

precisamente por su infraestructura física o material, sino por su estructura de

acontecimientos, por tanto no nos vale este criterio para señalar la frontera

entre la empresa y su entorno. Ejemplo: la aplicación del criterio anterior nos

llevaría a considerar que la puerta principal de la fábrica constituye la frontera

entre la empresa y su entorno, hecho aceptable en primera instancia, pero...

¿qué pasa si se reúnen los miembros de la organización en el bar más cercano

para tratar ciertos problemas que atañen a su organización? ¿acaso ellos perte-

necen al entorno de la empresa?. Por supuesto que no.

Rechazado el criterio material el siguiente paso consiste en adoptar un crite-

rio funcional, es decir, si la infraestructura no es capaz de definir qué es la

empresa y qué es el entorno, veamos si la actividad es capaz de hacerlo.

Efectivamente, el criterio funcional señalaría, con razón, que el entorno de la

APROXIMACIÓN DIDÁCTICA A LA GESTIÓN DE LAS ORGANIZACIONES38



empresa es el referido a todas aquellas actividades no llevadas a cabo por ella

misma. Como podemos ver este nuevo criterio supera las limitaciones del ante-

rior.

Otro posible enfoque para resolver esta cuestión es la propuesta por Tena

(1992), que está referida a la capacidad de la empresa para influir sobre los

sucesos: “un hecho o factor es parte del entorno cuando la empresa -o sus

directivos y miembros- no pueden influir o decidir sobre él” (Tena, 1992: 27).

Este enfoque nos suministra un concepto de entorno gradual que no permite

fijar con precisión la frontera; los hechos se presentan como más o menos aje-

nos a la empresa según sean más o menos influenciables por la actuación de

ésta. García del Junco (2002) entiende que el entorno “son los factores exter-

nos a la organización que poseen capacidad para influir en su rendimiento”

(p.62). 

El entorno, que duda cabe, plantea dificultades más o menos importantes a

las organizaciones. Estas se pasan su existencia intentando adaptarse a aquél y

procurando interpretar su evolución para, de esta forma, adelantarse a los

acontecimientos ambientales que tengan consecuencias trascendentes para

ella. Las principales características del entorno con influencia sobre la empre-

sa, son las siguientes (Tena, 1992; García del Junco, 2002; Aguirre, Castillo y

Tous, 1999):

- La estabilidad: es el grado en que varía dicho entorno a lo largo del tiem-

po, dando lugar a entornos estables, cuando la variabilidad es poca, y diná-

micos cuando acontecen cambios imprevistos en él. Un entorno estable

permite racionalizar y automatizar las actividades y centralizar la programa-

ción del futuro trabajo de forma detallada. Sin embargo, un entorno diná-

mico exige una gran flexibilidad de organización y personas responsables,

dotadas de inteligencia, iniciativa y capacidad, más amplias. La especializa-

ción, propia de los entornos estables, deja paso a la polivalencia y a la movi-

lidad, profesional y geográfica, de los trabajadores. Conforme los entornos

se vuelven más dinámicos se observa una descentralización selectiva de las

actividades gerenciales.

- La complejidad: está en función de la cantidad y de la heterogeneidad de

los elementos del entorno. Un entorno simple y conocido, donde los fac-

tores son pocos y homogéneos, permite racionalizar las actividades y pro-

gramar el trabajo, en tareas simples. Un entorno complejo, en el que apa-

recen muchos elementos distintos, requiere, por el contrario, trabajadores

“profesionales”, o sea, expertos, que gozan de una completa autonomía téc-

nica (médico, profesor) o están integrados en equipos de proyecto, evalua-

dos sobre sus resultados. 

- La diversidad: relacionada con el número de variables que posee el entor-

no.  Un entorno variopinto acarrea consecuencias sobre las actividades de
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la organización (naturaleza, volumen, ritmo). Conforme crece la diversidad,

se incrementa la necesidad de mejorar la gestión, porque la programación

del trabajo y su división en operaciones elementales repetitivas se convier-

ten en tareas muy difíciles de llevar a cabo. La diversidad empuja hacia la

ampliación de responsabilidades y a la descentralización selectiva del pilo-

taje. 

Estas dos características últimas están relacionadas. Generalmente, tal como

señalan Aguirre, Castillo y Tous (1999), los entornos complejos presentan una

gran diversidad y los entornos simples, al poseer un reducido número de varia-

bles, son entornos integrados. Estos autores señalan además una cuarta carac-

terística, la hostilidad.

- La hostilidad: hace referencia a las amenazas que percibe la organización

y que pueden afectar a la consecución del logro de sus objetivos.

- La capacidad: quinta y última característica del entorno aportada por

García del Junco (2000). Según este autor, es la medida de crecimiento que

tiene dicho entorno y podemos encontrar entornos en pleno desarrollo y

entornos menguados.

Emery y Trist (1965) elaboraron una clasificación de los entornos ambienta-

les en función de dos de las variables anteriores: estabilidad y complejidad. La

clasificación responde al siguiente cuadro:

Fuente: Tena (1992:47).

Respecto a la frecuencia de cada tipo podemos adelantar que ésta no se ha

mantenido constante en el tiempo, sino que ha sufrido una evolución. Esta

mutación ha seguido el camino que va desde el tipo de entorno estable hasta

el turbulento; además padece de aceleración progresiva.

Asimismo, Aguirre, Castillo y Tous (1999, p:43) establecen tres tipos básicos

de entorno, agrupando sus características: 

- Entorno estable o plácido: es un entorno estable, simple e integrado y

favorable.

- Entorno reactivo-adaptativo: es relativamente estable, algo complejo y

diverso y prácticamente favorable.
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- Entorno inestable-turbulento: es dinámico, complejo y diverso y hostil.

El medio exterior exige capacidades distintas a la organización según sean

sus rasgos más sobresalientes. Así un ambiente que se caracterice por un ele-

vado índice de estabilidad, muy complejo y diverso requiere de la organización

una gran dosis de capacidad de planificación central y una descentralización de

la gestión que cuente con profesionales dispuestos a aceptar sus responsabili-

dades.  Por el contrario un entorno muy dinámico, simple y no excesivamente

variado le plantea a la organización exigencias diversas, tales como flexibilidad,

para poder adaptarse a ese cambio continuo.

Estas características pueden estar presentes en cada uno de los entornos que

vamos a considerar a continuación.

3. El entorno genérico
Dentro del entorno genérico se pueden distinguir varias actividades, homo-

géneas en sí y heterogéneas entre sí, que ayudan a caracterizarlo.  Nos estamos

refiriendo a la función económica, a la social, a la tecnológica y a la reglamen-

taria o normativa. El entorno genérico queda definido calificando cada una de

estas tareas. 

3.1. El entorno económico

En todo sistema económico se pueden distinguir dos tipos de unidades o

entidades:

- unidades de producción: son las encargadas de elaborar bienes (ya sean

productos o servicios). La unidad de producción por excelencia es la empresa;

- unidades de consumo: son las entidades que absorben los bienes mencio-

nados antes. La unidad de consumo por excelencia es la familia.

Junto a estas dos definidas unidades existen otras que resultan más difíciles

de clasificar porque realizan funciones de consumo (unidades de consumo) y

de abastecimiento (unidades de producción). Son unidades mixtas. La empre-

sa comercial constituye el ejemplo más socorrido. Adquiere un producto (con-

sumo) que posteriormente vende (abastecimiento).

Resulta conveniente señalar que la mayoría de las empresas se pueden con-

siderar también unidades de consumo, porque para la elaboración de su pro-

ducto suelen necesitar una serie de factores que han de adquirir en el merca-

do (función de consumo).
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Todo sistema económico necesita poner en contacto ambos tipos de unida-

des  para desarrollar su actividad. Teóricamente existen dos modos de realizar

esta conexión: liberalismo y socialismo.

El primero parte de la presunción de que debe ser el mercado, a través del

juego de la oferta y la demanda, el que se encargue de facilitar los intercam-

bios de bienes y servicios entre oferentes y demandantes. Ahora nos podríamos

plantear la siguiente pregunta: ¿quién facilita el intercambio?

Está claro que no es el lugar el que lo hace, aunque sí puede ayudar. Quien

verdaderamente realiza esta función es el juego de la oferta y la demanda. Esta

teoría tiene las siguientes premisas:

- Cuando la demanda de un producto, ya sea bien o servicio, es muy alta

y/o su oferta es muy escasa, el precio tiende a subir.

- Cuando la demanda de un producto es muy baja y/o su oferta es ele-

vada, el precio tiende a descender. 

El Estado presenciaría de forma pasiva esta actuación, en lo que a actividad

económica se refiere, del sector privado. Adam Smith, autor del libro

Investigación sobre la naturaleza y causas de la riqueza de las naciones (1776),

fue el primer impulsor de la economía liberal y consideraba que al maximizar

cada individuo su propio beneficio, éste se haría extensivo a toda la sociedad.

La competencia y el juego de la oferta y la demanda asegurarían este máximo

beneficio social. Este autor era contrario a cualquier interferencia guberna-

mental en las actividades económicas, porque ello supondría romper el equili-

brio natural al que los agentes económicos habían llegado o estaban en pro-

ceso de llegar. Smith era lo que hoy se denomina un ultraliberal. Quienes se

muestran contrarios a este modelo económico sostienen que acarrearía nume-

rosas injusticias, sobre todo en el aspecto social1.

En el sistema socialista los intercambios son posibles gracias al intervencio-

nismo estatal. Es el Estado (a través de su organismo de planificación) el que

se encarga de determinar tanto los bienes como la cantidad de dichos bienes

que los centros de producción deben elaborar. De la misma forma determina

la cantidad de dichos bienes que ha de ser consumida por la población.

Tradicionalmente, los países representativos de este tipo de economía han sido

Cuba, China y la antigua U.R.S.S. Actualmente, estamos asistiendo al derrum-

be de este tipo de sistema económico, que se ha mostrado ineficaz, en los paí-

ses donde ha sido implantado, para resolver los problemas que la economía

plantea. Es por ello que todos estos países evolucionan, de forma más o menos
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rápida, hacia un tipo de economía donde el sector privado tenga un papel más

relevante que jugar.

Hemos presentado al sistema liberal y al socialista como dos términos exclu-

yentes y alternativos, lo cual es cierto sólo desde un punto de vista estricta-

mente teórico, ya que se puede afirmar que, salvo una época muy concreta en

que el Reino Unido soportó el liberalismo llevado a la máxima expresión del

término, ninguno de los dos sistemas ha existido nunca en la historia de la

humanidad en su forma pura. No obstante, es necesario reseñar que el sistema

económico que ha prevalecido en la mayoría de los países occidentales, guar-

da más similitud con el liberalismo que con el socialismo. Este sistema super-

viviente es denominado capitalismo o economía de mercado.

Toda economía es dualista, es decir, coexisten dos sectores: el privado y el

público. Ni el mercado ni el sector público pueden abastecer por sí solos el

consumo de toda la sociedad. Ello hace que en la realidad no aparezcan for-

mas puras de liberalismo ni de socialismo, como sistemas basados respectiva-

mente en  el mercado y en el plan. La economía de mercado o capitalista, impe-

rante actualmente, se define por la notable importancia que el sector privado

tiene en toda economía dualista de tipo occidental. Luego es posible que en

una economía capitalista pueda coexistir mercado y plan, en el sentido de

determinado intervencionismo del estado.  

Vamos a enumerar a continuación las instituciones básicas del sistema capi-

talista o de mercado:

- El mercado como mecanismo de canalización de decisiones.

- Propiedad privada y organización económica de la misma mediante la

Sociedad Anónima (S.A.) como forma jurídica fundamental de las empresas

enclavadas en el sistema de mercado.

- Autonomía del empresario para la toma de decisiones.

- Competencia y monopolio. Se dice que el capitalismo en sus orígenes está

configurado por un número de empresas que compiten entre sí y que con-

forme evolucionan pasan a una situación monopolística (situación que se

caracteriza por la supervivencia de un sólo oferente que es capaz de satis-

facer las necesidades de todos los demandantes).

- Beneficio privado o medida contable del valor añadido logrado por las

organizaciones, lo cual origina el proceso de acumulación. Se dice que el

beneficio es el motor del sistema capitalista.

- La determinación de la cantidad a producir se realiza en función de unas

previsiones externas de mercado (ingresos por ventas) e internas  (costes

necesarios para la elaboración).
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3.2. El entorno educativo-tecnológico

La tecnología ha sido tradicionalmente uno de los factores que han hecho

posibles diferenciar a las organizaciones entre sí. Así han coexistido organiza-

ciones con un bajo grado de sofisticación tecnológica frente a otras envidia-

blemente dotadas en cuanto a avances tecnológicos se refiere. El factor tecno-

logía es uno de tantos a la hora de decidir la ubicación de una empresa o de

un centro de producción.

No obstante, cuando hablamos de entorno educativo-tecnológico hacemos

referencia no sólo al nivel tecnológico del país, que condicionará las habilida-

des y experiencias de la población en el manejo de la tecnología y su familiari-

zación con ella, sino también  al nivel educativo de la población y de su pre-

paración profesional (Aguirre, Castillo y Tous, 1999).

Si en general cualquier tipo de tecnología tiene una influencia evidente

sobre las organizaciones, actualmente esta incidencia toma proporciones exa-

geradas al referirse a las tecnologías de la información (informática, telecomu-

nicaciones, etc.). En primer lugar, éstas afectan a las organizaciones cambian-

do su estructura interna, roles, poder y jerarquía. En segundo lugar facilita

nuevas formas de trabajo, por ejemplo grupos de trabajo relacionados por

correo electrónico. En tercer lugar desdibuja las fronteras entre empresas que

mantengan entre sí relaciones de clientela, ya que posibilita una comunicación

muy estrecha entre ambas. También ayudan a una mayor integración de las

empresas, ya que la comunicación anterior también es aplicable a sus relacio-

nes interiores entre los subsistemas que la componen.

3.3. El entorno político-legal

En el aspecto político se deben destacar tres vertientes o dimensiones que

están presentes en todo estado de derecho: aspecto legislativo, aspecto ejecu-

tivo y aspecto judicial.

- Poder legislativo es el máximo órgano del Estado, cuyos miembros son ele-

gidos por sufragio universal, y su función es la de elaborar las leyes, que son

las normas superiores del ordenamiento jurídico y expresión de la volun-

tad popular. 

- Poder ejecutivo o gobierno es el encargado de ejecutar la voluntad del

poder legislativo y de dictar reglamentos (normas en desarrollo de las leyes

que emanan del poder legislativo). 

- Poder judicial es el encargado de aplicar las normas jurídicas al caso con-

trovertido, es decir, a los supuestos en los que haya conflictos sobre la inter-

pretación o la aplicación del Derecho, esto es, de las normas que emanan

de los otros poderes. 
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Indudablemente es el aspecto legislativo el que mayor incidencia tiene sobre

las organizaciones empresariales, ya que es el poder responsable de elaborar

las leyes a las que éstas deben adaptarse. Dentro de las materias, objeto de

estudio y tratamiento, del legislador existen temas que tienen una mayor

influencia en las organizaciones que otros. A nuestro parecer las más relevan-

tes son: 

- la legislación laboral, que ofrece un marco jurídico a las relaciones patrono-

empleado;

- la legislación mercantil, que ofrece un marco jurídico a las transacciones

entre unidades empresariales;

- la legislación medioambiental, que trata de preservar nuestro entorno natu-

ral, aunque para ello tenga que limitar y/o sancionar actividades de ciertas

organizaciones empresariales; 

- la legislación administrativa, que ofrece un marco jurídico a las relaciones

de los particulares y empresas con el Estado, cuando éste actúa revestido de su

poder; 

- la legislación fiscal, que afecta a las empresas tanto en cuanto son éstas suje-

tos pasivos de impuestos indirectos (aquellos que se satisfacen en el momen-

to de adquirir un producto, por ejemplo el Impuesto sobre el Valor Añadido)

e impuestos directos (los que se abonan directamente a la administración deri-

vados de algún hecho imponible, por ejemplo el Impuesto de sociedades, cuyo

hecho imponible consiste en la obtención de beneficios por parte de una socie-

dad). 

No obstante, los sistemas de gobierno democráticos no son los más frecuen-

tes en el mundo, y nos encontramos muchos países con régimen totalitario y

gran inestabilidad política (Aguirre, Castillo y Tous, 1999).

3.4. El entorno sociocultural

Las empresas sobreviven gracias a la capacidad de adaptación de que dispo-

nen. Se adaptan al sistema económico imperante en cada momento histórico,

se adaptan a los cambios tecnológicos que se producen y también se adaptan

al marco jurídico que regula su existencia y actividad. En este epígrafe veremos

que también existen otras facetas en su entorno a las que debe prestar aten-

ción: los valores socioculturales. 

Estos valores los podemos conceptuar como aquellas proposiciones norma-

tivas, expresadas por los individuos respecto de lo que los seres humanos

deberían desear; esto es, lo deseable. Ejemplo de valores socio-culturales

actualmente en auge son: la ecología, la ética, la belleza y la calidad. 
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Estos valores determinan, en gran medida, el rol social que los invididuos

van a desempeñar en la sociedad a la que pertenecen. Es decir, siguiendo con

el ejemplo anterior, tratarán de preservar la naturaleza, serán legales, cuidarán

su estética y experimentarán satisfacción por el trabajo bien hecho.

Las organizaciones no son ajenas a este sentir individual, sino que continua-

mente tratan de detectar en qué punto de su evolución se encuentran los valo-

res socioculturales. Esto les permite ofrecer productos acordes con la intensi-

dad de los valores detectados que facilitan a los individuos desempeñar su rol

social libremente elegido. Un ejemplo de esta evolución se obtiene a partir

de la comparación del «hippy» de los años sesenta con el «yuppy» de los

ochenta. 

Otro aspecto digno de reseñar en este apartado es el proceso de interna-

cionalización. Este proceso de entendimiento entre distintos países hace que

las empresas se planteen la posibilidad de ofrecer sus productos a nuevos mer-

cados. Esto es posible gracias a que el proceso de internacionalización tiene

como objetivo fundamental la desaparición de trabas comerciales en las fron-

teras respecto al tráfico de bienes, personas, capitales y servicios.

Por último resaltar los aspectos demográficos tales como la densidad de

población, su localización, raza, edad, sexo, etc. Es destacable el envejeci-

miento de la población. Esto hace que empresas del sector del juguete estén

desviando recursos hacia empresas dedicadas a la geriatría.

4. El entorno específico
El entorno específico de las organizaciones empresariales está compuesto

por una serie de agentes, muy vinculados a la organización aún sin pertenecer

a ella, los cuales forman un entramado de relaciones entre ellos y con ella,

fruto de las cuales se vislumbra la situación relativa de cada uno respecto a los

restantes.

Naturalmente en esta red de relaciones todos pretenden que su organización

sea la beneficiada, lo que ocurre es que difícilmente las relaciones entre orga-

nizaciones son simbióticas –benefician a ambas– sino que uno suele ser el per-

judicado, mientras que otro sale beneficiado.

Vamos a continuación a definir a cada uno de estos agentes y, posteriormen-

te, trataremos de determinar cuáles son los intereses que les guían.
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4.1. Los competidores 

Se considera que dos empresas son competidoras cuando ambas ofrecen un

producto destinado a satisfacer la misma necesidad del mismo público objeti-

vo. Se dice que la competencia, realmente, está en la mente de consumidor, ya

que si éste duda entre adquirir un bote de judías de una marca o de otra, está

claro que las empresas fabricantes de ambas marcas son competidoras; pero si

el consumidor duda entre adquirir una bicicleta de montaña BH o un ordena-

dor IBM, resulta que BH es un competidor de IBM.

Los competidores pueden ser reales o potenciales. Los primeros se caracte-

rizan por estar actuando ya; los segundos por ser una preocupación ya que se

cree que tienen motivos para actuar pero aún no lo han hecho.

Antes de seguir adelante vamos a introducir un nuevo concepto. Este es el

de sector industrial. Un sector industrial está formado por las empresas que,

a partir de una misma tecnología, se dedican a ofrecer productos destinados a

satisfacer la misma necesidad del mismo público objetivo y las relaciones que

entre ellas existen.

Los sectores, considerando su composición, admiten esta clasificación:

- Monopolio de oferta. Situación caracterizada por la presencia de un sólo

oferente y varios o muchos demandantes. 

- Monopolio de demanda. Situación caracterizada por la presencia de un

sólo demandante y varios o muchos oferentes. 

- Oligopolio de oferta. Situación caracterizada por la presencia de varios

oferentes y muchos demandantes. 

- Oligopolio de demanda. Situación caracterizada por la presencia de varios

demandantes y muchos oferentes.

- Competencia Perfecta. Situación idílica para los economistas porque se

caracteriza por la presencia de muchos oferentes y muchos demandantes.

Es difícil de encontrar en la realidad debido a la competencia a que se ven

sometidas las empresas entre sí en el mercado, lo cual hace que sólo algu-

nas sobrevivan. 

El objetivo que persiguen los competidores reside en mejorar su situación

individual, es decir, lograr ventajas competitivas respecto a sus competidores.

Normalmente se suele decir que las empresas establecen una lucha estratégica

en busca del mejor trozo de pastel, o lo que es lo mismo, de la mayor cuota de

mercado posible. Se denomina cuota de mercado a la parte relativa del sector

que es poseída por una empresa. 
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4.2. Los clientes 

Una unidad de consumo es cliente de una unidad de producción, cuando

adquiere los productos, ya sean bienes o servicios, que ofrece ésta última. Esta

relación de clientela puede ser estable o esporádica, según se caracterice por

su mayor o menor fidelidad. 

Esta que hemos enunciado anteriormente es la relación típica de clientela

(Unidad de consumo ––––– Unidad de producción); sin embargo son posibles

estas otras:

- Unidad de consumo –––––       Unidad intermediaria y

- Unidad intermediaria   –––––       Unidad de producción

Los objetivos genéricos que persiguen los clientes estriban en la adquisición

del bien en condiciones ventajosas para ellos; esto es, a bajo precio, con alto

grado de calidad, en el momento oportuno, etc. Lógicamente las empresas no

pueden atender todas estas exigencias al mismo tiempo y, entonces, se origina

una diferenciación en cuanto a las características que presenta el producto de

cada una de ellas. Así algunas empresas atienden la exigencia del precio, para

lo cual tiene que descuidar algo la de la calidad; otras atienden la exigencia de

calidad pero el producto sale al mercado con un precio superior, etc.

Finalmente el cliente llega al mercado y adquiere aquél que le parece más con-

veniente. 

Cuando se trata de relaciones de mayor estabilidad se produce una negocia-

ción entre la empresa y el cliente respecto a las condiciones (calidad, precio,

plazo de entrega, etc.) que han de presentar los productos. En esta negocia-

ción es trascendental la importancia relativa que tiene para la empresa la ope-

ración con dicho cliente. Cuanto mayor sea dicha importancia mayor poder de

negociación tendrá el cliente. Además, la posición negociadora del cliente es

mayor cuanto más insegura sea la comercialización de los productos del pro-

veedor (sin pérdida de valor se entiende).

Una amenaza muy importante que suponen los clientes reside en la posibili-

dad de que lleven a cabo una operación denominada integración vertical

ascendente. Esto consiste en la incorporación de ellos al negocio como com-

petidores reales. Esta incorporación se ve facilitada por su conocimiento y

experiencia debido a su posición, además de por posibles efectos de sinergia.

Hemos de mencionar en este apartado los distribuidores ya que éstos se

caracterizan por ser unos agentes que toman los productos directamente de las

unidades de producción y, sin alterar las condiciones físicas del producto, lo

acercan a los puntos de ventas donde puede ser adquirido por las unidades de

consumo. El objetivo perseguido por todo distribuidor naturalmente es el de

sacar un beneficio de dicha transacción.
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Un concepto interesante a introducir en este epígrafe es el de canal de dis-

tribución. Este se puede definir como el “camino que recorre un producto

desde su producción hasta su consumo” (Bueno, Cruz y Durán, 2000: 649).

La existencia de los distribuidores se puede justificar porque reducen el

número de contactos necesarios para que los productos lleguen al consumi-

dor. Imaginemos una situación en la que existen 5 fabricantes y 10 detallistas.

Si no existieran intermediarios para que los 10 detallistas tuvieran los produc-

tos de los 5 fabricantes, se necesitarían 50 contactos. Sin embargo, si existiera

un distribuidor los contactos se reducirían a 15 (5 entre distribuidor y fabri-

cantes y 10 entre distribuidor y detallistas). Esto tiene su importancia porque

esta reducción de contactos, gracias a la existencia de los distribuidores, teóri-

camente debería conducir a una reducción del precio de los productos.

4.3. Los proveedores y suministradores 

Una unidad de producción es proveedor/suministrador de una unidad de

consumo cuando ésta adquiere los productos que elabora la primera, ya sean

bienes o servicios. Al igual que en el caso anterior, ésta es la relación típica

(Unidad de producción  –––––  unidad de consumo), pero existen otras dos

posibilidades:

- Unidad de producción    –––––    Unidad intermediaria y 

- Unidad intermediaria ––––– Unidad de consumo

Es fácil constatar que cuando existe una relación de clientela entre dos

empresas: si la empresa “A” es cliente de la empresa “B” ello implica que la

empresa “B” es proveedora/suministradora de la empresa “A”.

La diferencia entre proveedor y suministrador consiste en que el proveedor

abastece a la empresa de los medios necesarios para su proceso de producción,

mientras que los suministradores les proporcionan todo aquello que ésta nece-

sita para desarrollar su actividad como organización.

Los objetivos generales perseguidos por todo proveedor/suministrador estri-

ban en la colocación del producto en el mercado en las condiciones más ven-

tajosas para ellos. Esto es un alto precio y un bajo coste, lo cual les permitirá

incrementar sus ganancias.

La posición negociadora del proveedor es mayor cuanto más segura sea la

comercialización de sus productos (sin pérdida de valor se entiende) y cuanto

menos importancia relativa, respecto a sus ventas totales, tenga la operación

que esté realizando. 
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Una amenaza muy importante que suponen los proveedores reside en la

posibilidad de que lleven a cabo una operación denominada integración verti-

cal descendente. Esto consiste en la incorporación de ellos al negocio como

competidores reales. Esta incorporación se ve facilitada por su conocimiento y

experiencia, debido a su posición, además de por posibles efectos de sinergia. 

4.4. Administraciones públicas

La empresa debe tener en cuenta el papel que juegan las Administraciones

Públicas en su empresa ya que éstas podrían ser clientes o proveedores (García

del Junco, 2002).

4.5. Sindicatos

En este grupo entrarían las organizaciones sindicales que defienden los inte-

reses de los trabajadores así como otros grupos de presión. Hemos incluido

estos agentes dentro del entorno específico atendiendo al criterio de García

del Junco (2002), aunque autores como Barreiro y Díez de Castro (2002) los

sitúan dentro del entorno genérico.
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1. Introducción
Una vez adquiridas ciertas nociones sobre el entorno de la empresa, nos dis-

ponemos ahora a alcanzar una mayor comprensión de ella. Analizaremos en

primer lugar los elementos que la componen (2); en segundo lugar trataremos

la cuestión de su dimensión (3); en tercer lugar determinaremos las distintas

clasificaciones a que se pueden someter las empresas (4). Luego pasaremos a

ver las funciones que lleva a cabo en nuestro sistema económico (5); a conti-

nuación nos acercaremos al estudio de las leyes de equilibrio en la empresa

(6). Seguidamente hablaremos sobre el empresario (7) y dedicaremos el últi-

mo epígrafe a la cultura organizativa (8).

La empresa es una unidad compleja en interacción con un entorno de deter-

minadas características cambiantes en lo relativo a sus vertientes socio-cultura-

les, económicas, políticas y tecnológicas. Estos cambios provocan fases de esta-

bilidad, fases de expansión y fases de crisis. 

La empresa es como vemos una realidad socio-económica y podrían  estu-

diarla distintas ramas del conocimiento (economía, sociología, derecho, entre

otras) por lo que su conceptuación variaría según el marco de referencia. Se

hace por ello necesario adoptar para su estudio  un enfoque interdisciplinario,

y dicho enfoque aparece cuando se  estudia la empresa bajo la teoría general

de sistemas.

Para terminar con la introducción a este interesante tema, es ilustrativa la

afirmación de Elorduy (1993) al señalar que cada empresa “es un «verdadero

mundo» con sus objetivos, su estructura, sus departamentos, sus competido-

res y sus personas que son irrepetibles” (Elorduy, 1993:4). Esta elocuente frase

tiende a poner de relieve el carácter irrepetible, único, de cada empresa.

Capítulo 3
La empresa como realidad económica



2. Los elementos de la empresa
Para definir los elementos que componen una empresa hemos de establecer

previamente un criterio. El nuestro, muy sencillo por cierto, consistirá en dife-

renciarlos atendiendo a su naturaleza. Así distinguiremos:

A) Al grupo humano o a las personas, que también puede ser definido como

grupo activo. Dentro de él a su vez podemos separar a: 

- Propietarios de capital o socios. Como veremos posteriormente exis-

te un amplio repertorio de posibilidades respecto a esta cuestión.

- Administradores o Directivos. Se caracterizan por llevar a cabo los

procesos administrativos.

- Trabajadores o empleados. Estos llevan a cabo los procesos operativos.

B) A otro grupo que denominaremos material o grupo pasivo. Este grupo

está formado por bienes económicos. Dentro de él podemos realizar otra divi-

sión según la cual resultarían bienes de carácter financiero, de carácter mate-

rial propiamente dicho y la información. El activo financiero puede ser dinero

en metálico, o todo elemento capaz de ser convertido en dinero en corto espa-

cio de tiempo sin pérdida de valor, tales como las acciones y bonos. La infor-

mación es un recurso de primer orden para las organizaciones actuales, es la

que posibilita la adaptación de la empresa a su entorno y tomar las decisiones

pertinentes con mayor probabilidad de acierto. Respecto a los bienes materia-

les propiamente dichos se puede establecer otra clasificación. A saber: 

- Duraderos o bienes de inversión o bienes de equipo. Estos se carac-

terizan porque sobreviven al ciclo productivo.1

- No duraderos o bienes corrientes. Estos, sin embargo, no sobreviven

al ciclo productivo.

La diferencia entre ambos reside en que se consuman en un ciclo producti-

vo o sean capaces de sobrevivir a varios de ellos.

De lo anterior se deduce que un bien puede ser considerado de inversión en

una denominada empresa y, sin embargo, en otra empresa el mismo bien pier-

da esa condición en favor de la catalogación de bien corriente.

C) Finalmente vamos a establecer un grupo al que llamaremos la organiza-
ción, la cual vamos a entender como el conjunto de relaciones de autoridad,
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de coordinación y de comunicación que forman la actividad del grupo huma-

no entre sí y con el exterior.

3. La empresa y sus dimensiones
Cuando nos referimos al tamaño de una empresa, intuitivamente nuestra

imaginación comienza a trabajar, lo cual puede ser entendido como un sínto-

ma de que el concepto está bastante claro. Sin embargo, no es fácil llegar a una

definición clara y concisa de este concepto.

El primer problema al que nos enfrentamos, como ponen de relieve Bueno,

Cruz y Durán (2000), consiste en encontrar una medida que sirva para poder

comparar dimensiones de unidades económicas que presentan entre sí dife-

rencias, tales como la diferente naturaleza de los sectores de actividad econó-

mica, unos procesos de producción tecnológicamente distintos y unos mode-

los de organización diferentes.

Dicho problema ha de ser resuelto por un criterio coherente, eficaz y que

además permita explicar las siguientes cuestiones (Bueno, Cruz y Durán,

2000):

* Variedad de criterios existentes y teorías sobre su explicación.

* Relación existente entre estos criterios.

* Relación entre la dimensión de la empresa respecto a la típica de su sector.

Tradicionalmente se han considerado los siguientes criterios, como explica-

tivos por sí solos de la dimensión de la empresa:

- Volumen de Ventas

- Recursos Propios

- Plantilla

- Activo Total Neto

- Producción valorada al Coste

- Beneficios Brutos

Con el fin de homogeneizar medidas se recurre a la utilización de varios cri-

terios conjuntamente, así evitamos que una misma empresa sea considerada

grande, mediana o pequeña en función del criterio tomado.

Una vez obtenidos los resultados procedentes de la utilización del criterio

considerado como el más adecuado, procederemos a su comparación con la

dimensión estándar del sector económico que estemos contemplando. De esta
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comparación normalmente se establecen tres grupos de empresas: grandes,

medianas y pequeñas.

Un criterio generalmente aceptado para tal distinción es el número de

empleados, considerándose:

- Microempresas hasta 10 empleados

- Pequeñas menos de 50 empleados

- Medianas entre 50 y 250 empleados

- Grandes más de 250 empleados

Volviendo a la función multicriterio (V. = ventas; R.P. = recursos propios; P.

= plantilla; A.T. = activo total y B. = beneficios obtenidos) podemos repre-

sentarla de la siguiente forma  (Bueno, Cruz y Durán, 2000):

F.M. = w1 V +  w2 R.P. + w3 P + w4 A.T. + w5 B

Siendo wi las ponderaciones asignadas a cada variable. Estas ponderaciones

o pesos cumplen las siguientes restricciones:

-  0 <=  wi <= 1     y

- Sumatorio wi = 1

4. Clasificación de las empresas
No existe un único criterio para establecer una tipología de empresas; sino

que existen varios. En el epígrafe anterior tuvimos oportunidad de contemplar

el primer criterio: clasificación de las empresas en función de su tamaño.

Seguidamente vamos a exponer los restantes más significativos:

a) Según la propiedad:

- Empresa Pública. Son aquellas cuya propiedad corresponde al

Estado, ya sea de forma total o parcial. En este último caso para man-

tener su condición de empresa pública ha de ejercer una influencia

decisiva en el sistema de dirección de la empresa considerada.

- Empresa Privada. Son aquellas cuya propiedad corresponde a los

particulares. Estas se pueden clasificar a su vez en empresas indivi-

duales y empresas societarias, según sean propiedad de una o varias

personas. 
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Dentro de la empresa individual se pueden considerar dos tipos

diferentes de empresas en función del modo de producción: empre-

sa artesanal, el dueño aporta tanto su trabajo manual como directivo,

apenas si existe división del trabajo; y empresa capitalista, en el caso

de que sólo se dedique a tareas directivas y el proceso de división del

trabajo esté más avanzado.

Las empresas societarias, nuevamente, se dividen en sociedades

de personas, sociedades de capitales y sociedades mixtas. Las dife-

rencias estriban en que en las primeras los socios responden con su

patrimonio personal frente a los posibles acreedores; mientras que

en las segundas los socios sólo arriesgan el capital comprometido,

esto es, los títulos que posean. Las sociedades de capitales más

características de la economía de mercado son las sociedades anó-

nimas. 

b) Según el sector:

- Empresa extractora. Este tipo de empresas son propias del sec-

tor primario. Se caracterizan porque se dedican, no a la elaboración,

sino a la extracción de productos. Ejemplos: agricultura, pesca y

minería.

- Empresa industrial. Este tipo de empresas son propias del sector

secundario. Se caracterizan porque se dedican a la transformación de

ciertos inputs para la consecución de un output, cuyo valor econó-

mico es superior a la suma de todos los valores económicos de los

inputs por separado. El ejemplo típico es la industria.

- Empresa comercial o de servicios. Este tipo de empresas son pro-

pias del sector terciario. Se caracterizan porque ofrecen un producto

que es intangible, a pesar de lo cual sirve para satisfacer una necesi-

dad latente en el mercado. Un ejemplo lo constituyen las empresas

de transporte.  

c) Según el grado de utilización de los factores productivos:

- Empresa de capital intensivo. Son aquellas empresas que utilizan

una mayor proporción de bienes de equipo (maquinaria), en su pro-

ceso productivo, que de mano de obra.

- Empresa de mano de obra intensiva. Son aquellas empresas que

utilizan una mayor proporción de mano, en su proceso productivo,

que de bienes de equipo.
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d) Según el tipo de organización:

- Empresa Centralizada. Son aquellas empresas cuyo centro neu-

rálgico (captación e interpretación de informaciones y toma de deci-

siones) está situado en la sede central, considerando a las divisiones

o sucursales en entes con muy poca autonomía.

- Empresa Descentralizada. Son aquellas empresas que delegan

ciertas funciones propias de la administración de empresas a perso-

nas ubicadas en divisiones alejadas de la central.

5. Las funciones de la empresa en la economía de mercado

El nexo de unión existente entre empresa y mercado es total. Una causa

necesaria, pero no suficiente para que exista la empresa es la existencia de un

mercado, término éste que definido localistamente sería el lugar donde ofe-

rentes (empresas) y demandantes (consumidores o unidades de consumo) se

ponen de acuerdo para proceder al intercambio de un determinado producto;

ya sea un bien material o servicio. Al mercado se le considera institución prin-

cipal del sistema capitalista. Esta frase requiere una explicación que rápida-

mente vamos a intentar ofrecer.

Como ya sabemos, todo sistema económico necesita de un mecanismo para

poner en contacto a los oferentes con los demandantes, es decir, a los que

ofrecen un bien o servicio con los que necesitan dicho bien o servicio. Este

mecanismo, que garantiza el intercambio, se puede desarrollar de dos formas

distintas: el mercado mediante el juego de la oferta y la demanda y el Estado,

a través de sus organismos de planificación.

Como decíamos anteriormente las actuaciones de la empresa están inmersas

en un marco institucional o sistema económico con el que se interrelaciona.

De este mundo exterior, del que ya poseemos una cierta comprensión, requie-

re una serie de inputs o recursos que darán lugar a otros productos u outputs,

que para otras actividades económicas serán los inputs o bienes de consumo

final, según vayan destinadas a una unidad de producción o de consumo res-

pectivamente. Veámoslo en el gráfico 3.1.
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GRÁFICO 3.1.

Fuente: Adaptado de Bueno, Cruz y Durán (2000: 28).

1.- Suministro de factores productivos.

2.- Remuneración de los factores de producción.

3.- Producción creada por la empresa.

4.- Ingresos derivados de la venta.

5.- Satisfacción que los bienes producen al consumidor.

6.- Precio de los productos pagados por el consumidor.

7.- Factores productivos propiedad del consumidor, puestos a disposi-

ción de las empresas en los mercados de factores.

8.- Capacidad económico-financiera del consumidor, a través de la pres-

tación de sus servicios, sus propiedades o la parte que haya ahorra-

do de las rentas obtenidas que quiera dedicar a la inversión.

Una vez concretadas las relaciones de la empresa con su entorno ya estamos

en condiciones de enumerar las funciones de la empresa en la economía capi-

talista o de mercado:

a) Anticipa o descuenta el “producto nacional” obtenido en cierto periodo,

creando las rentas monetarias individuales.

b) Organiza y dirige básicamente el proceso de producción.

c) Asume riesgos técnicos-económicos..
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6. Leyes de equilibrio y principios económicos empresariales
La ciencia que se encarga del estudio de la empresa se denomina “Economía

de la Empresa”. Como todo cuerpo científico se caracteriza por disponer de un

objeto material de estudio: las empresas, y por un cuerpo formal de conoci-

mientos estructurado con arreglo al método científico. Este cuerpo de conoci-

mientos estructurados, adquirido a partir del análisis del funcionamiento de la

empresa, en determinadas ciencias ha originado ciertas leyes o normas de

equilibrio. Esta es una exigencia que se le plantea también a la economía de la

empresa. 

Si hemos considerado que la empresa y su funcionamiento es el objeto for-

mal de la economía de la empresa y aquélla la hemos definido atendiendo a su

capacidad de decisión, llegamos a la conclusión que el estudio de la toma de

decisiones es el objeto formal de nuestra disciplina, ya que por la descripción

y explicación científica de dicho proceso decisorio se podría llegar a conocer

cómo mantener las leyes de equilibrio de la empresa.

Estas leyes habrá que entenderlas tanto en su sentido interno, referido a su

estructura y procesos particulares; como externos o relativos a sus relaciones

con el medio. La visualización de estos equilibrios podrá ser parcial o global

según consideremos los subsistemas de la empresa o a ésta como un todo.

La estructura teórica que constituye en la actualidad la economía de la

empresa puede ser definida como “El sistema conceptual que explica científi-

camente la totalidad de los fenómenos económico-empresariales, tanto bajo el

plano de las relaciones en la estructura interna de la empresa y de sus activi-

dades como en el de sus relaciones con la estructura externa, según un com-

portamiento definido que logre sus leyes de equilibrio” (Bueno, Cruz y Durán,

2000: 62).

Analizando esta definición destacamos estas dos funciones como sistema

científico: a) interpretación de la realidad; y b) explicación de su comporta-

miento. La primera de ellas incide sobre la estructura interna y las relaciones

con el entorno socio-económico; la segunda trata de formular una serie de pre-

dicciones científicas que, de alguna manera, tienen incorporados juicios de

valor.

La existencia de una estructura compleja en la empresa viene definida según

Forrester (1972), por 6 redes de diferente naturaleza: de materiales; de perso-

nal; monetaria; de capital; de información y de resultados; y de decisiones.

Esto implica que se produzca un conjunto de equilibrios parciales, que debi-

damente coordinados darán lugar al equilibrio global.

Este equilibrio tendrá una manifestación interna o básica según la descrip-

ción del sistema físico de la empresa y una externa, en razón al sistema de
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información, decisión o de dirección consecuente con la fijación de objetivos

a desarrollar por el citados sistema físico.

Entre las condiciones para llegar al equilibrio económico global de la unidad

caben destacar las que en forma de principios o relaciones básicas ha formula-

do Gutemberg (1976): productividad, economicidad y rentabilidad.

La productividad indica el grado de eficiencia o rendimiento obtenido por

la comparación entre outputs e inputs. Se define como “el uso eficiente de

recursos –trabajo, capital, tierra, materiales, energía, información– en la pro-

ducción de diversos bienes y servicios” (Prokopenko, 1989:3). Este es un con-

cepto fundamental. Generalmente se expresa así:

OUTPUTS

P = —————

INPUTS

Se puede medir tanto desde una vertiente técnica como económica.

La economicidad, probablemente la más consecuente con la idea de equili-

brio, indica que la actividad empresarial tiene que desarrollarse bajo el princi-

pio de racionalidad, en sentido económico, siendo éste entendido como la

búsqueda y adopción de la solución más favorable. 

La rentabilidad se entiende como la relación entre el resultado de un ejer-

cicio económico y alguna otra variable a nivel interno empresarial como pue-

den ser las ventas, los fondos propios, el activo total...etc.

7. El empresario
Los conceptos de empresa y empresario están tan relacionados, que resulta

difícil hacer abstracción de cualquiera de ellos, sin que aparezca el otro.

El empresario es la persona o grupo de personas que da vida a la empresa,

que coordina, dirige y controla el proceso productivo. Podemos decir que el

empresario personaliza la actuación de la empresa; es la figura representativa

que, según sus motivaciones, persigue unos objetivos coherentes con los fines

a perseguir por la empresa en un determinado intervalo de tiempo. Para ello,

el empresario adoptará decisiones por las que se elegirán las estrategias que

permitan la consecución de dichos objetivos.

Según Drucker (1990), una “teoría eficaz, simple y aguda de la empresa más

que una intuición caracteriza al empresario realmente eficaz, al hombre que no

se limita a amasar una gran fortuna, y que en cambio construye una organiza-
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ción que perdura y crece mucho después que él desapareció.”Más adelante

señala que el empresario individual “reúne en una misma persona al pensador,

al analista y al ejecutor” (Drucker, 1990: 53).

La verdad es que no existe sólo una forma de concebir al empresario. Son

varias y las vamos a exponer a continuación:

El empresario capital. Tradicionalmente la figura del empresario se ha veni-

do confundiendo con la del capitalista, y ello es así, porque en la mayoría de

los casos han coincidido ambos aspectos. Pero no confundamos nosotros esos

términos: el capitalista es el que aporta los recursos financieros, el capital a la

empresa; y el empresario es el responsable del buen funcionamiento de la

misma. Hasta que aparecieron las primeras formas de producción industrial,

estos dos personajes han coincidido históricamente, pero necesariamente no

tienen porqué coincidir. Se puede decir de él que afronta un riesgo patrimo-

nial. Según esta concepción un poseedor de acciones (accionista) es un empre-

sario.

El empresario riesgo. Se considera como tal a la persona que contrata o

adquiere una serie de factores de producción, a un precio fijado previamente,

para embarcarse en la aventura de ofrecer a la sociedad un bien (producto o

servicio). Lógicamente, el individuo que realiza esta maniobra tiene una esti-

mación del precio futuro al que puede vender dicho producto y piensa que

existen muchas probabilidades de obtener un beneficio después de remunerar

los factores de producción (salarios, materiales, etc.). Efectivamente pueden

existir muchas probabilidades, pero nunca existe certeza a futuro; por ello se

le denomina empresario riesgo. Se puede decir de él que afronta un riesgo per-

sonal. A las personas que conocemos bajo la denominación de “autónomos”

(propietarios de bares, pequeños comercios o fábricas, etc.) se las puede con-

siderar empresario riesgo.

El empresario innovador. Para Shumpeter la principal función del empre-

sario es innovar. Según la teoría de este autor, el verdadero empresario es

aquél que aplica a la producción o comercializa las últimas innovaciones tec-

nológicas. Esto le haría disfrutar inicialmente de una situación de monopolio

que, poco a poco, iría desapareciendo al irse introduciendo otras empresas

imitadoras atraídas por la posibilidad de altos beneficios. 

El empresario combinación de factores. Hemos visto que toda organiza-

ción empresarial se caracteriza por un conjunto peculiar de procesos y siste-

mas que los soportan. Estos procesos son flujos de operaciones a las que se

someten los inputs o factores de producción. Según esta concepción, la labor

típica que caracteriza la concepción del empresario es la de administrar (pla-

nificar, organizar y controlar) estos factores. Del empresario combinación de

factores se puede decir que afronta un riesgo profesional. Un empleado de una
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organización con responsabilidad directiva, responsable de procesos adminis-

trativos, es un empresario combinación de factores.

Respecto a la validez de cada una de estas concepciones cabe señalar que

existen autores, como Pérez Gorostegui (1996), que no aceptan como válida la

noción de empresario capital.

8. La cultura organizativa
8.1. Concepto

Es a finales de los años setenta y comienzo de los ochenta cuando la deno-

minada “cultura empresarial” adquiere toda su trascendencia, coincidiendo en

cierta forma con la creciente importancia del factor humano.

Aunque se han dado muchas definiciones de “cultura empresarial” hay una

constante que aparece en todas,  ésta es la existencia de valores y símbolos que

son compartidos por un grupo y que condicionan su comportamiento. 

Así podríamos definir la cultura de empresa como el “conjunto de valores,

creencias, actitudes, expectativas, racionalidades, aptitudes, ..., comunes a

todos o por lo menos la gran mayoría de los miembros de la empresa, y que

son otras tantas normas implícitas que influyen sobre sus comportamientos en

el contexto de su trabajo” (Menguzzato y Renau, 1991:350).

Hay siete características que, al ser combinadas y acopladas, revelan la esen-

cia de la cultura (Robbins, 1987):

1. Autonomía individual. El grado de responsabilidad, independencia y

oportunidad para ejercer la iniciativa que las personas tienen en la

organización.

2. Estructura. El grado de normas y reglas, así como la cantidad de super-

visión directa que se utiliza para vigilar y controlar el comportamiento

del empleado.

3. Apoyo. El grado de ayuda y afabilidad que muestran los gerentes a sus

subordinados.

4. Identidad. El grado en que los miembros se identifican con la organi-

zación en su conjunto y no con su grupo o campo de trabajo.

5. Desempeño-premio. El grado en que la distribución de premios dentro

de una organización (aumentos salariales, promociones, etc.) se basa

en criterios relativos al desempeño.
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6. Tolerancia del conflicto. Grado de conflicto presente en las relaciones

de compañeros y grupos de trabajo, así como el deseo de ser honestos

y franco ante las diferencias.

7. Tolerancia del riesgo. El grado en que se alienta al empleado para que

sea agresivo, innovador y corra riesgos.

A estas características, López y Vázquez (2002) añaden otras cuatro:

8. Enfoque de sistemas abiertos. Grado en que la empresa influye y es

influida por el entorno, así como el grado en que la empresa capta y

responde a los cambios de éste.

9. Énfasis de grupo. Grado en que las actividades se organizan en grupo

más que por individuos.

10. Integración de unidades. Grado en que se fomenta la coordinación,

cooperación e interdependencia  de dichas unidades por  parte de la

organización.

11. Enfoque en las personas. Grado en que la dirección tiene en cuenta el

impacto que pueden tener sus decisiones sobre las personas que inte-

gran la organización.

La cultura a su vez cumple varias funciones importantes (Robbins, 1999): a)

definir fronteras, es decir, crea distinciones entre las organizaciones; b) trans-

mitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organización; c) facili-

tar el compromiso con algo mayor que el yo mismo; d) reforzar la estabilidad

del sistema social y e) sirve de mecanismo de control y sensatez que guía y mol-

dea las actitudes y comportamiento de los empleados. 

Varios estudios recientes sugieren que una cultura fuerte contribuye signifi-

cativamente al éxito a largo plazo de las organizaciones al guiar el comporta-

miento y dar significado a las actividades. De hecho, las organizaciones de éxito

al parecer tienen culturas fuertes que atraen, recompensan y mantienen la

alianza de personas que están desempeñando sus funciones y cumpliendo las

metas.

La importancia de la cultura resulta más obvia cuando una organización pasa

por cambios importantes en objetivos, estrategias y formas de operar, ya que

puede apoyar el cambio o resistirse a él.

8.2. La formación de la cultura empresarial

La cultura comienza antes de la creación de la empresa, desde los fundado-

res (y de éstos los que sean líderes), con sus valores, creencias y principios.

Todos estos valores, creencias y principios son influenciados por el entorno, ya

APROXIMACIÓN DIDÁCTICA A LA GESTIÓN DE LAS ORGANIZACIONES62



que los fundadores están en dicho entorno. Ellos tratan de transmitirlo a su

organización, ya que ésta debe adaptarse e integrarse al entorno (si los funda-

dores están adaptados al entorno transmiten esa adaptación, si no están bien

adaptados la empresa tampoco lo estará).

Cuando los valores, creencias y principios son compartidos por los miem-

bros tenemos una unidad cultural o paradigma cultural. La unidad cultural se

manifiesta en tres campos: en el comportamiento, en las expresiones y en obje-

tos.

Otras fuentes de cultura organizativa  las encontramos en los períodos de cri-

sis, tras los cuales se integran los valores que han ayudado a superarlos; y los

hábitos de directivos y subordinados que a lo largo de su vida laboral crean

rutinas y procedimientos, observando además qué conductas son recompen-

sadas y cuáles castigadas, lo que va a configurar una forma de actuar en cada

momento (López y Vázquez, 2002).  
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BLOQUE B
FUNDAMENTOS DE LA 

ADMINISTRACIÓN





1. Introducción 
En este tema intentaremos reflejar, de la forma más breve e interesante posi-

ble, las diferentes aproximaciones que han tratado el tema del management de

las organizaciones. Cada una de estas aproximaciones son denominadas o bien

escuelas o bien enfoques. Tal y como señalan Menguzzato y Renau (1991), en

la mayoría de los enfoques y/o escuelas, “los temas de planificación y control,

o han sido ignorados, o han sido tratados superficialmente, poniendo en cam-

bio toda la atención en los aspectos organizativos, lo cual, a nuestro juicio, ha

propiciado el que se emplee la denominación de «teoría de la organización»

para lo que aquí vamos a estudiar dentro de la «teoría de la administración»”

(Menguzzato y Renau, 1991:59).  En adelante, cuando nos refiramos a la «teo-

ría de la organización» seremos conscientes que la «teoría de la administración»

es más amplia, pero está casi exclusivamente centrada en cuestiones de orga-

nización.

El objetivo perseguido en este tema no es otro que el de ofrecer un marco

histórico en el cual pueda el alumno situar las diferentes corrientes que han

existido sobre el estudio del management o administración de las organizacio-

nes.

Para alcanzar el objetivo anterior se procederá, en primer lugar a clasificar las

diferentes teorías de la organización existentes, en base a diversos criterios (2)

y, posteriormente, se reseñará lo más importante de cada una de las escuelas o

enfoques resultantes (3). Ello constituirá la labor de este tema. 

Capítulo 4
Teorías de la administración



2. Tipología de la teoría de la organización 
El problema principal de establecer una tipología de la teoría de la organiza-

ción reside en determinar los criterios a aplicar, lo cual nos debe hacer enten-

der que no existe un único criterio. 

Tomando el criterio más sencillo, que a nuestro entender coincide con el cri-

terio temporal, tal y como lo hace Chiavenato (1999), resultan las diferentes

escuelas y/o teorías, acompañadas de sus autores o estudiosos más represen-

tativos:

1903 Escuela de la organización científica (Taylor y Gilbreth)

1909 Teoría de la burocracia (Weber)

1916 Escuela de los principios de administración (Fayol)

1932 Escuela de las relaciones humanas (Mayo, Lewin)

1947 Teoría de las decisiones (Simon)

1951 Teoría de los sistemas (Bertalanffy, Kast y Rosenzweig)

1953 Teoría de los sistemas sociotécnicos (Emery y Trist)

1954 Teoría neoclásica de la administración (Koontz y O’Donnell, Newman,

Drucker)

1957 Escuela del comportamiento (McGregor, Likert y Argyris)

1962 Escuela del desarrollo organizativo (Bennis, Beckhard y Schein)

1972 Teoría de la contingencia (Woodward, Lawrence y Lorsch) 

Koontz  reformula en 1980 una clasificación que había elaborado 20 años

antes y en base a la cual Koontz y Weihrich (1994) diferencian los siguientes

enfoques o escuelas:

- Escuela empírica,

- enfoque del comportamiento interpersonal,

- enfoque del comportamiento grupal,

- enfoque de los sistemas sociales cooperativos,

- enfoque de los sistemas sociotécnicos,

- enfoque de la teoría de la decisión,

- enfoque de sistemas,

- enfoque matemático o management science,

- enfoque contingente o situacional,

- enfoque de los estilos de dirección ,

- enfoque de las 7s de Mckinsey, y 

- enfoque operacional.
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La clasificación de las teorías de la organización que establecen Menguzzato y Renau

(1991), está basada en la consideración de las organizaciones como sistemas abiertos,

cerrados, racionales o naturales. La consideración de sistema abierto versus sistema

cerrado es una cuestión que quedó zanjada en un tema anterior. Seguidamente, tra-

taremos de distinguir entre sistemas racionales y sistemas naturales.

Cuando consideramos a la organización un sistema racional, consideramos factible

la determinación clara y sencilla de los objetivos a perseguir, así como la coordinación

de los esfuerzos y tareas a desarrollar para alcanzarlos. Ello es así porque se entiende

la actuación humana de forma racional y económica, a la vez que altamente predecible.

En caso de concebir a la empresa como un sistema natural, estamos otor-

gando a la naturaleza humana una alta probabilidad de comportarse de forma

incierta, lo cual implica que no sólo habrá que cuidar de una estructura formal

sino también de una estructura informal en el seno de la organización. Esta

última la compondrán aquellas relaciones espontáneas que se establezcan

entre los miembros de la organización. En esta situación parece lógico pensar

que la determinación anterior, tanto de objetivos como de tareas, no podrá ser

llevada a cabo de forma tan precisa.

Una vez clarificados los conceptos de sistema natural y sistema racional, es

posible comprender la clasificación de las diferentes escuelas de la teoría de la

administración, realizada por los autores nombrados más arriba. No obstante,

es conveniente advertir el peligro que encierra toda clasificación, ya que siem-

pre es posible olvidar algún elemento, también puede ocurrir que un elemen-

to pertenezca a más de un subconjunto resultante y también es normal que la

evolución de las ideas de los autores más representativos de las escuelas o

enfoques incidan en su determinación. 

Fuente: Adaptado de Menguzzato y Renau (1991). 
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Sistemas Racionales - Escuela clásica - Escuela de los sistemas
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- Escuela matemática - Escuela neoclásica

o management science - Enfoque de sistemas

Sistemas Naturales - Escuela de Relaciones - Enfoque contingente

Humanas (Hickson y otros)  

- Escuela burocrática de 

Merton, Selznick y Gouldner



3. Evolución de la teoría de la administración
En este epígrafe intentaremos pasar revista a las principales escuelas y/o

enfoques que han tratado el tema de la administración o el management en las

organizaciones, que prácticamente coinciden con las que en el epígrafe ante-

rior eran clasificadas atendiendo a varios criterios.

3.1. Escuela Clásica 

Dentro de la escuela clásica se diferencian dos corrientes: una representada

por Frederick Winslow Taylor (organización científica del trabajo) y otra, cuyo

máximo exponente es Henri Fayol (teoría clásica de la administración).

3.1.1. Organización científica del trabajo
La obra más conocida de este autor, sin duda alguna, es Principios de la

Administración Científica (1986). La principal preocupación de este ingenie-

ro de Filadelfia, que llegó a constituir prácticamente su obsesión, estaba cen-

trada en la mejora de la productividad en los centros de producción, de forma

que los empresarios y trabajadores puedan ver incrementados sus beneficios y

salarios respectivamente. 

Taylor, enriquecido por su experiencia personal al trabajar de aprendiz e ir

promocionando progresivamente hasta llegar a ocupar el puesto de ingeniero

jefe, llegó a afirmar rotundamente que la producción alcanzada en los centros

no era mayor por causa de la holgazanería y retenciones voluntarias del ritmo

de la producción por parte de operarios y directores. Esto último encuentra su

explicación en el temor a perder el empleo que experimentaban los obreros

cada vez que incrementaban la producción.

Taylor no era partidario de la explotación del obrero por parte del patrón; es

por ello que se preocupó por precisar lo que a su entender consistía un “tra-

bajo justo por jornada”. Para precisar este concepto centró sus estudios en los

célebres análisis de tiempos y movimientos.

Los principios fundamentales de la organización científica del trabajo son los

siguientes:

* El objetivo fundamental consiste en incrementar la productividad. Esto

permitirá que aumenten los beneficios y los salarios.

* Es importante obtener de los obreros su cooperación, a la vez que se eli-

mina su individualismo caótico. De esta manera se podría alcanzar una

cierta armonía en la organización.
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* El principal elemento motivador es el dinero, consecuentemente los siste-

mas retributivos deben contemplar primas o incentivos en función de los

rendimientos individuales. 

* Taylor era partidario de un tipo de supervisión denominada “funcional”,

según la cual un obrero podía recibir órdenes de más de un superior jerár-

quico.

* Propone la aplicación de una serie de principios tales como la especializa-

ción, la división del trabajo, empleo de métodos científicos en la puesta en

práctica del trabajo, la medición de tiempos y movimientos, etc., que, en

su globalidad, toman la denominación de administración científica.

Taylor nunca otorgó al factor humano la misma consideración que al resto de

los factores productivos. Él pensaba que a las personas había que seleccionar-

las cuidadosamente en función de la tarea a desarrollar, que se las debía de for-

mar para que pudiesen alcanzar altos niveles de desempeño y, sobre todo, que

debían de beneficiarse de los incrementos de productividad logrados en los

centros de producción. Podemos concluir, sin temor a equivocarnos, señalan-

do que la administración científica del trabajo estaba impregnada de un apre-

ciable talante humanista. 

La concepción mecanicista del trabajador, propugnada por este enfoque, le

ha valido fortísimas críticas.

3.1.2. Teoría clásica de la administración
Fayol ha sido considerado el padre de la teoría moderna de la administra-

ción. Este industrial francés, cuya obra principal se titula Administración

Industrial y General (1979), que apareció en Francia por primera vez en 1916,

pero que tardó bastante en ser llevada a Gran Bretaña (1929) y Estados Unidos

(1949), se centró en el estudio de la estructura de dicha organización desde la

perspectiva de la alta dirección; frente a la preocupación de Taylor, centrada en

el diseño y ejecución de tareas.

Fayol clasificó las actividades de la empresa industrial en las que siguen:

* Técnicas o de producción,

* comerciales o de compra, venta e intercambio,

* financieras o de búsqueda y uso óptimo del capital,

* de seguridad o de protección de la propiedad y de las personas,

* contables o de registro escrito de las operaciones llevadas a cabo y estadís-

ticas y

* administrativas o de management. 
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Estas últimas coparon el centro de atención de Fayol que las entendía como

el compendio de prever, organizar, coordinar, controlar y mandar o dirigir.

Sustantivándolas resultarían ser: planificación, organización, dirección o

mando, coordinación y control.

Fayol coincidía con Taylor en la concepción que sobre el hombre tenía.

Ambos consideraban que la motivación de los obreros era única y exclusiva-

mente económica. Las críticas también coincidieron en mostrar su desacuerdo

respecto a esta concepción del hombre.

Pero lo realmente característico de este industrial francés son sus famosos

catorce principios generales de la administración, a partir de los cuales se desa-

rrolla la función administrativa. Estos principios son:

1.- División del trabajo, considerada ésta la especialización que permite el

incremento de la eficiencia de la mano de obra.

2.- Autoridad y responsabilidad, y la relación existente entra ambas: la segun-

da es el corolario de la primera.

3.- Disciplina, como factor de integración.

4.- Unidad de mando, lo que quiere decir que los subordinados deberán reci-

bir órdenes sólo de un superior.

5.- Unidad de dirección, según el cual cada grupo de actividades con un

mismo objetivo debe tener una coordinación propia.

6.- Subordinación del interés individual al general, ésta es una de las labores

de la gerencia.

7.- Remuneración, tal que permita la satisfacción de los empleados y la super-

vivencia de la empresa.

8.- Centralización, o grado en que la autoridad está concentrada o dispersa.

9.- Cadena escalar, formada por una escalera de niveles jerárquicos, que

deben ser respetados (no saltados).

10.- Orden, tanto en la dimensión social como material.

11.- Equidad, buscada intencionadamente por la gerencia.

12.- Estabilidad de los empleados, como indicador de una buena adminis-

tración o management.

13.- Iniciativa, en el sentido de llevar a la práctica los planes concebidos. 

14.- Espíritu de equipo, como factor clave de éxito en las organizaciones.
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Las críticas recibidas por la escuela clásica, tanto a Taylor como a Fayol, se

han centrado en los siguientes temas:

- Ausencia de investigaciones o estudios centrados en la organización infor-

mal.

- Consideración de las organizaciones como sistemas cerrados, ya que no

contemplan sus relaciones con el ambiente exterior.

- Concepción mecanicista de las organizaciones, lo cual viene reflejado por

el único objetivo asignado a éstas: maximización de beneficios.

- Estudio simplista de las organizaciones, disculpable quizás por constituir

estos los primeros estudios que sobre las organizaciones se han realizado.

3.2. Escuela de relaciones humanas

Los elementos causales que favorecieron la aparición de este enfoque se cen-

tran normalmente en el fracaso de la escuela clásica al aplicar sus principios,

en el desarrollo de las ciencias sociales (tales como la sociología y la psicología

industrial) y en diversos experimentos realizados entre los años 1925 y 1935

que pusieron de manifiesto las deficiencias del enfoque anterior. 

Entre los experimentos o investigaciones realizados en esta época no cabe

duda que existe uno que sobresale sobre todos los demás, hasta tal punto que

se puede decir que los ha eclipsado. Se trata del famoso experimento que se

llevó a cabo en la planta Hawthorne de la Western Electric Company entre

1927 y 1932. Previo a esta investigación se había llevado a la práctica otra en

esta compañía en colaboración con un centro de investigación, en la cual se

trataba de determinar el efecto de la iluminación y de otras condiciones labo-

rales sobre la productividad de los trabajadores. Las conclusiones de esta inves-

tigación fueron sorprendentes: la productividad del grupo objeto de observa-

ción iba en aumento tanto si se aumentaba la iluminación como si se dismi-

nuía. En este estado de cosas, Elton Mayo, Roethlisberger y otros continuaron

la investigación.

Estos autores (Mayo, Roethlisberger y colaboradores) llegaron a la conclu-

sión de que los factores ambientales (iluminación, ruido, etc.) o de manage-

ment (gestión del tiempo de descanso, gestión de las políticas retributivas,

etc.) no eran los agentes causantes de las variaciones en la productividad del

grupo; sino que estos estaban constituidos, por un lado, por los factores socia-

les (moral de grupo, clima laboral en el grupo, nivel de satisfacciones deriva-

das de las relaciones interpersonales en el seno del grupo, etc.) y por otro, por

un management o administración capaz de comprender la conducta humana,

especialmente la conducta de los grupos y consciente de la importancia de
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estos factores sociales. A partir de entonces, cuando se reproducen estas mis-

mas circunstancias en una investigación se dice que existe efecto Hawthorne.

Los principios fundamentales de la escuela de relaciones humanas son los

siguientes:

* La motivación que impulsa a los obreros a realizar su trabajo no es estric-

tamente económica. Existen otros factores como, por ejemplo, su deseo de

agradar al grupo en que se haya inmerso. Esto quiere decir que el com-

portamiento de los individuos está fuertemente influido por el comporta-

miento del grupo al que pertenecen.

* El liderazgo informal (asunción del rol de líder por parte de una persona a

la que no se le ha concedido ningún tipo de poder y/o responsabilidad)

existe; y  algunas veces con objetivos incompatibles respecto a los de la

organización formal. Es decir, que existe la organización informal.

Las repercusiones de estos descubrimientos han sido abundantes y de gran

importancia, entre los que se puede destacar el desarrollo de la teoría de la

motivación, del liderazgo y del estudio de la organización informal.

3.3. Escuela burocrática de Weber

Max Weber, sociólogo y economista alemán, es el padre del enfoque buro-

crático de la organización. Se puede decir que los continuadores de este enfo-

que (Merton, Selznick y Gouldner) lo perfeccionaron al considerar a la orga-

nización un sistema natural. Recuérdese que en el enfoque burocrático de

Weber, las organizaciones eran consideradas sistemas racionales.

Weber centró sus investigaciones en el estudio de la autoridad. Él era cons-

ciente de que los subordinados aceptaban la existencia de unos superiores con

autoridad para ordenarles ciertas tareas; igualmente los superiores sabían que

ellos tenían competencias para dirigir (ordenar) el trabajo de sus subordina-

dos. Únicamente faltaba un instrumento capaz de permitir al superior emitir

las órdenes pertinentes y de facilitar al subordinado la recepción de éstas. Así

fue como surgió la necesidad de diseñar un modelo de management o admi-

nistración que cumpliera ambas tareas. Cuando se consiguió satisfacer la nece-

sidad anterior, nació la burocracia; ésta fue el instrumento que posibilitó desa-

rrollar el cometido anterior. “Weber concibió la forma burocrática como una

respuesta a las necesidades del medio y como el instrumento más efectivo para

la administración de organizaciones grandes y complejas de la sociedad indus-

trial” (Kast y Rosenzweig, 1988: 72).

Antes de proceder a la enumeración de los principios que caracterizan a este

enfoque resulta conveniente señalar que el término burocrático, tal como lo

entiende Weber, está desprovisto de la connotación negativa que los últimos
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tiempos le han asignado. Es decir, la organización burocrática de Weber no es

ineficiente, ni exageradamente formalista, etc.

El enfoque burocrático de la organización está basado en los siguientes prin-

cipios: 

1.- Especialización funcional como criterio principal para la división del

trabajo.

2.- Excelente definición del sistema jerárquico, lo cual da lugar a una fácil

distinción de las unidades jerárquicas.

3.- Sistema rígido de reglas que especifican los deberes y obligaciones  liga-

dos a cada puesto de trabajo, se pretende que las relaciones interperso-

nales estén basadas en los aspectos relativos al trabajo eliminando de ellas

cualesquiera otros factores, incluyendo los sociales.

4.- Sistema definido de procedimientos que trata de contemplar y regular

todas las posibles situaciones del trabajo.

5.- Completa separación entre propiedad y administración de la organiza-

ción.

6.- Los procesos de selección de personal y de promoción están basados úni-

camente en criterios de competencia técnica.

Debemos resaltar que en el tercer punto, al referirse a los deberes y obliga-

ciones los hace coincidir con los puestos de trabajo, no con las personas, lo

que da una idea del carácter impersonal del enfoque burocrático de la organi-

zación, lo cual es matizado a continuación. Se entiende que este carácter

impersonal hace desaparecer el favoritismo en el seno de las organizaciones.

Las ventajas que, según Weber, suministra este enfoque son: racionalidad en

la toma de decisiones, ausencia de conflictos entre los miembros de la organi-

zación debido a la precisión con la que se definieron sus tareas, reducción de

costes y errores como consecuencia de la estandarización en las reglas y pro-

cedimientos a aplicar, confianza por parte de los miembros en la organización

ya que la organización dispone de un método serio y objetivo para la toma de

decisiones. 

Este modelo se considera ideal para organizaciones que tengan que desarro-

llar procesos en forma de rutina, es decir, muchos ciclos del mismo proceso,

porque define muy bien el protocolo o secuencia de operaciones a ejecutar

para cumplir de forma eficaz y eficiente el ciclo. 

La principal crítica que recibe el enfoque burocrático de la organización se

deriva de la no consideración por parte de éste de la organización informal, la

cual, paradójicamente, ve favorecida su aparición cuando se aplican los princi-

pios de este enfoque. Otra crítica ha consistido en la ausencia de mecanismos

para hacer frente a situaciones imprevistas; y una última crítica que es recibida
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por el enfoque de Weber, pero no por el de Merton, Selznick y Gouldner, resi-

de en no considerar las disfuncionalidades que puede provocar la naturaleza

impredecible del factor humano.

3.4. Escuela matemática

A partir de la II Guerra Mundial, la Investigación Operativa experimentó un

desarrollo prodigioso. Esta disciplina centró sus investigaciones en el plantea-

miento teórico de modelos de decisiones en los cuales existía una función

objetivo sometida a distintas restricciones o limitaciones. El posterior desarro-

llo de la informática hizo posible  el planteamiento práctico de los modelos de

decisión antes referidos. Esto, unido al perfeccionamiento y abaratamiento de

las comunicaciones, permite que la gerencia de las organizaciones dispongan

de una gran cantidad y calidad de información. 

Este enfoque matemático trata de optimizar la función objetivo sometida a

restricciones. Esta optimización puede ser viable si se trata de óptimos parcia-

les o de subsistemas (producción, finanzas, etc.); pero muy difícil si lo que se

pretende es optimizar el sistema en su globalidad, ya que aparecen variables

que no son controlables cuya cuantificación resulta muy difícil. Piénsese en la

interdependencia de los sistemas, que pueden implicar la existencia de objeti-

vos contradictorios.

Uno de los principios de esta corriente, que refleja de una forma muy ilus-

trativa su obsesión por la cuantificación, señala que si algo no puede expre-

sarse matemáticamente, no vale la pena expresarlo.

La principal crítica realizada a este enfoque estriba precisamente en la exis-

tencia de variables de difícil cuantificación, lo cual significa un cierto desprecio

de estas variables cualitativas, algunas de gran importancia. También se le acusa

de tener su aplicación práctica limitada al subsistema, o lo que es igual, que

está falto de visión global.

3.5. Escuela de los sistemas sociales

Sin duda, el autor más representativo de este enfoque es Chester I. Barnard;

y su obra más famosa, publicada en 1938, Las Funciones de los Elementos
Dirigentes (1959). Este se puede decir que es el primer enfoque que trata a la

organización como un sistema abierto, es decir, que considera las relaciones de

la empresa con su entorno ambiental.  Según Barnard, la organización es un

“complejo de componentes físicos, biológicos, personales y sociales,  que se

hallan relacionados entre sí de modo específicamente sistemático a causa de la

cooperación de dos o más personas para, al menos, un fin definido” (Barnard,

1968:86). Según se desprende de esta aportación podemos concluir que la

organización es, ante todo, un sistema social cooperativo.
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Los principales focos de atención de este enfoque estuvieron centrados en el

análisis del proceso de toma de decisiones, el análisis del proceso de estable-

cimiento de objetivos, el conflicto organizativa y  la comunicación en las orga-

nizaciones.

Una de las críticas formuladas a esta escuela residía en la no consideración

del sistema técnico de las organizaciones y sus consecuencias en el sistema

social de las mismas. Hecho que sí tuvieron en cuenta los seguidores del enfo-

que sociotécnico como tendremos ocasión de ver al tratar el enfoque socio-

técnico.

3.6. Enfoque de sistemas

Los autores más reconocidos de esta corriente son: Kast y Rosenzweig, Katz

y Kahn, Tabatoni y Jarniou, y Mélèse.

Este enfoque, que ya nos resulta conocido, aplica los postulados de la teoría

general de sistemas al management o administración de empresas.

El uso de la teoría de sistemas en disciplinas tan diversas como la biología y

la física ha propiciado grandes avances en el estudio y conocimiento de ellas.

Este enfoque pretende considerar al management de las organizaciones como

si de un sistema se tratase; esto supone que los gerentes no traten los proble-

mas de forma aislada sino inmersos dentro de una problemática más global,

con un abanico amplio de soluciones alternativas; las cuales, caso de llevarlas

a la práctica, incidirán no solamente sobre un problema sino sobre varios, lo

cual repercutirá en la actitud de los individuos que padezcan dichos proble-

mas, etc.

De la aplicación de la teoría de sistemas al management como un todo resul-

ta la consideración de subsistemas tales como el sistema de planificación, el sis-

tema de organización y el sistema de control.

3.7. Enfoque sociotécnico

El impulsor de este enfoque no fue ningún autor, sino un instituto: el

Tavistock Institute of Human Relations de Londres. Muchos autores (entre

ellos Emery y Trist, Woodward, etc.) de este instituto realizaron investigaciones

que relacionaban el sistema técnico de la organización con su comportamien-

to. Quizás la más famosa de todas ellas fue una realizada por Trist y Bamforth

en 1951 en la que analizaron las consecuencias derivadas de un cambio tec-

nológico en el comportamiento humano en unas minas de carbón.

Conclusión: existen relaciones entre el sistema técnico y el sistema social. 
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Esta corriente se caracteriza porque trata de resolver los problemas deriva-

dos de niveles deficientes de productividad a través de dos sistemas: el sistema

social (personas y relaciones interpersonales) y el sistema técnico (maquinaria

y procesos de producción vigentes). Su postulado fundamental señala que

entre estos dos sistemas debe existir armonía para conseguir niveles aceptables

de productividad. No se puede incidir sobre el sistema social ignorando al sis-

tema técnico porque éste mantiene una estrecha relación con los empleados

(el sistema social).

3.8. Enfoque contingente o situacional

La denominación de “teoría contingente de la organización” fue acuñada por

Lawrence y Lorsch (1976). Galbraith y Scott fueron otros autores reconocidos,

que actualmente se enclavan en este enfoque contingente. El primero estable-

ce dos postulados que constituyen los pilares de esta escuela. Estos son:

* No existe una mejor manera de organizar.

* Ninguna forma de organizar es igual de eficaz.

A estos dos postulados, Scott (1981), añade un tercero:

* Únicamente atendiendo al entorno de la organización son posibles

niveles excelentes de eficacia en la tarea de organizar.  

Esta corriente tiene una frase muy representativa, que la define: “There isn`t

a best way”, o, lo que es lo mismo, no hay un mejor modo universal de hacer

las cosas, de llevar a la práctica el management; sino que será el entorno con-

creto (conjunto de circunstancias ambientales) de cada situación el que deter-

mine este mejor modo. Como es de suponer, difícilmente se presentan dos

situaciones ambientales idénticas, lo cual puede traducirse en la necesidad de

hacer las cosas (aplicar el management) de forma diferente en cada situación.

Otro autor también enclavado dentro de este enfoque: Luthans (1980) seña-

la que la relación entre el entorno y la empresa es del tipo: “si-entonces”. El

condicional “si” expresa la posibilidad de que existan determinadas condicio-

nes ambientales y el adverbio entonces se refiere a la línea de acción que se

debe emprender consecuencia directa de la existencia de las condiciones

ambientales señaladas. 

3.9. Escuela Neoclásica

Esta corriente es algo así como un “reverdecer de viejos laureles” respecto a

la escuela clásica, como su propio nombre indica. Este enfoque es denomina-

do neoclásico porque intenta retomar, adaptándolos a los nuevos tiempos, los

principios de la escuela clásica de la administración. Los autores más destaca-
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dos son Drucker (1954), Koonz y O’Donnell (1979) y Urwick (1938, 1944)

(Todos en Bueno, 1997). Los principales principios de esta escuela son los

siguientes:

* Descentralización,

* maximización del beneficio,

* control por excepción,

* dirección por objetivos y

* motivación a través de la competitividad
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1. Introducción
Tomar una decisión es un proceso tan común hasta el punto que se repite

miles de veces en un día en la vida de cualquier ser humano. Comenzamos esta

serie en la cama, al sonar el despertador decidimos si levantarnos o esperar a

que vuelva a sonar (no vaya a ser cosa de que se haya equivocado). Bromas a

un lado, el proceso de toma de decisiones es de elevada frecuencia, y debemos

de considerarlo de lo más normal, no se debe asociar a la compra de un auto-

móvil o una casa o a la posibilidad de abandonar una organización para mar-

charse a otra. Estas simplemente son un tipo de decisiones, quizás más impor-

tantes. En el interior de las organizaciones existen, como es de suponer, deci-

siones de una considerable importancia y otras menos trascendentes. A todas

ellas dedicaremos el presente tema. La importancia de las decisiones en el seno

de las empresas es tal que se las ha denominado como centro de decisiones

voluntarias tomadas en un entorno incierto.

El objetivo del presente tema reside en proporcionar una serie de conoci-

mientos sobre las decisiones que se toman en las organizaciones bajo condi-

ciones de incertidumbre. Para ello nuestro punto de partida lo constituirá la

definición del concepto (2) y el posicionamiento del proceso frente a los dis-

tintos ambientes posibles (3). Esto nos permitirá relatar el proceso de la adop-

ción de decisiones, enumerando y explicando las etapas que lo forman (4). Los

aspectos que deberán centrar la atención del decisor, antes de pasar a la

acción, serán estudiados posteriormente (5). Seguidamente se ofrecerán las

diferentes tipologías de decisiones, resultantes de aplicar diversos criterios (6).

Finalmente serán dadas a conocer varias técnicas usadas frecuentemente en el

mundo de la empresa.

Capítulo 5
La toma de decisiones



2. Conceptuación de las decisiones
Para Riggs (1973) la decisión “es simplemente  una selección entre dos o más

líneas de acción diferentes” (Riggs, 1973:19). Esta es una de las formas más

simples de conceptuar la decisión. No obstante, no sólo es sencilla sino que

además es de las más extendidas. 

Según Drucker (1990), “una decisión es un juicio. Es una elección entre

alternativas. Rara vez implica elegir entre el acierto y el error. A lo sumo, signi-

fica elegir entre lo que constituye “casi un acierto” y lo que “probablemente es

erróneo”, pero con mucha mayor frecuencia implica elegir entre dos cursos de

acción, ninguno de los cuales probablemente es más válido que el otro”

(Drucker, 1990:320).

Este mismo autor, señala más adelante que “una decisión efectiva es un com-

promiso con la acción y los resultados”(Drucker, 1990:324). Esto nos hace

pensar que la decisión, aunque tenga lugar a nivel mental, debe arrastrar el

comportamiento tras de sí.   

Almela considera que la toma de decisiones es el núcleo de la actividad

empresarial, “no es otra cosa que un proceso para convertir información en

acción” (Almela, 1988:137).

Según Kast y Rosenzweig decidir “significa adoptar una posición. Implica dos

o más alternativas bajo consideración y la persona que decide tendrá que ele-

gir entre ellas” (Kast y Rosenzweig,1988:444).

Una decisión es un tipo de compromiso, una resolución de efectuar o no un

acto, o de adoptar o rechazar una actitud.

2.1. Consideraciones sobre las decisiones

La actuación del gerente o manager encuentra su más importante expresión

en la toma de decisiones. Tradicionalmente éste ha tomado sus decisiones en

base a su intuición, experiencia y buen juicio, pero la complejidad empresarial

del mundo actual y el creciente ritmo de cambio de su entorno, ha llevado a

los economistas y estudiosos de estas cuestiones a la búsqueda de un método

científico basado en instrumentos objetivos de investigación y medida, es decir,

una aproximación ordenada y sistemática para resolver un problema.

Esto no supone un abandono de la intuición y el juicio subjetivo, sino que

por el contrario, se procura completar y objetivar éstos con planteamientos de

carácter más objetivo y cuantificado.

La toma de decisiones se encuentra en el núcleo del management o admi-

nistración. “Se toman decisiones al fijar objetivos, al determinar medios para
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alcanzarlos, al organizar la empresa, al seleccionar un estilo de liderazgo o un

sistema de motivación, al establecer la forma de evitar las desviaciones entre

los objetivos previstos y los resultados reales, etcétera” (Pérez Gorostegui,

1996:87). Tanto es así que se puede considerar al management una secuencia

de decisiones en el tiempo que recaen o afectan a la organización. Los geren-

tes ven, a veces, la toma de decisiones como su trabajo central porque deben

escoger continuamente lo que debe hacerse, quién ha de hacerlo y cuándo,

dónde y ocasionalmente cómo se hará. 

Su importancia en el proceso de planificación está fuera de toda duda; ésta

puede concebirse como una simple elección entre dos o más alternativas. No

puede decirse que exista un plan hasta que no se haya tomado una decisión:

un compromiso de recursos, dirección o reputación.  La planificación forma un

conjunto inseparable con la gestión, o toma de decisiones y el control, así la

dirección lleva a cabo su tarea mediante la anticipación al futuro por medio de

la planificación del mismo y el control de que las acciones sean organizadas y

desarrolladas conforme a lo previsto.

El problema que origina plantearse la posibilidad de una decisión puede ser

muy sencillo, tanto que puede consistir en hacer o no hacer una cosa, o puede

ser más complicado, y ofrecer un amplio abanico de posibilidades o alternati-

vas de acción. En este caso acertar en la elección naturalmente es más difícil

que en el primero (en el que se tiene un 50% de posibilidades de acierto).

Las razones por las que la dirección de la empresa se verá obligada a tomar

decisiones de uno u otro tipo, será la respuesta que ha de dar a las oportuni-

dades o dificultades que le presenta el medio ambiente en que se encuentra.

Existen personas en las organizaciones que aplican la máxima de que “el

tiempo todo lo cura” para camuflar su temor a la toma de decisiones. Estas per-

sonas aplazan indefinidamente la toma de decisiones, minimizando el proble-

ma y/o sus consecuencias, porque temen cometer errores. Recuérdese que

tomar una decisión significa escoger; y escoger es preferir una cosa entre

varias, lo que conlleva el peligro de “apostar al perdedor”. 

3. Decisiones en distintos ambientes 
Ya señalábamos al comienzo que el objeto de estudio del presente tema lo

constituye el proceso de toma de decisiones bajo condiciones de incertidum-

bre. En este epígrafe pondremos de manifiesto lo que significa la expresión

“bajo condiciones de incertidumbre” al tiempo que encuadraremos formal-

mente este término en su contexto natural. 
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La toma de decisiones se puede desarrollar en entornos de certeza, de ries-

go o de incertidumbre. Veamos el significado de estas situaciones ambientales.

Cuando el decisor puede predecir de forma clara y precisa las consecuencias

derivadas de las acciones que vaya a tomar, entonces el decisor se enfrenta a

una situación de certeza. Bajo este supuesto, el decisor deberá elegir aquella

acción que conduzca a la consecuencia más deseable. El único problema que

existe en este caso es el número de variables que presenten los casos a tratar.

Conocido el estado de la naturaleza que se va a presentar, el problema se limi-

ta a valorar los diferentes desenlaces y elegir aquel curso de acción que con-

duzca al resultado más favorable.

Cuando el decisor conoce las probabilidades asociadas a cada una de las con-

secuencias que se pueden desprender de las acciones desplegadas, entonces el

decisor se enfrenta a una situación de riesgo. En esta situación, el decisor

conoce las probabilidades asociadas a cada uno de los estados de la naturale-

za resultantes. Realizado el cálculo de probabilidades, el decisor tomará aque-

lla alternativa que mejores expectativas ofrezca. El macabro “juego” de la rule-

ta rusa constituye un buen ejemplo de toma de decisiones en ambiente de ries-

go; el decisor sabe que de las seis balas que contenía el tambor han sido extra-

ídas cinco, de tal forma que la probabilidad de “acertar” es de 1/6 y la de salir

ileso es de 5/6.

Cuando el decisor desconoce las consecuencias, y las probabilidades asocia-

das a ellas, derivadas de las acciones que inicie, entonces el decisor está en una

situación de incertidumbre. Existe situación de incertidumbre cuando el hori-

zonte temporal es incierto y no somos incapaces de estimar la probabilidad de

que se produzca cada uno de los estados de la naturaleza.

Frecuentemente los decisores transforman ambientes de incertidumbre en

ambientes de riesgo a través de la valoración subjetiva de las probabilidades

asociadas a las consecuencias derivadas de las acciones desplegadas. Es típico

el caso del agricultor que en base a su experiencia acumulada, a su intuición

sobre la evolución climática y en sus expectativas sobre los precios que alcan-

zarán en el mercado los diferentes productos hortofrutícolas, decide qué sem-

brar. Subconscientemente lo que ha hecho el amigo agricultor ha sido otorgar

probabilidades a cada uno de los futuros estados de la naturaleza y decidir en

consecuencia. 

Como podemos comprobar estas posibles situaciones se corresponden con

el siguiente gráfico:

Seguridad Inseguridad

CERTEZA RIESGO INCERTIDUMBRE
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4. El proceso de toma de decisiones 
Como casi siempre ocurre, no existe unanimidad entre los estudios de la

adopción de las decisiones respecto a las fases que componen el proceso de

adopción de decisiones. Nosotros hemos optado por el modelo propuesto por

Simon (1982), sin duda uno de los grandes estudiosos del proceso de deci-

sión; no en vano es el principal representante de la escuela de las decisiones.

Este modelo plantea las siguientes etapas: inteligencia, diseño, elección y revi-

sión.

4.1. Fase de inteligencia

La primera fase denominada de inteligencia, consiste básicamente en la com-

prensión del problema (esto es de vital importancia si se pretende acertar en

la selección de la alternativa) y en tomar una primera decisión: si el problema

estudiado merece que se tome alguna decisión o si dicho problema se resol-

verá mejor sin actuar, es decir, dejando pasar el tiempo. Según Drucker (1990)

buena parte del éxito nipón, en lo que se refiere a la toma de decisiones, está

basado en el énfasis que ellos ponen en esta fase inicial; el desarrollo de las

restantes, según ellos, es propiciada por esta primera. 

4.2. Fase de diseño

La segunda etapa denominada de diseño consiste en formular, desarrollar y

analizar las diferentes alternativas o cursos de acción que son posibles de lle-

var a la acción. Esta es una fase eminentemente creativa. Existe una corriente

de pensamiento, entre los que se encuentra Drucker (1990), que prefiere la

existencia de varias alternativas a una situación en la que todos los involucra-

dos en el problema estén de acuerdo con la única alternativa presentada. Las

razones que normalmente se argumentan están referidas a: 1) evitar que el

tomador de la decisión se convierta en prisionero de la organización; 2) favo-

recer el desarrollo de nuevas alternativas, y 3) estimular la imaginación. La

ingeniosidad, la investigación, y el sentido común a menudo sacan a la luz tan-

tas opciones que no todas ellas pueden evaluarse correctamente. En esta fase

se debe considerar el Principio del Factor Limitante; éste dice que sólo cuando

se reconocen y se resuelven los factores que representan un serio obstáculo en

nuestro camino hacia el objetivo, podremos  seleccionar el mejor curso alter-

nativo de acción, es decir, que podemos eliminar aquellas alternativas que pre-

senten un obstáculo insalvable, centrando de esta forma el proceso de selec-

ción posterior en un menor número de alternativas.
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4.3. Fase de elección

La tercera etapa, la de elección, consiste en seleccionar una alternativa o

curso de acción de entre todas las formuladas en la fase anterior, aquél que

contribuya mejor a la obtención del objetivo previsto; eso al menos es lo que

se pretende. Existen tres métodos:

1) Experiencia.- Los gerentes experimentados creen que las cosas que han

logrado con éxito y los errores que han cometido son guías casi infalibles

para el futuro. En cierto modo la experiencia puede ser el mejor maestro.

El hecho de que un gerente haya alcanzado su posición parece justificar

sus decisiones del pasado. Pero, muchas personas no aprenden de sus

errores y hay gerentes que nunca parecen obtener la madurez de juicio

que requiere la empresa moderna. Puede ser peligroso confiar en la expe-

riencia pasada para guiar las acciones futuras por varios motivos:

- La mayoría de la gente no reconoce las razones implícitas de sus fra-

casos o errores.

- La experiencia puede ser completamente inaplicable a problemas

nuevos.

Sólo si se analiza cuidadosamente la experiencia en vez de seguirla a

ciegas y si se extraen de ellas las razones fundamentales del éxito o del

fracaso, puede ser útil para un análisis de decisión.

2) Experimentación.- La experimentación consiste en tomar una alternati-

va, aplicarla y ver qué pasa. Este proceso se repite con todas las alternati-

vas para detectar cuál es la mejor. Puede ser la técnica más costosa de

todas, sobre todo cuando un programa requiere grandes desembolsos de

capital y personal, y además puede ser que una empresa no pueda per-

mitirse el lujo de probar varias alternativas. También ocurre que después

de haber hecho un experimento, es probable que su resultado sea dudo-

so ya que probablemente el futuro no será igual que el presente. Por

tanto, esta técnica tan sólo se usará después de considerar otras alternati-

vas.

Pero la experimentación puede usarse de otras maneras, por ejemplo:

una firma puede probar un producto nuevo en algún mercado provincial

o local antes de lanzarlo a escala nacional. Un candidato a un puesto eje-

cutivo puede ser sometido a prueba durante las vacaciones del titular del

puesto.

3) Investigación y análisis.- La investigación y el análisis implican una bús-

queda de relaciones entre las variables, restricciones y premisas que ten-

gan influencia sobre la meta buscada. El paso principal en este enfoque es

desarrollar un modelo que simule el problema, hacer una representación
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de las variables en una situación de problema mediante términos y rela-

ciones matemáticas.

4.4. Fase de revisión

La última etapa o etapa de revisión se caracteriza porque en ella tiene lugar

la evaluación de las decisiones que tuvieron lugar en el pasado. Se trata de eva-

luar no tanto la decisión, sino el proceso que ha utilizado la organización, que

ha servido de base o soporte al proceso de toma de decisiones. 

5. Variables que intervienenen en la toma de decisiones
Las decisiones se ven afectadas de una serie de variables, que a continuación

enumeramos y detallamos su incidencia. El decisor debe ser consciente de la

importancia de cada una, en cada situación.

- El tiempo: Dependiendo del tiempo  que se disponga o del tiempo que se

utiliza en la toma de decisiones, éstas variarán. Para decisiones poco impor-

tantes sin gran trascendencia para la empresa, generalmente se empleará un

corto espacio de tiempo; por el contrario para decisiones importantes que

pueden comprometer el futuro de la empresa generalmente se requiere un

mayor plazo de tiempo.

El tiempo es un factor importante que puede influir en que la decisión toma-

da sea la más acertada posible, porque puede ocurrir que decisiones impor-

tantes tengan que ser tomadas en un corto espacio de tiempo. El grado de par-

ticipación de los subordinados en la toma de decisiones vendrá determinado,

entre otras cosas, por la urgencia que plantee el problema. 

- La calidad: La calidad en la toma de decisiones está referida a la eficacia y

eficiencia del proceso de toma de decisiones seguido. Esta calidad estará en

función de todos los valores y variables que intervienen o que pueden verse

afectados por el proceso seguido. Es el acierto en las decisiones lo que se busca

con la centralización o descentralización reclamada desde la perspectiva orga-

nizativa de la empresa. Una decisión de gran importancia que comprometa al

futuro de la empresa ha de ser una decisión de calidad, es decir, se han de

haber seguido todos los pasos de la toma de decisiones para seleccionar aque-

lla alternativa que más satisfaga el objetivo.

- Conformación o aceptación de los implicados: Cuando un gerente toma

decisiones ha de tener en cuenta a las personas que les va a afectar directa o

indirectamente esa decisión, tendrá que explicar los motivos y la necesidad de

que se lleve a cabo para que éstos la acepten y la desarrollen de la mejor mane-

ra posible, de lo contrario podrían surgir conflictos en el personal afectado e

LA TOMA DE DECISIONES 89



incomprensión a la hora de llevar a efecto la decisión tomada por el superior,

que interferiría en la consecución del objetivo. Esta dimensión psicosociológi-

ca incide más en el aspecto de la identificación y de la adhesión a lo que se

decide. 

Calidad y conformación son necesarias porque: 1) una decisión acertada sin

la adhesión de los que la van a ejecutar tiene el riesgo de quedarse sin pro-

longación; 2) la adhesión a una decisión desacertada puede conducir a todos

los esfuerzos al más estrepitoso fracaso.

6. Tipología de las decisiones
Podemos hacer una clasificación de las clases de decisiones que se toman en

la organización en función del nivel donde sean tomadas, véase gráfico 5.1.,

resultando las siguientes categorías de decisiones:

GRÁFICO 5.1.

Fuente: Elaboración propia.

- Nivel superior: Las decisiones que se toman son de carácter

ESTRATÉGICO (fines, objetivos, estrategias de diversificación, expan-

sión, crecimiento, etc...). Constituyen decisiones de gran trascendencia

para la organización. Suelen ser singulares en el sentido de no repetirse

y sus consecuencias suelen ser difícilmente reversibles. 

- Nivel intermedio: Se toman decisiones TACTICAS (flujos de trabajo, sis-

temas de distribución, adquisición y desarrollo de recursos, financia-

ción, equipo, etc...). Estas pueden ser repetitivas, sus consecuencias se
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inscriben en un plazo no largo de tiempo (corto o como máximo medio

plazo) y son, por regla general, reversibles.

- Nivel inferior: Las decisiones son de tipo OPERATIVAS donde se deciden

temas acerca de niveles de operación, de inventario, de almacenes, etc.

Permiten dirigir eficazmente muchas tareas que han sido previamente

definidas.

Simon (1982) estableció otra clasificación basada en los métodos emplea-
dos para la adopción de los distintos tipos de decisiones. Este autor distingue

los dos extremos de un continuo que recogería todas las decisiones y los méto-

dos que en ellos se podrían aplicar. Estos extremos son denominados decisio-

nes programadas y decisiones no programadas.

Las decisiones son programadas en tanto que son repetitivas y rutinarias, en

tanto que existan procedimientos concretos para ser usados en su adopción de

modo que no es necesario que sean tratadas cada vez como si fuesen nuevas.

Como ejemplos de este tipo de decisiones podemos citar aquellas relativas al

nivel de stocks.

Las decisiones no programadas son las que son nuevas, no estructuradas y

sus consecuencias son no corrientes. Como no han sucedido otras veces, no

existen procedimientos para abordarlas. Una decisión relativa al lanzamiento

de nuevos productos es una decisión no programada.

Estos dos criterios son los principales. No obstante, son incompletos ya que

ambos pecan de una visión limitada del proceso de toma de decisiones. Este

problema lo intentan resolver Gorry y Scott Morton mediante la elaboración de

una clasificación síntesis de las anteriores. 

El modelo propuesto por estos autores posee la peculiaridad de considerar

tres tipos de decisiones diferentes según el método utilizado. Distingue las

decisiones no programadas en decisiones estructuradas y no estructuradas. En

las estructuradas, una vez que el decisor ha identificado el problema, puede

usar algoritmos para facilitar la fase de elección, es decir, existen herramientas

que permiten al decisor acertar en la elección. En las no estructuradas, el deci-

sor o no dispone de ningún algoritmo o dispone de tantos que se hace muy

difícil su utilización. En la siguiente tabla se puede observar, de forma muy ilus-

trativa, esta clasificación síntesis a que antes aludíamos, al tiempo que se ofre-

ce un ejemplo de cada tipo o grupo de decisiones resultantes.
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Adaptado de: RENAU, J.J.(1985:73)

Los criterios de nivel jerárquico y método no son los únicos utilizados para

clasificar las decisiones; si bien de menor importancia, existen otros. Tomando

como criterio al ente decisor, se puede decir que existen dos clases de deci-

siones: personales y de grupo. La característica que distingue a las primeras

consiste en que son tomadas por un solo individuo. Este puede haber recibi-

do consejos, pero la responsabilidad inherente a la decisión no se puede atri-

buir ni delegar a nadie más. Las decisiones de grupo, por otra parte, implican

transacciones entre varias personas. Este tipo de resolución es, por lo general,

aunque no necesariamente, llevada a término por más de un individuo. Una

determinación que forma parte de un proceso colectivo afecta siempre a la

totalidad del grupo. Se ha comprobado que el análisis de problemas y toma de

decisiones en grupo produce una mayor aceptación de la decisión por parte

del grupo, aumentando así la probabilidad de que se ejecute con eficacia, pero

exige una mayor inversión en horas-persona y, en ocasiones, la urgencia de la

solución necesaria quizá nos obligue a sacrificar parte de la aceptación o de la

calidad deseables. En las decisiones grupales tiene lugar un proceso que se ha

denominado efecto amplificación cultural.

Atendiendo al criterio temporal podemos hacer otra distinción entre deci-

siones a corto plazo y decisiones a largo plazo. Las decisiones a corto plazo

implican poco riesgo. Por lo general se trata de disposiciones rutinarias que

implican poco riesgo o incertidumbre. Las resoluciones de largo alcance supo-

nen un riesgo y son adoptadas por la dirección superior. La toma de decisio-

nes de largo alcance exige planificación y esta planificación implica el futuro.

Al hacer planes para el porvenir se está tratando, inexcusablemente, con un

volumen indeterminado de riesgo y de incertidumbre. Las decisiones de largo

alcance no pueden eliminar el riesgo y la incertidumbre. A pesar de ello, una

buena planificación se basará en la toma de unos riesgos calculados. Esta últi-

ma clasificación es muy parecida a la clasificación basada  en el nivel jerárquico.

Atendiendo al grado de participación de los subordinados en el proceso

de toma de decisiones, Vroom (1977) consideran los siguientes grupos de

decisiones:
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Operativas Tácticas Estratégicas

Programadas Gestión de Stocks Previsión de Localización de

actividades a corto plazo plantas y almacenes

Estructuradas Trazado de rutas Planes de sustitución Fusiones y/o 

adquisiciones  

No estructuradas Gestión de tesorería Lanzamiento campaña Lanzamiento de 

publicitaria nuevos productos



- Autoritario I. Soluciona el problema o toma la decisión por su cuenta,

empleando la información de que dispone en ese momento.

- Autoritario II. Obtiene de sus subordinados la información necesaria y

decide después por su cuenta la solución del problema. Puede o no decir a

sus subordinados cuál es el problema al obtener información de ellos. El rol

que juegan sus subordinados en la toma de decisión es el de proporcio-

narle la información necesaria, antes que producir o evaluar soluciones

alternativas.

- Consultivo I. Comparte individualmente el problema con los subordinados

apropiados, obtiene sus ideas y sugerencias sin reunirlos en grupo. Después

él toma la decisión, que puede o no reflejar la influencia de sus subordina-

dos.

- Consultivo II. Comparte el problema con sus subordinados en cuanto

grupo, y obtiene colectivamente ideas y sugerencias de éstos. Después, él

toma la decisión, que puede o no reflejar la influencia de los mismos.

- Grupal. Comparte un problema con sus subordinados en cuanto grupo.

Producen y evalúan juntos alternativas y procuran llegar a un acuerdo (con-

senso) acerca de la solución. El rol del directivo es bastante parecido al de

un moderador de reunión. No influye sobre el grupo para que adopte “su”

solución y está dispuesto a aceptar y poner en práctica cualquier solución

que obtenga el apoyo de todo el grupo. 

Este autor, en el trabajo reseñado, realizó un estudio sobre las variables que

inciden en la elección de un tipo u otro de decisión, es decir, en el grado de

participación de los subordinados en la decisión. Para ello se consideran una

serie de reglas, consecuencia de las cuales resulta un gráfico que regula la elec-

ción del grado de participación de los subordinados en la toma de decisiones.

Tomando como criterio la finalidad de la decisión se puede considerar que

todas las decisiones que se toman van destinadas a la solución de un proble-

ma (actual o futuro). Éste se puede definir como algo cuya causa se trata de

descubrir. La decisión entonces se puede considerar como la acción que se

emprende a fin de enfrentarse con esa causa.

Si la causa que produce el problema está dentro del campo de acción de la

organización, entonces puede tomarse una decisión de carácter correctivo, o

sea, que elimine la presencia del problema haciendo desaparecer la causa que

lo produjo.

Si la causa que produce el problema está fuera del campo de acción organi-

zacional, naturalmente no se podrá eliminar. Entonces se intenta superar el

problema sin eliminar la causa aplicando una decisión de carácter adaptativo,

LA TOMA DE DECISIONES 93



que intenta obviar o soslayar el problema actuando sobre otros elementos que

compensen los efectos negativos de la causa sobreviviente.

En otras ocasiones se toman decisiones de carácter provisorio, cuyo único

objeto es reducir el efecto negativo del problema y darnos tiempo para anali-

zarlo en profundidad, tomando posteriormente alguna decisión perteneciente

a las categorías anteriores.
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1. Introducción 
El objetivo perseguido en este tema reside en la adquisición de una mayor

conciencia sobre la trascendencia que tienen los objetivos para las organiza-

ciones empresariales. Para ello comenzaremos aludiendo a su carácter de

punto de referencia para la actividad, y estableceremos una tipología de los

mismos (2). También pretendemos adquirir un vocabulario que no dé lugar a

ambigüedades (3). Una vez adquiridos correctamente los conceptos abordare-

mos la comprensión de la naturaleza de los objetivos organizativos (4), así

como nos ocuparemos de revisar o narrar el proceso de determinación de

objetivos (5). Finalmente, el último epígrafe lo dedicaremos a la administra-

ción por objetivos (6). 

2. Objetivos organizativos. Tipología
Ya sabemos que las organizaciones son unidades sociales con un propósito,

y están formadas por personas que llevan a cabo tareas diferenciadas, coordi-

nadas para contribuir a las metas de la organización. Además, todas tienen uno

o más administradores, cuyas funciones son planear el trabajo que se va a rea-

lizar, dotar de personal las operaciones, organizar el trabajo y las tareas, dirigir

el trabajo, y controlar los resultados midiendo la ejecución en comparación

con los planes.

Se dice que la primera tarea de toda organización consiste en establecer sus

propios objetivos. La empresa que no atienda este deber, se caracteriza porque

su trayectoria carece de una línea definida; realiza numerosos cambios de

dirección. Los objetivos ofrecen un punto de referencia a las personas, a las

actividades que realizan y también sirven como criterios válidos para la toma

de decisiones. Quien no tiene objetivos no sabe ni qué hacer ni cómo hacerlo. 

Capítulo 6
Los objetivos organizativos



Existe una frase muy socorrida para introducir este tema, es del famoso filó-

sofo cordobés Séneca que en tiempos del imperio romano dijo: “cuando un

hombre no sabe a qué puerto se dirige, ningún viento es el correcto”.

2.1. Tipología de objetivos

a) Objetivos oficiales y operativos. Todas las organizaciones se dirigen a

determinadas metas, pero al formular éstas, los autores reconocen su multi-

plicidad. Por ejemplo, muchos distinguen entre metas oficiales y operativas.

Las oficiales son las que se preparan “para consumo del público” y aparecen en

los informes anuales y en las declaraciones que hacen los altos ejecutivos.

Reflejan también lo que la sociedad espera de la organización; pero las metas

operativas son las que realmente persigue la empresa y las que dan forma a sus

operaciones. Puede que las metas operativas sólo se diferencien de las oficia-

les en el grado en que son específicas, pero con mucha frecuencia se diferen-

cian considerablemente debido a que la alta administración no puede o no

quiere perseguir las metas oficiales. 

b) Objetivos específicos y genéricos. Las metas difieren en el grado en que

son específicas y en el grado en que se pueden medir. Una meta como “aumen-

tar el rendimiento sobre la inversión un 10% en dos años” es más específica y

más mensurable que la de “maximizar utilidades”. Lo normal es que las metas

sean más específicas y mensurables en los niveles inferiores de la jerarquía

organizativa; así, metas amplias como la de “maximizar utilidades” sólo son úti-

les en el más alto nivel, donde sirven de guías generales al plan estratégico que

da forma y empuje a la empresa.

c) Clasificación de Mintzberg (1983; citado por Bueno, (1991). Este autor

distingue cuatro tipos de objetivos en la organización atendiendo a la natura-

leza o fuentes de consistencia de los mismos:

- Ideología fuerte: todos los partícipes comparten un conjunto de creencias

y preferencias, lo que da lugar a unos objetivos ideológicos que normal-

mente están relacionados con la misión de la organización. No obstante, la

organización puede tener objetivos diferentes a los objetivos de sus miem-

bros (objetivos ideológicos). 

- Poder dominante: se imponen los objetivos por quien detenta el control de

forma autoritaria. 

- Objetivos individuales: en casos de no existir ideología o autoridad fuertes,

algunos miembros de la organización pueden compartir sus objetivos de

forma tácita, lo que da lugar a que estos objetivos se conviertan en objeti-

vos organizativos.
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- Objetivos del sistema: objetivos de toda la organización compartidos volun-

tariamente e interesadamente por los partícipes para conseguir los suyos

propios.

Según Cyert y March (1965), las organizaciones no tienen objetivos, las per-

sonas sí. Estos autores basan esta afirmación en la creencia de que los objeti-

vos organizativos no son más que los objetivos personales del grupo domi-

nante de la organización.

3. Clarificación de conceptos
Hasta el momento hemos hablado indistintamente de propósito, misión,

objetivos, metas, etc., Sin embargo, los autores y estudiosos de la teoría de la

organización distinguen entre dichos conceptos. Es por ello que se hace nece-

sario tomar una serie de criterios para utilizar correctamente los anteriores tér-

minos. Seguidamente vamos a definirlos:

El propósito.- Es considerado el objetivo global de la organización, o sea, el

objetivo principal. Se puede hablar de propósito de la sociedad y propósito de

la empresa. El propósito de la sociedad es aquella exigencia que ésta le plan-

tea a las unidades económicas para que sean capaces de contribuir al bienes-

tar de la humanidad proporcionando bienes a un precio razonable. El propó-

sito de la empresa puede definirse como la aportación de la empresa a la socie-

dad; se puede decir que es la otra cara de la misma moneda. Ejemplo: una

panadería. El propósito social le exige que sea capaz de satisfacer una necesi-

dad de primer orden y el propósito de empresa consiste en ofrecer un pro-

ducto capaz de satisfacer dicha necesidad.

El fin o la misión.- Vamos a considerar que estos términos son sinónimos.

El término misión ha sido definido como “la función básica y permanente ...

(de) la organización, como justificación ... (en) la sociedad en la que actúa”

(Bueno, 1989).

La misión, término que procede del mundo militar, es consustancial a la exis-

tencia del negocio. Es decir, si una empresa se dedica a fabricar pan, su misión

consistirá en fabricar y vender pan, para que sea consumido por la comunidad

que forma su entorno ambiental. La diferencia entre misión y propósito de la

empresa es muy fina; sin embargo existe, aunque algunos autores no la consi-

deren. 

El objetivo.- Este se define como la guía en la consecución de los propósi-

tos o misiones de la organización. Los objetivos marcan la dirección deseada

hacia la misión de la empresa. Los objetivos se formulan de forma operativa o

como expresión concreta de lo que el empresario desea para lograr los pro-
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pósitos de la organización (Bueno, 1991). Siguiendo con el ejemplo anterior

de la panadería, el objetivo podría ser incrementar la producción por ejemplo.

Las metas.- Por meta se puede entender la concreción última del objetivo.

La meta es el desarrollo o la concreción final de los objetivos. Continuando

con el ejemplo anterior, las metas podrían consistir en incrementar en un 5%

la productividad de los hornos mediante una reducción del tiempo de cocción

del 2%.

Una vez definido el concepto de meta se podría señalar que “los objetivos

son metas elegidas racionalmente por el sujeto económico una vez evaluado

su sistema y el entorno” (Koontz y Weihrich, 1993) y que mientras que los obje-

tivos dan la dirección deseada para alcanzar la misión, las metas dan el nivel

deseado a alcanzar. La secuencia de estos conceptos está en función de su

grado de concreción, que de menor a mayor sería.

Propósito Misión Objetivos Metas

Gráficamente se suelen representar en una pirámide, tal como la que se

representa en el gráfico 6.1.

GRÁFICO 6.1.

Fuente: Elaboración propia.

4. Naturaleza de los objetivos
Los objetivos establecen resultados finales, y los objetivos globales deben

estar apoyados por subobjetivos. Así, los objetivos forman tanto una jerarquía
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como una red. Es decir, están interrelacionados, pero unos son más importan-

tes que otros. Además, las organizaciones y los gerentes tienen metas múltiples

que a veces son incompatibles y pueden provocar conflictos dentro de la orga-

nización, dentro del grupo e incluso entre individuos. Tal vez un gerente tenga

que escoger entre desempeño a corto y a largo plazo, y los intereses persona-

les quizá deban supeditarse a los objetivos organizativos.

4.1. Jerarquía de objetivos

Como puede verse en la figura anterior, los objetivos forman una jerarquía

en forma de pirámide, cuyo vértice superior lo ocupa el propósito (propósito

social y propósito de la organización) e iría descendiendo hasta llegar a la

misión, que ya hemos definido anteriormente. El siguiente escalón está ocu-

pado por los objetivos. Estos pueden descomponerse en: 1) objetivos genera-

les de la organización a largo plazo, objetivos estratégicos, que definen la situa-

ción deseada para dicho horizonte temporal; 2) en el siguiente nivel aparecen

los objetivos de división, éstas son las diferentes unidades organizativas sepa-

radas geográficamente y dependientes de la organización central, también se

las denomina sucursales; 3) seguidamente aparecen los objetivos departamen-

tales y de las unidades que componen la organización, ya sabemos que tanto

los departamentos como las unidades son entes resultantes del proceso de

diferenciación horizontal, con la salvedad de que los departamentos lo son en

primera instancia, y las unidades lo son en segunda instancia. Finalmente, en

el nivel más bajo de las organizaciones se sitúan las metas, ya sean grupales o

individuales de los miembros de la organización.

Dentro del grupo de objetivos de los departamentos y de las unidades se

encuentran objetivos más específicos, muy relacionados con las áreas clave de

resultado. Nos referimos a las áreas en las cuales el desempeño es esencial para

el éxito de la empresa. Estos objetivos, al estar situado en un nivel inferior a

los objetivos estratégicos, son más concretos y mensurables. Drucker (1990)

señala como “áreas claves de resultados” las siguientes: posición en el merca-

do, innovación, productividad, recursos físicos y financieros, rentabilidad,

desempeño y desarrollo del gerente, desempeño y actitud del trabajador, y

responsabilidad pública.

Se necesitan objetivos en todas estas áreas, ya que la supervivencia de la

empresa está en función de todas ellas. No es fácil determinar cuál de ellas es

más importante y cuál lo es menos. 

Algunos objetivos para áreas clave de resultados son los siguientes: obtener

10% de rendimiento sobre la inversión para fines del año (rentabilidad);

aumentar el número de unidades del producto X en un 7% sin un incremento

en el costo ni una reducción del nivel de calidad actual (productividad).
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4.2. Relación de la jerarquía de objetivos con la jerarquía organizativa 

De forma análoga a los objetivos, los gerentes o directivos de la organización

también mantienen entre sí relaciones de jerarquía, o sea, van a ocupar distin-

tos niveles dentro de la organización. Como consecuencia cada grupo va a

estar preocupado o responsabilizado de diferentes clases de objetivos. Así el

propósito, la misión y los objetivos estratégicos de la empresa van a ser res-

ponsabilidad del consejo de administración o alta dirección o gerentes de alto

nivel. Los objetivos relacionados con las áreas claves de resultado son asigna-

dos generalmente a directivos intermedios, que también se encargarán de par-

ticipar en la elaboración de los objetivos a nivel de división y de departamen-

tos. En cuanto a los objetivos individuales consistentes en el desempeño y

desarrollo, que ocupan la base de la jerarquía de objetivos, son objetivos que

atañen a todos los gerentes de la empresa. Hasta los directivos del mayor nivel

deben fijar estos objetivos para su propio desarrollo y desempeño. Ver gráfico

6.2.

GRÁFICO 6.2.

Fuente: Adaptado de Koontz y Weihrich (1994: 144).

4.3. Una red de objetivos

Es importante que a la hora de determinar tanto los objetivos organizativos

como los planes de acciones para alcanzarlos, se tenga en cuenta la necesidad

no sólo de coherencia sino también de apoyo. Si las metas no están interco-

nectadas y si no se apoyan entre sí, los empleados muy a menudo siguen rutas
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que pueden parecer buenas para su propio departamento, pero que pueden

ser dañinas para la compañía en su totalidad.

Las metas y planes pocas veces son lineales; es decir, cuando se logra un

objetivo, éste no va seguido inmediatamente de otro, y así sucesivamente. Las

metas y programas forman una red interconectada. Los gerentes deben asegu-

rarse de que los componentes de la red “encajan” unos con otros. El ajuste no

consiste únicamente en llevar a cabo programas planeados para la consecución

de los objetivos, sino que también cobra especial atención el tiempo de dura-

ción de dichos programas, ya que en muchas ocasiones la realización de un

programa depende de que se termine primero otro. 

Por tanto, las metas deben apoyarse unas a las otras. En caso contrario es de

esperar consecuencias negativas, y los resultados pueden ser catastróficos si se

obstaculizan entre sí. Lo que se necesita es una coordinación eficaz entre metas

globales, departamentales, de división e individuales, esto es, una matriz de

metas que se apoyen mutuamente.

4.4. Multiplicidad de los objetivos

En las empresas existen normalmente objetivos múltiples. Los propósitos o

misiones, en menor medida, y sobre todo los amplios e importantes objetivos

de la empresa son numerosos, son múltiples. De igual forma, en todos los nive-

les de la jerarquía de objetivos es posible que los objetivos sean múltiples. El

problema aparece cuando existen demasiados objetivos. En estos casos es posi-

ble que se resalten objetivos poco importantes en detrimento de los verdade-

ramente importantes. Por lo tanto, no se les debe dar a los objetivos secunda-

rios la categoría de objetivos importantes. 

Conviene evitar, siempre que ello sea posible, las listas de objetivos excesi-

vamente extensas, que parecen que no tienen fin, debido a que demasiados

objetivos tienden a diluir el esfuerzo necesario para su consecución y pueden

destacar indebidamente los objetivos menores en detrimento de los principales.

No obstante, hay veces en que no resulta posible y el individuo en cuestión

ha de enfrentarse a un número de objetivos más o menos numeroso –más de

cinco, por ejemplo–. Entonces es conveniente que antes de lanzarse a la con-

secución del primero, planee las acciones a seguir y, sobre todo, asignar una

prioridad a cada uno. De esta forma evitará que objetivos menos importantes

sean realizados antes que los más relevantes (esto es frecuente, ya que el obje-

tivo menos importante suele requerir menos tiempo y la persona está deseosa

de reducir la lista de objetivos). 

Esa opinión tiene algo de verdad, pero de dos a cinco objetivos parecen

demasiado arbitrarios y demasiado pocos. Es verdad que a las metas menores

no se les debería dar la categoría de objetivos importantes a no ser que este-
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mos tratando con un trabajo de nivel inferior. Resultaría poco útil para un

gerente de alto nivel dedicar su tiempo a objetivos tan pequeños como recibir

las visitas, asistir a juntas o contestar la correspondencia. Hay cosas que se

espera que cualquier gerente haga y ellas no necesitan convertirse en objetivos

específicos y especiales. No deberá pensarse que las metas se ocupan de cada

faceta del trabajo de una persona; no se les deberá confundir con las actividades.

Aún cuando se excluyan las cuestiones rutinarias, parece que no hay un

número bien definido de objetivos. Una cosa es cierta: si hay tantos que nin-

guno reciba atención adecuada, la planificación no será eficaz. Al mismo tiem-

po, los gerentes pueden seguir simultáneamente hasta 10 o 15 objetivos

importantes. Sin embargo sería conveniente estipular la importancia relativa

de cada uno. En cualquier caso el número depende de cuánto harán los geren-

tes y cuánto pueden asignarles a los subordinados, con lo cual su papel se limi-

ta al de asignar, supervisar y controlar.

5. El proceso de establecimiento de objetivos
Sin objetivos claramente definidos las actividades de la empresa se vuelven

confusas y erráticas, es decir, la tarea que ha de desempeñar la empresa surge

de la determinación de sus objetivos. Por tanto, se podría decir que la deter-

minación de objetivos organizativos es una importantísima función adminis-

trativa -en el sentido de management- que precede a cualquier otra actividad

de la organización y que resulta imprescindible para la consecución de los pro-

pósitos organizativos.

Ya hemos visto que los objetivos organizativos son múltiples, por tanto la

determinación no será de uno sino de diversos objetivos. Para complicar aún

más la determinación de objetivos hay que considerar que éstos no son estáti-

cos, sino que están en evolución. Según Chiavenato, es necesaria “una cons-

tante reevaluación de objetivos frente a las alteraciones del medio ambiente y

de la organización” (Chiavenato, 1999).

La determinación de los objetivos globales de la organización ha de estar

orientada al mercado. Ha de ser fruto de un análisis exhaustivo de su entorno

competitivo, y de su situación interior, es decir, los objetivos deben estar en

concordancia con los deseos de los clientes, con las posibilidades de los pro-

veedores y distribuidores y deben ser posibles a pesar de la actuación de las

empresas competidoras. Igualmente los objetivos deben ser compatibles con

las capacidades o competencias de los miembros de la organización, con las

disponibilidades financieras y materiales de la organización y con los deseos de

los miembros de la organización.
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En el momento de determinar sus objetivos las empresas siempre intentan

mantener un cierto equilibrio entre los colectivos relacionados con ellas:

empleados, accionistas, proveedores, clientes, Estado, directivos, la sociedad,

etc. Esto supone introducir ciertos factores limitantes o restricciones en su

actuación. 

El establecimiento de objetivos se verá también influido por la propia natu-

raleza o clase de empresa, es decir, según nos encontremos ante empresas pri-

vadas o públicas, grandes o pequeñas, etc.

Los gustos y aversiones personales de los propietarios o directores de una

organización también influyen en los objetivos. Algunos empresarios pueden

desear un crecimiento rápido; otros pueden desear un crecimiento moderado;

otros pueden temerles al crecimiento por creer que ello supone la pérdida del

control sobre la empresa. Esto es particularmente importante en la empresa

pequeña. En la determinación de objetivos también influyen la formación de

los decisores, su aversión al riesgo y su mayor o menor optimismo, siendo fac-

tores importantes en la consecución de los objetivos el peso relativo que la

aceptación e importancia del prestigio, status social, poder, etc., representan

para la dirección. 

También resultan distintos los objetivos caso de tomarlos de forma individual

que de forma colectiva debido al efecto amplificación cultural. 

Naturalmente, la revisión o regulación de objetivos estará en función de la

estabilidad ambiental. En ambientes muy dinámicos existirá una mayor necesi-

dad de reactualización de objetivos.

Pérez Gorostegui considera que para que los objetivos sean eficaces “deben

cumplir las siguientes características:

1. Han de constituir un reto, pero ser realistas.

2. Han de venir establecidos en términos específicos y cuantificables.

3. Han de tener el apoyo total de los superiores.

4. Han de ser capaces de generar entusiasmo en los subordinados.

5. Han de ser comunicados a todos los subordinados involucrados en su con-

secución.

6. Han de expresarse por escrito.

7. Han de ser comentados regularmente en las reuniones” (Pérez Gorostegui,

1996:26).
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5.1. Enfoque ascendente y descendente

Existe una cierta polémica acerca de si una organización debería usar el enfo-

que descendente o ascendente en el establecimiento de objetivos. En el enfo-

que descendente, los gerentes de nivel superior determinan los objetivos de

los subordinados, mientras que en el enfoque ascendente los subordinados

inician el establecimiento de objetivos para su posición y se los presentan al

superior. Véase gráfico 6.3.

GRÁFICO 6.3.

Fuente: Koontz y Weihrich (1994: 144).

Los defensores del enfoque descendente indican que la organización total

necesita dirección mediante objetivos corporativos determinados por el direc-

tor general. Los defensores del enfoque ascendente, por su parte, sostienen

que la alta dirección necesita tener información de los niveles inferiores en

forma de objetivos. Además, los subordinados suelen estar sumamente moti-

vados y muy comprometidos con las metas que ellos mismos fijan. 

La experiencia demuestra que el enfoque ascendente apenas si se utiliza,

pero también que cualquiera de los enfoques por sí solo es insuficiente. Es

necesario por tanto coordinar ambos enfoques, ya que éstos son esenciales

para la buena marcha de la organización. Si bien es cierto que se debe prestar

más atención a un enfoque u otro en función de una serie de factores tales

como el tamaño de la organización, la cultura organizativa, el liderazgo, etc. 

APROXIMACIÓN DIDÁCTICA A LA GESTIÓN DE LAS ORGANIZACIONES104



Como conclusión podemos decir, siguiendo a Burack (1990), que la deter-

minación de objetivos debe ser fruto de un diálogo o una negociación, de

manera que los jefes renuncien a su autocracia y que los subordinados renun-

cien también a la tranquila comodidad de la irresponsabilidad.

6. La administración por objetivos
La administración por objetivos (APO) es uno de los elementos característi-

cos de la escuela neoclásica, como vimos en el tema 4, cuyo máximo expo-

nente es Peter F. Drucker, y surge de la asociación de los objetivos organizati-

vos con los objetivos de los directivos (Aguirre, Castillo y Tous, 1999).

La administración por objetivos , según Koonz y Weihrich (1994:149), es un

“sistema administrativo completo que integra muchas actividades administrati-

vas fundamentales de manera sistemática, dirigido conscientemente hacia el

logro eficaz y eficiente de los objetivos organizacionales e individuales”. Como

señalan estos autores, la APO es un enfoque que fomenta la autoevaluación y

el autodesarrollo,  ya que son los subordinados los que establecen sus propios

objetivos a corto plazo y se les evaluará en función del desempeño, es decir, el

logro de dichos objetivos. El gerente tiene un papel de entrenador y tiene

poder de veto sobre los objetivos establecidos por sus subordinados. Esto

incrementa la motivación de los trabajadores y su compromiso.

No obstante,  la APO, además de ventajas, también presenta  inconvenientes.

Koonz y Weihrich (1994) señalan los siguientes:

- Ventajas: mejora la administración, ya que exige una planificación previa;

mayor clarificación de la organización, pues obliga a los administradores a

que definan roles y estructuras organizativas; incrementa el compromiso

personal de los trabajadores; y ayuda a  desarrollar controles eficaces.

- Inconvenientes: pueden aparecer deficiencias en la enseñanza de la filo-

sofía de la APO, ésta exige a los gerentes que la lleven a la práctica un pro-

fundo conocimiento sobre la misma;  la APO necesita de normas corporati-

vas precisas, reales y coherentes que deben conocer los administradores y

cómo encajan estas normas con su actividad; dificultad para establecer las

metas, ya que deben ser verificables y poseer un grado adecuado de rigidez

y flexibilidad; la mayoría de las veces se hace hincapié en las metas a corto

plazo; peligro de inflexibilidad al resistirse el gerente a cambiar ciertas

metas anticuadas; así como otros peligros tales como la excesiva cuantifica-

ción, incluso en áreas donde no es posible, o dificultades de aplicación en

ambientes muy dinámicos y complejos.
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1. Introducción
El management en términos muy simples se podría definir como la actuación

del hombre sobre las organizaciones, es decir, es la función que le da vida, que

le da sentido a las organizaciones o empresas. El objetivo de este tema reside

en adquirir un conocimiento más o menos profundo sobre este término evi-

tando en primer lugar las confusiones o ambigüedades que éste provoca (2).

Posteriormente se pasará revista a las funciones que el management o admi-

nistración ejerce en el ámbito organizacional (3). Finalmente trataremos de

comprender cuál ha sido la aportación del enfoque sistémico respecto al mana-

gement (4). 

2. Clarificación de conceptos
No deja de ser paradójico que siendo el castellano una lengua de enorme

riqueza, la literatura específica de los temas económicos tome o importe tan-

tos términos anglosajones. El caso del vocablo “management” es uno de tantos

otros: input, output, cash-flow, etc. Centrémonos en el caso del management,

que es el que nos ocupa en este tema. ¿Acaso no existe en el idioma español

un término capaz de designar lo que este término significa? Probablemente no

exista uno sino varios, por ejemplo administración, dirección, gestión y algu-

no que otro más. Esto se puede comprobar cuando las obras referidas al mana-

gement son traducidas. Sobre el particular, Renau (1985) se pronuncia de la

siguiente forma: “En la mayor parte de las obras de Management traducidas al

castellano, sobre todo en Hispanoamérica, este término es traducido por el de

Administración. En una menor proporción, el vocablo dirección es el utilizado

para referirse a tal concepto. Precisamente esta posibilidad de emplear diver-

sos términos para referirse a algo común es lo que, a nuestro juicio, es una de
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las principales causas de la confusión existente en este área de conocimiento”

(Renau, 1985:14).

Para Kast y Rosenzweig (1988), si existe alguna diferencia entre management

y administración, es debido a que cuando se emplea el término administración

se alude a la actuación en organizaciones no lucrativas; sin embargo, el mana-

gement se asocia más con las empresas. Por ello se puede decir que se trata del

mismo concepto con dos denominaciones diferentes, Kast y Rosenzweig optan

por utilizar el vocablo management como identificativo del proceso mencio-

nado. 

En lo sucesivo para evitar confusiones que no llevan a ninguna parte, vamos

a considerar que estos vocablos: administración, dirección y gestión son sinó-

nimos los tres del término anglosajón management, si bien preferiremos el uso

del primero al de los dos últimos. Sin embargo, hemos de advertir que el voca-

blo administración también es usado para aludir a tareas rutinarias (tareas

administrativas) relacionadas con el “papeleo” y los archivos. Por ejemplo, la

administración del personal se puede referir tanto al management del perso-

nal como al control de nóminas, contabilidad y seguros sociales de los miem-

bros de la organización. Esta advertencia debe de servir tanto para la com-

prensión de los textos como para evitar ambigüedades a la hora de exponer las

ideas.

Para (Kast y Rosenzweig, 1988), el management (o administración) com-

prende la coordinación de recursos materiales y humanos en orden al logro de

ciertos objetivos. Durante el proceso que tal coordinación y actuación supone,

se pueden identificar cuatro elementos básicos: 1) dirección hacia objetivos, 2)

a través de la gente, 3) mediante técnicas, y 4) dentro de una organización.

Para Renau (1985), el management de la empresa, o de una organización,

puede ser definido a través de todas las actividades que en ella se realizan en

vistas a la fijación y/o posterior logro de los objetivos de la empresa u organi-

zación. 

Tradicionalmente, el mencionado proceso de management o administración

consta de una serie de fases que coinciden con otras tantas funciones. Las fases

o funciones unánimemente aceptadas son las de planificación, organización y

control. No obstante, no sería honesto dejar de señalar que sobre este parti-

cular no existe consenso entre los autores y estudiosos. Así unos consideran

que también son funciones del management, aparte de las generalmente acep-

tadas, la coordinación, la gestión, la motivación, la integración de los recursos

humanos, etc. Nosotros a éstas las vamos a considerar dentro de la función de

organización.

Pérez Gorostegui, autor que prefiere el vocablo dirección al de administra-

ción a la hora de traducir el término management, señala que la dirección con-
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siste en “conseguir los objetivos de la empresa mediante la aplicación de los

factores disponibles desarrollando las funciones de planificación, organiza-

ción, gestión y control. El trabajo del directivo es combinar los recursos huma-

nos y técnicos lo mejor posible para conseguir los objetivos; ha de encaminar

los esfuerzos de otras personas hacia los objetivos de la empresa” (Pérez

Gorostegui, 1996:23). Como podemos observar, este autor introduce otro pro-

ceso dentro del management, nos estamos refiriendo al de gestión. Esto quie-

re decir que, para él no son sinónimos los términos de dirección y de gestión,

ya que considera a este último un proceso de la dirección.  

También debemos de señalar que existe una cierta confusión en torno a los

términos de management o administración y organización, entendida ésta en

su acepción funcional. La anterior definición señala que la organización, en su

sentido funcional, es una fase o una función del management; esto es, la orga-

nización forma parte del management, con lo cual el problema queda resuel-

to. No se puede confundir un triángulo con uno de sus lados. No obstante,

vamos a ofrecer una definición del término organización para disipar las dudas

que pudieran quedar. La organización, en su vertiente funcional, de una orga-

nización o de una empresa es una función de la administración cuyo principal

objeto es el fijar la estructura de las relaciones del grupo humano. Según

Bueno, Cruz y Durán (2000), la organización, entendiéndola de igual forma, se

puede definir como el “conjunto de acciones que se desarrollan en la empre-

sa de cara a ordenar los elementos componentes de la misma, estableciendo

las relaciones y los grados de dependencia e interacción necesarios según las

finalidades propuestas” (Bueno, Cruz y Durán, 2000:166).

Según Drucker (1990), el management es “una función, una disciplina, una

tarea que debe ejecutarse, y los gerentes son los profesionales que practican

esta disciplina, ejecutan las funciones y afrontan las tareas” (Drucker, 1990:5).

Más adelante señala que lo que define al empresario no es ni la propiedad ni

el rango jerárquico de que disfrute, sino su responsabilidad. 

Otras definiciones resaltan las dificultades u obstáculos que debe salvar la

labor de management o administración. Así Kotter señala que el management

incluye: “Decidir qué hacer a pesar de la incertidumbre, gran diversidad, y una

enorme cantidad de información potencialmente relevante. Lograr que estas

cosas se hagan a través de un conjunto grande y diverso de personas a pesar

de tener poco control directo sobre la mayoría de ellos” (Kotter, 1982).

2.1. Algunas consideraciones sobre el Management

Nosotros para el estudio del management, vamos a considerar a la empresa

como un sistema abierto que recibe elementos de su entorno o ambiente y, al

mismo tiempo, exporta una serie de factores al entorno. El management con-

sistirá en tratar de convertir esta interacción en beneficiosa para la empresa. 
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El management ha de estar orientado tanto al interior de la organización

como al exterior. Es decir, no se puede vivir de espaldas al entorno ambiental,

si se está al frente de la administración de una organización; porque ese entor-

no tiene incidencias sobre la organización como hemos podido comprobar en

un tema anterior. Al management tradicional se le ha venido acusando de estar

cerrado al ambiente. 

Cualquier tipo de organización está necesitada del management, no pense-

mos que sólo son las empresas las organizaciones que necesitan administra-

ción; también colegios, hospitales, universidades, etc., necesitan de la admi-

nistración o management. Palom y Tort, discípulos de Drucker, defienden esta

idea al señalar que “no se puede diferenciar a los managers «non-profit» de sus

pares «for-profit». Muchas de sus responsabilidades son las mismas; entre ellas

definir la estrategia correcta y los objetivos, hacer que la gente se desarrolle,

medir resultados y actuaciones, y hallar mercados para los servicios de la orga-

nización” (Palom y Tort, 1991: 56). Más adelante señalan que “es precisamen-

te la omnipresencia del management como función social la que establece su

actual importancia y lleva consigo su transformación más señalada” (Palom y

Tort, 1991: 56).

Un aspecto de vital importancia que hemos dejado de forma deliberada para

exponer aquí, al final de este epígrafe, es la interdependencia entre las funcio-

nes del management. Ello quiere decir que los managers cuando están reali-

zando una de sus funciones son conscientes de que esa función va a tener inci-

dencias en la realización de otra u otras de sus funciones. Por ejemplo, el con-

trol existe porque existe la planificación, porque si no existe una planificación,

¿qué se va a controlar? También es conveniente reseñar que las funciones del

managent se solapan en el tiempo, están teniendo lugar varias al mismo tiem-

po, esto es, mientras que se planifica una tarea, se pueden estar organizando

y/o controlando otras varias.

3. Funciones del Management 
En primer lugar, tenemos que decir que no existe acuerdo entre los autores

y los estudiosos de esta disciplina respecto a las funciones que la constituyen.

A modo de ejemplo seguidamente vamos a relacionar algunos prestigiosos

autores y las funciones que ellos consideran incluidas en el management:

Fayol(1979) planificación, organización, mando, coordina-

ción y control.

Kazmier planificación, organización, dirección de per-

sonal y control.
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Kast y Rosenzweig (1988) fijación de objetivos, planificación,

integración de recursos, organiza-

ción, implementación y control.

Arana fijación de objetivos, planificación,

organización, comunicación y motiva-

ción, coordinación y control.

Gutemberg (1976) planificación, organización y control.

Resulta, pues, fácil de observar que el management o administración posee

tres funciones reconocidas prácticamente por la totalidad de autores y estu-

diosos de estas cuestiones. Son la planificación, la organización y el control.

Estas recibirán un tratamiento más profundo en los temas que siguen; sin

embargo, seguidamente vamos a exponerlas de forma breve junto a otras fun-

ciones que, aunque no gozan de un total acuerdo en tal consideración, sí que

merecen al menos ser expuestas y explicadas, porque aunque no sean todos,

sí que algunos autores las consideran como funciones del management.

Fijación de objetivos.- Se trata de determinar cuál es la situación futura

deseada para la organización. No obstante, para llegar a esta idílica situación

son necesarias unas referencias que nos confirmen que vamos por el buen

camino. Estas referencias son las metas específicas y cuantificables, tales como

incrementos de ventas en tantos por ciento, reducción de costes definidos, etc.

En nuestro modelo esta función estará incluida dentro de la planificación.

Planificación.- Consiste en decidir hoy las acciones del futuro, se trata de

decidir de antemano qué se va a hacer y de qué manera. Cuando existen varios

programas de acción para el futuro a largo plazo, coordinados e integrados se

dice que la organización posee una estrategia definida. Normalmente las estra-

tegias no se definen y se aplican tal como fueron definidas, sino que una parte

de ella se mantiene vigente (estrategia formal) y otra parte aparece de forma

inesperada como consecuencia de las miles de acciones insignificantes que día

a día provocan las personas en su quehacer diario, originando cambios en los

factores políticos, tecnológicos, económicos y socio-culturales, lo cual hace

tomar un rumbo distinto a la organización del diseñado (estrategia emergen-
te).1 Es muy importante resaltar que la planificación “proporciona una marco

de referencia para la adopción de decisiones” (Renau, 1985: 21).

Integración de recursos.- Consecuencia de la anterior planificación resulta

una estrategia y unos planes operativos que necesitan disponer de recursos

para poder ser realizados. Una de las funciones del management consiste en

suministrar dichos recursos (materiales, humanos y financieros) para que los
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planes operativos puedan llevarse a buen término. En nuestro modelo, esta

función quedaría enclavada dentro de la función de organización.

Organización.- La función de organización implica dividir el trabajo en

componentes sustanciales y luego integrar los resultados. Para facilitar el desa-

rrollo de los planes o procesos operativos anteriores la organización -en su

sentido funcional- suministra a la organización o empresa una estructura que

sirve de soporte a estos procesos; determina responsabilidades y deberes; crea,

mantiene y desarrolla canales de comunicación; lleva a la práctica las decisio-

nes adoptadas, etc. La concepción de la organización, entendida funcional-

mente, se estrecha cuando en lugar de tres funciones se considera que el

management o administración tiene más funciones o procesos.

Aplicación o gestión o implementación.- Toda estrategia tiene dos fases

muy bien delimitadas: una primera de concepción en la que se diseña el plan

de actuación y una segunda de implementación en la que los planes operati-

vos anteriores son llevados a la práctica. A esta segunda fase de la estrategia se

refiere la aplicación. La cantidad de esfuerzo humano desplegado en el desa-

rrollo de un plan es considerado un índice fiable y válido de la competencia

del manager. En nuestro modelo, esta función quedaría enclavada dentro de la

función de organización.

Control.- Esta es una función del management que trata de mantener la acti-

vidad organizacional en el buen camino hacia la consecución de los objetivos

previstos. Consecuencia de la existencia de la retroalimentación o feedback se

procede a la comparación entre objetivos reales y previstos. En caso de existir

ajuste la planificación sigue su curso, sin embargo, si existen diferencias rele-

vantes es necesario proceder a variar el plan de actuación o revisar los objeti-

vos.

Integración del personal o de los recursos humanos.- Esta es una fun-

ción que consiste básicamente en ocupar los puestos de la estructura organi-

zacional. Para ello se procede al estudio del puesto de trabajo y se obtiene su

especificación o perfil. Posteriormente se procede a la búsqueda de un candi-

dato con ese perfil o similar. Una vez asignada cada persona al puesto de tra-

bajo más conveniente, se inician una serie de procesos (formación, gestión de

carreras, gestión de salarios, etc.) que tienen por finalidad lograr una eficien-

cia elevada tanto individualmente como desde el punto de vista organizativo.

En nuestro modelo, esta función quedaría enclavada dentro de la función de

organización.  

Dirección.- Esta es entendida por algunos autores como la capacidad de los

gerentes o managers de influir sobre los subordinados, motivándoles para que

realicen sus tareas de forma eficaz y eficiente. Esta función hace tomar con-

ciencia a los managers de la importancia de su rol de líder en la organización.

El manager líder debe de ser capaz de inculcar los objetivos organizacionales a
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los individuos para que éstos los interioricen y los acepten como propios. En

nuestro modelo, esta función quedaría enclavada dentro de la función de orga-

nización.

4. El enfoque sistémico y el Management
Ya hemos repetido en varias ocasiones que toda empresa está en continua

relación con su entorno, de tal forma que se puede considerar a ésta un sub-

sistema de otros sistemas más grandes como el económico, social y el político.

Se puede decir que la empresa en cierta forma está sometida a los vaivenes de

estos sistemas mayores, ya que cualquier cambio en uno de ellos repercute

directamente en el sistema empresa. También sabemos que el management

trata de que este proceso de intercambio entre la empresa y su entorno sea

provechoso para aquella. Para ello, una de las labores del management consis-

te en explorar periódicamente el entorno;, no con la intención de incidir sobre

él, ya que poco puede hacer el management de una organización por tratar de

cambiar el ambiente, pero sí que pueden conocerlo mejor para mejor adap-

tarse a él. 

En su dimensión interna el management considera el enfoque sistémico, ya

que se aplica considerando que en la empresa existen varios subsistemas y que

una actuación sobre uno de ellos acarrea consecuencias en el resto (interde-

pendencia de los subsistemas).

Según Almela (1988) “la aplicación de la teoría general de sistemas presenta

gran interés para el management de las organizaciones empresariales, puesto

que permite romper con los rígidos modelos mecanicistas y excesivamente

simples, dando en cambio más posibilidades de planificación, control, crea-

ción de sistemas de comunicación, estructuras orgánicas homeostáticas, de

desarrollo de procesos de decisión bajo incertidumbre, que lleva mucho más

lejos a los simples modelos de comportamiento de la empresa de hace años”

(Almela, 1988: 287). 
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1. Introducción
Hemos optado por considerar que son tres fases o tres funciones las que

constituyen el management o administración de las organizaciones: planifica-

ción, organización y control. El objetivo de este tema reside en el análisis y

comprensión de la primera de ellas. 

Comenzaremos tratando de delimitar su concepto y realizando algunos

comentarios sobre él (2). En segundo lugar ofreceremos varios modelos de

planificación (3), y analizaremos el fruto de la planificación: los planes (3.1).

En último lugar se mostrará cómo aplicando diversos criterios obtenemos

diversas clasificaciones de la planificación (4).

2. Concepto de planificación
Igual que hemos venido haciendo con conceptos anteriores expondremos

varias definiciones de este concepto y posteriormente señalaremos qué es lo

que, a nuestro criterio, quiere decir el vocablo planificación. 

Sobre la planificación no vayan a pensar que existe un consenso sobre su

funcionalidad y conveniencia de aplicarla en las organizaciones. Existen, tanto

autores como, sobre todo, directivos, que no creen en la planificación; la acu-

san de ser muy vaga o indefinida, de no ser aplicable en un entorno tan diná-

mico como el actual, de ser ineficiente, etc. Algunos, los más cínicos, señalan

que la única utilidad de la planificación es saber qué es lo que no va a ocurrir:

precisamente lo planificado. 

Planificar significa bosquejar un orden según el cual deben realizarse deter-

minados sucesos (Gutembert, 1976). 
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Mediante la planificación se determina la posición que corresponde a cada

objetivo empresarial, de forma particular dentro del conjunto del sistema

empresarial, su relación mutua y la forma en que puede alcanzarse una evolu-

ción progresiva y armónica entre ellos (Arana, 1973).

Según Ackoff (1972) la planificación es un proceso de toma de decisiones o,

más bien, “una clase especial de adopción de decisiones en el sentido de que:

1. La planificación es algo que se hace antes de emprender una

acción. Es, pues, una adopción de decisiones anticipada. Es un pro-

ceso de decidir lo que se va a hacer, cómo y cuándo se va a realizar,

antes de que se actúe realmente.

2. La planificación es necesaria cuando el hecho futuro que se desea

supone un conjunto de decisiones interrelacionadas, o sea, un siste-

ma de decisiones.

3. La planificación es un proceso que se dirige hacia la creación de uno

o más estados futuros deseados y que no es probable que ocurran a

menos que se haga algo para lograrlos” (Ackoff, 1972:13).

De forma parecida opinan Koontz y O`Donnell (1979:141-142) para quienes

“la planificación es decidir por adelantado qué hacer, cómo y cuándo hacerlo

y quién ha de hacerlo... requiere la determinación de los cursos de acción y la

fundamentación de las decisiones en los fines, conocimientos y estimaciones

razonados”.

Según Palom y Tort (1991:72), la labor de planificar se caracteriza por ser

“esencialmente una actividad típicamente humana, en cuanto supone la acción

reflexiva, anterior a cualquier acción a emprender, a la que fundamenta, justi-

fica y estructura de forma racional”.

Según Koontz y Weihrich (1994:118), la planificación “incluye seleccionar

misiones y objetivos, y las acciones para lograrlos; requiere la toma de deci-

siones, es decir, escoger entre diversos cursos de acción futuros”.

Según Smith y Walsh (1978:217-218), la planificación se puede concebir

“como el proceso de determinar una deseable condición futura y decidir cómo

proceder desde la situación actual a la deseada”.

Según Kast y Rosenzweig (1988:505), la planificación incluye “determinar las

misiones globales, identificar los resultados claves y fijar objetivos específicos,

así como políticas para el desarrollo, programas y procedimientos para alcan-

zarlos. La planeación ofrece un marco de referencia para integrar los sistemas

complejos de decisiones futuras interrelacionadas. La planeación integral es

una actividad integradora que busca aprovechar al máximo la efectividad total

de una organización como un sistema de acuerdo con sus metas”.
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Según Bueno, Cruz y Durán (2000:202), se puede decir que la planificación

es el “proceso de conexión entre los objetivos, estrategias, políticas y decisio-

nes de la empresa”.

Para concluir se puede decir que planificar significa decidir de forma antici-

pada el camino que va a seguir la empresa para llegar a la situación que consi-

dera idónea. Para ello debe seleccionar los objetivos que conduzcan a dicha

situación. Para alcanzar estos objetivos diseña unas estrategias o cursos de

acción -éstas contemplan planes de acción más concretos- y establece unas

políticas a seguir.

2.1. Algunas consideraciones sobre la planificación

Es imprescindible remarcar la importancia que tiene la previsión dentro de

la planificación. Efectivamente, con ello se trata de lograr una mayor eficacia

y eficiencia de la secuencia de acciones que constituirán el plan, a la vez que

permitirá a éste alcanzar su objetivo. Porque, este curso de acciones concre-

tas están pensadas o ideadas para un ambiente específico; no el actual, sino

el que exista para cuando estén programadas dichas acciones. Es por ello que

es recomendable elaborar mentalmente los posibles escenarios futuros en los

que la empresa llevará a cabo este curso de acciones y asignarles a cada uno

una probabilidad de ocurrencia. La previsión lo que intenta es presentar el

resultado ambiental consecuencia directa de los hechos que más probabilida-

des tienen, actualmente, de que ocurran. De esta forma la empresa lo que

hace es anticiparse a los estados que puede presentar la naturaleza. Ejemplo:

Ricardo es panadero y su producción se reparte entre pan y pasteles al 20 y

80%. Él sabe que los indicadores anuncian que el ciclo económico va a entrar

en una fase depresiva, y él también sabe que en épocas de crisis se mantiene

el consumo de los productos de primera necesidad o incluso aumenta y, por

el contrario, desciende el consumo de los productos que no son de primera

necesidad. Pues bien, Ricardo formula su estrategia en base a ir abandonando

paulatinamente la producción de pasteles e ir aumentando la de pan, todo

detallado en planes operativos muy minuciosos. Estos planes se irán ejecu-

tando y controlando, para determinar su acoplamiento con la estrategia dise-

ñada. Ricardo, muy previsor él, se ha adelantado a los acontecimientos, ha

sido capaz de elaborar el escenario futuro correcto (entorno económico

depresivo), lo que le ha permitido acertar en la elaboración del plan de

acción. 

Como ya sabemos, el entorno organizativo se caracteriza por su vertiginoso

ritmo de cambio y las organizaciones, que están inmersas en él, deben de estar

preparadas para reaccionar ante cualquier cambio que se pueda producir en el

entorno ambiental y adaptarse lo mejor posible. La planificación constituye un

instrumento para afrontar los cambios. Para adaptarse al ritmo vertiginoso que

aludíamos anteriormente implica atender continuamente o revisar frecuente-
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mente la revisión de los objetivos y la formulación de los planes de acción; en

definitiva se trata de revisar las estrategias diseñadas. Debido a que estamos

inmersos en este tipo de entorno, la mayoría de las organizaciones “evalúan

constantemente sus fines; cuestionan, verifican y redefinen la forma en que

interactúan con su medio... Las organizaciones deben también modificar cons-

tantemente y refinar los mecanismos por medio de los cuales alcanzan sus

objetivos; definir su estructura de roles y relaciones y sus procesos de control

y toma de decisiones” (Miles y Snow, 1978:3).

Tradicionalmente, la actividad de planificar no estaba tan considerada como

hoy; no tenía tanto sentido porque nuestro entorno se caracterizaba por dis-

poner de mayor estabilidad. El ritmo de cambio, exento de cambios bruscos o

acelerados, permitía prever la evolución con grandes probabilidades de acier-

to. Hace menos tiempo, década de los años 70 y 80, hubo una especie de boom

de la planificación. Se la “convirtió en la panacea de todos los males y proble-

mas de hechos y países, configurándose de forma bien estructurada, perfecta y

determinante. Su misma importancia la colocó en crisis, al situarla en la línea

de los fines y no de los medios, tal como le correspondía. Ahora se ha conver-

tido en una necesidad flexible de primer orden, en especial al considerar los

cambios constantes que estamos viviendo” (Palom y Tort, 1991:72).

Koontz y O’Donnell (1979) sostienen que la planificación debe cumplir

varios objetivos básicos:

a) Contribución a los objetivos. La ejecución del plan debe facilitar la

consecución de los objetivos previstos a nivel organizativo mediante el

logro de subobjetivos.

b) eficacia de la planificación. No sólo debe de lograr los objetivos, sino

que además el plan debe evitar las consecuencias negativas imprevistas.

c) Generalización. El proceso de planificación debe extenderse a todos

los departamentos y niveles de la organización. Estas unidades se mar-

carán los subobjetivos a lograr con vistas al objetivo organizativo.

d) Eficiencia. La eficiencia de un plan, resultado de la planificación, se

mide por su grado de consecución de los objetivos perseguidos, en

relación con los costes previstos. Si un plan consigue los objetivos a

unos costes desproporcionados o excesivamente elevados, se dice que

el plan ha sido eficaz, pero ineficiente.
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3. Un modelo de planificación 
Al igual que existen varias definiciones sobre el término planificación, tam-

bién existen varios modelos de planificación, o sea, varias formas de diseñar el

proceso de planificación. 

Es muy interesante, además de sencillo, el modelo que proponen Smith y

Walsh (1978). Para ellos la planificación se trata de “un procedimiento

secuencial sistemático. La primera etapa consiste en el establecimiento de

objetivos a largo plazo. La segunda etapa (planificación estratégica) consiste

en diseñar los caminos o alternativas para el logro de los objetivos. El tercer

paso (planificación táctica) consiste en determinar las acciones a desarrollar

para poner en funcionamiento las estrategias. La cuarta etapa consiste en

decidir qué acciones deben ser emprendidas “hoy” para desarrollar los pla-

nes tácticos. La última etapa tiene por objeto evaluar los resultados y cuan-

do sea necesario, revisar y ajustar las etapas anteriores” (Smith y Walsh, 1978:

217-218).

Para Steiner (1979), la planificación es un proceso que comienza “plan-

teando unos objetivos, pasa a definir estrategias, políticas y planes detalla-

dos acordes con las metas propuestas, para luego establecer una organiza-

ción que aplique las decisiones adoptadas incluyendo una revisión de

actuaciones y un circuito de realimentación con vistas a la posible intro-

ducción de un nuevo ciclo planificador” (Steiner, 1979:45).

Para Cuervo (1976) la planificación es un proceso que consta de las siguien-

tes etapas: definición de objetivos, consideración de las alternativas, formula-

ción de estrategias, evaluación de las estrategias en función de los objetivos de

la empresa, elección de una estrategia y revisión y control.

El enfoque de Koontz y Weihrich (1994) es más completo, ellos consideran

que el proceso de planificación tiene ocho etapas distintas y definidas. Véase

gráfico 8.1.

La primera consiste en la realización de un diagnóstico o «audit» tanto del

entorno ambiental como del interior de la organización. Esto trae como con-

secuencia la detección de amenazas y oportunidades (derivadas del entorno) y

fuerzas y debilidades (derivadas de la organización). Realmente esta fase no

pertenece a la planificación, sin embargo es conveniente que preceda al pro-

ceso planificador porque permite la toma de conciencia de la situación. 
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GRÁFICO 8.1.

Fuente: Adaptado de Koontz y Weihrich (1994).

En la segunda fase tiene lugar el establecimiento de objetivos, tanto a largo

plazo como a corto plazo, tanto a nivel organizativo como a nivel de departa-

mentos. 

La tercera fase, denominada desarrollo de premisas, consiste en realizar

una previsión para tratar de conocer el ambiente futuro (tanto externo como

interno) al que habrá de enfrentarse la organización. Se trata de proyectar al

futuro el comportamiento de aquellas variables internas o externas que vayan

a determinar el comportamiento de la empresa; tales como: la situación de los

mercados que puede tener la empresa, el volumen de ventas, los productos,

los avances técnicos, los costes, los niveles salariales, tasas y políticas tributa-

rias, ambiente político, ambiente social, etc. 

Una vez elaborado este marco teórico, se procede a la identificación de
alternativas que posibiliten la consecución de los objetivos fijados antes,

teniendo en cuenta las restricciones tanto del entorno como del interior de la

organización. Esta cuarta fase tiene un marcado carácter creativo y plantea

problemas cuando da lugar a un número excesivo de alternativas, ya que su

análisis y evaluación conlleva costes: tiempo y recursos. 
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La quinta fase consiste en la evaluación de las alternativas. Para realizar

esta evaluación, se deben analizar las distintas alternativas a la luz de los obje-

tivos y de las premisas. Este tipo de evaluaciones suele resultar difícil debido a

que el decisor se enfrenta a la incertidumbre del entorno, a escasez de recur-

sos (materiales, financieros o de capitales y humanos). El tiempo a veces es un

factor determinante en la toma de decisiones, incluso más importante que el

coste económico. 

Consecuencia del análisis y evaluación anterior, es la elección que conducirá

a la selección o preferencia de una alternativa frente a las restantes (sexta

fase). Esta es la etapa en la cual tiene lugar la decisión que compromete a la

organización.

Esta alternativa deberá ser apoyada con la elaboración de ciertos progra-
mas que faciliten su desarrollo (séptima fase). 

La última fase consiste en la expresión numérica de los planes usando

para ello los presupuestos. 

3.1. Los planes

Todo proceso está constituido por un flujo de operaciones que son facilita-

das por unos sistemas y que dan lugar a un producto. En el caso del proceso

de planificación este producto es el plan. El plan se puede definir como la

secuencia de sucesos que espera la organización vayan a tener lugar, en forma

más o menos determinada, en el futuro. Allen (1958:25) lo define como “todo

pensamiento que tiene lugar antes de la acción o decisión” y Starr (citado por

Almela, 1988) lo define como un esquema o modo de acción. Por su parte, el

American Heritage Dictionary (1969:1001) lo concibe como “cualquier pro-

yecto, programa o método desarrollado con anticipación para lograr un obje-

tivo”. Dessler (1979:326) manifiesta que “los planes son tipos especiales de

decisiones que se preparan con anticipación a algún acontecimiento previsto”.

Los planes disponen de objetivos, políticas, procedimientos, reglas y presu-

puestos. Conceptuemos estos términos. Ya sabemos que un objetivo es un

resultado final al que deseamos llegar. 

Las políticas son líneas que tratan de dar cierta consistencia a la actuación

organizativa, a través de la uniformidad u homogeneidad en la actuación indi-

vidual. Una política mantenida durante cierto tiempo llega a crear imagen de

marca (productos de alta calidad y elevado precio) o de empresa (política de

promoción interna en base a las competencias).

Los procedimientos son más restrictivos que las políticas, constituyen guías

de actuación. Se diferencian de las políticas en que éstos no ofrecen ninguna

autonomía a los decisores además de estar definidos en base a un proceso tem-
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poral (secuencia ordenada de acciones a seguir obligatoriamente). Un ejemplo

puede constituirlo por ejemplo el proceso de contratación: En primer lugar

rellene el formulario A-4, luego el B-10, luego haga tres fotocopias del prime-

ro, etc.

Las reglas son más estrictas aún que los procedimientos y, por tanto, que las

políticas. Son mandatos de obligado cumplimiento para situaciones muy deter-

minadas. Ej: “No fumar en la sala de calderas”.

Finalmente los presupuestos constituyen la vertiente económica cuantificada

del plan. Los presupuestos prevén los ingresos y los gastos de forma porme-

norizada.

4. Tipología de la planificación
La planificación es distinta en función de la repetitividad de la tarea que se

planifica. Si la repetitividad es muy alta, la planificación se realiza una vez y es

llevada a la práctica multitud de veces. Si el problema no es rutinario, una vez

alcanzadas las metas fijadas, el plan puede que esté obsoleto. Los primeros son

planes fijos mientras que los segundos son planes hechos a la medida.

La planificación también es diferente según sea su grado de rigidez. La rigi-

dez es, por una parte, negativa desde el punto de vista organizativo y, por otra,

positivo. Es negativa porque no facilita la adaptación ante un cambio acaecido

en el entorno. Es positiva porque es más concreta, menos ambigua que la fle-

xible. La adopción de uno u otro tipo de planificación depende de la previsión

que se realice sobre la evolución del entorno. Si se prevé una cierta estabilidad

ambiental o bien una certidumbre sobre la evolución futura, se adopta el sis-

tema rígido denominado enfoque de planeación de viajes al estilo Cook.

Según este enfoque el futuro es lo suficientemente seguro como para poder

avanzar en línea recta. Por el contrario, el enfoque de planeación de Lewis y
Clark reconoce que en el futuro habrá muchos puntos de decisión y cursos

alternativos de acción.1 Véase gráfico 8.2.
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GRÁFICO 8.2.

Fuente: Kast y Rosenzweig (1988:529).

La planificación también es objeto de clasificación en función del horizonte
temporal que abarque. Así se habla de planificación a corto plazo (hasta 1

año); planificación a medio plazo (de 2 a 5 años); y planificación a largo
plazo (5 años en adelante). Esto se suele simplificar y se habla de corto y largo

plazo y se toma como criterio de distinción el punto temporal dos años. Más

importante que esta clasificación es la necesidad de coordinar estos diferentes

planes en el tiempo. Por ello, si al realizar un plan a corto plazo se ignora el

plan a medio o a largo plazo estaremos cometiendo un gravísimo error.

Desgraciadamente no resulta infrecuente el hecho de que una decisión a corto

plazo dificulte o impida el desarrollo del plan a largo. El manager o gerente

debe mirar el horizonte del largo plazo cuando tome decisiones a corto plazo.  

También es posible distinguir la planificación en base a su característica
estratégica o táctica: así enfrentaríamos la planificación estratégica versus la

planificación táctica.  Ackoff (1972) señala que la diferencia entre ambas es

tridimensional. Así:

- Cuanto más largo e irreversible sea el efecto de un plan, más estratégico

será. Luego la planificación estratégica trata sobre decisiones de efectos

duraderos y difícilmente reversibles. La planificación estratégica abarca un

horizonte temporal mayor que la planificación táctica.

- Cuanto mayor sea el número de funciones de la organización afectadas por

el plan, más estratégico será.
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- La planificación táctica trata de la selección de los medios por los cuales han

de perseguirse objetivos específicos, fijados de antemano por la gerencia.

La estratégica está referida a objetivos más genéricos, ofreciendo para su

consecución una línea de actuación menos precisa que la táctica.

Concluyendo podemos decir que la primera se caracteriza por perseguir

objetivos a más largo plazo, principales; afectar a un mayor número de activi-

dades organizativas y ofrecer líneas de actuación más genéricas y vagas. La

segunda persigue objetivos más concretos y operativos y dispone de planes de

actuación diseñados con un elevado grado de concreción.

Una última distinción resultado de aplicar el criterio departamental, es

decir, según el departamento afectado. La tipología resultante incluye la pla-
nificación de la producción, la planificación financiera, la planificación
comercial, la planificación de recursos humanos, etc.

Seguidamente ofrecemos un cuadro en el que de forma sinóptica se pueden

observar las diferencias entre la planificación estratégica y la planificación táctica.
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Fuente: RENAU (1985)
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Características Planificación  Estratégica Planificación Táctica 

1. Nivel de conducta. Hacia niveles alta dirección Niveles inferiores 

de dirección

2. Regularidad. Es continuada e irregular Se cumple en un 

porque depende y se ciclo periódico 

desencadena por las centrado en una 

oportunidades, crisis, etc. programación 

temporal fija.

3. Valores subjetivos. Más cargada de los valores Menos influenciada

subjetivos de los por dichos valores 

dirigentes subjetivos

4. Gama de alternativas. Grande Restringido por 

arriba

5. Incertidumbre. Alta por la dimensión tiempo Baja

y por ser los riesgos de más

difícil evaluación

6. Naturaleza de No estructurados Estructurados y

los problemas. ni repetitivos repetitivos 

7. Necesidades de Grandes dosis de Información relativa

información. información relativa al ámbito interno

al entorno. de la empresa

8. Horizontes en Puede cubrir un plazo largo Corto

el tiempo. en función del tema 

9. Alcance. El conjunto de la Unidades 

organización suborganizativas

10. Referencias Original, ya que constituye Se realiza dentro 

el origen del resto de la de los planes 

planificación. estratégicos

11. Detalle. Amplios y poco minuciosos Detallados

12. Unidades Alta dirección y su staff Nivel medio

organizativas

implicadas

13. Facilidad de Difícil medición de Fácil medición de

evaluación eficacia y eficiencia eficacia y eficiencia

14. Desarrollo de Son nuevos y generalmente Guiados por la 

objetivos, políticas debatibles experiencia

y estrategias.

15. Punto de vista. Corporativo o empresarial Funcional





1. Introducción
Hemos visto que el proceso de planificación genera un resultado: el plan.

Para llevar éste a buen puerto, el management recurre a una de sus subfun-

ciones: el proceso de organización, que hace posible que los planes se realicen

conjunta y coordinadamente. 

La función o el proceso de organización es el más complejo y variado de los

procesos o funciones del management. Esta función debe facilitar, en primer

lugar, una estructura que permita el desarrollo de los planes y, en segundo

lugar, debe iniciar una serie de subprocesos o subfunciones que trasladan a la

dimensión real, el plan fruto de la actividad mental. La función organización,

para ello, dividirá y subdividirá el trabajo, lo asignará a diversas unidades, lo

coordinará, motivará a los responsables de las tareas asignadas, comunicará los

objetivos a los miembros de la organización, etc.   

La función de organización permite que los planes de la empresa se lleven a

cabo conjunta y colectivamente entre todos los elementos del sistema.

Organizar consiste en dividir el trabajo entre las personas y los grupos y coor-

dinar sus actividades. Esta capacidad de coordinación -sincronización de los

diferentes flujos o procesos existentes en la organización- es vital para la fun-

ción de organización. 

Cualquier empresa u organización está bien organizada si cada uno sabe con

claridad cuál es su trabajo y si todas las partes se encajan para desarrollar per-

fectamente las funciones del sistema y conseguir sus objetivos. Si esto no ocu-

rre, es decir, si las unidades entran en confrontación entre sí porque descono-

cen cuáles son sus responsabilidades, si existen fricciones entre los miembros

de la organización porque cada uno tiene una interpretación distinta del obje-

tivo que hay que perseguir o del camino que hay que seguir para conseguirlo,

es que la organización ha sido defectuosa. En una entidad bien organizada,

Capítulo 9
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nadie debe ser imprescindible, esto quiere decir que ningún miembro de la

organización debe disfrutar del monopolio de realizar una tarea, porque cuan-

do este señor falte su tarea se quedará sin realizar o la tendrá que ejecutar otro

como buenamente pueda.

Los objetivos de la función de organización son los siguientes (Pérez

Gorostegui, 1996):

1.- Suministrar una estructura organizativa (subsistemas interdependien-

tes) que faciliten el desarrollo de los procesos típicos de la organización.

Esta estructura organizativa debe de ser diseñada clarificando las relacio-

nes entre los subsistemas, los puestos de trabajo que existen en cada sub-

sistema y las relaciones entre éstos. Todo ello de manera impersonal, es

decir, sin tener en cuenta las características personales de los individuos

que componen la organización. Este objetivo se tratará de forma diferen-

ciada en el presente tema. Queremos de esta forma otorgarle una cierta

importancia relativa. 

2.- Establecer líneas de autoridad y responsabilidad. Las organizaciones se

caracterizan por disponer de distintos niveles de autoridad y responsabi-

lidad, los cuales contemplan una serie de puestos de trabajos que son

definidos y especificados, en base a un análisis “ad hoc”. Uno de los obje-

tivos de la función de organización consiste en explicitar este aspecto

determinando el número de niveles que va a existir y las responsabilida-

des asignadas a cada nivel y puesto. 

3.- Crear canales de comunicación. Una de las necesidades, por día más

relevantes, de las organizaciones la constituye la necesidad de implantar

un eficaz y eficiente sistema de comunicaciones, tanto a nivel interno

como de cara al entorno. 

4.- Establecer procedimientos para alcanzar los objetivos de la organiza-
ción. Se trata de prever las dificultades u obstáculos que puede encon-

trarse la organización en su caminar hacia los objetivos, y de tratar de anti-

ciparse a los cambios ambientales elaborando, para ello, distintos escena-

rios futuros probables y asignándoles probabilidades de ocurrencia. 

5.- Tomar las decisiones pertinentes en materia de recursos humanos. Los

activos humanos se han relevado, en las últimas dos décadas, como el

principal recurso generador de ventajas competitivas para la organiza-

ción. Esto hace que la organización intente por todos los medios de

implantar procesos, que conduzcan a un mejor aprovechamiento de este

recurso.

En el presente tema se tratará la fase de organización considerándola como

una función que tiene por finalidad dotar a la organización o empresa de una
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estructura capaz de soportar y facilitar los procesos típicos que caractericen a

dicha empresa u organización. Estará centrada en el macrodiseño organizacio-

nal.

En el tema siguiente consideraremos la función de organización como aque-

lla responsable de llevar los planes concebidos en la fase anterior, a la prácti-

ca. Consecuentemente es responsable de la dirección, de la coordinación, de

la gestión, de la integración de los recursos humanos, etc. 

El objetivo que se persigue en este tema, por tanto, estriba en la compren-

sión, por parte del alumno, de la estructura de las organizaciones. Es por ello

que dedicaremos un epígrafe a su conceptuación (2). Como veremos poste-

riormente, la estructura se ve sometida a los procesos de diferenciación (3.1)

y de integración (3.2). Posteriormente trataremos la cuestión de la representa-

ción gráfica de la estructura u organigramas (4). El siguiente epígrafe estará

dedicado a la exposición del concepto de unidades staff (5). Los diferentes

modelos estructurales serán acometidos seguidamente (6). También expon-

dremos los síntomas más comunes de las organizaciones defectuosas (7).

Finalizaremos con la exposición de los requisitos que normalmente se le plan-

tean a las organizaciones (8).

2. La estructura organizativa
Este concepto resulta un tanto difícil de definir ya que es un tanto abstracto

e intangible. Sin embargo, resulta necesario de delimitar ya que es real y a

todos nos afecta, tanto en cuanto pertenecemos a organizaciones y nos adap-

tamos a sus estructuras. 

La estructura es “el patrón establecido de relaciones entre los componentes

o partes de la organización” (Kast y Rosenzweig, 1988:244). En toda organiza-

ción se da, por ejemplo, una estructura funcional, consecuencia de la cual es

posible distinguir las actividades que sufren el proceso de división del trabajo.

En los sistemas físicos resulta muy fácil observar este patrón de relaciones, ya

que es típico en estos la existencia de una estructura física que facilita los pro-

cesos. En los sistemas sociales, la estructura en lugar de verla hay que inferir-

las de los acontecimientos.

Para aprehender mejor este concepto de estructura se suele recurrir a la dis-

tinción entre estructura y proceso. Ejemplo: en un sistema biológico, la anato-

mía es básicamente el estudio de la estructura del organismo, mientras que la

fisiología se refiere al estudio de sus funciones.

En un sistema social no se puede establecer una diferencia tan radical como

en los sistemas biológicos, pero el ejemplo anterior nos puede ayudar a consi-
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derar la estructura de las organizaciones como modelo de relaciones existen-

tes entre los diversos componentes de la organización. Simplificando: la

estructura de la organización consiste en la red de relaciones existentes entre

los componentes de una empresa.

En las organizaciones complejas, la estructura se establece de manera inicial

por medio del diseño de los principales componentes o subsistemas y luego

por medio del establecimiento de patrones de relación entre estos subsiste-

mas. 

Las estructuras organizacionales se caracterizan en función de varios con-

ceptos. Estos son:

Centralización versus descentralización.- Se dice que una organización

disfruta de una estructura centralizada cuando existe una concentración del

poder y de la toma de decisiones en los puestos de la cúspide de la organiza-

ción. Por el contrario se denomina estructura u organización descentralizada a

la que permite que puestos de un nivel jerárquico inferior disfruten de cierta

autonomía o discreción en la realización de las actividades o tareas que le son

típicas.

Tramo de control o grado de apertura.- Por tramo de control se puede

entender el número de subordinados de que dispone cada responsable de una

unidad para realizar las tareas encomendadas. Cuando una organización dis-

pone su estructura de tal forma que a cada superior se le asigna un número

muy reducido de subordinados se dice de ella que tiene un grado pequeño de

apertura, y viceversa.  

Especialización.- Según este principio se pueden considerar estructuras

organizacionales muy avanzadas, es decir, que han padecido en grado sumo el

proceso de división del trabajo y, como consecuencia, las unidades resultantes

tienen actividades muy concretas y sofisticadas.  Naturalmente existen otras

estructuras que no han evolucionado en tanta medida. 

Organización formal versus organización informal.- En toda organiza-

ción existe una organización formal y una organización informal. La primera es

consecuencia directa del proceso de diseño estructural, esto es, una serie de

subsistemas que mantienen, por prescripción organizativa, ciertas relaciones

entre ellos. Es la estructura que se pretende implantar. Junto a esta dimensión

de la organización surgen interacciones que no habían sido previstas al diseñar

la estructura formal, es lo que se denomina la organización informal. La orga-

nización informal está compuesta por todos aquellos aspectos que no fueron

planeados explícitamente sino que surgen espontáneamente. Nosotros vamos

a centrarnos en el estudio de la organización formal, abandonando en este

mismo momento la organización informal. Según Elorduy la estructura infor-

mal “es el «lubricante» de la estructura formal y se puede comparar con el
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cometido que desempeña el aceite dentro de los engranajes de una máquina”

(Elorduy, 1993:106).

3. Procesos de diferenciación y de integración
Las estructuras organizacionales están sometidas a dos procesos diferentes:

uno primero denominado de diferenciación, que conlleva la especialización de

los subsistemas integrantes de la organización; y otro segundo denominado

integración que trata de coordinar los distintas subsistemas para que la orga-

nización, en su globalidad, alcance los objetivos previstos.

3.1. Diferenciación

Todas las organizaciones desarrollan este proceso de diferenciación porque

sus subsistemas se especializan en el desarrollo de ciertas tareas y/o responsa-

bilidades. 

3.1.1. Diferenciación Horizontal: Departamentación
El principal objetivo que subyace en toda organización es la división del tra-

bajo. Se trata de dividirlo, y subdividirlo si es necesario, entre grupos de per-

sonas. A este proceso se le denomina departamentación y a las divisiones que

resultan se les denomina unidades organizativas o departamentos. Los organi-

gramas son gráficos en los que se representan los departamentos y las relacio-

nes que existen entre ellos.. Una vez aplicado este proceso la organización se

puede representar tal como figura en el gráfico 9.1.

Los principales tipos de departamentación que se aplican en la práctica son

los siguientes:

Departamentación por funciones.- Parte de la división funcional del tra-

bajo, según los principales tipos de actividades (producción, marketing,

personal, finanzas,..) que se realizan en la empresa. Todas las tareas rela-

cionadas con producción se incorporan en el departamento de producción,

todas las tareas relacionadas con la mercadotecnia se incorporan en el

departamento de marketing, y así sucesivamente. El trabajo  de cada unidad

organizativa puede subdividirse, a su vez, en otras unidades. Por ejemplo,

dentro del departamento de marketing, puede encontrarse el departamen-

to de investigación comercial, el de publicidad, el de promoción, el de dis-

tribución...etc. La división funcional es frecuente a nivel de alta dirección.
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GRÁFICO 9.1.

Fuente: Elaboración propia.

Departamentación por territorios.- La división geográfica o territorial del

trabajo es frecuente en los departamentos de marketing. Si una gran empre-

sa ha de realizar campañas mercadotécnicas en territorios heterogéneos,

conseguirá mayor eficacia dividiendo las tareas por territorios. Para cada

departamento territorial se nombran los responsables de tomar las solucio-

nes que mejor se adapten a las peculiaridades del territorio que tiene enco-

mendado.

Departamentación por productos.- Las empresas que elaboran productos

muy diferentes, o distintas clases de productos en muchas ocasiones se divi-

den creando un departamento para cada producto o tipo de producto.

Como en las anteriores formas de departamentación, dentro de cada uni-

dad organizativa es posible realizar ulteriores subdivisiones en otros depar-

tamentos. Naturalmente este comentario también es aplicable a las organi-

zaciones que ofrecen tipos diferenciados de servicios al público.

Departamentación por procesos.- En el área de fabricación es frecuente

la división del trabajo, que en realidad forma un proceso continuo, en

varias fases de cada una de las cuales se encarga un departamento.

Departamentación por clientes y por canales de distribución.- En algu-

nas empresas y en algunos departamentos, como el de distribución, es fre-

cuente que la departamentación se realice en función de los diversos tipos

de clientes que tienen y de los intermediarios que utilizan. Por ejemplo,
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una empresa fabricante de cosméticos puede tener un departamento dedi-

cado a los establecimientos farmacéuticos, otro para las perfumerías y otro

para grandes almacenes e hipermercados.

En la práctica, la mayor parte de las grandes empresas utilizan una departa-

mentación combinada, en la que, en los últimos niveles se utilizan la totalidad,

o parte, de estas formas de departamentación. Así, hay empresas en las que la

alta dirección se divide por funciones y a nivel medio se departamentalizan por

territorios, en cada uno de los cuales se aplica el criterio de productos.

3.1.2. Diferenciación Vertical: Jerarquía 
Todas las organizaciones poseen al menos dos niveles distintos en lo que se

refiere a poder o autoridad. Es consecuencia del deliberado intento de alcan-

zar una estructura que facilite la consecución de los objetivos previstos. Véase

gráfico 9.2.

GRÁFICO 9.2.

Fuente: Elaboración propia.

Las organizaciones se diferencian entre sí en el número de niveles jerárqui-

cos que poseen: así mientras que algunas son de una sencillez extrema, otras

tienen una cadena de mando de más de una docena de niveles.

También se diferencian en la permeabilidad de dichos niveles: así mientras

que en algunas organizaciones resulta relativamente fácil pasar de un nivel
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jerárquico al superior, en otras este paso conlleva grandes dosis de sacrificio

personal, paciencia y tiempo. A estas últimas se las denomina clasistas.

Consecuentemente, la estructura organizacional, tras soportar los procesos

de diferenciación vertical y horizontal, se puede representar tal como aparece

en el gráfico 9.3.

GRÁFICO 9.3.

Fuente: Elaboración propia.

3.2. Integración

Este proceso de integración consiste en la coordinación de las unidades

resultantes de los procesos anteriores de diferenciación vertical y horizontal.

La diferenciación vertical conduce a la consideración de diversas unidades en

la organización en función de su orden jerárquico y la diferenciación horizon-

tal da lugar a distintas unidades según les sea asignada una actividad u otra.

Pues bien, si consideramos ambos procesos y hacemos abstracción de la estruc-

tura organizacional resultante, resulta que ésta está compuesta de varias uni-

dades, diferentes tanto en su nivel jerárquico como en la actividad que realiza.

Sincronizar la actuación de estas unidades es el objetivo principal del proceso

de integración. Véase gráfico 9.4.
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GRÁFICO 9.4.

Fuente: Elaboración propia.

La integración ha sido definida por Lawrence y Lorsch como “el proceso para

lograr la unidad de esfuerzo entre los diversos subsistemas en el cumplimien-

to de la tarea de la organización” (Lawrence y Lorsch, 1967:3-4).

Existen diversas formas de lograr la coordinación a que antes aludíamos: la

autoridad, es decir, la transmisión de órdenes e instrucciones desde un punto

de la organización (la cúspide) a los restantes. El sistema de administración o

management de las organizaciones que, aunque en parte está integrado de

órdenes, también dispone de otros procedimientos para lograr la coordina-

ción, tales como los memorandos, comunicaciones entre unidades, protocolos

rutinarios que son base para la toma de decisiones, etc. Lo ideal sería lograr la

coordinación mediante medios voluntarios. Es decir, que dependa de los

miembros de la organización, que ellos solos sean capaces de mantener inte-

grado el sistema. Para ello es necesario que conozcan los objetivos organiza-

cionales, que posean información pertinente y, sobre todo, motivación para

hacer algo unilateralmente. 

4. Los organigramas
Un organigrama es una representación gráfica de las unidades o subsistemas

que componen la organización que explicita las relaciones que existen entre

ellas. 
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Respecto a los organigramas se puede establecer una doble clasificación: una

primera tomando como criterio la forma de presentación, la cual da lugar a

organigramas verticales y horizontales; y una segunda atendiendo al número

de escalones o niveles existentes (unidades que gozan de una determinada

autoridad), la cual origina organigramas de estructura ancha y organigramas de

estructura alta.

GRÁFICO 9.5.

Fuente: Elaboración propia.

Pueden ser verticales u horizontales; en los organigramas verticales las uni-

dades que tienen mayor autoridad se representan en la parte más alta y deba-

jo de ellas se colocan las que están subordinadas. En los organigramas pirami-

dales se toma una pirámide dividida horizontalmente en varias partes, cada

una de las cuales se corresponde con un nivel de autoridad. En la cúspide de

la pirámide se sitúan la unidad o unidades dotadas de mayor autoridad, y en

su base aquellas cuya autoridad es menor. Los organigramas horizontales se

caracterizan porque las unidades que tienen mayor autoridad se sitúan a la

izquierda y las que se subordinan a ellas se van colocando progresivamente a

su derecha.

Pueden ser de estructura ancha o de estructura alta; los primeros se caracte-

rizan por gozar de pocos niveles organizativos, directivos con grandes depar-

tamentos y pocas categorías de directivos; los segundos, en cambio, disponen
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de más niveles organizativos, los departamentos son pequeños y existen más

categorías de directivos. Véase gráficos 9.5 y 9.6.

GRÁFICO 9.6.

Fuente: Elaboración propia.

Las ventajas que presenta cada tipo de estructura son las siguientes:

- Ventajas de la estructura ancha:

• Existe mejor comunicación entre niveles, al existir menor número de

ellos;

• por la misma razón anterior, los individuos se sienten más cercanos a

la alta dirección;

• los empleados del nivel más bajo pueden acceder fácilmente a pues-

tos de responsabilidad. Esto es debido a que existen grupos muy

numerosos con necesidad de que algunos individuos se responsabili-

cen de su funcionamiento.

- Ventajas de la estructura alta:

• Facilita la especialización de directivos. Naturalmente, ya que existen

muchos grupos pequeños a los cuales se les otorga una única función

para desarrollar. Esto posibilita que terminen siendo expertos en su

materia.
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• Ofrece mayores posibilidades de control del personal. Cada directivo

o responsable de un grupo tiene menos personas bajo su responsa-

bilidad que en el caso de la estructura ancha.

• Al existir mayor número de niveles existe mayores posibilidades de

promoción o paso de un nivel jerárquico inferior a otro superior.

5. Las unidades staff
Las estructuras organizaciones se pueden considerar una red de comunica-

ciones, esto es, un conjunto de individuos que mantienen relaciones entre sí

dentro de su unidad; unidades que mantienen entre sí relaciones dentro de un

departamento y departamentos que están interconectados dentro de la orga-

nización, entendida ésta como una totalidad. 

Esta red de comunicaciones constituye el soporte del funcionamiento del sis-

tema de autoridad, ya que las órdenes se transmiten por los canales de comu-

nicación existentes.

La tipología de comunicaciones existentes en el interior de la organización

es muy amplia. Así existen comunicaciones verticales, que relacionan unidades

de distinto nivel jerárquico; horizontales, cuando se relacionan dos unidades

situadas a la misma altura dentro del escalafón jerárquico. Las verticales, a su

vez, se dividen en descendentes y ascendentes, según sea el receptor el subor-

dinado o el superior respectivamente. 

Todas estas relaciones también admiten otra clasificación, que es la siguiente: 

- Relaciones lineales.- Son aquellas, mantenidas entre superior y subor-

dinado, cuyo contenido consiste fundamentalmente en órdenes e ins-

trucciones, en rendición de cuentas o en coordinación de tareas.

- Relaciones staff.- Son aquellas que emanan de especialistas en cierta

materia y que tienen por finalidad asesorar o apoyar las funciones que,

en esos momentos, esté desarrollando la unidad necesitada de este

apoyo. 

- Relaciones funcionales.- Las unidades staff se caracterizan también

porque no poseen autoridad sobre los empleados de la organización.

No obstante, pueden existir temas concretos en los cuales estas uni-

dades detenten autoridad exclusiva, dando lugar a las relaciones fun-

cionales. Un ejemplo lo pueden constituir las relaciones existentes en

el interior de la organización referidas a cuestiones salariales; en el

caso de que la unidad de personal sea la responsable última de su
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determinación, se dice que existen relaciones funcionales en el tema

salarial.

Las organizaciones que poseen unidades staff, en definitiva lo que hacen es

ofrecer a sus altos directivos un servicio técnico de alta calidad para que éstos

desarrollen sus actividades de forma más eficaz y eficiente. El manager, directivo

o responsable de la unidad staff no tiene responsabilidad sobre los directivos de

las unidades de líneas, ni sobre los mandos intermedios ni sobre los empleados,

salvo en el caso de las relaciones funcionales. La autoridad del responsable de la

unidad staff se limita a los subordinados de su unidad.

La misión de las unidades staff consiste en asistir técnicamente al alto ejecu-

tivo, dar soluciones a los problemas que las unidades de línea le planteen,

aconsejar en temas muy definidos a la alta dirección, e iniciar estudios e inves-

tigaciones que pueda rentabilizar posteriormente la organización en su con-

junto.

6. Modelos organizativos
Son varios los modelos que vamos a estudiar en este epígrafe. A saber:

- Estructura lineal o jerárquica.

- Estructura funcional.

- Estructura en línea y staff.

- Estructura en comité.

- Estructura matricial.

6.1. Estructura lineal o jerárquica

Este primer tipo de estructura (véase gráfico 9.7.) se caracteriza fundamen-

talmente por la autoridad directa del superior sobre el subordinado. La cade-

na de mando es de una sencillez aplastante, debido a que un subordinado sólo

puede tener un superior, por tanto resulta difícil que alguien pueda ignorarla.

Facilita el establecimiento de la disciplina en el trabajo y un conocimiento

elevado sobre las responsabilidades y tareas de cada nivel jerárquico.

En este tipo de empresas, cada directivo o manager tiene toda la responsa-

bilidad sobre una amplia variedad de actividades y, lógicamente, no puede ser

un experto en todas ellas. Es por ello que este modelo no es aconsejable para

grandes empresas; sin embargo, por su sencillez, es recomendable para la

pequeña empresa.
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GRÁFICO 9.7.

Fuente: Bueno, Cruz y Durán (2000: 190)

Ventajas:

- Sencillez de la estructura.

- Rapidez en la toma de decisiones. A lo sumo la decisión es posterior a

una consulta –la realizada al superior directo–.

- Asignación directa y fácil de responsabilidades. 

Inconvenientes:

- Problemas de coordinación entre órganos y/o niveles, debido a la acu-

mulación en los niveles inferiores de un excesivo y variado número de

tareas.

- En los niveles más elevados se acumula el trabajo de carácter adminis-

trativo1 o papeleo, impidiendo que los managers se dediquen a las

tareas que le son propias, tales como planificación, organización y

control. 
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- En este tipo de organizaciones es frecuente la existencia de ineficacias

e ineficiencias derivadas de la falta de personal experto. 

- Como consecuencia de los problemas anteriores, existe una falta de fle-

xibilidad o rapidez para adaptarse a nuevas condiciones ambientales.

6.2. Estructura funcional 

Este tipo de estructura (véase gráfico 9.8.) intenta vencer el obstáculo que

presentaba el tipo anterior de la falta de un personal especializado en los dis-

tintos niveles de la estructura organizativa. Es por ello que los distintos “esca-

lones” de autoridad son sustituidos por “pasillos” de especialización, al crear-

se diferentes funciones o especialidades dentro de cada nivel de autoridad. 

GRÁFICO 9.8.

Fuente: Bueno, Cruz y Durán (2000:191)

Ventajas:

- Permite la especialización de los directivos o managers, ya que las acti-

vidades son divididas en funciones y asignadas a ellos. 

- Cada trabajador dispone de consejos y asesoramientos de expertos en

cada materia.
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Inconvenientes:

- Se pierde la unidad de mando característica del modelo anterior.

Ahora un trabajador está incluido en el ámbito de actuación de varios

responsables, lo cual puede dar lugar a confusiones y conflictos de

carácter psico-sociológico.

- Un énfasis excesivo en la especialización puede provocar una pérdida

de la visión general de la empresa.

6.3. Estructura en línea y staff 

Este tipo de modelos de organización (véase gráfico 9.9.) se caracterizan por-

que combinan las relaciones de autoridad directa, características de la estruc-

tura lineal, con las relaciones de consulta y asesoría. Naturalmente, esto impli-

ca la existencia de al menos una unidad staff en la organización. Recordemos

que la finalidad de estas unidades residía en el apoyo y asesoramiento técnico

fundamentalmente.

Este modelo intenta extraer del primer tipo -modelo lineal- la simplicidad y

sencillez de su estructura y del segundo tipo -modelo funcional- las ventajas de

la existencia de expertos en diversas materias dentro de la organización, que

en este caso son las unidades staff. Este modelo de organización es el utilizado

con mayor profusión en el mundo empresarial. 

Ventajas: 

- Se mantiene la unidad de mando, es decir, la mayoría de las personas

sólo tienen un superior directo.

- Es compatible con la existencia de expertos en diversas materias (uni-

dades staff).

Inconvenientes:

- En caso de tener que recurrir al staff para tomar una decisión es pro-

bable que ésta se retrase.

- Pueden existir fricciones en las relaciones staff-línea.

- Las unidades staff, debido a su alta especialización supone unos costes

considerables.

Alguno de estos inconvenientes pueden ser resueltos mediante una correcta

interpretación del modelo, puesto que la existencia de unidades staff dentro

de una organización no quiere decir que sea obligatoria su consulta. Del

mismo modo se puede argumentar que la unidad staff no debe interferir en las

actividades que lleva a cabo la línea. El staff existe en la organización para posi-

bilitar la consulta VOLUNTARIA del directivo o manager de línea.

APROXIMACIÓN DIDÁCTICA A LA GESTIÓN DE LAS ORGANIZACIONES146



GRÁFICO 9.9.

Fuente: Bueno, Cruz y Durán (2000:193)

6.4. Estructura en comité

Este tipo de organizaciones se caracterizan porque la autoridad y la responsabi-

lidad, en lugar de ostentarlas una persona sola, son compartidas por varias. Cada

vez que se haya de tomar una decisión relevante, el grupo se reúne, discuten entre

sí y llegan a una conclusión. Normalmente, se utilizan conjuntamente con la

estructura en línea y staff y sólo para algunas cuestiones, las más relevantes. 

Así, por ejemplo, en el caso de que una empresa se plantee el lanzamiento

al mercado de un nuevo producto es usual que se reúnan los responsables de

los diversos departamentos de la empresa (producción, finanzas, marketing,

personal, I + D, etc.) para llegar a un consenso sobre la decisión a tomar. 

Ventajas:

- Se atacan los problemas desde diversos puntos de vista.

- Como consecuencia de lo anterior se puede decir que es un medio

instructivo. 

Inconvenientes:

- Es un ente falto de iniciativa. Esto es debido al estar su autoridad divi-

dida entre varias personas.
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- Es un ente lento cuando de tomar decisiones se trata.

- Es posible que se tomen decisiones de “compromiso” para evitar alar-

gar innecesariamente las reuniones.

- A veces, un excesivo número de componentes junto a una variopinta pro-

cedencia de los mismos convierte a las reuniones en “torres de Babel”.

6.5. Estructura matricial 

Este tipo de organizaciones (véase gráfico 9.10.) se caracteriza porque algu-

nos de sus miembros, están sometidos a una doble cadena de autoridad, es

decir, responden ante dos superiores, en lugar de uno. Efectivamente, es este

desdoblamiento del sistema de autoridad el que tipifica este modelo organiza-

cional. El individuo está sometido tanto a un sistema de autoridad vertical

(relación lineal) como a un sistema de autoridad horizontal (relación autorita-

ria generalmente derivada de la existencia de varios proyectos).

Ventajas:

- Gran flexibilidad y capacidad para afrontar problemas y obras impor-

tantes.

- Constituye un método por sí sola de acometer grandes obras y/o pro-

yectos específicos.

GRÁFICO 9.10.

Fuente: Pérez Gorostegui (1996:51)
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Inconvenientes: 

- No existe unidad de mando. 

- Los directores de los diferentes proyecto han de ser capaces de inte-

grar y coordinar a individuos provenientes de diversos departamentos

de la organización para lograr los objetivos previstos.

7. Síntomas de organización defectuosa
No existe la organización perfecta. A lo sumo puede pretenderse que una

estructura de organización no origine problemas. Pero ¿Cuáles son los errores

más comunes en el diseño de los elementos constitutivos de la organización y

su agrupamiento? ¿Y cuáles son los síntomas más usuales de la existencia de

defectos graves en la organización?.

El síntoma más usual y más grave de organización defectuosa es la multipli-

cación del número de niveles administrativos. Una regla básica de la organiza-

ción es estructurar el número mínimo posible de niveles administrativos, y for-

jar la cadena de mando más corta que sea posible.

Cada nivel agregado dificulta más la obtención de una dirección común y la

comprensión mutua. Cada nivel adicional deforma los objetivos y orienta erró-

neamente la atención. La “teoría matemática de la información” formula la ley

de que cualquier unidad adicional en un sistema de comunicaciones reduce a

la mitad el “mensaje” y duplica el “ruido”. Cada nivel de una organización es

una unidad. Cada eslabón de la cadena agrega tensiones adicionales, y crea

una nueva fuente de inercia, fricción y retraso.

Cada nivel adicional, sobre todo en la gran empresa, acrecienta la dificultad

para formar a los directivos del futuro, porque aumenta el tiempo que se nece-

sita para ascender desde la base, y porque convierte en especialistas más que

en directivos a los individuos que ascienden siguiendo la cadena.

En algunas empresas en la actualidad hay doce o incluso quince niveles entre

el supervisor de primera línea y el presidente de la compañía. Si suponemos

que se designa supervisor de primera línea a un hombre a la edad de 25 años,

y que pasa sólo cinco años en cada nivel –ambos son supuestos optimistas–

tendrá ochenta o noventa años antes de que pueda contemplarse su candida-

tura a la presidencia de la firma.

El ejemplo de la organización occidental más antigua, más importante y efi-

caz –la Iglesia Católica– muestra lo reducido que es el número de niveles real-

mente necesarios. Hay un solo nivel de autoridad entre el Papa y el más humil-

de cura párroco: el obispo.
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Hay una serie de síntomas comunes de mala organización que generalmen-

te no exigen un diagnóstico ulterior. Tenemos en primer lugar el síntoma del

número excesivo de reuniones a la que asiste un número muy elevado de per-

sonas. Sobre todo en las grandes organizaciones hay órganos gerenciales que

ejecutan su trabajo en reuniones y a través de ellas.

Un exceso de reuniones indica que los cargos no han sido definidos clara-

mente, no fueron estructurados con amplitud suficiente, no son realmente res-

ponsables. Asimismo, la necesidad de las reuniones indica que los análisis de

las decisiones y las relaciones no fueron practicados o no se aplicaron. La regla

debe ser minimizar la necesidad de que la gente se reúna para tratar alguna

cuestión.

Un síntoma de organización defectuosa es basarse  en los coordinadores, los

ayudantes y otras personas cuya tarea consiste en no tener una tarea. Ello indi-

ca que las actividades y los cargos han sido diseñados de un modo muy estre-

cho, o que las actividades y los cargos, en lugar de diseñarse para un resultado

definido, están orientados hacia muchas partes de tareas distintas. 

La “organicitis” como enfermedad crónica

Muchas empresas y especialmente las importantes y complejas, padecen la

enfermedad que podemos denominar “organicitis”. Todos se preocupan por la

organización. Hay un proceso permanente de reorganización. Al primer indi-

cio de dificultad, trátese de un problema de especificaciones entre un agente

de compras y el sector de ingeniería, se alza un clamor que reclama la presen-

cia de los “especialistas en organización”, que pueden ser los consultores

externos o el personal de la propia empresa. Por otra parte, ninguna solución

organizativa dura mucho, e incluso en pocos casos hay tiempo suficiente para

probar y aplicar prácticamente las disposiciones de carácter organizativo, antes

de que se inicie un nuevo estudio de la organización.

Es necesario oponerse al reclamo de estudios de la organización como res-

puesta a problemas de secundaria importancia. Ninguna organización jamás

será perfecta. Es inevitable cierta medida de fricción, de incongruencia o de

confusión organizativa.

8. Especificaciones formales
Por definición, cualquier “estructura” tiene que satisfacer requerimientos

que no guardan ninguna relación con el propósito de la estructura, y por el

contrario se basan en la naturaleza de la estructura misma. Las estructuras son

“formas”; y las formas tienen que satisfacer especificaciones formales.
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Específicamente, la estructura de organización tiene que satisfacer requeri-

mientos mínimos con respecto a: la claridad; la economía; la dirección de la

visión; la comprensión por el individuo de su propia tarea y la del conjunto; la

decisión; la estabilidad y la adaptabilidad; y la autorrenovación.

• Claridad.- Cada componente administrativo y cada individuo de la organi-

zación, y especialmente cada gerente, necesita saber cuál es el lugar que le

corresponde, dónde está, adónde debe acudir para obtener lo que necesita -

trátese de información, cooperación o decisión- y cómo llegar allí. La claridad

de ningún modo es lo mismo  que la simplicidad. Ciertamente, las estructuras

que parecen simples pueden no ser de claridad. Y las estructuras aparente-

mente complejas pueden ser muy claras.

Una estructura en la cual, sin un complicado manual de organización, nadie

sabe cuál es su lugar, adónde debe ir y dónde está, provoca fricción, malgasta

el tiempo, determina disputas y frustración, posterga la decisión, y en general

constituye un impedimento más que una ayuda.

• Economía.- El requerimiento de economía se relaciona estrechamente con

la claridad. Debe necesitarse un esfuerzo mínimo para controlar, supervisar e

inducir el desempeño de la gente. La estructura de realización debe posibilitar

el autocontrol  y fomentar la automotivación. Y el número más reducido posi-

ble de personas, y sobre todo de individuos que poseen elevada capacidad de

desempeño, debe consagrar su tiempo y su atención a mantener en funciona-

miento la organización. 

En cualquier organización parte del esfuerzo debe orientarse hacia dentro,

debe usarse para mantener en funcionamiento y buen estado la organización.

Cuanto menor sea el insumo de la organización usado para mantener en fun-

cionamiento o lubricar los puntos de fricción, mayor la proporción que puede

convertirse en producto, más económica será la propia organización, y mayor

la cantidad de sus “insumos” que pueden convertirse en rendimiento.

• La dirección de la visión.- La estructura de la organización debe orientar

la visión de los individuos y las unidades gerenciales hacia un rendimiento más

que hacia los esfuerzos, y debe orientar la visión hacia los resultados; es decir,

hacia el rendimiento de toda la empresa.

La estructura de la organización no debe orientar erróneamente la visión

hacia el desempeño equivocado. No debe inducir a los administradores a con-

centrar la atención en los productos y las actividades conocidas y fáciles, pero

poco rentables, al mismo tiempo que menosprecia los productos nuevos y

dinámicos, aunque quizá más difíciles. Debe desalentar la tendencia a aferrar-

se a productos y actividades poco rentables que perduran aprovechando los

resultados de las líneas lucrativas. No debe asignar más importancia al esfuer-

zo que a los resultados, ni convertir el perfeccionismo en fin por derecho pro-
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pio. En resumen, debe promover la voluntad y la capacidad de trabajar para

obtener resultados, más que en beneficio del trabajo considerado como fin

autónomo, debe hacer todo lo posible para que se trabaje en pro del futuro,

en lugar de apoyarse en las realizaciones del pasado; y debe tratar de obtener

una organización fuerte.

• Comprender la tarea propia y la tarea común.- Una organización debe

posibilitar a cada individuo, y sobre todo a cada administrador y cada profe-

sional la comprensión de su propia tarea. Por supuesto, ello significa que  el

trabajo mismo debe especializarse. El trabajo es siempre específico, y uno

puede comprender sólo una tarea que admite definición. Pero al mismo tiem-

po, una organización debe posibilitar a todos la comprensión de la tarea

común, la tarea de toda la organización. Con el fin de relacionar sus esfuerzos

con el bien común, cada miembro de la organización necesita comprender de

qué modo su tarea concuerda con la del conjunto, y a su vez, qué implica la

tarea de conjunto para su propia tarea, su propio aporte y su propia orienta-

ción. Por consiguiente, es necesario que la estructura de organización pro-

mueva y no estorbe las comunicaciones.

• La decisión.- Ninguno de los principios de diseño se estructura esencialmen-

te alrededor de un “modelo de decisión”. Sin embargo, es necesario adoptar deci-

siones, y debe hacerse en las cuestiones apropiadas y en el nivel que corresponde;

además, deben convertirse en trabajo y realización. Por lo tanto, debe comprobar-

se si un diseño de organización perjudica o fortalece el proceso de decisión.

Una estructura que determina que las decisiones lleguen al más elevado nivel

posible de la organización, en lugar de resolverse en el nivel más bajo posible,

evidentemente constituye un obstáculo, y lo mismo puede decirse de una

estructura de decisión que estorba la manifestación de la necesidad de adop-

tar decisiones fundamentales, o que centra la atención en las cuestiones equi-

vocadas, por ejemplo las disputas jurisdiccionales.

Una decisión es nada más que buenas intenciones hasta que se la ha ejecuta-

do mediante el trabajo y la acción, y se ha convertido en realización. En sí misma,

ninguna estructura de organización puede garantizar este resultado. Pero las

diferentes estructuras pueden determinar que sea más o menos difícil que las

decisiones se conviertan en compromisos organizativos y trabajo individual.

• Estabilidad y adaptabilidad.- Una organización necesita un nivel sustan-

cial de estabilidad. Debe ser capaz de ejecutar su trabajo, incluso aunque el

mundo que la circunda afronte una situación turbulenta. Debe ser capaz de

construir sobre la base del desempeño y la realización del pasado. Es necesa-

rio que sepa planificar su propio futuro y su continuidad.

El individuo también necesita un “hogar”. Nadie realiza tareas en una sala de

espera de una estación ferroviaria; nadie hace mucho en una situación transi-
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toria. El individuo necesita pertenecer a una “comunidad” a cuyos miembros

conozca, que lo conozcan, y en la cual su propia relación arraigue.

Pero estabilidad no implica rigidez. Por lo contrario, la estructura de organi-

zación requiere un elevado grado de adaptabilidad. Una estructura totalmente

rígida no es estable; es quebradiza. Sólo si la estructura puede adaptarse a

situaciones nuevas, a nuevas exigencias y a nuevas  condiciones podrá sobre-

vivir. Por consiguiente, la adaptabilidad es un requerimiento importante.

• Autorrenovación.- Finalmente una organización tiene que ser capaz de

perpetuarse. Necesita ser capaz de contemplar su propia autorrenovación.

Una organización debe ser capaz de producir en su propio seno los futuros

líderes. En este sentido, un requerimiento mínimo, como se señaló anterior-

mente, es que no existan tantos niveles administrativos que un hombre capaz,

que se incorpora a la administración en una etapa bastante temprana, por

ejemplo a los veinticinco años, no pueda llegar normalmente a los escalones

superiores de la escala de ascenso mientras todavía tiene juventud suficiente

para ser efectivo.

Lo que importa no es el número de niveles existentes en la cima. Lo que

importa es el número de niveles que es necesario atravesar hasta que un indi-

viduo alcanza lo que en su organización se denomina la gerencia superior.

Pero más importante que el número de niveles es la experiencia y el contac-

to que la estructura de organización aporta o desea. La estructura de organi-

zación debe ayudar a cada individuo a aprender y a desarrollarse en cada cargo

que ocupa; debe diseñarse de modo que contemple el aprendizaje constante.

Una especificación de autorrenovación es la capacidad de la estructura de

organización para preparar y probar a un individuo en cada nivel en relación

con el nivel inmediato superior, y especialmente para preparar y probar a los

actuales directivos subordinados e intermedios en relación con los cargos

superiores de la alta dirección. También es necesario una estructura de orga-

nización accesible a las nuevas ideas, y dispuesta a hacer cosas nuevas y capaz

de ejecutarlas.

Estas especificaciones “formales” se aplican a cualquier estructura de organi-

zación: de la pequeña empresa y de la gran empresa; de la empresa simple y

de la compleja.

Se trata seguramente de especificaciones antagónicas. No existe un principio

de diseño que pueda satisfacerlas plenamente a todas. Pero una estructura de

organización capaz de aportar desempeño y continuidad tendrá que satisfacer

en cierto grado todas estas especificaciones. Ello implica inevitablemente

compromisos, canjes y formas de equilibrio.
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1. Introducción
Decíamos en el tema dedicado al management o administración, que no exis-

tía consenso respecto a las fases o funciones que contempla éste. Nosotros

optamos por un modelo de management caracterizado únicamente por tres

funciones, las cuales nadie pone en duda, que son: planificación, organización

y control. No obstante, existen una serie de funciones sobre las que existe una

cierta controversia porque algunos autores consideran que son de primer

orden, o sea, de la misma categoría que las anteriores y otros opinan que son

subfunciones de la función de organización. Nosotros hemos optado por esta

segunda alternativa.

El objetivo de este tema consistirá en revisar estas subfunciones de la orga-

nización. La primera de ellas en padecer nuestro análisis será la dirección (2).

En segundo lugar trataremos de comprender un fenómeno denominado lide-

razgo y que guarda mucha relación con el proceso anterior (3). Seguidamente

analizaremos el proceso de gestión (4). Finalizaremos este tema tratando la

cuestión de la integración de los recursos humanos en las organizaciones,

sobre todo en las empresas (5).

2. La dirección
Antes de exponer esta nueva acepción del término dirección conviene seña-

lar que ésta es un subproceso de la organización en su sentido funcional o sub-

proceso del management. Con lo cual se puede decir que la dirección es un

subproceso de un subproceso de la dirección. Quizás sea más fácil la com-

prensión del párrafo anterior mediante un gráfico (ver gráfico 10.1).

Capítulo 10
La función de organización. 

Los aspectos de dirección, gestión, 
coordinación e integración de 

los recursos humanos 



Cuando se la sitúa en el nivel 1, la dirección es sinónimo de management;

mientras que cuando se la sitúa en el tercer nivel, la dirección es entonces una

subfunción de la organización. Ahora pasemos a definir este nuevo concepto

de dirección. 

Cuando una actividad es realizada por personas atendiendo a las instruccio-

nes o bajo la coordinación de otro miembro de la organización -generalmente

un superior jerárquico- se considera que éste (el superior) dirige a aquél (el

subordinado). Luego el proceso de dirección consistirá en lograr que otras per-

sonas realicen los deseos de uno. 

GRÁFICO 10.1

Fuente: elaboración propia

La actividad de dirección se puede definir como el proceso de influir en los

subordinados para que éstos luchen por alcanzar las metas organizativas. Lo

ideal es que las personas a la vez que alcanzan sus metas individuales posibili-

ten las metas organizacionales. 

Si usted es un jefe o supervisor quizá está implicado en decisiones a corto

plazo y la efectividad de los resultados correspondientes. Un medio corriente

de armonizar con otras personas consiste en tener un propósito común. Hay

un precepto básico que mejorará su posición de jefe: aprenda a persuadir a los

demás para que hagan voluntariamente aquello que usted desea. Son ocho las

reglas básicas de la persuasión para efectos de poco alcance:

1.- Haga patente su posición y por qué la adopta.

2.- Las emociones convencen más que los hechos, en particular para

cuestiones “menores”. Un catalizador emocional contribuye a modi-

ficar los hechos.

3.- Tómese tiempo, incluso las personas inteligentes tienen problemas

con las ideas nuevas.

4.- Repita su mensaje de tantas formas distintas como sea posible. 

5.- Espere resistencia.
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6.- Esfuércese en obtener un compromiso individual positivo. Busque

aliados.

7.- Demuestre que la acción perseguida es posible.

8.- Fije sus motivos con franqueza, como un interés propio normal.

Queremos resaltar en este momento la importancia que tiene para la eficacia

de la dirección, entendida tal como quedó expresada en este párrafo, el cono-

cimiento de la naturaleza humana. De ello se preocupan varias ciencias, psico-

logía, sociología, antropología, etc. Una de ellas, el comportamiento organiza-

tivo, sitúa este actuar del individuo en el seno de las organizaciones y ha dado

lugar a un importante cuerpo de conocimientos. Sin perjuicio de que más ade-

lante profundicemos en ello, aquí ofreceremos un pequeño adelanto.

Conocer las necesidades individuales de los miembros de la organización es

un requisito previo para la eficacia de la dirección. Esta debe ser capaz de esti-

mular el proceso motivacional de las personas encargadas de la gestión o rea-

lización última de las actividades. 

El liderazgo puede ser definido como el arte de influir en las personas para

que de buena gana, éstas se esfuercen con cierto entusiasmo en el logro de las

metas de la organización. Este es un concepto de vital importancia para la

correcta aplicación de la función de dirección. El management se esfuerza por

que las personas que ocupan altos cargos directivos sean líderes formales capa-

ces de contagiar a quienes les rodean formando verdaderos equipos de trabajo.

Son varios los estilos1 que puede adoptar el manager para lograr que los

miembros de la organización alcancen las metas organizacionales. Entre los

estilos tradicionales de dirección se encuentran: el estilo carismático, estilo

patriarcal, estilo autocrático y estilo burocrático. 

Según Tannenbaum y Schmidt, todo directivo dispone de una amplia gama

de posibilidades de comportamiento. Cada tipo de acción está en relación con

el grado de autoridad utilizado por el jefe y con la cantidad de libertad reser-

vada a sus subordinados en la toma de decisiones. 

Una última dimensión, que no por última menos importante, de la dirección

es su base fundamentalmente comunicacional. La comunicación es fundamen-

tal en el proceso administrativo por dos razones: primero porque integra las

funciones del management. Por ejemplo, los objetivos establecidos en la fase

de planificación se comunican al resto de la organización para que pueda ser

creada una estructura de organización afín a dichos objetivos. Otros temas en

los que la comunicación tiene vital importancia son la selección, el liderazgo,
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la motivación, la delegación, etc. En segundo lugar, la comunicación vincula a

la empresa con el medio externo. A través de ella podemos conocer la situa-

ción del entorno genérico y específico de la empresa.

3. El liderazgo 
El liderazgo constituye un fenómeno crucial para explicar la conducta y espe-

cialmente el nivel de ejecución de los individuos a todos los niveles de la orga-

nización. Esto ha llevado a algunos autores a afirmar que el líder es un agente

particular de influencia que tiene un impacto desproporcionado sobre el indi-

viduo. 

El conocimiento y la fuerza de este impacto, aunque sea de forma intuitiva,

ha llegado a formar parte de la cultura común, ya que la mayoría de las perso-

nas sienten los efectos de las acciones de los líderes y muchas han jugado en

algún momento de su vida este papel. Desgraciadamente después de mucho

tiempo de investigación ininterrumpida, el liderazgo continúa siendo en

buena medida un enigma, y pocos tópicos en materia de dirección y ciencias

de la conducta presentan un saldo tan desfavorable a la hora de comparar el

conocimiento adquirido con el esfuerzo investigador realizado.

El estudio de este campo lo inician los psicólogos de masas, los cuales sos-

tenían la opinión de que la masa, como la misma etimología de la palabra

sugiere debe ser influida y formada por presiones externas.

Sobre el estudio que ha sido llevado a cabo sobre el tema del liderazgo exis-

ten dos etapas muy diferenciadas: una primera en la que se acometía el estu-

dio desde una óptica universalista, es decir, sin tener en cuenta los condicio-

namientos de la situación en que tenía lugar; y posteriormente le sucedió una

etapa en la que la óptica predominante era contingencial o situacional, la cual

afirmaba que el estudio y análisis del liderazgo sólo tenían sentido si se consi-

deraban los factores situacionales, tales como las características del subordina-

do, del líder (superior jerárquico o líder informal), los factores ambientales,

etc. 

4. La gestión
Respecto a la gestión se podría hacer el mismo comentario que hicimos más

arriba de la dirección; esto es: la gestión es un subproceso de un subproceso

de la gestión. Recordemos que el término gestión también lo hemos conside-

rado sinónimo de management. (Ver nuevamente gráfico 10.1).
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Cuando se la sitúa en el nivel 1, la gestión es sinónimo de management;

mientras que cuando se la sitúa en el tercer nivel, la gestión es entonces una

subfunción de la organización. Ahora pasemos a definir este nuevo concepto

de gestión. 

La gestión consiste en llevar a la práctica los planes elaborados. Es posible

definirla como la propia actuación humana, así de simple. Ejemplo: la gestión

financiera no es más que la actuación del hombre sobre los recursos financie-

ros de la empresa y la gestión de los recursos humanos no es más que la actua-

ción del hombre sobre sus propios congéneres; la gestión de la producción es

la actuación del hombre sobre los recursos materiales situados éstos en algu-

na de las fases del proceso de producción; finalmente la gestión comercial no

es más que la incidencia del hombre en alguna de los procesos de la actividad

comercial (precios, distribución, realización de la publicidad y promoción,

etc.).

Para que algo ocurra, ha de utilizarse el esfuerzo, ha de aplicarse tratando de

alcanzar los resultados deseados. La gestión es la actuación propiamente dicha

del hombre sobre la organización, porque la planificación lo único que hace es

elaborar un plan para ser puesto en marcha, pero ella no se encarga de imple-

mentarlo; el control, en su doble vertiente, por una parte compara estándares

y resultados y por otra establece las medidas a tomar, pero tampoco las lleva a

la práctica; la dirección trata de conseguir de los demás la actuación, pero tam-

poco es ella la responsable directa; el liderazgo favorece, mediante sus conno-

taciones psicosociológicas, la actuación de los demás también, pero tampoco

es él el responsable directo de esta actuación.

5. La integración y desarrollo de los recursos humanos
Qué duda cabe de que son las personas el activo o recurso más importante

de las organizaciones, pero también gozan de otras peculiaridades. Son el

único recurso animado existente en la empresa, sus reacciones son imprevisi-

bles en ciertos casos, son inteligentes, su colaboración debe ser activa para

alcanzar los objetivos organizacionales y, además, pueden marcar el ritmo de

desarrollo de una organización. Recuérdese la diferencia entre sistema racio-

nal y sistema natural.

La integración de personal es un proceso que tiene por misión ofrecer a la

organización las competencias humanas que ésta requiere para llevar adelante

su estrategia, teniendo en cuenta criterios de eficacia y eficiencia. Para  conse-

guir esta misión la integración de personal dispone de varios procesos tales

como:
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- Afectación: ofrece a la organización la capacidad de regular el flujo de

entradas y salidas, entre la organización y su entorno, del capital

humano. Para ello pone en marcha los procesos de reclutamiento,

selección, contratación y desafectación, tratando de encontrar a la per-

sona idónea en función del puesto a ocupar.

- Gestión de carreras: este proceso regula el flujo anterior, pero en el

interior de la organización, situar a la persona adecuada en el puesto

adecuado.

- Formación: es una forma adicional de conseguir las competencias que

requiere la organización. 

- Gestión de las compensaciones: todo individuo o miembro de una

organización realiza una aportación a ésta. Y seguirá permaneciendo

en la organización mientras que sus aportaciones sean correspondidas

correctamente, desde un punto de vista subjetivo, con compensacio-

nes provenientes de la organización. Esta es una función que, al igual

que el precio en el producto, es la variable más llamativa, que dife-

rencia a las organizaciones empresariales en el mercado de trabajo.

Cuantificar las remuneraciones individuales a entregar requiere consi-

derar criterios tales como el salario base, los incentivos, la antigüedad,

el grupo profesional al que pertenece el individuo y ponderarlos de

forma conveniente para la organización considerada en su globalidad.

La labor anterior es delicada porque siempre está presente el conflic-

to entre el deseo de equidad y las comparaciones que surgen a nivel

individual o entre grupos dentro de la organización.  

Koontz y Weihrich (1990:336) argumentan para considerar esta función con

el mismo status que las tres anteriores (planificación, organización y control)

que:

- requiere conocimientos y enfoques que normalmente no son recono-

cidos por los gerentes o alta dirección de la empresa;

- así se le da mayor énfasis al elemento humano;

- se posee ya un importante acervo de conocimientos y experiencias en

este área;

- los gerentes deben de ser conscientes que el management del perso-

nal es una de sus funciones, no del departamento de personal. El

departamento existe como unidad staff, es decir, para apoyar.
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1. Introducción
Con este tema, terminamos el análisis y estudio de las funciones del mana-

gement. El objetivo naturalmente consiste en alcanzar un alto grado de cono-

cimiento sobre este proceso. Como siempre comenzaremos por tratar de defi-

nir el concepto (2). Con posterioridad tendremos ocasión de repasar el pro-

ceso de control, diferenciando cada una de sus etapas (3). Luego, repasaremos

las características de los controles (4). El siguiente paso consistirá en enume-

rar y explicar brevemente cada uno de los principios del control (5).

Seguidamente ofreceremos una tipología de los controles (6), para continuar

planteando las exigencias que generalmente se le plantean a los sistemas de

control (7). 

2. Definición de control
Iniciamos de nuevo el procedimiento que hemos seguido en temas anterio-

res ofreciendo varias definiciones de prestigiosos autores sobre los conceptos

que pretendemos aprehender y, con posterioridad, expondremos nuestras

conclusiones. 

El término control tiene varios significados o varias connotaciones: compa-

rar con un estándar, ejercer autoridad, limitar y regular. A nosotros el que nos

interesa es este último (regular); el resto de connotaciones las rechazamos

(ejercer autoridad y limitar) o las consideramos incluidas en la regulación

(comparar con un estándar). La autorregulación es la capacidad que tiene un

sistema vivo de volver a su estado natural después de que un agente externo

lo haya alterado. También se denomina homeostasis. En las organizaciones hay

momentos en que resulta conveniente cambiar el curso de acción programado

como consecuencia de la aparición de una variable no considerada en el pro-

Capítulo 11
La función de control



ceso de planificación y que tiene o va a tener incidencia en la consecución de

los objetivos fijados.

Según Brech (1969:25), controlar es “el proceso de comparar la realización

de hecho con los estándares y planes acordados, con vistas a asegurar un curso

adecuado o una realización satisfactoria”.

Pérez Gorostegui (1996:34) señala que “controlar significa ajustar, es decir,

comparar los resultados reales con lo que se había planificado y hacer desapa-

recer las diferencias negativas existentes”. 

Según Bueno, Cruz y Durán (2000:219), el control se puede definir como “el

proceso de observación y medida, por comparación regular, de unas magnitu-

des previstas y sus consecuentes realizaciones, que permitirá disponer de unas

diferencias (información) para regular las decisiones que alcancen los objeti-

vos planeados”.

Estos autores anteriores consideran que el concepto de control tiene dos

dimensiones diferentes. Así distinguen entre una primera orientada a la com-

paración entre los objetivos previstos y los realmente alcanzados, la cual per-

mite evaluar los procesos de gestión, y una segunda orientada a mantener la

eficacia del sistema como si fuera un sistema integrado de decisión-acción que

regula las actividades y los objetivos de la empresa. 

Drucker (1990) plantea también esta doble dimensión, él sostiene que exis-

ten diferencias semánticas entre controles y control. Una frase muy ilustrativa

de estas diferencias es la siguiente: no por aumentar el número de controles

de una empresa, existe mayor control sobre ella. Para Drucker los controles

son sinónimo de medición y de información y el control significa dirección (a

este autor no le gusta el término management). “Los controles se relacionan

con los medios y el control con un fin. Los controles tratan con hechos -es

decir, con hechos ocurridos. El control se ocupa de las expectativas -es decir,

del futuro. Los controles son analíticos y se interesan en lo que era y en lo que

es. El control es normativo, y se ocupa de lo que debería ser” (Drucker,

1990:336).

Según Renau (1985:21), el control consiste “en la comparación de la situa-

ción real con los objetivos previamente fijados y, como resultado de tal com-

paración, cabe la posibilidad de tener que realizar operaciones de corrección

para así poder alcanzar los objetivos señalados o modificar los objetivos o sus

niveles”. 

2.1. Algunas consideraciones sobre el control

Existen dos elementos que guardan una relación estrechísima con el control.

Estos son el sistema de información y la propia planificación. Sobre este parti-
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cular se manifiestan varios autores coincidiendo todos ellos en la importancia

de satisfacer esta necesidad.  

Efectivamente la relación de la función de control con el sistema de infor-

mación es clara; ya que el primero depende del segundo tanto en cuanto el sis-

tema de información le suministra los datos necesarios que han de ser compa-

rados con los estándares, aplicándose a partir de aquí las correcciones perti-

nentes que precise el sistema.

La relación existente entre la función de planificación y control la expresa

Koontz y Weihrich (1994:67) así: “Cualquier intento de controlar sin planes

carece de sentido, ya que no hay forma de que las personas sepan si van en la

dirección correcta (el resultado de la tarea de control), a no ser que primero

conozcan el punto de destino (parte de la tarea de planificación). Así, los pla-

nes proporcionan los estándares de control”. 

Almela (1988) señala que el control es menos espectacular que la planifica-

ción, que a veces es molesto; pero también que es esencial para “asegurar que

los planes no son meros sueños irrealizables” (Almela, 1988:57).

Se suele decir que el control es la contrapartida de la planificación. Con

esta frase se quiere matizar que a la planificación le sucede el control, y a éste

le sucede aquella, y así sucesivamente. 

La función de control debe estar en función de la dimensión de la empresa,

sobre todo en lo que se refiere a los métodos y técnicas empleadas. Cuanto

mayores son las empresas se vuelven más complejas y los mecanismos de con-

trol que necesitan son más sofisticados. 

3. Un modelo de control
Vamos a seguir un modelo o proceso de control, señalando antes de empe-

zar que, como en tantas otras cuestiones no existe un acuerdo general sobre

las fases o etapas que contiene este proceso. Nosotros, ante tal situación,

vamos a optar por el que se presenta a continuación, éste se caracteriza por

poseer cuatro etapas muy bien definidas:

• Planificación.- Ya veíamos anteriormente que la relación entre control y

planificación es total, luego no debe de extrañar que constituya ésta la prime-

ra fase del proceso de control. Esta etapa se caracteriza porque en ella se fijan

los objetivos y se les comunican tanto a los individuos como a los grupos. El

proceso de planificación contiene también unos estándares o referencias sobre

el ritmo o curso que ha de seguir la empresa en la consecución de los objeti-

vos. A efectos de control, Cohen (1991) opina que los estándares deben ser

pertinentes, mensurables y realistas.
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• Recogida de información o evaluación del desempeño.- Esta recogida

de información está referida a la actuación de los individuos y grupos antes alu-

didos. Existe una variedad extrema sobre las técnicas de recogida de informa-

ción que van desde el simple “vistazo” a la recopilación de datos mediante ter-

minales informáticos. 

• Comparación de resultados reales con los estándares previstos.- Este

tipo de comparación puede dar lugar a tres tipos de situaciones. Una primera

en la que ambos coincidan, esto daría lugar al mantenimiento de la planifica-

ción y de la gestión tal cual; una segunda en la que el estándar fuera inferior a

los resultados logrados, ello podría implicar la revisión de los objetivos incre-

mentando sus pretensiones puesto que la gestión demuestra que han sido fáci-

les de conseguir; y una tercera en la que el estándar fuera superior a la gestión

realizada, esto podría dar lugar a una implantación de medidas correctoras. 

• Determinación de medidas correctoras.- Naturalmente sólo en caso de

que ambos elementos de la comparación (estándar y realizado) no se ajusten

y después de haber analizado e investigado cuáles son las causas de este desa-

juste. Hay veces en que, aún existiendo diferencias no es aconsejable tomar

medidas correctoras, por ejemplo en el caso de que el desajuste sea en un perí-

odo de tiempo muy corto y se deba a una enfermedad del vendedor. También

puede ocurrir que el objetivo fijado sea inviable, lo cual obligaría a revisar el

proceso de planificación para rebajar las pretensiones.  Este proceso se dirige

a continuación a la planificación, la cual puede verse afectada en el caso de que

se decida aplicar medidas correctoras, formando un circuito cerrado. Véase

gráfico 11.1.

GRÁFICO 11.1
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4. Características de los controles
Según Drucker (1990) los controles, que no la función de control, se carac-

terizan por lo siguiente:

- No pueden ser objetivos ni neutrales. A diferencia de los fenóme-

nos físicos, en las situaciones sociales no se puede introducir un

observador sin que éste se vea afectado por la situación y sin que la

situación se vea afectada por la presencia de éste. Es el eterno proble-

ma de la investigación en las ciencias sociales. Es necesario ser cons-

ciente de que los controles crean visión, modifican tanto los hechos

medidos como al observador.

- Los controles necesitan centrarse en los resultados. La misión de

toda empresa consiste en proporcionar un producto, bien o servicio al

resto de ciudadanos de la sociedad, por lo tanto, los resultados que

obtenga la empresa dependerá de su nivel de aportación para con la

sociedad, con el exterior o entorno de la empresa. Disponemos de ele-

mentos para medir la eficiencia de las empresas, pero no tantos para

medir la eficacia de los productos que lanza al mercado. Es en este

área donde se deben centrar los controles si quiere evitar un cierto ais-

lamiento externo.

- Los controles se deben centrar tanto en hechos mensurables
como en los hechos que no son mensurables. Son muchas las face-

tas de las empresas, y del resto de organizaciones, que no son mensu-

rables, a las que no se les puede aplicar un sistema de medición y obte-

ner un dato significativo. Ejemplos: propensión a la rotación de los

individuos que la componen, grado de satisfacción de los mismos, de

motivación, etc. La solución más cómoda evidentemente consiste en

no controlar estas variables, lo cual no quiere decir que sea la más

correcta. “Las cosas mensurables son cosas que ocurrieron; pertene-

cen al pasado. No son hechos acerca del futuro. Y entonces cabe seña-

lar, en segundo lugar, el hecho de que los acontecimientos mensura-

bles son esencialmente acontecimientos internos más que externos”

(Drucker, 1990:338).

5. Principales principios del control
Los principios del control, según Koontz y Weihrich (1994), son algunas ver-

dades básicas o elementos fundamentales que son considerados como espe-

cialmente importantes. Estos principios se agrupan en tres categorías: propó-

sito y naturaleza, estructura y proceso. Veámosla.
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a) Principios del propósito y naturaleza del control.

• Principio del propósito del control: el control es una función que trata

de garantizar la eficacia del plan, detectando las desviaciones a tiempo

y ofreciendo una base para la adopción de decisiones.

• Principio de los controles dirigidos al futuro: el control no sólo

advierte del posible desajuste entre lo previsto y lo real, sino que tam-

bién puede anticipar las posibles alteraciones bruscas de las variables

consideradas en el proceso de planificación, permitiendo tomar medi-

das a tiempo que busquen la adaptación a esa nueva situación.

• Principio de la responsabilidad del control: la responsabilidad del

control es del manager o gerente responsable de la realización de los

planes.

• Principio de la eficiencia de los controles: el control es eficiente si

cumple con su misión, esto es, detecta las desviaciones respecto del

plan a tiempo, permitiendo esclarecer las causas de tales desviaciones,

con un coste mínimo u otras consecuencias negativas.

• Principio del control preventivo: el control tiene su justificación en el

carácter humano, y por tanto falible de los seres humanos. Cuanto más

competente sea el grupo humano que compone la organización,

menores serán las necesidades de implantar controles directos.

b) Principios de la estructura del control:

• Principio de reflexión de los planes: cuanto más preciso sea el proce-

so de planificación y mejor diseñados estén los controles para reflejar

esos planes, mejor responderán ante las necesidades de los managers

o gerentes.

• Principio de adecuación organizacional: cuanto mejor esté diseñada

la estructura organizacional, mejor se determinarán los lugares de ésta

donde deben ser establecidos los controles organizacionales.

• Principio de individualidad de los controles: el control debe ser adap-

tado a las características personales de los individuos que vayan a rea-

lizarlo. 

c) Principios del proceso de control.

• Principio de estándares: el control necesita de estándares objetivos,

precisos y adecuados. Los buenos estándares de desempeño, aplicados
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objetivamente, tendrán mayor probabilidad de ser aceptados por los

subordinados, ya que los considerarán justos y razonables.

• Principio de control del punto crítico: el control eficaz selecciona pun-

tos de especial relevancia donde llevar a cabo el proceso de control.

• Principio de excepción: según este principio los gerentes deben cen-

trarse en las desviaciones importantes, tanto si son positivas, como si

son negativas.

• Principio de flexibilidad de los controles: el control debe ser poliva-

lente respecto a los planes; esto quiere decir que si un plan fracasa, el

nuevo plan que lo sustituya podrá adaptar el sistema de controles exis-

tente a sus necesidades.

• Principio de acción: el control alcanza su máxima expresión en la

acción, esto quiere decir que si las detecciones de diferencias o desa-

justes entre lo previsto y lo real no van seguidas de acciones correcto-

ras, el control se vuelve un instrumento ineficaz e ineficiente para la

organización. 

6. Tipología de los controles  
Toda clasificación está en función del criterio seleccionado. En el caso que

nos ocupa, la clasificación de los tipos de controles, los criterios que vamos a

utilizar son los siguientes:

a) Momento de actuación.- Según este criterio los controles se agrupan en:

- Control previo o de prealimentación: trata de evitar situaciones no

deseadas. Se ocupa principalmente de  la revisión o verificación de la

calidad o condiciones de los elementos inmersos en el proceso. Se trata

de controlar aquellas variables que se prevea que pueden plantear pro-

blemas antes de que la acción se desarrolle.  

- Control permanente: trata de ajustar la actuación real al plan previsto

de actuación.

- Control a posteriori o control de retroalimentación: responsable de

comprobar y evaluar las actuaciones pasadas. Se efectúa una vez trans-

currida la acción. 
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b) Finalidad perseguida.- Según este criterio los controles se agrupan en: 

- Control de eficacia o exactitud o regularidad: trata de que cada una de

las variables consideradas sean acordes a los papeles que deben jugar y

sean respetuosas con las medidas o normas previamente establecidas.

El control se realiza de forma individualizada para cada variable. Se

denomina también «Control Interno».

- Control de eficiencia: tiende a un planteamiento integrado de todas las

variables consideradas. Trata de medir la productividad y rentabilidad

de los procesos económicos de la empresa. Se denomina también

«Control de Gestión».

c) Relación con el sistema informático.- Según este criterio, los controles

pueden ser:

- Controles de entrada: se trata de comprobar que los datos suministra-

dos al sistema informático son correctos. También es conveniente ase-

gurarse de que no se ha producido pérdida de información ni adición.

- Controles de salida: se trata de comprobar que los datos suministrados

por el equipo informático son correctos, es decir, que el procesamien-

to de la información se ha ejecutado correctamente. 

d) Relación con el proceso de planificación.- Según este criterio, los con-

troles pueden ser:

- Control curativo: se caracteriza por poner en marcha acciones correcti-

vas, en el caso de que sean necesarias, que faciliten la ejecución del

plan.

- Control preventivo: se caracteriza porque, gracias a la experiencia e

información acumulada a través de la repetición de los ciclos planifica-

ción-control-acciones correctivas, el control es un input de extraordi-

nario valor para el proceso de planificación, es decir, no sólo precede

sino que facilita el proceso de planificación.

7. Especificaciones de los controles 
A todo sistema de control se le plantean, o se le deben de plantear una serie

de exigencias. Entre éstas cabe destacar (Almela, 1988; Renau, 1985; Koontz y

Weihrich, 1994):
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• Compatibles con los planes.- Esta exigencia hace referencia a la necesi-

dad de que el sistema de control esté coordinado con el plan.

• Individualizados.- Sobre todo, que lo comprendan las personas encar-

gadas en última instancia de aplicarlos. También es conveniente atender

los deseos de los diferentes gerentes en relación con la presentación de

la información, gráficas, tablas, textos, etc.

• Seguir el patrón de la organización.- Han de guardar una estrecha rela-

ción con la estructura de la organización. Así si una organización se

caracteriza por su grado de descentralización, el sistema de control debe

gozar de esta propiedad también.

• Objetividad.- Aunque ya señalábamos anteriormente, que los controles,

por estar enclavados en organizaciones sociales, poseen un cierto grado

de subjetividad, es necesario esforzarse por reducirlo.

• Detectar las desviaciones rápidamente.- No sólo consiste en el momen-

to temporal sino también en el lugar donde se están produciendo estas

desviaciones. Existen unidades, cuyo desempeño o rendimiento es cru-

cial para la organización (áreas críticas) que algunas veces requieren sis-

temas de control específicos para ellas.  

• Flexibilidad.- Como consecuencia de la exigencia de flexibilidad que se

le plantea al proceso de planificación, el proceso de control se ve obli-

gado a satisfacer esta necesidad también. Los controles deben mantener-

se viables, aunque los planes que los provocaron sean sustituidos.

• Económicos o eficientes.- Se trata de procurar que los costes derivados

del proceso de control sean menores que los beneficios derivados de él. 

• Acordes con las características de la empresa.- Cuando hablamos de

características de la empresa nos referimos a variables tales como, cultu-

ra organizacional, clima laboral, estilos de dirección, etc. Ejemplo: en

una organización con estilos de dirección muy permisivos no tendría

mucho sentido implantar sistemas de control basados en una estricta dis-

ciplina. Una organización con una cultura amante del riesgo no es lógi-

co que implante un sistema prudente de control.

• Útil para implementar acciones correctivas.- El sistema de control debe

favorecer las acciones correctivas que faciliten la consecución de los obje-

tivos previstos en el plan, caso de que existan desajustes entre el plan y

lo realizado.
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1.  Introducción
Una vez que hemos visto el concepto de administración y cuáles son sus fun-

ciones, daremos un paso hacia delante y nos centraremos en la dirección estra-

tégica, con el objetivo de que el alumno tenga una visión global de la dirección

de la empresa, con una perspectiva a largo plazo, y de las dinámicas competi-

tivas del mercado. Para ello comenzaremos definiendo el concepto de estrate-

gia (2), así como veremos cuáles son las distintas fases del desarrollo de la

estrategia (3). Incidiremos en la importancia de la estrategia para lograr la ven-

taja competitiva en el mercado(4) y analizaremos las dos estrategias genéricas

de competencia: la estrategia basada en costes (5) y la estrategia basada en la

diferenciación (6). 

2. El concepto de estrategia
La dirección estratégica y la estrategia empresarial son un campo de estudio

relativamente nuevo. Utiliza muchos conceptos y teorías de la estrategia mili-

tar, donde encontramos sus antecedentes, cuyos orígenes se remontan a los

principios enunciados por Julio César y Alejandro Magno, y en el tratado clási-

co de Sun Tzu (360 a. De c.). La palabra Estrategia procede de la palabra grie-

ga Strategos, formada por Stratos, que significa Ejército, y –ag, que significa

dirigir (Grant, 1996). En el campo económico aparece con la teoría de juegos

de Neumann y Morgenstern en 1944, y en los trabajos de Chandler (1962),

Andrews (1962) y Ansoff (1976) (Menguzzato y Renau, 1991).

Una estrategia es el plan global para establecer una posición favorable

mediante el despliegue de los recursos. No debe confundirse con la táctica,

pues ésta es un plan para una acción específica.
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Aunque son muchas las definiciones existentes sobre la Estrategia, conside-

raremos la siguiente: “La estrategia es el modelo de objetivos, propósitos o

metas y de las principales políticas y planes para alcanzarlos, planteados de tal

manera que definen en qué negocio está o va a estar la compañía, y la clase de

compañía que es o que va a ser” (Andrews K. En Grant 1996:37).

Se pueden considerar seis características básicas de las estrategias empresa-

riales (Hayes y Wheelwright, 1984;  en Domínguez et al, 1995:63) :

1.- Se refieren a actividades que implican un largo horizonte temporal.

2.- Para que sean efectivas, sus efectos han de ser significativos, aunque

se tarde largo tiempo en apreciarlos.

3.- Requieren una concentración de todos los esfuerzos y recursos cor-

porativos en una estrecha escala de objetivos priorizados.

4.- Requieren planificar las decisiones pues, en la mayoría de los casos,

su desarrollo implica decisiones secuenciales que han de apoyarse unas

en otras.

5.- Están presentes en todos los niveles y funciones de la corporación a

lo largo de su vida, siendo imprescindible el esfuerzo coordinado de

aquéllos para llevarlas a la práctica.

6.- Abarcan un amplio espectro de actividades y afectan tanto a las deci-

siones más trascendentales como a las del día a día.

2.1. El desarrollo del análisis de la estrategia empresarial

Es en EE.UU. donde surge el interés concreto por la estrategia empresarial,

a finales de los años cincuenta y principios de los sesenta. Las grandes y com-

plejas corporaciones se encontraban con grandes problemas de dirección,

sobre todo las relativas a la coordinación de las decisiones individuales man-

teniendo, al mismo tiempo, el control global de la alta dirección. Los presu-

puestos financieros anuales proporcionaron una importante herramienta para

tal coordinación y control, pero la coordinación de las decisiones de inversión

necesitaba una planificación con un horizonte temporal mayor (Grant, 1996).

Surge, por tanto, en los años sesenta la planificación a largo plazo o planifi-

cación estratégica, herramienta que se hizo habitual durante un período carac-

terizado por la expansión económica y de crecimiento de las empresas (Grant,

1996).

Sin embargo, el declive de ésta y la aparición de la Dirección Estratégica
surgió por tres motivos (Grant, 1996:41): 1) “un interés fundamental por crear

una ventaja competitiva, combinando la vigilancia y el análisis del entorno sec-
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torial con la valoración y el desarrollo de los recursos internos, 2) un rechazo

a la rigidez de los planes corporativos detallados y una aceptación de la flexi-

bilidad, y 3) una decepción con el papel de los departamentos de planificación

como principal fuente de la formulación estratégica y la vuelta de ésta a manos

de los directivos que son responsables de su implantación”.

3. Fases del desarrollo de la estrategia
Según Domínguez et al (1995:64), la estrategia empresarial deberá incluir:

“la descripción de la situación actual de la empresa, de su entorno y de la

forma de competir en él; los objetivos corporativos y los planes o cursos de

acción generales para lograrlos; la descripción de cómo ha de contribuir cada

producto y función a los objetivos corporativos, la cual habrá de plasmarse en

los planes mencionados; y la distribución de los recursos entre los diferentes

productos y funciones”.

Así, siguiendo a estos mismos autores, el desarrollo de la Estrategia

Empresarial tiene las siguientes fases:

- Diagnóstico de la situación, que implica: por un lado, un análisis exter-

no, con el que la empresa establecerá el estado presente y futuro de su

entorno genérico y específico y determinará las amenazas y oportunida-

des que presentan o van a presentar; y por otro un análisis interno que

permitirá la formulación de los puntos fuertes y  débiles de la empresa.

- Desarrollo de Objetivos Corporativos (a largo plazo): la empresa debe-

rá establecer dónde quiere llegar a partir de la situación de partida y la

visión corporativa y teniendo en cuenta las condiciones del entorno.

- Diseño de alternativas, estrategias o cursos de acción para conseguir

los objetivos.

- Evaluación de las estrategias en relación a las posibles reacciones de la

competencia, las consecuencias sobre la empresa, sobre los objetivos cor-

porativos, etc.

- Selección de las estrategias más adecuadas, quedando establecidas así

las líneas de actuación globales: productos o servicios, calidad y niveles

de precio, penetración de mercado, cobertura geográfica, investigación y

desarrollo, necesidades de nuevos procesos, inversiones en capital

fijo,...etc.

- Desarrollo de un Plan Estratégico, donde se reflejarán objetivos, estra-

tegias, políticas,...etc. establecidas anteriormente. 
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- Implantación del plan estratégico, ya que de nada serviría todo lo ante-

rior si de la decisión no se pasa a su puesta en práctica.

- Por último, será necesario un estricto control de la ejecución y desarrollo

del Plan estratégico, así como de sus resultados y de la eficiencia lograda

en la consecución de los objetivos propuestos.

Debemos tener en cuenta, que en cada una de las fases mencionadas existe

retroalimentación hacia las anteriores, ya que, por ejemplo, la formulación de

una determinada estrategia podría implicar la necesidad de alterar algunos de

los objetivos. Ver gráfico 12.1.

GRÁFICO12.1.

Fuente: Elaboración propia.

4. La estrategia en la búsqueda de ventaja competitiva
La razón de ser de la estrategia es la competencia, sin ésta la estrategia tiene

escasa importancia e interés. La interdependencia de los competidores es la

esencia de la estrategia:  las acciones de uno de los jugadores van a afectar a

los resultados del resto, de modo que cada jugador al tomar las decisiones

deberá considerar las posibles reacciones de los demás participantes. Los seres
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humanos, y por tanto las empresas, tienen la capacidad de anticiparse a las

acciones de sus competidores y ajustar su comportamiento y características

basándose en sus expectativas (Grant, 1996).

Se trata de conseguir una posición de ventaja sostenible sobre los rivales.

Esta ventaja se conoce como Ventaja Competitiva y que Grant (1996:189)

define como: “cuando dos empresas compiten (por ejemplo, cuando se locali-

zan en el mismo mercado y son capaces de proveer a los mismos clientes), una

empresa posee ventaja competitiva sobre la otra cuando tiene una tasa de

beneficios superior o tiene el potencial para obtenerla”.

Actualmente, existen muchas empresas que basan la búsqueda de la ventaja

competitiva y el desarrollo de su estrategia, a través de la utilización de dife-

rentes factores, entre ellos el factor humano. La posesión de una ventaja com-

petitiva aísla a la empresa de la competencia directa, lo que facilita el que ésta

mantenga sus niveles de  beneficios.

Esta competitividad puede proceder de la Marca (Coca Cola) que posea la

empresa, su Estructura de Costes (Toyota), su Prestigio (Mercedes-Benz) o

Nivel Tecnológico (Microsoft), lo que supone una manera diferente de com-

petir.

La competitividad depende de dos características: la calidad y características

de los productos, lo que  permite competir en diferenciación y costes, respec-

tivamente. Así, una empresa puede lograr una ventaja competitiva de dos for-

mas: bien suministrando un producto o servicio diferenciado, de manera que

el cliente esté dispuesto a pagar un sobreprecio que sea superior al coste adi-

cional de esta diferenciación, o bien suministrando un producto o servicio

idéntico a un coste más bajo. En el primer caso, la empresa poseerá una ven-

taja en diferenciación; en el segundo, una ventaja en costes (Grant, 1996). 

Estas dos fuentes de ventajas competitivas definen  dos enfoques fundamen-

talmente diferentes de la estrategia empresarial (Grant, 1996), lo que Porter

(1987,1982) llama estrategias competitivas genéricas. Este autor señala, ade-

más, una tercera estrategia genérica: la estrategia de enfoque o alta segmenta-

ción, en la que la empresa selecciona un  grupo o segmento de un sector

industrial (grupo de compradores, línea del producto o mercado geográfico)

en el que compite y excluye los demás segmentos. Esta estrategia de enfoque

tiene dos variantes, el enfoque de costes y el de diferenciación, por lo que en

los siguientes epígrafes nos centraremos en las dos estrategias primeras.
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5. Estrategia basada en costes
La estrategia de costes se basa en lograr los costes más bajos del sector, lo

que provoca una ventaja competitiva que permite mantener la rentabilidad de

la empresa. En la búsqueda de la ventaja en costes, la meta de la empresa es,

por tanto, convertirse en el líder, en cuanto a costes más bajos, en su sector o

segmento de mercado. El liderazgo en costes es una posición única en el sec-

tor, lo que requiere que la empresa deba encontrar y explotar todas las fuen-

tes de ventaja en costes y vender productos estándares sin adornos superfluos.

Las fuentes de esta ventaja competitiva se encuentran en cada fase del pro-

ceso de la cadena de valor (formada por cada una de las etapas por las que pasa

el producto hasta llegar al consumidor); diseño, fabricación, compras, distri-

bución...

Si las empresas de un mismo sector compran sus inputs en el mismo merca-

do, se puede esperar que cada empresa pague el mismo precio por factores

idénticos. En la mayoría de los sectores, sin embargo, las diferencias en costes

en que incurren las diferentes empresas por factores similares pueden ser una

importante fuente de ventaja en costes.

Un productor líder en coste debe encontrar y explotar todas y cada una de

las fuentes de ventajas en costes posibles. Sin embargo, cuando hay más de una

empresa intentando llegar a ser líder en costes en el sector, la rivalidad entre

ellas es normalmente dura, porque cada punto de participación en el mercado

se considera crucial. Por ello, una empresa líder en coste debe, además, per-

suadir a las otras empresas de que abandonen sus intenciones de ocupar dicho

liderazgo.

5.1. Fuentes de las ventajas en costes

5.1.1. La Curva de Experiencia
Antes de analizar cuáles son las fuentes de ventajas en costes hay que men-

cionar la curva de experiencia. La curva de experiencia es importante por su

influencia generalizada durante los años setenta y primeros ochenta en el pen-

samiento estratégico y porque es útil para introducir las fuentes de ventajas en

costes. Puede decirse que es uno de los conceptos más conocidos y más influ-

yentes en la historia de la dirección estratégica (Grant, 1996). 

El origen está en la reducción sistemática en el tiempo empleado que se

observó para construir aviones, a finales de la década de 1930, y barcos Liberty,

durante la Segunda Guerra Mundial, a medida que se construían más. Este con-

cepto se denominó economías de aprendizaje y fue generalizado más tarde por

la Boston Consulting Group para abarcar no solamente las horas de trabajo
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directo, sino el comportamiento de todos los costes añadidos al aumentar el

volumen de producción acumulado. 

La BCG, en una serie de estudios realizados sobre diversos sectores observó

una notable regularidad en la reducción de costes (y precios) a medida que

aumentaba la producción acumulada. Normalmente, cuando se duplicaba la

producción acumulada se reducían los costes unitarios entre el 20 y el 30 por

ciento. La BCG denominó a este fenómeno la Ley de la Experiencia: “el coste

unitario del valor añadido a un producto estándar disminuye en un porcenta-

je constante (normalmente entre el 20 y el 30 por 100), cada vez que se dupli-

ca la producción acumulada” (BCG, 1973 en Grant 1996: 217).

Se considera que el “coste unitario del valor añadido”  es el coste total por

unidad de producción menos el coste por unidad de producción de las com-

pras de componentes y materiales (Grant, 1996).

Algebraicamente, la ley de la experiencia puede ser expresada de la siguien-

te forma:

Cn = C1n
–a

donde:

C1 es el coste de producción de la primera unidad,

Cn es el coste de producción de la enésima unidad,

n es el volumen de producción acumulada,

a es la elasticidad del coste con respecto a la producción.

Gráficamente, la curva de experiencia tiene pendiente progresivamente des-

cendente, que en escala logarítmica es lineal.

Conociendo el coste unitario del valor añadido y el volumen de producción

a lo largo de un periodo de tiempo, es fácil elaborar una curva de experiencia.

El mayor problema surge del hecho de que los datos de coste y producción

deben referirse a un producto estándar y en la práctica hay pocos productos

que permanezcan sin cambios durante periodos largos de tiempo. 

Ya hemos señalado con anterioridad la importancia de la curva de experien-

cia para determinar las fuentes de ventajas en costes, ya que ésta combina cua-

tro fuentes de reducción de costes: aprendizaje, economías de escala, innova-

ción de proceso y diseño mejorado del producto. A estas fuentes de reducción

de costes habría que añadirles otros tres factores: el coste de los inputs, la uti-

lización de la capacidad y las diferencias residuales en la eficiencia operativa

(Grant 1996). Analicémoslas a continuación.
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5.1.2. Economías de Aprendizaje
Las economías de aprendizaje provienen fundamentalmente del aumento de

la destreza de los trabajadores. La repetición reduce costes al disminuir el tiem-

po que se requiere para realizar tareas concretas, corrigiendo el despilfarro y

los defectos, y mejorando la coordinación entre las tareas. Cuanto más com-

plejo es un proceso o un producto, es más probable que las economías de

aprendizaje sean mayores (Grant, 1996).

Otro aspecto que resalta este autor son las mejoras incrementales en coordi-

nación y organización. Las eficiencias de aprendizaje pueden plantearse para

establecer y mejorar las rutinas organizativas en la empresa. La eficiencia

depende, de manera crucial, de una adecuada coordinación entre las personas

en cada rutina y entre las distintas rutinas. Además, con la repetición constan-

te, se reduce de forma continua la necesidad de planificación y supervisión de

la dirección hasta alcanzar un punto en que la organización puede operar casi

automáticamente.

5.1.3. Economías de Escala
Las economías de escala se producen cuando los incrementos proporciona-

les en la cuantía de los inputs empleados en un proceso de producción dan

como resultado un incremento más que proporcional en la producción total.

Así pues, al incrementar la escala de producción, los costes unitarios caen

(Grant, 1996). 

Esto se debe a que un determinado incremento de la capacidad productiva a

largo plazo necesita un incremento de la estructura fija menos que proporcio-

nal, por lo que cada unidad de producto soporta menor proporción de costes

fijos, lo que hace que el coste unitario total sea menor (Domínguez et al,

1995).

Grant (1996) señala además como fuentes de economías de escala las indivi-

sibilidades de algunos factores de producción que sólo se encuentran al por

mayor, es decir, no están disponibles en pequeños tamaños, y a la especializa-

ción de las tareas y la división del trabajo.

No obstante, existen restricciones a la explotación de economías de escala

(Grant, 1996). En primer lugar, en algunos sectores los clientes valoran más un

producto diferenciado que un producto a bajo precio. En segundo lugar, como

consecuencia de la búsqueda de eficiencia, las empresas que se benefician de

las economías de escala presentan una excesiva especificidad y rigidez de la

producción, y en entornos dinámicos las empresas deben ser flexibles para

adaptarse a los cambios de dicho entorno. Por último, también plantean pro-

blemas de coordinación dentro de la empresa ya que se trata de plantas de pro-

ducción muy grandes, y de motivación de los empleados, ya que trabajan en

ambientes impersonales.  
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5.1.4. Innovación en el Proceso
Ante dos procesos productivos distintos para fabricar un mismo producto,

que empleen los factores productivos en distinta cantidad, será el precio de

dichos factores el que determine cuál es el mejor proceso, de modo que puede

resultar mejor producir con un proceso intensivo en mano de obra en países

con niveles salariales bajos, que con un proceso automatizado en un país

donde el coste de la automatización sea muy elevado. Así mismo, una utiliza-

ción más eficiente de las materias primas y el aumento de la precisión o reduc-

ción de defectos, reducirán los costes de producción. 

5.1.5. Diseño del producto
Las nuevas tecnologías pueden permitir compaginar las economías de escala

con una mayor diferenciación de los productos. Así, se pueden buscar dichas

economías de escala por ejemplo en el diseño del producto, o en la fabricación

de componentes, e intentar diferenciar el producto en algunos accesorios,

color, etc. Pensemos por ejemplo en los coches. (Grant, 1996).

5.1.6. Coste de los Factores
Un elemento importante de reducción de costes son los precios de los

inputs, que pueden provocar una diferencia en los costes globales de los dis-

tintos competidores. Las principales fuentes de costes más bajos de los facto-

res productivos son (Grant, 1996).

La diferencia de localización en el precio de los factores, sobre todo la mano

de obra ya que encontramos diferencias en los niveles salariales en diferentes

países. Esto es especialmente importante en sectores de mano de obra inten-

siva. Otras diferencias se derivan de los costes de transporte de las materias pri-

mas, y las diferencias internacionales en el coste de la energía.

La propiedad de fuentes de suministro a bajo coste. Las empresas que com-

pitan en sectores donde las materias primas son un input significativo y sean

propietarias de las fuentes de dichas materias primas a bajo coste pueden obte-

ner una ventaja en costes.

Mano de obra no sindicada, sobre todo  en aquellos sectores en los que los

costes laborales son importantes. 

Poder de negociación. Cuanto mayor sea el volumen adquirido a los sumi-

nistradores y mayor sea el porcentaje que suponen las compras de las empre-

sa sobre las ventas totales del suministrador, mayor poder de negociación ten-

drá la empresa para negociar un precio más bajo.

Relaciones con los suministradores. En el sistema Just in Time (JIT), las

empresa establecen relaciones muy estrechas y a largo plazo con un número
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reducido de suministradores, a los que les exigen una alta calidad en los sumi-

nistros lo que ha propiciado mejoras en la calidad de los productos, ahorro de

tiempo de producción y menores costes de producción.

5.1.7. Utilización de la capacidad
En este punto hacemos referencia a la necesidad de ajustar la capacidad pro-

ductiva de la empresa con la demanda. Un volumen de producción superior a

la capacidad normal incrementará los costes unitarios de producción, ya que

sería cubierta con horas extraordinarias, turnos extras, etc., y una producción

menor implicará capacidad ociosa, lo que incrementará también los costes de

producción unitarios, al soportar mayores costes fijos (Grant, 1996).

5.1.8. Eficiencia directiva
Hay sectores en los que los factores anteriores no llegan a explicar total-

mente las diferencias de costes entre las empresas competidoras. Esa diferen-

cia se explica con la eficiencia directiva, es decir, la aptitud de los directivos

para conducir el negocio a su eficiencia máxima.

6. Estrategia basada en la diferenciación
La diferenciación de una empresa sobre sus competidores se logra “cuando

proporciona algo único que es valioso para los compradores más allá de sim-

plemente un precio bajo” (Porter, 1987:138). La Ventaja Competitiva que ello

reporta permite ofrecer el producto a un precio superior, produciendo un

incremento del margen de beneficios. 

Un elemento esencial para que la diferenciación sea rentable, es que sirva

para crear valor para los clientes, lo que implica un alto conocimiento de sus

necesidades y motivaciones. Pero también es importante, para crear una dife-

renciación rentable, que la empresa sea consciente de cuáles son los recursos

y capacidades con los que cuenta capaces de crear algo único. La ventaja en

diferenciación implica, por tanto, la identificación de nuevas y únicas oportu-

nidades, y el desarrollo de nuevos planteamientos innovadores para explotar

dichas oportunidades (Grant, 1996).

En principio, las oportunidades de diferenciación van a depender del tipo de

productos, de modo que es más fácil detectar esas oportunidades en produc-

tos complejos que en productos sencillos. No obstante, las características físi-

cas del productos sólo limitan parcialmente la diferenciación y encontramos en

el mercado productos sencillos y diferenciados (p.e. champú). La diferencia-

ción abarca todo lo que está relacionado con el producto y que pueda ser valo-

rado por los clientes. Así, la imaginación es la única limitación a la diferencia-
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ción de cualquier producto o servicio (Grant, 1996). Las oportunidades de

diferenciación se pueden encontrar en cualquier actividad o función de la

empresa tales como (Porter, 1987; Grant, 1996):

- Las características y prestaciones del producto.

- Los servicios que ofrece la empresa (financiación, entrega, reparaciones).

- Intensidad de alguna actividad (p.e. marketing, gastos de publicidad).

- Contenido de las actividades (p.e. servicios pre y postventa).

- Tecnología empleada en el proceso de fabricación.

- Calidad de los inputs.

- Procedimientos que regulan actividades determinadas (p.e. frecuencia de

las inspecciones, procedimientos de servicios).

- Habilidad y nivel de experiencia del personal.

- Los procesos de control usados en diferentes actividades.

- La localización (p.e. en tiendas al por menor).

- El grado de integración vertical, ya que influye en la capacidad de la

empresa para controlar los inputs y los procesos intermedios.

Debemos resaltar la importancia del servicio al cliente que se ha ido exten-

diendo en los últimos tiempos  entre las empresas y los mercados. Como con-

secuencia, el uso de una estrategia competitiva orientada al cliente no puede

limitarse a entregarle un producto de calidad, en el momento prometido y con

precio adecuado, además, debe proporcionársele un adecuado servicio. Son

diversas las razones por las que puede justificarse este crecimiento del objeti-

vo de mejora del servicio al cliente, entre ellas:

a) El servicio puede ser uno de los medios para lograr una ventaja competi-

tiva sostenible vía diferenciación, especialmente cuando ésta se desarrolla

a través de la comercialización.

b) El servicio es un determinante muy importante para la percepción de la

calidad por parte del cliente.

c) La creciente demanda de un alto nivel de servicio por parte de los clientes

hace que, cada vez con más frecuencia, aquí se convierta en un requisito

para competir más que en una ventaja competitiva.

Se pueden identificar diez aspectos como los más importantes en la percep-

ción de la calidad del servicio por parte de los clientes:

1. Confianza, o consistencia del comportamiento y la seguridad.

2. Sensibilidad, o complacencia y buena disposición del empleado que pro-

porciona el servicio.
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3. Competencia, o disponibilidad de las habilidades y conocimientos para

desarrollar el servicio, así como demostración de tal disponibilidad.

4. Acceso, o proximidad y facilidad del cliente para contactar con la empre-

sa.

5. Cortesía, o respeto, consideración y trato amistoso del personal de con-

tacto.

6. Comunicación, o información al cliente en un lenguaje que sea fácilmen-

te comprensible para él.

7. Credibilidad, o formalidad y honestidad.

8. Seguridad, de forma que el consumidor quede libre de riesgos, peligros o

dudas.

9. Conocimientos del cliente, apreciándose un esfuerzo por entenderlo.

10. Aspectos tangibles, o evidencias físicas del deseo de servir al cliente, tales

como el equipo utilizado para la prestación del servicio, la apariencia del

personal, etc.

Debemos resaltar que la diferenciación también actúa como barrera de entra-

da a otros competidores (Menguzzato y Renau, 1991).

APROXIMACIÓN DIDÁCTICA A LA GESTIÓN DE LAS ORGANIZACIONES182



Bibliografía Bloque C:
- ACKOFF, R.L. (1972): Un concepto de planeación de empresa. México,

Limusa-Wiley.

- ALLEN, L.H. (1958): Management and Organization. New York, McGraw-Hill.

- ALMELA , B. (1988): Control y auditoría internos de la empresa. Madrid,

Consejo General de Colegios de Economistas.

- AMERICAN HERITAGE AND HOUGHTON MIFFLIN, (1969): The American

Heritage Dictionary of the English Language. Boston.

- ARANA, R.M. (1973): El trabajo personal del director de empresa. Bilbao,

Deusto.

- BRECH, E.F.L. (1969): Management: su naturaleza y significado. Barcelona:

Oikos-tau.

- BUENO, E.; CRUZ, I. y DURAN, J.J. (2000): Economía de la empresa. Análisis
de las decisiones empresariales. Madrid, Pirámide.

- COHEN, G.J. (1991): La Naturaleza de la Función Directiva. Madrid, Díaz de

Santos.

- CUERVO, A. (1976): Economía de la empresa. Inversión y financiación.

Madrid, UNED.

- DESSLER, G. (1979): Organización y administración: enfoque situacional.
Madrid, Dossat.

- DOMÍNGUEZ, J.A. Y ÁLVAREZ ,M. J. (1995): Dirección de Operaciones:
Aspectos estratégicos en la producción y los servicios. Editorial: McGraw

- Hill.

- DRUCKER, P.F. (1990): La gerencia. Tareas, responsabilidades y prácticas.
Buenos Aires, El Ateneo.

- ELORDUY, J.I. (1993): Estrategia de empresa y recursos humanos: Una visión
dinámica de la empresa. Madrid, McGraw-Hill.

- GRANT, R. M. (1996): Dirección Estratégica; conceptos, técnicas y aplicacio-
nes. Editorial Civitas.

- GUTEMBERG, E. (1976): Economía de la empresa. Teoría y práctica de la
gestión empresarial. Bilbao, Deusto. 

LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA 183



- KAST, F.E. y ROSENZWEIG, J. E. (1988): Administración en las
Organizaciones: Enfoque de Sistemas y de contingencias. Madrid,

McGraw-Hill.

- KOONTZ, H y O`DONNELL, C. (1979): Curso de administración moderna.

McGraw-Hill.

- KOONTZ, H. y WEIHRICH, H. (1994): Administración. México, McGraw-Hill.

- KOONTZ, H. y WEIHRICH, H. (1998): Administración: una perspectiva glo-
bal. México, McGraw-Hill.

- KOTTER, P. (1982): “What effective general managers really do”. Hardvard

Business Review. Octubre-noviembre.

- LAWRENCE, P.R. Y LORSCH, J.W. (1967): “Differentiation and integration in

complex organizations”. Administrative Science Quarterly.  

- MENGUZZATO, M. Y RENAU, J.J. (1991): La Dirección Estratégica de la
empresa. Un enfoque innovador del management. Editorial: Ariel.

- MILES, R.E. y SNOW, C.C. (1978): Organizational strategy, structure and pro-
cess. New York, McGraw-Hill.

- PALOM , F.J. y TORT, L. (1991): Management en Organizaciones al Servicio
del Progreso Humano. Madrid, Espasa-Calpe.

- PÉREZ GOROSTEGUI, E. (1996): Economía de la Empresa. (Introducción).
Madrid, Centro de Estudios Ramón Areces.

- PORTER, M.E. (1982): Estrategia Competitiva: Técnicas para el análisis de
los sectores industriales y de la competencia. Editorial: CECSA.

- PORTER, M.E. (1987): Ventaja Competitiva: Creación y Sostenimiento de  un
Desempeño Superior. Editorial: CECSA.

- RENAU, J.J. (1985): Administración de empresas. Una visión actual. Madrid,

Pirámide.

- SMITH, S. y WALSH, J.E. (1978): Strategies in Business. John Wiley.

- STEINER, G.A. (1979): Planificación de la alta dirección. Tomo I. Pamplona,

Universidad de Navarra.

APROXIMACIÓN DIDÁCTICA A LA GESTIÓN DE LAS ORGANIZACIONES184







 
 
    
   HistoryItem_V1
   TrimAndShift
        
     Intervalo: todas las páginas impares
     Recortar: cortar izquierda borde en 34.02 puntos
     Desplazar: ninguno
     Normalizar (opción avanzada): 'original'
      

        
     32
            
       D:20091023144204
       907.0866
       450X320
       Blank
       1275.5906
          

     Wide
     1
     0
     No
     473
     128
     None
     Up
     0.0000
     0.0000
            
                
         Odd
         3
         AllDoc
         4
              

       CurrentAVDoc
          

     Smaller
     34.0157
     Left
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     0
     192
     190
     96
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   TrimAndShift
        
     Intervalo: todas las páginas pares
     Recortar: cortar derecha borde en 34.02 puntos
     Desplazar: ninguno
     Normalizar (opción avanzada): 'original'
      

        
     32
            
       D:20091023144204
       907.0866
       450X320
       Blank
       1275.5906
          

     Wide
     1
     0
     No
     473
     128
     None
     Up
     0.0000
     0.0000
            
                
         Even
         3
         AllDoc
         4
              

       CurrentAVDoc
          

     Smaller
     34.0157
     Right
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     1
     192
     191
     96
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   TrimAndShift
        
     Intervalo: todas las páginas
     Recortar: cortar superior borde en 5.67 puntos
     Desplazar: ninguno
     Normalizar (opción avanzada): 'original'
      

        
     32
            
       D:20091023144204
       907.0866
       450X320
       Blank
       1275.5906
          

     Wide
     1
     0
     No
     473
     128
     None
     Up
     0.0000
     0.0000
            
                
         Both
         3
         AllDoc
         4
              

       CurrentAVDoc
          

     Smaller
     5.6693
     Top
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     0
     192
     191
     192
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   TrimAndShift
        
     Intervalo: todas las páginas
     Recortar: cortar inferior borde en 22.68 puntos
     Desplazar: ninguno
     Normalizar (opción avanzada): 'original'
      

        
     32
            
       D:20091023144204
       907.0866
       450X320
       Blank
       1275.5906
          

     Wide
     1
     0
     No
     473
     128
     None
     Up
     0.0000
     0.0000
            
                
         Both
         3
         AllDoc
         4
              

       CurrentAVDoc
          

     Smaller
     22.6772
     Bottom
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     0
     192
     191
     192
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   TrimAndShift
        
     Intervalo: página actual
     Recortar: fijar tamaño 6.417 x 9.252 pulgadas / 163.0 x 235.0 mm
     Desplazar: ninguno
     Normalizar (opción avanzada): 'original'
      

        
     32
            
       D:20130304145600
       666.1417
       Blank
       462.0472
          

     Tall
     1
     0
     No
     473
     128
     None
     Up
     0.0000
     0.0000
            
                
         Both
         3
         CurrentPage
         4
              

       CurrentAVDoc
          

     Uniform
     22.6772
     Bottom
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     4
     192
     4
     1
      

   1
  

    
   HistoryItem_V1
   AddMaskingTape
        
     Intervalo: página actual
     Coordenadas de máscara: Desplazamiento horizontal, vertical 54.09, 305.87 Ancho 235.31 Alto 21.10 puntos
     Origen: inferior izquierda
      

        
     1
     0
     BL
    
            
                
         Both
         168
         CurrentPage
         250
              

       CurrentAVDoc
          

     54.0945 305.8728 235.311 21.0969 
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     5
     192
     5
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base





