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Introduccion

El objetivo de este trabajo es establecer un paralelo entre las transformaciones que
han caracterizado la evolucibén del sistema econdmico-social durante las Gltimas
décadas, definidas como un proceso de creciente globalizacién, y los cambios

observados en los enfoques de administracion de empresas. A través del andlisis de la

-

correspondencia entre ambos fenémenos se intentard identificar la presencia de

factores comunes, reconocer las correlaciones que los vinculan y que determinan su

tendencia.

La globalizacién de la economia es un proceso que comienza a difundirse en torno a
los afios’80 y que se ha tipificado mediante una diversidad de wvariables;
transformaciones estructurales y en el funcionamiento de la economia nacional y
mundial, aplicacion de categorias de mercado a las més diversas dreas de actividad,
fuerte preponderancia del sector priva;:lo con la I6gica disminucion del rol del Estado
como agente econdmico, relativa pérdida de la autonomia de éste y de su capacidad

para regular el movimiento de Ia economia interna hacia un interés de orden social.

Las nuevas concepciones de negocios se traducen, concretamente, en la reconversion
organizacional de las unidades productivas. En primera instancia, ésta se origina de
manera mis evidente y radical en las corporaciones transnacionales, ya que ellas
estdn dotadas de mayor dinamismo, pero después se hace extensiva a otras empresas,

Se dictamina asi una nueva forma de organizacion productiva mundial.
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Desde la perspectiva estructural, se considera moderna y eficiente a aquella empresa
que renueva la arquitectura de su organizacién, dotdndola de mayor flexibilidad y
capacitandola para responder con prontitud a las demandas que se generan en el

entorno.

También las nuevas concepciones se expresan en el plano de los principios y
fundamentos tedricos, manifestindose en los campos de Ia economia y de Ia
administracién de empresas. Desde la perspectiva de las ideas, se realizan esfuerzos
por replantear las relaciones sociales de trabajo y junto con ello se revisan los

conceptos de hombre, en cuanto sujeto productivo. A partir del enfoque de la

renovada gestion empresarial se critican los postulados tayloristas por asignar un rol,

relativamtente, pasivo a los trabajadores y al mismo tiempo se revisan las funciones
que deben cumplir los directivos de empresas para lograr los objetivos de
rentabilidad, exigiendo de ellos una visién més 4gil del entorno y una actitud menos

autoritaria y més motivadora hacia el personal que dirigen.

Para cumplir con los objetivos de esta tesis, la descripeién y analisis del proceso de
globalizacién se concentrard, especificamente, en las transformaciones que se
observan en tres Ambitos; el de 1a economfa mundial y nacional, el correspondiente a
la unidad productiva y el referido al pensamiento administrativo. En la secuencia
utilizada para enunciar los cambios no se pretende establecer relaciones causales o de
determinacién exhaustiva, sdlo se vinculan en la medida que ellos constituyen parte

de fendmenos comunes,




Objetivo Principal

Identificar las relaciones de correspondencia entre las diversas
concepciones administrativas aplicadas a la gestion empresarial y los

cambios observados en el sistema econémico en la etapa global actual.
Objetivos Especificos

Caracterizar de manera general las actuales relaciones econémicas

mundiales.

Reconocer las principales caracteristicas de la nueva modalidad de

organizacién de la produccién.

Resefiar los principios y caracteristicas de los diversos enfoques y

técnicas administrativas

. Identificar las principales diferencias entre los postulados tradicionales

y las nuevas técnicas aplicadas a la administracién de los negocios.

. Relacionar el cambioc en el pensamiento administrativo con las

transformaciones que tipifican la etapa global,
Metodologia

El trabajo de tesis consiste en un estudio exploratorio basado en la revisién de
material bibliogréfico, recopilacion y revisién histérica de algunas teorias e

investigaciones que entregan antecedentes y andlisis sobre las variables o fen6menos
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que constituyen parte del problema que se desea estudiar: Economia mundial,

economias nacionales, proceso productivo, teorias administrativas.

Numerosas y diversas investigaciones aportan informacion, anilisis y conclusiones
sobre la globalizacion, éstas no siempre coinciden en las causas, caracteristicas y
consecuencias del proceso. La revisién bibliogrifica y estudio de sus contenidos
permitird enunciar las diferentes posiciones y conceptos utilizados, para distinguir en
ellos los aspectos més recurrentes y fundamentados. De esta manera, a través de un

proceso de anAlisis y sintesis se intenta responder al primer objetivo especifico.

Para precisar las principales caracteristicas de las nuevas formas que presentan los
modernos procesos productivos, segundo objetivo, se hard uso del abundante material

disponible sobre cambio técnico y nuevas modalidades de la organizacion productiva.

Mediante una revision secuencial de los enfoques y teorias administrativas, se dard
cumplimiento al tercer objetive especifico, Y a través de una comparacion entre las
teorlas tradicionales y las nuevas técnicas aplicadas al proceso productivo se tratard

de identificar las diferencias y similitudes entre ambos enfoques, cuarto objetivo.

Para delimitar el érado de alcance y los efectos en el sistema econémico provocado
por los cambios en la produccién y la forma de administrarla, se establecerd un
paralelo entre las caracteristicas de la estructura social, observada y descrita, en el
4mbito de sistema macro econmico (economia mundial y nacional) v Ia gestion

empresarial observada y analizada a nivel micro econdmico, es decir, en lo referente a

las condiciones de produccitn y de mercado.




Capftulo 1

La globalizacion de la economia

1.1. - Antecedentes.

Globalizacién de los mercados, cambio tecnolégico, modernizacién de la gestién
empresarial, son conceptos asociados al modo de operar de la economia en las
tltimas décadas. Quizds cada uno de estos sucesos pueda ser considerado y analizado
de manera independiente, pero es indudable que constituyen atributos de un proceso
mas profundo. Este proceso se relacio;la con la mayor capacidad que ha adquirido la
sociedad para transformar la materia y también con el uso que se ha dado a esta
capacidad, al quedar ella a disposicion de una determinada forma de organizacién

social.

A través de este capitulo se entregard una visién general de algunos aspectos del
proceso de globalizacién de la economia para utilizarlos como un referente de los
cambios que se originan en la organizacién de la produccién, y en las nuevas

concepciones y enfoques aplicados en la administracién de las empresas.

Se destaca la globalizacién como una etapa en el orden mundial, tipificada por un
notable crecimiento y dominio de las relaciones econdmicas internacionales y como
la conformacion de una estructura organizada a base de una fuerte interdependencia

en ef funcionamiento de los sistemas econdmico nacionales.
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También se sintetizan las transformaciones que se han llevado a efecto al interior de
las estructuras econémicas nacionales para adaptarlas a la dindmica del proceso
globalizador. Dindmica de fuerte competencia, activada por la primacia de las
categorias propias de los negocios privados y por las correspondienies a la operatoria

de mercado.

‘1.2. - La globalizacion como una etapa de la economia mundial

Como una nueva etapa del sisterna econdmico mundial, la globalizacién se habria
constituido .a consecuencia de las modificaciones aplicadas en la estructura y
funcionamiento econdémico de los paises a partir de la década de los "70. Estas
modificaciones responden a la reestructuracion considerada necesaria para garantizar
la viabilidad del crecimiento econémico de un sistema que mostraba signos de
agotamiento. "A partir de mediados de los afios sesenta se hace visible, en Estados

Unidos, la merma de Ia tasa de crecimiento de la productividad del trabajo, y de Ia

productividad total de los factores. Tendencias similares aparecen en los principales

paises de la OCDE, a partir de los afios setenta. En este decenio irrumpen ademsds
problemas macroeconémicos, al tiempo que el crecimiento de las economias

desarrolladas se hace mds lento e inestable™.!

La situacién enunciada en el parrafo anterior desencadena una activa reaccién por
parte de los agentes econdmicos y politicos para revertirla, se inicia asf una secuencia

de medidas que procuran modificar algunas bases y procedimientos de la economia

1 Oscar Burguefio, Cambios microecon6micos y cooperacién interempresarial en un contexto de
globalizacién, Documento Internet.




mundial. En torno a 1980, el conjunto de transformaciones de la economia, tanto
mundial ¢como nacional, se manifiesta en un nuevo orden econdmico-social al que se

denomina "globalizacién".

"La globalizacion, significa que el proceso de produccidn y circulacion internacional
de mercancias y de capitales, y el desarrollo del sistema de crédito, adquieren cada

vez mds una perspectiva planetaria”.?

El proceso productivo mundial se va configurando sobre la base de extensas redes
internacionales de aprovisionamiento y transformacién con actividades distribuidas
en diversos territorios. La disposicion de modernas plantas y equipos, la amplia
libertad para la circulacion factores y mercancias, la simplicidad y rapidez de las

comunicaciones incrementan las capacidades productivas, generando por patte de las

empresas globalizadas una voluminosa oferta, ésta se hace coherente sélo frente a la

conquista de un mayor poder de mercado.

El crecimiento de los flujos de comercio mundial, tanto de bienes como de servicios
sobrepasa el incremento de la produccién mundial. El movimiento de capitales
también se acelera y presenta importantes tasas de crecimiento tanto en calidad de
inversi6on extranjera directa, la que supera a la inversion nacional. El capital
financiero se moviliza en su expresion de crédito sustentando ingentes masas de

consumo, y también se incrementan las inversiones de cartera.

2 Orlando Caputo L. "América Latina y México ante la Unién Europea de 1992" Economia Mundial y
Proceso de Globalizacién Cuaderno N°9 Universidad Arcis Noviembre 1993
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"La inversion extranjera directa mundial se duplicé como proporcion del PIB mundial
hasta alcanzar casi los US $200.000 millones a comienzos del presente decenio"® .
Sin embargo, la IED pierde importancia con respecto a las inversiones en portafolios,
éstas aumentan con fuerza en la década del 90. Ademds se produce un Aagil
movimiento de capitales a corto y largo plazo y prestamos estatales. Su volumen es

cercano a 400% de las ID. Las operaciones diarias en bolsas se calculan en alrededor

de US$ 1.000 millones®.

En 1980 se crea la infraestructura de un sector financiero con ramificaciones

internacionales. El movimiento de capitales encuentra asi notables ventajas para su

expansion hacia regiones y territorios del planeta donde existan condiciones para

maateper e incrementar su valoracidon. Pero también la corriente de capitales
especulativos se activa a gran velocidad en las Bolsas de Valores, donde se constituye
una verdadera "economia de casino” para apostar a las probabilidades de ganancia
provocada por las fluctuaciones en los tipos de cambio o en el comportamiento de las
sumas comprometidas en los mercados a futuro. El flujo monetario tiene su propia
dindmica, se separa y sobrepasa la corriente generada por la produccién. En algunas

ocasiones induce graves trastornos al crear burbujas financieras.

El acentuado dinamismo y la creciente magnitud que asumen los distintos flujos Ies
otorgan gran importancia en la generacién, mantencién y difusién del nuevo orden
econdémico mundial, su evolucién provoca integracién e interdependencia entre las

organizaciones econdémicas, los limites nacionales se tienden a esfumar. "La

3 Milan Brahmbhatt y Uri Dadush - Disparidades en cuanto a integracién en la economia mundial -
Finanzas y Desarrollo/ 09-96 - FMI, Beo. Mundial
4 Ulrich Menzel, La revolucién post industrial D+C 05/95




globalizacidn, en el proceso real, significa que el sistema capitalista mundial pasa por
un largo periodo en el en que las relaciones econdmicas internacionales crecen a un
ritmo bastante mayor que los indicadores macroeconémicos globales de las

economias nacionales”.’

El grafico permite comparar el crecimiento entre el producto y el comercio mundial.

Tasas de crecimiento del Producto Mundial (PIB} y Comercio
Mundial

& % e
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1998 1997
Afios

3 Producto Mundial m Comercio Mundial

Fuente: Estadisticas FMI, 1998

Parte importante del mayor flujo comercial corresponde a la internacionalizacién de
los servicios, aqui se presenta un rasgo esencial de la globalizacion econémica. En la
practica, el intercambio de servicios seria la corriente ha justificado en mayor medida

el crecimiento del comercio internacional. "De 1980 a 1993, el crecimiento medio

anual del intercambio de servicios comerciales fue del 7,7% mientras que el de

mercancias fue (en términos nominales) del 4,9%".°

* Orlando Caputo L. "América Latina y México ante la Unién Europea de 1992" Economfa Mundial y
Proceso de Globalizacidn Cuaderno N°¢ Universidad Arcis Noviembre 1993

6 Carlos Primo Braga - La internacionalizacién de los servicios y los pafses en desarrollo - Finanzas y
desarrolio / 03-96 -FMI, Beo, Mundial
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Exportaciones mundiales en-billones de U.S §

80-89 [90-99 11990 (1991 {1992 (1993 [1994 (1995

Bienes y servicios 2.683 | 5.736 [4.27114.388[4.713 | 4.719 | 5.265 | 6.236

Bienes 2.152 | 4.566 3,401 }3.483}3.719}3.705 14,180 | 5.001

Fuente: Estadisticas FMI

La movilidad del capital explica gran parte del desarrollo y diversificacion que ha
tenido el comercio de servicios. "El comercio de servicios en general tiende a ser
complementario de la inversién extranjera directa (IED). Cuando hay IED, aumentan
las transacciones de servicios que se prestan a distancia (como los de comunicaciones
y asesoramiemto técnico) y los movimientos de los suministradores(cesionarios
interempresariales). Desde mediados de los afios ochenta, los flujos de IED han
crecide a un ritmo mucho mis rdpido que el comercio y el producto mundiales, y el
componente de dichos flujos que ha aumentado con mayor rapidez ha sido

precisamente el relacionado con las industrias de servicios"’.

1.3. - Adaptacion de las estructuras econémicas nacionales

Uno de los primeros factores que movilizan el cambio de estructura en la etapa global
es el fuerte proceso privatizador de las economias. Tanto los paises desarrollados
como los de menor grado de desarrollo se incorporan a la tendencia privatizadora y la

asumen como una medida correctiva de las politicas que se debi6 aplicar en el

7 Carlos Primo Braga - La internacionalizacién de los servicios y los paises en desarrollo - Finanzas y
Desarrolio / 03-96 -FMI, Beo. Mundial
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periodo anterior, cuando la accién de politicas pihblicas permitid reactivar el-

funcionamiento econdmico.

La privatizacién es llevada a cabo en la mayoria de los paises, donde el Estado habia
cumplido una considerable fincién productiva. Esta accién junto con alterar las
posiciqnes relativas entre sectores, contribuye principalmente a aumentar el 4rea de
influencia para los objetivos y dindmica de la gestidn privada. La logica del negocio
privado, entendida como una bisqueda de las condiciones que hagan posible o
faciliten la obtencién y maximizacién del beneficio se difunde y se impone en las
n;zis diversas 4reas de actividad. Aqui se fija un primer aspecto que secuencialmente

ejercerd liderazgo en el proceso de cambio.

Shigeto Tsuru* afirma que la privatizacién fue "iniciada en Gran Bretafia por el
gobierno de M. Thatcher, después de triunfar en las elecciones de 1979, logrando su
mayor impulso ("momentum”, en obra original) a nivel mundial en la década de

1980. Japon se sube a este tren... creando una comision especial encargada de analizar

la cuestién de la privatizacién de las empresas pablicas. El acontecimiento mds

notorio de esta tendencia mundial fue la conferencia internacional sobre la
privatizacion, auspiciada por EUA a través de la AID, en Washington, febrero de

-

1986, donde se reunieron cerca de quinientos delegados de 46 pafses"®

'Sin embargo, la experiencia ya habfa sido aplicada con anterioridad. En algunos

palses los procesos de reformas se inician a mediados del decenio de los '70,

& % "Japan's Capitalism. Crestive defeat and beyond", Cambridge University, 1993, Con introduccién
de J. Kenneth Galbraight, citado por Efrain Jovel Reyes en Notas Sobre la Globalizacién Econdmica,
Documento Internet
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coincidiendo en América Latina con Ia existencia de gobiernos militares y la asesoria
técnica e ideolégica de economistas pertenecientes a la escuela liberal en su expresion
més ortodoxa. Se privatizd un gran nfimero de empresas e instituciones financieras.
La privatizacién moviliz6 recursos para disminuir la deuda fiscal y facilité Ia

capitalizacién de la deuda externa.

El espiritu privatizador no sblo se manifiesta mediante las licitaciones de las
empresas ptiblicas, también lo hace a través de la supresion de todo tipo de medidas
consideradas adversas para el libre funcionamiento de los mercados. Cualquier
regulaci6n que se evalué como traba a la libre determinacién de los precios relativos
de mercancias y factores, o se estime un control innecesario de los tipos de cambio es

primero aminorada, a través sucesivas politicas de ajuste, y después desechada,

Las reformas avanzan mediante la ruptura en algunos casos secuencial, pero en otros

de manera abrupta de las organizaciones y modos de funcionamiento que habfan

el;marcado, por casi tres décadas, el curso social y econdmico de los paises. La crisis
de principios de los ochenta y su manifestacion en el incremento de la deuda externa
provoca una coyuntura especial, la que se resuelve a través de aportes de capital
sustentados por el apoyo del FMI y ofros organismos internacionales, pero
condicionados a una reestructuracién mas profinda, Asi, superada la crisis, a
mediados de los “80 los paises de menor grado de desarrollo inician la etapa de
consolidacidn de la reconversion econdémica de sus estructuras, con el consecuente

acomodo institucional y en el manejo de las politicas de funcionamiento.
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La mayoria de los paises liberd las tasas de interés, lo que incentivé el movimiento de
capitales en biisqueda de mayor rentabilidad. Se moderniz6 la legislacion bancaria y
se modificaron Ias normas de disciplina y control, en muchos casos de otorgé mayor

independencia a los bancos centrales.

Atn cuando, los cambios han sido adoptados con distinta velocidad por los pafses que

participan en ¢l proceso, la tendencia y contenido de las transformaciones realizadas
en sus sistemas son similares: privatizaciones, desnacionalizacién de las riquezas
bégicas, desregulacion de los mercados laborales y en los sistemas de seguridad
social. Para participar de la globalizaci6én los agentes econdémicos nacionales
establecen politicas de comercio exterior con un amplio grado de apertura,
complementadas con una legislacién tributaria y regulacion del uso o contratacién de
factores que genere atractivo para el inversionista, independientemente de su

nacionalidad.

La estabilidad macroeconémica adquiere principal importancia, para ello se utilizan
de manera conjunta los instrumentos de la politica monetaria y cambiaria, en varios
paises de Latinoamérica se vincula la moneda nacional al délar de EE.UU, se asumen
tipos de cambios flotantes y en una primera etapa se aplican tablas de variacion diaria
del valor de la divisa. Se redujeron los comntroles sobre los precios internos y se
deéregulaxén los mercados de trabajo, en vias a establecer un mercado laboral mis

flexible, se disminuye impuestos y leyes sociales que gravan la actividad empresarial.
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Debido al grado de apertura y la fusién que se establece en el mercado mundial, el
uso del instrumental tradicional de las politicas econdmicas pierde eficacia en el
manejo interno de las economias. De esta manera, lo que sucede en espacios lejanos y
corresponde a contingencias absolutamente incontrolables para una nacién y sus
residentes, repercute al interior de ¢lla y altera distintos espacios de la vida cotidiana.
Un ejemplo de esto lo constituye la actual crisis asiatica. Pareciera ser que para
salvaguardar la libertad de inversién del empresario, la de consumo del individuo
global y la fluidez de operacién de las normas que propician el libre cambio, se hace
" necesario que quiénes detentan el poder de administrar el patrimonio nacional pierdan
libertad en el manejo de las condicionies habitualmente utilizadas en la asignacion de
los recursos internos bacia los fines nacionales de bienestar y defensa de la soberania.
La situacidn econémico-social. de una nacion fuertemente incorporada al dmbito
global queda asf sometida al arbitrio de filerzas mayores, la de un mercado mundial y

la de un capital transnacionalizado.
1.4.- Importancia de instituciones y acuerdos transnacionales.

En la transicién de la economfa mundial hacia la etapa global han participado un
conjunto de instituciones y acuerdos que facilitan y promueven una mayor
vinculaciéon de los sistemas econdmicos nacionales, asi como, una armonizacion de

sus procedimientos.

Los organismos internacionales, establecidos en el periodo correspondiente a la

2* guerra mundial, bajo la premisa de ejercer la cooperacién econdmica internacional




15

como el FMI o el GATT, actual OMC, han reorientado sus politicas, y durante las
ultimas décadas, en conjunto con el Banco Mundial se han abocado a impulsar y
apoyar el proceso de reformas y cambios estructurales de los paises. Para ello
organizan asesorfas y misiones orientadas a disefiar programas de cambios y politicas
de ajuste que provoquen los equilibrios necesarios para un fluido funcionamiento del
sistema mundial. La aplicacibn de medidas impuestas o sugeridas por estos
organismos y los resultados obtenidos constituyen condiciones para el financiamiento

de las crisis, por las que habitualmente atraviesan las economias.

Su accion se integra con la de instituciones financieras privadas, bancos y
organizaciones de clasificacion de valores. Estas evaliian el avance de las reformas y
segin ello establecen clasificaciones crediticias de los pafses, reglamentando su

acceso a los mercados de capital privado y fijando las condiciones de dicho acceso.

Complementariamente, la mayoria de los paises participan en algin acuerdo regional
de comercio (ACR), o en conferencias internacionales donde suscriben compromisos
para adaptar las economias a los requerimientos del intercambio mundial. En general,
estos convenios tienen como objetivo facilitar la movilidad de factores y mercancias e
incorporan cldusulas u obligaciones que tienden a uniformar ciertos aspectos de las

politicas econdmicas.

La relevante incidencia de estas instituciones, el caricter transnacional de su

composicién y dictdmenes, pero en especial el poder que concentran les oforga un

importante rol politico, en ellas se negocian tendencias que gufan el orden mundial.




1.§  Las empresas transnacionales unidades basicas de la globalizacién

En el 4mbito estrictamente privado, la accién de las ETN, cuyo origen es también
muy anterior al proceso de globalizacion, adquiere una relevancia fundamental en la
evolucion del proceso globalizador. Estas corporaciones transnacionales, lideres del
sistema de mercado, que ya detentaban una relevante posiciébn como grandes
empresas antes de la década del’ 70, han aplicado profundos procesos de reconversién
de sus sistemas administrativos y en la organizacién de su produccion, con el fin de

optimizar el uso de las opciones de mayor movilidad de mercancias y factores.

Existe total coincidencia, entre los analistas en definir a las ETN como los principales

actores del proceso de globalizacion. La primacfa del modelo neoliberal y la 16gica
hegemonfa de las categorfas privadas que él implica, serfa la causa de la creciente
sustitucién. de las tradicionales politicas de regulacion nacional sobre inversién
extranjera por otra que la promueve, otorgandole amplia libertad de accién y mejores
condiciones de competir que a las empresas nacionales. Se facilita asi la formacién de
estructuras productivas mundiales y las ETN son las entidades con mayor posibilidad
para establecer y dirigir estas estructuras, El nuevo orden en las relaciones
internacionales y la importancia relativa que adquieren los flujos de 1a ETN al interior
de los pafses determina que la administracion econdmica de los Estados Nacionales

se remita a facilitar los intercambios intra e inter consorcios.

"Doscientas empresas multinacionales controlan, segin expertos, la economia

internacional, 1a politica y 1a informacién. Las "doscientas primeras”, como las define
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¢l ecomomista Frederic F. Clairmont, son conglomerados cuyas actividades
planetarias cubren sin distincién los sectores primario, secundario y terciario:
Grandes explotaciones agricolas, produccidon manufacturera, servicios financieros,
comercio. Geograficamente se reparten en diez paises: Japon (62); Estados Unidos

(53), Alemania (23), Francia (19), Gran Bretafia (11), Suiza (8), Corea del Sur (6),

Italia (5) y Holanda (4). Segtin Clairmont, el proceso de fusién y compra de empresas

acelerado a partir de comienzos de los afios 80, ha generado la concentracién del
poder empresarial en un pufiado de sociedades que, tal como asegura la revista
Fortune, "han arrollado fronteras para hacerse con nuevos mercados y tragarse a los
competidores locales". Como consecuencia, la parte del capital transnacional en el
Producto Interno Bruto (PIB) mundial ha pasado del 17 por ciento, a mediados de los

60, al 24 por ciento en 1982 y a mis del 30 por ciento en 1995".°

La fuerte internacionalizacién de los flujos de capital y el aumento en la produccién e
intercambio servicios ha implicado que el desafrollo de estos conglomerados no solo
se orienta a la cldsica participacion en la produccion o actividades extractivas como
Exxon, General Motors, o IBM, también se refiere a las de tipo financieras, agencias

de brookers como Meryl Linch, Morgan Stanley entre otros.

Mediante fusiones, adquisiciones o absorciones y diversos mecanismos considerados
en las legislaciones nacionales, el capital transnacional dirigido y controlado por este
tipo de empresas se relaciona con otras de menor poder residentes en diversos paises.

Tras la biisqueda de los menores costos de produccién, de las mejores opciones para

? Fortune, New York, 5-VII-1996, citado por Clairmont, Frederic F. En Le Monde Diplomatique de
Abril del 97, y reproducido en "Las multinacionales y el Sur", Documento Internet - Dossier
informativo de Infomundi, Mayo 1997
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valorizar el poderoso capital acumulado y de la mayor probabilidad para disminuir la
tasa de riesgo, las ETN se expanﬂsn y diversifican, invirtiendo, y levantando

segmentos de industrias en diferentes espacios y realidades econémico-sociales.

La actividad de las ETN se moviliza con agilidad influyendo en la estructura
productiva y empresarial de las naciones. La decision de instalarse en un punto
especifico del planeta se inscribe en un entorno de amplio espacio y de largo plazo.
La determinante de esta decision es la mAxima ganancia que se puede obtener
mediante la estructuracién de un valor agregado, compuesto y extraido de las

oportunidades que ofrece la estructura mundializada.

Sus casag matrices, ubicadas en los paises de origen se dedican a las actividades mas
intensivas en conocimiento y tecnologia, empleando recursos humanos con alto grado .
de calificacién y especializacion. Las labores mds extensivas en el uso de otro tipo de
factores son desplazadas por el mundo, de acuerdo las ventajas que existan en los
distintos paises. De esta manera los paises desarrollados se reservan para si o tienen
ventajas adquiridas en aquellos procesos que utilizan mano de obra calificada y

materias primas sofisticadas, metales de la era espacial o en la aplicacion de

tecnologfas de enésima generacion que posibilitan una gran flexibilidad en el logro de

una mayor productividad.

La incidencia de la ETN en la constitucion del nuevo orden internacional no sélo se
remite a materias de cardcter practico como la constitucidon de redes mundiales

productivo-comerciales y en la notable incidencia que su actividad adquiere en la
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estabilidad y crecimiento de gran parte de las economias nacionales. El caricter de
lideres del sistema de libre empresa que ellas tienen y el éxito en la gestion
administrativa les confiere un rol emblemético, de forma tal que su experiencia se

constituye en escuela, en una gufa de accién estratégica para las demés empresas.
1.6. Dominio de las categorias mercantiles e intensidad de la competencia,

Desde el campo del pensamiento econdmico la apertura de los mercados se
caracteriza por estar fundamentada, y a su vez avalar, los postulados del
neoliberalismo. Aparentemente, la teorfa y la préctica econémica se han reducido a

establecer la trayectoria de un sistema que gira en torno a una verdad inmutable: 1a

libertad de los mercados, el de mer;:ancias, el financiero, el del trabajo y de los

recursos naturales. Cualquier medida, decisién o idea estd acotada por el principio de
esta libertad. Toda critica o reflexién econémica tiene en la actualidad su principio y
su fin en este concepto. En este sentido, la globalizacién de los mercados y los
programas privatizadores corresponden a una expresién concreta del espiritu que

anima a esta época.

La regulacion proclive al intercambio y la gran movilidad de los flujos econdémicos .
han conformado un mercado global caracterizado por una creciente intensidad
competitiva, La interrelacion de los mercados se expresa tanto en las demandas como
en las ofertas nacionales. El avance de las comunicaciones tiende a homogeneizar los
patrones de consumo sin anular totalmente las particularidades nacionales. El

consumidor global ejerce su demanda enun entorno que facilita notablemente su
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libertad de elegir y potencia su capacidad de adquirir mediante crédito ficil, su poder
adquisitivo tiene Ia virtud de hacer liquido, volver a la categoria de dinero, el capital

invertido e incrementado por el mayor valor agregado que encierran las mercancfas

finales, constituido a través de un extenso e internacionalizado circuito productivo.

En un texto sobre Administracién Estratégica utilizado para la formacion de

empresarios y gestores privados se entrega la siguiente definicién:

Globalizacién de los mercados: "el mundo se aleja de un sistema econémico en que
los mercados nac;ionales son entidades distintas, aisladas entre sl por barreras
comerciales y espaciales, temporales y culturales, y que este se aproxima a un sistema
en el que los mercados nacionales se fiusionan dentro de un enorme mercado
mundial. Gustos y preferencias de los consumidores comienzan a converger en una
norma mundial. Pero no es posible ni beneficioso proyectar demasiado esta tendencia

ya que afin existen gustos especificos por naciones".

La definicion describe las condiciones de mercado que las empresas deben considerar
para establecer sus estrategias competitivas, y tipifica la etapa global como una fusién
de los mercados nacionales. Al respecto la advertencia, “atn existe gustos especificos
por naciones” entendida de manera simple tiene un cardcter de conducta residual y su
permanencia o extincion en el tiempo permite suponer las caracteristicas futuras del
proceso de globaliz:acic'm de los mercados. Esta puede seguir evolucionando hasta la
completa formacion de un mercado mundial, que anule las diferencias nacionales o

puede generar un quiebre de la tendencia.

19 Charles W. L: Hill / Gareth R. Jones ~ Mc Graw Hill Administracién estratégica, Un enfoque
integrado - Tercera edicién 1996
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La presencia fisica de las empresas en los mercados de consumo constituye una
importante ventaja competitiva, por eso los gestores privados se esfuerzan por‘
extender su actividad productiva y comercial hasta alcanzar estos espacios. Las
empresas establecen una ofensiva rivalidad por introducirse, conquistar y mantenerse
en aquellos territorios evatuados atractivos para una pronta recuperacién del capital

invertido.

"Debido al aumento en la intensidad éompetitiva los mercados nacionales que alguna

vez fueron dominados por fuertes monopolios, o aquellos donde era posible una

estructura oligopolica se han transformado en segmentos de industrias fragmentadas,

en las cudles muchas organizaciones luchan entre si por la participacién de mercado

de un pais a.otro""’,

La competencia también se globaliza y su dindmica, determinada por la accidén de las
ETIN, se impone en el ambito nacional modificande Ia posicién y tendencia de la
oferta interna, Bsta tiende a internacionalizarse directamente, o de manera indirecta a
través de la asociacién de las empresas nacionales al flujo del capital internacional
comandado por las ETN. Las estratcgias empresariales van asumiendo, cada vez mas

un caricter global y con ello se incentiva la interdependencia productiva y comercial.

"Un estudio realizado por un grupo asesor internacional sobre finanzas y negocios

llegd a la conclusién de que el «gran potencial de mercadoy era el factor mds

1 Bavid Hampton, - Administracién-Tercera Edici6n - Mc Graw Hill — 1990
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importantes de las inversiones extraterritoriales en el 94% de las 230 compafiias

ni2

clientes examinadas" ' “. Otras tres influencias decisivas, serian:

= El rendimiento previsto (78%).
» Lanecesidad de una ubicacién comercial estratégica (64%); y

* La prevencitn de la competencia (52%).

Desde la entidad pais también se compite y las autoridades piiblicas inmersas en esta
tendencia, disefian politicas econémicas internas que privilegien la estabilidad y el
definido equilibrio macroeconémico por sobre otros objetivos, y constantemente
incorporan nuevos elementos para facilitar la integracién de los flujos nacionales al
circuito de valorizacién establecido por el proceso globalizador. Tratan de activar 1a
colocacion de sus exportaciones, para ello suscriben acuerdos regionales y a través de -
un acucioso y acelerado movimiento se esfuerzan por establecer las condiciones més
favorables, para mantener o atraer recursos hacia sus ferritorios garantizando

oportunidades apreciadas por los directivos y gestores empresariales.

En un informe de la CEPAL se sefiala lo siguiente respecto a la globalizacion: "...
tiende a una cierta uniformidad en'cuanto a aplicacién y a formulacién de las
politicas, ya que cada pais se convierte en un competidor para mercados finitos y

recursos escasos. Por ello privilegiar las sefiales de mercado, fomentar la

competitividad internacional, promover la capacidad empresarial y atraer la inversién

12 3 Emest y Young, Investment in Emergint Markets ~ A Survey of the strategic investments of 1000
Global companies, 1994.Tomado de."Consecuencias de la Globalizacién..." Rev. Capitulos N°51, 1997
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directa se estin convirtiendo en elementos comunes de los esfuerzos que deben

realizar las naciones para mejorar su insercién internacional"™,

Las nuevas estrategias para competir aplicadas por los paises han abatido los
postulados de la teorfa ortodoxa del comercio internacional. La dotacion de factores y
los menores costos de produccién de una nacién son insuficientes para permitir un
intercambio relativamente favorable, ahora es necesario incorporar, via particulares
regulaciones o desregulaciones, otros atractivos a la organizacion econdémica y social
de los paises. Cada nacion también debe construir su ventaja competitiva con relacién

a las otras naciones.

La intensidad de la competencia en Ia etapa global se hace evidente en el siguiente
péarrafo que reproduce opiniones de. un conjunto de lideres mundiales -jefes de
Estado, altos ejecutivos de empresas transnacionales, banqueros y financistas-
reunidos para analizar las tendencias mundiales, en la localidad de Davos, donde cada
afio desde 1970, se retinen las principales fuerzas econémicas del planeta para revisar

los avances de la economia de mercado.

"La competencia es,... 1a tinica fuerza dindmica. "Ya sea un individuo, una compaiifa

o un pais, se debe ser més competitivo que el vecino para poder sobrevivir en este

mundo” ha declarado el sefior Helmut Maucher, alto ejecutivo de Nestlé. "Y si por
desgracia algiin gobierno no sigue esta politica, los mercados le impondrdn sanciones
inmediatamente” ha prevenido el sefior Hans Tietmeyer, presidente del Bundesbank,

y continfia: "ya que los politicos, de aqui en adelante, estin bajo e] control de los

13 CEPAL, Transformacién Productiva con Equidad; Un Enfoque Integrado, 1992
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mercados financieros". El sefior Mare Blondel, secretario general de la Fuerza Obrera
Fraocesa declaré en Davos: "Los poderes piiblicos, en su mejor expresidn, se han

convertido en subcontratistas de las empresas. El mercado gobierna. El gobierno

administra."® Por su parte el sefior Bill Gates, alto ejecutivo de la Microsoft, ha

anunciado la supremacfa de los Estados Unidos de América al declarar: "jLas nuevas
téé;lologias son estadounidenses, asi, nosotros aprovecharemos la explosion de los
mercados!". Y el seffor Raymond Barré, ex-primer ministro de Francia ha declarado:
"El mundo ha entrado en una fase de largo crecimiento, de ahi que el capital ilumine

todo el planeta"".

* "La Lettre A", 15 de febrero, 1996.
14 Editorial- DAVOS por Ignacio Ramonet. Tomado de "Le Monde diplomatique”, marzo de 1996,
Traducido al espafiol por Efrain Jovel Reyes. Documento Internet




Capitulo 2
Los cambios en los procesos de produccién y globalizacién

2.1. - Antecedentes.

Las transformaciones de 1a estructura econémica mundial y nacional que desembocan
en la actual etapa definida como globalizacién, se han ido generando de manera

sincronizada con el cambio en la modalidad de produccién. Al interior de las

unidades productivas, tante en la organizacién como en la administracién de

empresas se ha manifestado, durante las ultimas décadas, una notable secuencia de
innovaciones cuyo resultado se fraduce en el establecimiento de una elevada oferta de

productos altamente diferenciados y con un ciclo de vida notablemente breve.

La nueva organizacién del trabajo ha sido incidida por el gran cambio técnico, pero Ia
forma que adopta responde a la dindmica del sistema de libre empresa. Conforme a
ello se modifica la relacion de los factores productivos, se dispone de una mayor
facilidad de acceso a los recursos naturales, se intensifica el uso de factor capital y se

desplazan importantes contingentes de mano de obra.

A través de los contenidos de este capitulo se pretende entregar las principales
caracteristicas de la nueva modalidad productiva y enunciar como éstas han cambiado

el marco para la toma de decisiones empresariales.




2.2.- Cambio en la modalidad de produccién

A partir de los afios '70 se inicia una notable modificacién en las estructuras
productivas y en la gestion aplicada a los procesos de transformacion. Se transita
desde un sistema masivo de produccién relativamente rigido, cuyo funcionamiento
requiere un determinado orden en el proceso de trabajo, hacia otra modalidad con alto

grado de automatizacién de las operaciones y dotada de gran flexibilidad.

El sistema de produccién masiva que se comienza a abandonar ha sido definido por .
algunos analistas como "fordismo". En el 4mbito de la produccién corresponde a una
etapa de exacerbacién del taylorismo, organizacion productiva basada en la cadena de
montaje y en la incorporacion de una masa trabajadores con un perfil laboral bastante
uniforme, la que debe lograr resultados en un tiempo impuesto y cuyos niveles de
especializacion, pudiendo ser altos, estin definidos exhaustivamente lo que genera

una constante rutina y aliena a los sujetos que las ejecutan,

El fin de la época fordista corresponde a un periodo de crisis econémica con fiertes
desequilibrios. En el mercado, Ia masiva oferta generada requiere una demanda
también masiva, la que debe ser sustentada mediante la aplicacion de politicas
pliblicas imspiradas en las propuestas keynesianas, y por lo tanto, en una mayor
participacion del Estado en la economia, La exigencia de incrementos en la
productividad via la intensificacion de la produccién, motiva desequilibrios sociales y
politicos, estos se evidencian gracias a una organizacién sindical que representa los
intereses comunes de un alto nimero de trabajadores sometidos 2 un régimen de

trabajo similar.




27

La intensificacion de los procesos de transformacién es reprochada ademds, por
insumir de manera indiscriminada recursos naturales y materias primas. De esta
manera el fordismo es criticado por los amplios sectores sociales que deben
someterse a sus consecuencias, pero también es cuestionado por aquellos sectores que
tienen el poder, y 1a capacidad para organizar y reorganizar los proceso productivos al

interior del sistema social imperante.

La inquietud de estos ultimos se relaciona con la tendencia decreciente que venia

presentando la tasa de ganancia en los afios sesenta, las crisis energéticas de los afios
setenta, 1a restriccidon de los mercados y el relativo agotamiento de territorios fértiles.
Este conjunto de indicadores manifiesta el agotamiento de un tipo de orden
econdmico. Orden, basado en una fuerte concentracién de capitales y de la gestién
econdémica en manos de tradicionales grupos de administradores, fueran estos
empresarios privados o en algunos casos el Estado. Aparentemente la organizacién
técnica industrial, asi como, el orden social que ella determina, habria llegado a una
estado de situacion donde las posibilidades de incremento de la productividad estarian

relativamente agotadas.

La conveniencia y necesidad de abandonar el sistema fordista se hace manifiesta y la
difusién de las innovaciones tecnol6gicas, y su aplicacién en Ia esfera productiva
constituyen factores que hacen factible el cambio de modalidad productiva. La
transicidn del sistema se ird promoviendo y poniendo en practica por aquellos agentes

econdémicos que, junto con tener interés por revertir la situaciéon poseen el poder

econdmico o politico para hacerlo.
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Eu'la esfera de Ia produccién el cambio se manifiesta en el abandono de un sistema
de produccidn masiva capaz de entregar un alto volumen de productos
estandarizados, para ser realizados en un mercado de consumo, también de cardcter
masivo. Por otro sistema de produccion especializado y flexible capaz de entregar una
gran variedad de productos diferenciados. Estos productos deben cumplir las
exigencias impuesta por un mercado de fuerte competitividad basada en la calidad,
entendida como la capacidad de entregar las mejores soluciones para satisfacer Ias

expectativas de distintos segmentos de consumidores.

El sistema que se ha abandonado, por parte de algunas economias o sectores de ellas,

fundamenta su productividad en Ia obtencion y uso de economias de escala, para a

partir de ellas reducir, al maximo, sus costos medios de produccidon y mediante esto

mejorar su capacidad de competir via precio. En cambio el sistema especializado y
flexible sustenta su competitividad en la calidad y en la oportunidad de acceder
prontamente a los mercados, tanto de consumo como de abastecimiento, es decir, se
privilegia la obtencién de economias de alcance. La disminucion de costos sigue
siendo un factor fundamental, pero ahora se trata de lograr por otros medios,
diferentes a la exclusiva masificacién de la produccién. En la actualidad los costos se
disminuyen por la baja de los inventarios, por el exhaustivo ahorro de tiempo en todo -

el proceso de produccién y circulacién y la flexibilizacién en el uso del factor trabajo.

En ambos tipo de sistemas, el de produccion en masa como el de especializacion
flexible se trata de disminuir el costo medio unitario, a través del aumento de la
escala productiva. Pero en el primero esta mayor produccion esta limitada a la entrega

de un tipo de producto homogéneo. En cambio la produccion especializada y flexible,
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la versatilidad de las nuevas tecnologias, su manifestacion en equipos de cardcter
universal y Ia adaptacion del uso del factor trabajo a estas nuevas circunstancias,

hacen posible obtener también grandes cantidades de productos, pero diferenciados.

La produccion especializada y flexible presenta mayor capacidad para acomodar Ia
oferta a las exigencias del mercado, se habria supepado asi una de las dificultades que
al” respecto presentaba el sistema de produccion masiva, referida al necesario

equilibrio entre las corrientes de produccién y de consumo.

Existen diferentes perspectivas y posiciones para explicar el cambio en la modalidad
de produccion y su correspondencia con el sistema econdmico-social. En el articulo
"Crisis y flexibilidad laboral"!, de Gabriel Tapia y Manuel Valenzuela se sintetizan

algunas de ellas segiin lo siguiente:

Cambio en el paradigma tecno-econbémice, de Ia petroquimica a Ia
microelectronica (Christoper Freeman, Carlota Pérez): Bajo la influencia de la
concepcién de Schumpeter, se desarrolla la idea de que los ciclos econémicos de
largo plazo del capitalismo responden a los grandes cambios tecnolégicos, aquellos
cuyos inventos se transforman en innovaciones que al difundirse inciden en todo el

sistema.

El paradigma tecno-econdémico basado en la microelectronica ba sido capaz de
desplazar al de la petroquimica y con ello se modificarfa todo el aparato productivo,

pero también serfa necesario que las instituciones sociales y el marco general de

! Gabriel Tapia y Manuel Valenzuela, Investigador Depto. de Estudios Econémicos del Colegio de Ia
Frontera Norte, y maestro investigador de la Facultad de Economia U.A.Z respectivamente, en
Economia Politica, Trayectorias y Perspectivas N°1, Mayo-Junio, 1995
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regulacién socioecondémica cambien. El agotamiento del paradigma asociado al

fordismo, habria marcado el final de un ciclo de onda larga. En actualidad nos

encontrariamos en un proceso de transicién donde ya funciona un nuevo paradigma,

pereo donde los mecanismos institucionales no han terminado de adaptarse.

De Ia maquinofactura a la sistemofactura (Kaplinsky, Hoffinan): En sus anélisis
ponen el énfasis principal en la forma de organizacién del trabajo y en los cambios
que se producen en el &mbito de la maquinaria utilizada en el proceso productivo. Se
compara la organizacibn de ambas modalidades, destacando ciertos cambios
relevantes como; el uso de las técnicas de control total de la calidad, el justo a tiempo,
1a implantaci6n de relaciones menos jerirquicas en la administracién. En lo que se
refiere a 12-1 maquinaria, el cambio también es muy brusco, del equipo rigido creado
para un propdsito .especifico se pasa a2 un equipo programable que sirve para usos

miltiples.

Lo sefialado seria el paso de la maquinofactura a la sistemofactura, De acuerdo a esta
consideracién la crisis es entendida como una crisis del paradigma anterior de la
organizacion del trabajo, el paradigma taylorista asociado al modelo fordista.
Actualmente, existiria un proceso de transicién hacia un nuevo modelo de

acumulacion industrial, el cual alin no se consolida totalmente.

La escuela regulacionista (Aglieta, Boyer, Lipietz, etc.): En esta corriente se ubican
todos los autores que desde enfoques tedricos distintos destacan el hecho de que Ia
actual crisis es en esencia una crisis -de los mecanismos de regulacién del sistema,

aunque la categoria misma de la regulacién sea entendida de diferentes maneras. Los
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antores sefialados corresponden a la corriente marxista de esta escuela. Se toma como

punto de partida el concepto de capitalismo como modo de produccion. Las fases del

capitalismo corresponderfan a la sucesion de modelos de desarrollo los cuales se
componen de tres elementos fundamentales: el paradigma tecnologico, el régimen de
acumnlacion y el modo de regulacién. Bajo la dptica de andlisis de esta escuela la

presente crisis es de todo el modelo, por lo tanto, tiene que ver con los tres niveles.

Actualmente no habriamos salide atn de Ia crisis. Aun cuando, ha tomado cuerpo un
nuevo paradigma tecnol6gico y se estdn produciendo ajustes, tanto en el régimen de
acumulacién como en el modo de regulacion, lo cierto es que no se podria argumentar
la existencia de un nuevo modelo de desarrollo, lo cual puede verse claramente en el

hecho de que el capitalismo no habria iniciado una nueva etapa de auge.

2.3. - Cambio técnico

Las diferentes posiciones adoptadas .para evaluar las causas y consecuencias del
cfambio en la modalidad de produccién coinciden en ponderar el cambio técnico como
un_i_‘actor relevante; ya sea para provocar un nuevo‘ paradigma productivo, sea como
un;i variable que transforma la maquinaria de rigida a flexible para desde ahi influir
en la organizacion de la produccion, que tambi€n asume caracteristicas de
flexibilidad. O como un elemento que provoca un incremento el desarrollo de las

fuerzas productivas incidiendo de esta manera en el patrén de acumulacién de capital

y en las regulaciones necesarias para amparar este nuevo patrén.

La ola de innovaciones tecnolégicas de las ultimas décadas, es la sintesis o resultado

del mayor nivel de conocimiento acumulado por la humanidad. El avance técnico es
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un proceso continuo, pero no todo cambio adquiere la connotacién de un desarrollo
mayor, ¢ revolucionario. En determinados momentos histéricos se generan saltos o
cambios cualitativos en el saber hacer tecnolégico que impactan, de manera decisiva,
otros espacios de actividad social, d.istintos a los exclusivamente centrados en la

investigacion cientifica y sus opciones de aplicacién tecnol6gica.

" A fines de la década de los sesenta y a comienzos de la de los setenta, un pufiado de
hombres lo lograron: Aprisionar en algunos gramos de silicio un poder de célculo en
el que diez afios antes nadie se habria atrevide siquiera a sofiar. Ademads, este poder
estd basado en una capacidad de tratamiento légico programables y reprogramables.
En 1971 naci6 la microcomputadora, verdadero corazon y centro nervioso de las

mdquinas modernas", >

Estas innovaciones tecnolégicas se constituyen, segiin Coriat en un nuevo sistema
téenico, ya que cumplen con las dos condiciones que deberfa tener un sistema de esta
naturaleza: "Permitir un salto considerable de la productividad humana del trabajo y
poseer un cardcter eminentemente fransversal es decir aplicarse a una gran variedad

de condiciones de produccién y de valor de uso".?

Asl los trabajos de investigacién y desarrollo nutren la cultura del siglo con relevantes
adelantos técnicos, en especial en el campo de la electrénica, la biotecnologia y los

nuevos materiales.

£

La revolucionaria incidencia de este cambio se deja sentir con fuerza a partir de los

afios’80 y su principal funcidn serd hacer posible una mayor incorporacién de

2 Benjamin Coriat, El Taller y el robot, Ed Siglo XXI, 3* Edicién, 1996
?1d anterior.
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orientaciones y aplicaciones tecnolégicas, ampliar la difusién del conocimiento y

posibilitar un uso més eficaz de los recursos.

Las innovaciones permiten un notable desarrollo de las capacidades productivas, de
manera similar a lo sucedido en la etapa de la revolucidn industrial del siglo XIX,
donde gracias a 1a generacion de las maquinas autométicas se bace factible el traspaso
a ellas de habilidades de trabajo humano. La diferencia radica en que hace 200 afios
se transfieren a la maquinaria las destrezas del movimiento fisico, en cambio a finales
del sigle XX se transfiere la experiencia y destreza del movimiento logico, Ia
capacidad de programar y controlar el proceso. Esta se extrae desde la experiencia de
la fuerza de trabajo humano para ser incorporada y concentrada en lo material. La
maquinaria actual, los medios de produccién modernos como irabajo pretérito

atesoran hoy una dosis muy superior del conocimiento y de la prictica colectiva

ejercida por quienes han participado en el proceso histérico de transformacién de Ia

materia.

El mayor saber expresado en nuevas tecnologias y sintetizado en diversos tipos de
equipos se incorpora como un potente atributo de los métodos y medios de
produccién. Las opciones que aporta el nuevo patrén tecnologico quedan a
disposicion, principalmente, de quienes tienen la posibilidad de adquirir o acceder a
estos medios de produccién y disponerlos al logro de sus objetivos. En ocasiones se '
responsabiliza al cambio técnico de los trastornos econdmicos o sociales de 1a época;
aumento en el desempleo, desastres ecolégicos, robotizacion de la conducta humana,

pero el desempefio de cualquier tecnologia requiere la intermediacion de algunos




34

sujetos y ser4, por lo tanto, la voluntad de éstos la que otorgue rasgos positivos o

negativos a su aplicacién.

Algunos rasgos de las nuevas tecnologfas se presentan someramente, a continuacion:

Cuadro N° 2.1
NUEVAS TECNOLOGIAS

Microclectrénica: Es la base de toda una revolucién representada por nuevos
. aparatos, equipos y dispositivos y la digitalizacién de miltiples procesos. El
- término microelectrénica se refiere especificamente a microcomponentes
electronicos semiconductores, circuitos integrados algunos de los avances que ha
permitido una importante reduccién en los precios, del consumo de energia,
espectacular miniaturizacion y un aumento increible en términos de la gjecucién y
confiabilidad.

Biotecnalogia: Se trata de un conjunto de métodos, procedimientos y técnicas
aplicadas a microorganismos, células animales o vegetales, con el fin de producir
nuevas moléculas, nuevas células o nuevos organismos. Se intenta obtener nuevos
productos o aun los mismos a través de un nuevo camino de naturaleza biol6gica,
bioconversion, o biocatalisis.

Nuevos materiales: Se entiende por tal aquellos que constituyen una nueva base
para el desarrollo de las nuevas estructuras industriales. Son productos del
mejoramiento, combinacién y asociacién de materiales ya utilizados méis que
estrictamente nuevos productos. Representan importantes ventajas. Por ejemplo
aquellos caracterizados por una alta capacidad de resistencia con menor peso
utilizado por Ia‘industria automotriz y de maquinaria pesada.

Quimica Fina: El sector quimico puede considerarse dividido en dos grandes
dreas: una que opera & gran escala generando productos de bajo costo unitario y la
quimica fina o de especialidad que produce una gran variedad de productos de
alto costo y fuerte componente tecnolégico, aqui se verifican innovaciones tanto
en el dmbito de proceso, como de producto. Industria de farmacos, defensa,
materiales convencionales.

Mecinica de precisién: De importancia directa como por las interrelaciones con
Ias otras. Se consideran elementos de mecdnica fina y elementos de dimensiones
micromeétricas, los que por su velocidad, precision funcional y durabilidad exigen
técnicas propias y produccién diferenciada de la mecénica convencional y
también el uso predominante de transferencia de informacién.

Las nuevas tecnologfas utilizadas en los procesos productivos y definidas como de

avanzada, o de alto impacto, son de rdpido desarrollo y difusion a consecuencia de -
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ello el ciclo de vida de los procesos y productos tiende a ser muy breve, originando
un permanente riesgo de pronta obsolescencia. La amenaza de este riesgo exige

disponer de recursos y capacidades para mantener un persistente trabajo de

investigacién y desarrollo que promueva nuevas aplicaciones. Asi el dominio del .

conocimiento se concentra en algunos paises desarrollados y en las empresas de
mayor acumulacidén, constituyéndose para ellas en una manifiesta ventaja

competitiva.

El caricter universal de estas técnicas, su ficil aplicacién y sus costos de
incorporacién relativamente bajos hacen factible su rdpida irradiacién. Asi las
revolucionarias aplicaciones tecnolégicas renuevan la base material del sistema
capitalista, incidiendo en el uso y valoracion de los recursos naturales, el trabajo y el
capital.

e

2.4.- Organizacién de la produccién

La organizacién de la produccion se caracteriza hoy por el establecimiento de
estructuras productivas mdas livianas, més pequeflas y manejables, capaces de
entregar con prontitud un alto volumen de productos diversificados y diferenciados,
segin la particularidad del mercado que se atienda. Asf{ los modernos procesos
productivos se distinguen por ser especializados, flexibles, innovadores y con una

veloz capacidad de respuesta.

El moderno patron tecnolégico apoya la reestructuracién del orden productivo, pero |
la forma que va asumiendo la nueva modalidad est4 determinada fundamentalmente

por los objetivos y dindmica de la empresa privada. Las consecuencias del cambio
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técnico y su incorporacién en las entidades productivas guiadas por la blsqueda de
maximizacion del beneficio impactan a cada uno de los componentes del sistema
produccion; recursos productivos, actividad de transformaci6n, resultados y tateas de
control.

La flexibilidad del proceso productivo se sintetiza en el cuadro N°.2. 2

» CuadroN°2.2
» Flexibilidad del proceso de produccién *

Flexibilidad de producto; Posibilidad de fabricar sobre la base de un mismo arreglo
técnico una variedad de productos diferentes con ciertos elementos en comin

Flexibilidad de juego: Referida a Ia flexibilidad en el disefio o a las modificaciones
del aspecto del producto

Flexibilidad de los elementos: Eliminacion de rigideces via supresion de
operaciones y tareas.

Flexibilidad de ruta: Flexibilidad de los transportes de produccién

Flexibilidad de volumen: Fluctuaciones cuantitativas en respuesta a variaciones del
nivel de demanda.

2.4.1. - Mayor disponibilidad de factores

El desarrollo tecnolégico ha permitido acceder y disponer con mayor facilidad de

nuevas fuentes de energfa, también ha estimulado innovaciones para hacer un uso

méas intensivo del factor trabajo, generando uma mayor oferta relativa de él. El
conocimiento acumulado se ha traducido en eficaces equipos, maquinarias y

herramientas fabricados con agilidad y a un costo aminorado.

* Benjamin Coriat "L atelier a le robot". Christian Bourgois Ed., Paris, 1990. Citado en "Crisis y
Flexibilidad laboral", de Gabriel Tapia y Maauel Valenzuela,
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Materias primas: Los nuevos materiales y las aplicaciones de biotecnologia y
genética incrementan la provisién de materias primas, ademds modernas maquinaria y
equipos facilitan el acceso a los recursos naturales y reducen los costos de extraccion.
De este modo es factible que el proceso productivo, especializado y flexible, sea
abastecido de manera rapida y a bajo costo. La condicidn suficiente, para que esto sea
efectivo, es alcanzar y disponer de las fuentes que aportan las materias base. Aun
cuando, las innovaciones tecnolégicas habrian hecho posible una menor utilizacién de
los recursos naturales, con relacion a la gran producei6n en masa propia del fordismo,
el cardcter transitorio que se otorga a las mercancfas, para reproducir constantemente
el ciclo productivo y recuperar con prontitud el capital invertido, desemboca en un

modo de produccién vastamente depredador.

Capital: El capital en su expresion financiera e industrial es el factor que obtiene los
mayores benefictos. Gracias a los adelantos técnicos, el moderno capital industrial se
constituye hoy en un conjunto de sofisticada maquinaria con una capacidad de -
transformacién, direcciény control muy superior 2 la de otros momentos histéricos, y
a un precio menor en términos relativos. La incorporacion de los microprocesadores y
la digitalizacién de los procesos ha hecho posible trapsferir a la méquina una mayor

dosis de funciones, ejecutadas previamente por el trabajo humano, con ello

disminuyen los tiempos de proceso, Ias probabilidades de error y la perdida de

materiales, se genera por lo tanto un notable ahorro en el uso de la energia. En
QeEMtiva, la ola de innovaciones de las uiltimas décadas amplia las opciones de
reproduccién del sistema, ya que, tiende a reducir notablemente la inversién necesaria
pa-ra abordar nuevos negocios y garantiza, con mayor seguridad, reducidos costos de

produccién, todo lo que redunda en un mayor volumen de ganancia.
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Con respecto al capital financiero; la microelectronica, la optoelectrénica y las
telecomunicaciones han hecho factible la constitucién de redes globales de
informacién y comunicacién, las que aportan una sélida base para la toma de
decisiones de inversién sin mayores desfases temporales. Asi los fondos disponibles
se pueden movilizar con mayor certeza y control en bisqueda de los espacios y
negocios mas rentables. El avance técnico otorga, en la prictica, la libertad que
requiere el capital financiero para maximizar su valoracién, ya sea participando como

capital productivo, en calidad de inversién directa aplicada a procesos de

transformacién y creacién de valor, o también constituirse en una masa financiera que

se valoriza de manera indirecta, a través de su expresién en activos monetarios o en
lineas de crédito que financian, sin mayor riesgo, la creacion de nuevos procesos

productivos por parte de otros gestores de negocios.

Trabajo: La nueva organizacién productiva modifica la relacién de los factores
productivos, se intensifica el uso del capital y se desplazan importante contingentes
de mano de obra Se incrementa la oferta de este factor y con ello se influye de manera
negativa en la masa de salarios. La flexibilidad del proceso productivo se transfiere al

mercado de trabajo, provocando:

s Filexibilidad funecional: trabajadores polivalentes desplazan a quienes habian
logrado altos niveles de especializacién, para ejercer una particular tarea en la -
anterior modalidad productiva. Las nuevds tecnologfas polarizan los
requerimientos de formacion y capacitacién del ocupacional. Los equipos de

trabajo se constituyen por una parte con um reducido contingente de técnicos,
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altamente especializados que se encargan de dar continuidad al proceso, y por otra

con un grupo mayor de trabajadores que no requieren mayor calificacion.

= TFlexibilidad laboral: Disminucién en la cantidad de tfrabajo contratado al ser
desplazado por la maquinaria. La jornada de trabajo se ajusta mediante contratos
de trabajo temporal y el uso de horas extras. En algunos casos la desregulacitn

del trabajo, primero genera desempleo y después la subcontrataciéon de aquella

_parte de la produccién que no depende directamente del uso de la sofisticada y

moderna maquinaria. En algunos casos, esta produccién es realizada por los
antiguos empleados, pero ahora en calidad de trabajadores por cuenta propiz o

microempresarios.

» Flexibilidad salarial: Se utilizan distintos métodos para determinar la
remuneracién al factor trabajo El salario base pierde importancia con respecto a
los pagos efectuados en bonos por productividad, o por mayor competencia y
nivel de conocimiento. Esta flexibilidad hace necesario que los sistemas legales,
que norman el mercado del empleo, también sean modificados, lo que justifica la
desregulacion de los sistemas sociales y previsionales, En la mayoria de los paises
que participan en la globalizacion la legislacién laboral se modifica para liberar

los mercados de trabajo.

Los factores que caracterizan la flexibilidad del mercado de trabajo provista por la

actual regulacioén se presentan el cuadro N° 2.3




» CuadroN°23
» Flexibilidad del Mercado del trabajo

Numeérica externa: Se ajusta niimero de empleados. Trabajo temporal, extension del
tiempo de prueba, medias jornadas

Externalizada: Subcontratacién
Numeérica Interna: Se ajusta niimero de horas de trabajo. Uso de horas extras

Salarial : Distintos sistemas para determinar remuneracién

Funcional: Ajuste de tareas, polivalencia, trabajo en equipo

2.4.2. - Amplia y heterogénea oferta de productos

La potencialidad del proceso productivo genera un abundante volumen y profusién de
mercancias provocando un constante riesgo de crisis de sobreproduccion. A través de

la innovacién continua se acorta el ciclo de vida de los productos, mediante la

diferenciacién se activa la frecuencia de compra y se incentiva el consumo. La

flexibilidad del proceso también se transfiere a los resultados segin lo siguiente:

» Flexibilidad de producto: Posibilidad de fabricar sobre la base de un mismo
arreglo técnico una variedad de productos diferentes con ciertos elementos en
comun. Para ello Ja cadena de montaje se quiebra en dos sentidos. Primero, sus
puntos de salida ya no corresponden a un Gnico tipo de producto, surgen varias
lineas que apuntan a la diversificacion de los resultados. Segundo, se fragmenta
en fases productivas, cada una de las cuales constituye una unidad en si misma y

tiene por finalidad habilitar la evolucién de un particular proceso. La produccién

5 Basada en el trabajo de Bernard Brunches "Labour lexibility in Enterprises: A comparasion of firms
in focer european countries”, en OCDE. Labour market flexibility. trends in enterprises. OCDE, Paris,
1989 y citado en "Crisis y flexibilidad laboral" de Gabriel Tapia y Manuel Valenzuela,
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se especializa con flexibilidad, ésta es aportada por las innovaciones técnicas de
los medios de trabajo, es decir. La moderna tecnologia se incorpora a los bienes
de capital y desde ellos se transfiere flexibilidad a la organizacion y al uso del

factor trabajo. ©

Flexibilidad de volumen: El nuevo orden productivo tiene una alta capacidad
para adaptar la cantidad producida a las variaciones cuantitativas de la demanda,
lo que le otorgaria una mayor posibilidad para alcanzar el equilibrio de mercado.
La diferenciacién de los productos permite estimar con mayor certeza la

demanda de particulares segmentos de mercado.

243.- Incremento en la capacidad de control

La maquinaria moderna incluye en si misma cierta cantidad de control directo, su
disefio la bha capacitado para funcionar de manera automatica, digitalizada, la
incorporacion de pautas de operacion y estdndares de cumplimiento constituyen parte
de ella. De esta manera, los modemos-bienes de capital estan habilitados para exigir,

de parte de quienes los manejan, un determinado comportamiento y ritmo de trabajo.

La_gran industria mundial activada y controlada por capataces electronicos,

transforma toneladas de materias primas, partes y piezas entregando productos en
distintos grados de elaboracién los que continua su proceso transitando por diferentes

{atitudes.

Las nuevas tecnologias de informacion asistidas por el establecimiento de redes

permiten un notable incremento de la capacidad de los administradores, para dirigir y

¢ Benjamin Coriat, El Taller v el robot, Ed Siglo XXI, 3* Edicién, 1996
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controlar multiples y dispersos procesos productivos. La automatizacién de
operaciones y procesamiento de la informacidén ejercen el control fisico del
cumplimiento de los estandares productivos, independiente de los kilémetros de
distancia que medien entre las multiples plantas y la oficina central. La tecnologfa de
los satélites y de fibra Optica puede llevar cientos de miles de sefiales a la vez
utilizando los microprocesadores para codificar, transmitir y decodificar la enorme

cantidad de informacion que fluye a lo largo de las autopistas electrénica.
2.5. -~ Fragmentacion del proceso productivo

En un ambiente de constante cambio marcado por una intensa competencia, el nuevo
patrén tecnol6gico orienta la disposicién de los administradores a remodelar los
procesos de transformacién y a reagrupar sus componentes. La factibilidad de una
mayor division técnica unida al urgente imperativo por aumentar las ventajas
competitivas, ha incidido en la conveniencia que tiene fragmentar la extensa cinta de
produccién y romper la dependencia vertical de los tradicionales conglomerados

industriales creados en la etapa de posguerra. La produccién se atomiza y se
distribuye en aras de la rentabilidad de los negocios, la productividad de los procesos

y la especializaci6n de las tareas.

La flexibilidad del proceso lo habilita para una reestructuracién amplia y global, ya
no es necesario que sus componentes estén ubicados en un mismo lugar, se crean asi
redes productivas muy complejas, las que se enlazan con los circuitos de circulacién

de Ia masa diversificada de productos que entrega. Asi, la organizacién productiva se

relaciona a través de redes productivo-comerciales de alcance mundial, las que
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buscan dominar a largo plazo los mercados de abastecimiento de insumos y de

realizacién de la produccion.

La 'potenciali_dad alcanzada por las fuerzas productivas se torna inoperante sin el

alimento de los factores que ella requiere, tanto en cantidad y calidad, por otra parte
el resultado de esta inmensa energia genera un creciente flujo de mercancias, que
demandan un mercado amplio. Los limites de una planta, de una fabrica y de una
nacién con su determinacién geogréfica, pueden resultar estrechos para nutrir v
cobijar a la moderna y globalizada produccién. Tras la biisqueda de la condicién mis
ventajosa, con relacién a la productividad y disminucion de costos, las grandes
empresas desintegran verticalmente sus procesos de transformacién y desplazan parte
de ellos hacia otras instancias generadoras de valor, sean otras empresas de menor
tamatfio, talleres, trabajadores por cuenta propia, o trabajos a domicilio, ubicados en
las mis diversos latitudes. Asf se distribuyen renta, riesgos y costos entre un mayor

numero de gestores y se amplia la base social de sustentacién del sistema.

La factibilidad de una mayor divisién técnica del trabajo, otorgada por el nuevo
patrén tecnolégico, se manifiesta prontamente en una divisién social. La produccién
se transpacionaliza conforme las diferencias competitivas de los territorios y
profundiza las desigualdades entre paises, sectores econdmicos y estratos al interior
de ellos. "El sistema desarrollado se reserva para si, o tiene ventajas adquiridas, en
aquellos procesos que utilizan materias primas sofisticadas, metales de la era espacial
o en la aplicacién de tecnologias de tltima generacién que posibilitan una gran
flexibilidad en el logro de una mayor productividad. Méquinas controladas por

computadoras y capaces de realizar instrucciones preprogramadas sin ningin error.




“ .

En la Chrysler y la General Motors robots sueldan armazones y pintan el producto
terminado. De este modo, los fabricantes pueden entregar el producto hecho de
acuerdo a especificaciones en vollimenes que antes s6lo podian ofrecerse en el caso

de productos estandarizados".”

Esta reestructuracién del aparato productivo, mediante la desintegracion de las
tradicionales cadenas de montaje y de la organizacién que las acogia, para dar paso a
un proceso flexible y ampliado con componentes distribuidos en diversos territorios,
reggicre una guia para su integracion y coordinaciér‘x total, y por lo tanto, demanda un

gran esfuerzo administrativo.

Globalizacién de Ia produccién: "Las empresas individuales de manera incremental
dispersan partes de sus procesos de produccién a diversos lugares alrededor del
mundo para sacar ventajas de las diferentes nacionales en el costo y calidad de los
factores de produccién (es decir, mano de obra, energia terrenos y capital). El

objetivo consiste en reducir costos e incrementar considerablemente las utilidades".®

Asi definida la globalizacién de la produccién requiere par:i su concrecion la
concurrencia de otras circunstancias externas a la propia gestion productiva de las
empresas. Serd el entorno, el contexto econdémico, el institucional el que deba
adaptarse para propiciar las nuevas condiciones materiales a la produccién
mundjalizada, en este sentido la nuev.a institucionalidad y regulaciones de la etapa

global adquieren su real importancia para garantizar el desarrollo del sistema.

7 David Hampton, Administracién-3* Edicién ~ Mc Graw Hill - 1990
B Charles W. L: Hill / Gareth R. Jones, Administracién estratégica, Un enfoque integrado - 3* Edicién -
Mc Graw Hill -1996
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Por otra parte, la factibilidad de fragmentacién del proceso productivo unida al
desarrollo de los mercados permite estimar, con alto grado de precision, el costo de
oportunidad que tiene producir, comprar, o subcontratar determinadas partes de la
cadena de valor total, que se establece desde 1a produccion hasta la comercializacion
de un bien o servicio. La opeién de aislar procesos facilita su evaluacion y cuestiona
la pertinencia que tendria la ejecucidn de la totalidad de ellos al interior de una sola

empresa, tanto desde la éptica de los costos como de la eficacia.

Estas opciones han incidido para que desde los anilisis de reingenierfa se argumente
que las organizaciones y su estructura existen para reemplazar al mercado, como
asignador de recursos, y ahorrar costos de transaccion. Si no existieran costos y

asimetria en la informacidén de mercado, la mayor parte de las actividades de una

empresa podrian ser realizadas por subcontratistas, siendo el precio de éste servicio

ﬁj_z_:ldo por el propio mercado. Asi, es posible para algunas empresas convertirse s6lo
en una ensambladura del producto o servicio. Lo anterior genera costos de
transaccidn, cotizaciones, licitaciones, contratos, controles, etc., si estos son inferiores
a los de produccion se torna conveniente la fragmentacion de los procesos. Otro
beneficio posible de la sustitucién de funciones entre eropresa y mercado, consiste en
que este 1ltimo evita 1a burocracia interna, e induce autométicamente a los individuos

a tomar decisiones 6ptimas persiguiendo sus fines particulares.’

En este nuevo contexto, "el concepto de proceso de negocio surge como un sfmil del

proceso productivo, donde siempre hay un producto final como resultado de una serie

® Michael Hammer, Reingenierfa de Procesos de Negocios: Un planteamiento.
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de etapas, operaciones o transformaciones a partir de los insumos componentes'’. El
término "producto final" se aplica aqui como- el resultado especifico que se obtiene de
cada una de las unidades productivas participantes en el circuito global de la

produccidn,

Desde esta perspectiva, se aprecia la globalizacion de los mercados y Ia

fragmentacion de la produccion como dos procesos interdependientes, cuya dindmica
seria la utilizaciébn m4s ventajosa de las opciones que entrega la actual estructura

mundial y Ias nuevas condiciones técnicas.

La reestructuracion del proceso productivo es hegemonizada por las ETN, éstas
concentran sus actividades en aquellas fases de la produccién en las que poseen
mayores ventajas competitivas, usualmente las de mayor intensidad tecnolégica y
externalizan aquellas de menor intetés estratégico, las que pueden subcontratar u
obtener 2 menor valor en el mercado. Seran otras empresas de menor tamafio, ya sea
ubicadas en el pafs sede de la ETN o residentes en aquellos espacios del mercado
mundial, seleccionados para la colocacién de productos o para el abastecimiento, las

encargadas de completar la cadena productiva.

La fragmentacion de la produccion y junto con ello la cadena productiva globalizada,

se van constituyendo a partir de dos tipos de movimientos:

= El de externalizacién que surge de la desintegracién de las cadenas de montaje
industrial, propias de las grandes empresas del periodo de posguerra, las que

ceden parte de esos procesos hacia unidades productivas menores.

lOldp
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= El de internalizacién, o de integracién, que se genera por la incorporacion al
nuevo y globalizado circuito de transformacion la produccién obtenida en

empresas de menor tamafio o poder.

La‘externalizaci6n significa principalmente disminuir riesgos, aumentar los grados de

especializacion, evitar costos estimados innecesarios, ajustar la escala de produccién

y ampliar las economias de alcance. Las unidades productivas subsidiarias de la ETN
poseen caracteristicas que les otorgan ventajas de operacién; su menor nivel
tecnoldgico las hace preferible para radicar en ellas las fases productivas mis
intensivas en el uso de mano de obra, su tamafio més reducido les otorga
adaptabilidad. El conocimiento de las costumbres y legislacidn de las realidades
nacionales amplifica la capacidad de. competir del conglomerado del cual forman
parte, al aminorar el impacto y disminuir la incertidumbre en la penetracién y

conquista de los mercados.

La internalizacion implica que las entidades que intervienen en la cadena productiva
se relacionan mediante diversos vinculos, siendo la modalidad de subcontratacién
solo uno de ellos, al que se debe agregar, los contratos de outsourcing, la suscripcion
de acuerdos de provisién, la negociacién de licencias y patentes, la concesién a los
derechos de uso de marcas o de algiin servicio de mercado, como franquicias. La
mayoria de estas modalidades corresponden a procesos de intercambijo, compra y
venta de activos tangibles o intangibles, condicionada a los términos de un trato de
duracién definida en el tiempo. En la negociacién y suscripcion de estos convenios,
participan empresas de distinto tamafio y poder, ya sea de mercado, financiero, o

tecnologico. El poder de cada una de las partes y su habilidad para negociar serdn los
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determinantes del nivel de beneficio que obtenga, es decir, de la proporcién de la tasa
de ganancia, con respecto al valor total generado por el circuito productivo, al que se

har4 acreedor.

A continuacién se entrega una definicion del tipo de vinculos que se establecen entre
las empresas, cuya produccion de bienes o servicios se integra a un circuito
productivo mediante la suscripcion de contratos de intercambio o de prestacion de

servicios.

=  Subcontratacién: comresponde a una intermediacion laboral. La empresa
.- principal o usuariz que serd la beneficiaria de los servicios efectuados por el
trabajador subcontratado; el intermediador o subcontratista que tiene Ila
respansabilidad en al ejecucién de una determinada fimeién o Iabor y el conjunto

de trabajadores subcontratados, que prestan servicios a la empresa usuaria, pero

bajo la contratacién laboral con el intermediario. !

Outsourcing: corresponde a una forma de subcontratacion y consiste ¢ la
negociacion de contratos de prestacién de servicios con empresas externas que en
la mayoria de los casos se generan por la delegacion de funciones o transferencia
de funciones o actividades, que originalmente habian sido desarrolladas al

interior de las empresas. Es decir corresponden a la organizacién del trabajo

propiciada por la nueva modalidad de produccion flexible y especializada

Franchising: el contrato de franquicia se define como una forma de cooperacién

comercial entre empresas independientes, por virtud de cual la empresa titular del

" Patricio Escobar S., Diego Lépez F., El sector forestal en Chile: Crecimiento y precarizacién del
empleo.- Programa de Economia del Trabajo, Coleccién de estudios Sectoriales N°12, 1994
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derecho de franquicia, concede a una o varias otras empresas, mediante un precio
o royaltie pagado por el franquiciado el derecho a usar sus marcas o signos
distintivos en la venta de bienes o ser vicios, Se entiende por franquicia un
conjunto de derechos de propiedad industrial o intelectual relativos a nombres

comerciales, marcas, modelos, disefios, patentes, know-how.

2,6. - Centralizacion de capital

La fragmentacion de la produccién, la subcontratacién, la mayor cantidad de
intercambios comerciales al interior de la cadena de valor, en definitiva, la
desconcentracion del proceso productivo evoluciona apoyada e incentivada por la
centralizacién del capital internacional que lo sustenta, el que dispone para su
movimiento de una estructura mundial sin mayores barreras. El capital productivo se

internacionaliza y operando en la bisqueda del beneficio privado se moviliza por

distintos temitorios y naciones participando en la fragmentacién del circuito

px:bductivo y en la modificacién de los procesos de trabajo. !

El desarrollo de los mercados y el nuevo horizonte tecnolégico amplian las opciones
de negocios para la clase empresarial y conforman una expectante demanda por
fondos de inversién. Se hace atractivo asi el desarrollo de las diversas instancias e
instrumentos que constituiran parte de la nueva estructura financiera, coherente con la
mundializacién de la economia y la fragmentacién de la produccién. En

consecuencia, también la oferta de fondos se activa y promueve la operacién de

12 Rafael Agacino, Anatomia de la globalizacién y Ia integracién Econémica. (Notas de Discusi6n),
ponencia presentada en Seminario del Instituto Internacional de Integracién Andrés Bello, 1997,
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nuevos negocios en el 4mbito financiero. A partir de las mayores cuantias de valor,
que se generan eh las diversas etapas del circuito productivo, el capital dinero busca

ingentes réditos, para ello las financia de manera directa o indirecta.

La estructura monetaria y financiera mundial, y la mayor capacidad de Ilas

comunicaciones facilita los movimientos de capital entregando de manera permanente

informacién sobre la magnitud y tendencia de los indicadores necesarios para que los
capitalistas tomen sus decisiones. A consecuencia de Ia globalizacion, el capital fluye
sin mayores tropiczos entre paises, territorios, sectores econdémicos, industrias o
empresas, y al mismo tiempo adopta la forma mas conveniente, sea la de inversién

directa, financiamiento de créditos, o las denominadas inversiones de portafolio.

El capital alcanza a partic de la década del '90 su forma més pura y una alta
movilidad, lo que permite a sus propictarios centralizar y controlar su manejo, y
detentar la propiedad de los procesos productivos por el tiempo y en el espacio
conveniente. Las bolsas de valores y el mercado accionario, interconectado por redes
mundiales hacen ficil la obtencion de informacion y las transacciones. De este modo,
es posible adquirir los porcentajes de acciones necesarias para determinar el futuro de
una empresa y la organizacién de su produccion. Una vez més las ETN ubicadas en
los sectores productivos o financieros, son las entidades con mayor posibilidad de

participacién y beneficio en esta dindmica de valorizacion del capital.

Una de las modalidades de expansién de estas empresas y de transnacionalizacién de
su capital es la adquisicion de derechos para participar en Ia constitucién del
patrimonio de multiples negocios, mediante diferentes formas de combinacién de

gestion, o fusiones con empresas residentes en variados territorios, asi acceden a
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nuevos mercados, y pueden apostar a la ganancia que se obtendrda de un proceso

productivo, o retirarse prontamente de é1 cuando sea conveniente.

La nueva organizacién de la produccion y la biisqueda de la mayor valoraciéon posible

del capital es la causa que explica el incremento de los flujos comerciales y

financieros que caracterizan a la globalizacién y cuyas cifras se han presentado en el
capitulo anterior. Sin embargo ¢l valor consiénado por las cifras proporcionadas por
las instituciones supranacionales no da cuenta de la real magnitud, ya que no
considera los movimientos que se producen al interior de los comsorcios. La
regulaciébn del sistema norma las diversas formas en las que el capital puede
relacionar la actividad de dos o mds empresas. En los cuadros N°2.4 y N°2.5 se

entregan algunas definiciones al respecto.

Cuadro N° 2.4
Combinaciones de empresas

Definiciones (Terminologfa usada por la Superintendencia de Valores y Seguros)

Matriz: Empresa que controla a otra, ya sea por la via de poseer parte significativa
del capital de la controlada, o por influir directamente en el nombramiento de
directores y administradores.

Filial: Es sociedad filial aquella en la que una empresa matriz controla directamente o
a través de otra persona natural o juridica mas del 50% de su capital o pueda elegir,
designar o hacer elegir a ala mayorfa de los directores o administradores.

Coligada: Es sociedad coligada la que sin ser controlada en los términos de las
filiales por otra empresa, denominada coligante, depende el algfin grado de ella. 1La
empresa coligante posee directamente, o a través de otra persona natural o juridica el
10% o més del capital, puede elegir, designar, o hacer elegir por lo menos a un
miembro del directorio o de la administracién,




Cuadro N*2.5

Formas de Combinacion

Fusiones: Corresponden a un tipo de inversién en la cual la empresa A se combina
con la empresa B, para dar lugar a la empresa C. De dos entidades distintas nace una
tereera y distinta a ambas.

Absorciones: La empresa A, absorbe a la empresa B. Luego de producida la
combinacion B desaparece pero la primera continua su existencia, pudiendo ser
considerada como A*

Adquisiciones: Consiste en la compra directa de una empresa por otra. La
adquisicién se lleva a cabo luego de llegara a acuerdo entre las partes.

Buy- outs: Corresponde a la adquisicion por patte de terceros, de la fraccién de
patrimonio que sea suficiente para controlara la empresa-meta.

Apoderamiento hostil: Es la operacion de toma de posesién de una empresa sin el
consentimiento, o més bien en contra del deseo de sus actuales duefios. Las razones
pueden ser diversas, pero las méas comunes consisten en los deseos de apropiarse de
una buena compatfifa o para neutralizarla como elemento peligroso de la competencia.

Compra apalancada: Se refiere a la via de financiamiento de la operacién. Consiste
en adquirir una empresa, o el porcentaje de patrimonio que asegure su control,
recurriendo a endeudamiento en vez de patrimonio,

La ductilidad del capital ha permitido el funcionamiento de la moderna estructura
productiva - fragmentada en un conjunto procesos muy flexibles con opciones de
movilidad para acceder a convenientes fuentes de abastecimientos y a expectantes
mercados para su realizacién- sin perder ¢l necesario control de ella, por parte de
quienes aportan los fondos para su movimiento, y cuyo 16gico objetivo es obtener la

mayor valorizacion en el més breve plazo posible.

Las ETN presentan ventajas y poseen la mayor opcién para centralizar el capital y -
ejercer el control econdémico-financiero del proceso. Asi, mediante aportes o retiros,

compra o venta de acciones u otros valores, se controla la eficacia y eficiencia de Ia
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cadena productiva y los diversos procesos que la componen. El capital supervisa
usando como indicadores las tasas de ganancia, segin ellas premia, sanciona, o -

castiga.

La extensién y fragmentacion del circuito productivo incorpora vulnerabilidad a Ia
ETN, con relacion al anterior tipo de organizacién, en la que los conglomerados
detentaban la propiedad y control directo de todo el proceso. También, al hacer
depender su resultado global del comportamiento de otras unidades se perderia algin
nivel de autonomia. Sin embargo, ambos tipos de riesgos son inhibidos o controlados
mediante la centralizacién de las decisiones estratégicas de inversién por parte de las

instituciones de mayor tamafio.

El porcentaje de capital aportado para activar los procesos de transformacion, o para

apoyar la realizacion de las mercancias, mediante opciones de crédito, entrega a las

ETIN la cuota de poder necesaria para supervisar y centralizar el flujo de capital,

complementandose con los otros mecanismos de control ya sefialados.

2.7. - Estructura productiva y gestién empresarial

A partir de un determinado momento, para la mayoria de los gestores las variables
generadas por la globalizacién constituyen datos ha considerar para la formulacion de
sus estrategias. En un contexto de agresiva competencia y con el desafio de un alto

horizonte tecnoldgico, los administradores han debido reorganizar sus empresas.

La fragmentacién a que puede ser sometido el proceso total de produccién de una

mercancia y la necesidad de ubicar el negocio en la posicién mas ventajosa constituye




54

unza variable para la toma de decisiones-estratégicas de quienes participan en aquellas

ramas y sectores actividad econémica de mayor grado de internacionalizacion.

Para agilizar su capacidad de respuesta, las compafifas han modificado sus
organizaciones y métodos de trabajo, Las fradicionales estructuras piramidales que
tipificaban a las grandes corporaciones de los afios '60-'70 han sido sustituidas por
nuevas arquitecturas y procedimientos que habilitan una gestion més localizada en
los procesos de produccién y administracién. Se sustituye el orden basado en criterios -
funcionales, que enlazaba de manera vertical a los distintos componentes de una
organizacibn por otro tipo ordenamiento horizontal que tiene como objetivo coordinar
procesos especificos. Estos procesos se relacionan directamente con los productos, es
decir con los resultados expresados en particulares tipos de mercancias, cuyo

intercambio se observa conveniente dadas las condiciones del entorno.

El limite de cada unidad productiva estd dado por su ventaja competitiva -el valor que

es capaz de crear, con mayor eficiencia para sus compradores- y conforme a ella debe

asumir su funcién y posicién en la cadena. Las empresas globalizadas son unidades

de negocios relacionadas e interdependientes.

El encadenamiento de la estructura productiva se constituye en torno a las ventajas
competitivas que presentan cada uno de los participantes. Lo que configurard un
ambiente de alto requerimiento competitivo, fundamentado en las categorias privadas
de costo y beneficio. Cada productor deberd tomar sus decisiones estratégicas de
"que" y cémo"” y "para quien” producir sobre la base de las alternativas de ganancia, y
relacionsndose con el sistema de acuerdo a las posibilidades de intercambio que le

otorguen las nuevas regulaciones. Esta l6gica ha significado que algunas empresas
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dejen de participar en los mercados de consumo final y se transformen en

proveedoras actuando en niveles intermedio de la cadena.

El nuevo ambiente intensifica Ia competencia y aumenta el riesgo. Para tratar de

disminuirlo las empresas se vinculan de manera horizontal estableciendo alianzas, y

de manera vertical mediante la subcontratacién de su produccién o suscribiendo

convenios comerciales para vender parte de ella.

La organizacién y funcionamiento de las empresas ptoveedoras o subcontratistas,
cuyo mercado esta constituido por otras empresas, son impactados por el marco de
competencia existente en su entorno directo, asi como también por el derivado del
mercado de consumo final del cual forma parte. La variable precio, que asume el
cardcter de costo en el intercambio industrial, pasa a constituir un factor fundamental
de la permanencia y éxito de los negocios. Cada instancia que participa en la cadena
de valor estd sometida a una fuerte presién competitiva, donde los atributos de
calidad, costo, servicios de atencidn al cliente, capacidad de otorgar crédito deben ser

constantemente analizados con relacion a los ofrecidos por las otras empresas rivales.

El vinculo horizontal corresponde a la cooperacién entre empresas cuya capacidad
competitiva es similar lo que motiva é una estrategia defensiva, més que ofensiva,
qqui los acuerdos de negocios se establecen para compartir costos y riesgos de
invg_rsién. Considerando que una Iucha entre ellas podria implicar importantes costos
sm redundar en beneficios, las empresas en estas condiciones prefieren asociarse y
concentrar sus poderes alcanzando magnitudes que otorgan al nuex;o conglomerado

una ventaja superior.
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Las empresas de mayor poder, en especial las ETN, se asocian tecnolégicamente pata

concentrar su accidn en este tipo de actividades y abordar tareas de investigacion y
desarrollo, o también para imponer normas y regulaciones al uso de factores, o influir

en las pautas de comercializacion y ¢tica comunicacional.

Desde su posicionamiento hegemoénico las ETN compiten con las otras de similar
naturaleza, que participan en el mismo sector industrial, y desde ese liderazgo
determinan la posicién que deberér_l asumir las empresas menos poderosas,
usualmente las de tamaiflo mas reducido y residentes en paises de menor grado de
desarrollo. Se crea asf una estructura empresarial muy heterogénea que profundiza

desigualdades y provoca efectos altamente negativos en el ambito del empleo.

Mediante esta 16gica se construye la estructura competitiva mundial, donde cada
unidad productiva debe esforzarge por mantener y aun avanzar posiciones. La
contienda oligopdlica de los grandes conglomerados tras la bisqueda de una mayor
participacion de mercado y del logro de la mayor valorizacién de capital constituyen

el polo dindmico de la gestién empresarial.




Capitulo 3

Evolucion de las Teorias administrativas

3.1.- Antecedentes

La nueva modalidad productiva y el funciopamiento global de la economia,
caracterizado por un entorno de marcada interdependencia y agresiva competitividad,
han provocado cambios en la practica de los negocios y se han expresado en nuevos

enfoques para la administracién de empresas.

La reconversion de las organizaciones empresariales, que ha desembocado en la
globalizacién de la produccion y de los mercados, no es un suceso estrictamente
empirico. Por el contrario, estas transformaciones han sido activadas y guiadas por un
discurso de cardcter apologético, donde se combinan conceptos pragméticos referidos
a los procesos materiales y de negocios con una irrestricta defensa a la libertad de
empresa, para desde ahi extrapolarla a una especie de filosofia general de la

modernidad y de la libertad.

Este discurso forma parte de la actitud adoptada por quienes dirigen y gestionan Tas

modernas empresas, de este modo, la evolucién histérica de las teorias formuladas
para la administracién también ha sido fuertemente incidida por la ola de cambios de
la etapa global, siendo comiin que en la actualidad se difunda un catalogado "nuevo

paradigma", que fundamenta la renovacién del pensamiento administrativo.




Los directivos, administradores y emprendedores de empresas, actuando de manera
reactiva o proactiva, han desarrollado nuevas concepciones para la administracién y .
desde esa perspectiva se marcan diferencias y se critica a los llamados postulados
tradicionales. En el ambito de las teorfas administrativas, ia coyuntura de cambio se
ubica en la década del "70, época en la cual se pone en boga la teoria de la
contingencia que, para efectos de este trabajo, ha sido considerada como un enfoque

de transicion.

En este capftulo se hard una presentacion general de los enfoques y teorias aplicadas a
la administracién, en primer lugar las consideradas tradicionales ¥ después los
procedimientos utilizados para motivar los procesos de cambio en Ila gestion

empresarial y adaptar la organizacion a los desafios del nuevo entorno globalizado.
3.2.- Evoluci6én de la Teoria Administrativa

Aunque las organizaciones del capitalismo industrigl se constituyeron en torno a
1800, las definidas teorias administrativas tardan en manifestarse y surgen después de

un prolongado periodo. En un comienzo, los mismos duefios de empresas se

encargaban, a través de su practica, de establecer las formas de organizacién y

direccion mds conveniente para incrementar la produccién. “Sin embargo, su
condicién de empresarios les motivaba en mayor medida a iniciar nuevos negocios

que a prescribir pautas para su administracién.




Por ofra parte, la inmensa cantidad'de recursos que lograron reunir las grandes
corporaciones y empresas hacia finales del siglo XIX, dificultaba la tarea de
administrar y al mismo tiempo la hacfa relativamente innecesaria para sus duefios. En
el caso de las manufacturas y negocios menores, los esfuerzos de sistematizacién y
sintesis no se realizaban por no tener justificacidn, considerando el reducido tamaiio

de Ia organizacion y su cardcter Tamiliar.!

Asi durante muchos afios el orden del trabajo industrial evolucioné sin un -
planteamiento tedrico que le fijara pautas o normas. S6lo la experiencia de cada
empresarjo y su grupo de supervisores constituian la base para organizar un proceso
productivo, animado por el continuo cambio técnico de la maquinaria y acotado por

la organizacion de los trabajadores y la incipiente legislacién laboral,

En la relaci6n histérica de la teorfa géneral de administracion, efectuada por diversos
autores, existe consenso en ubicar s6lo a partir de los 1ltimos afios del siglo XIX los

esfuerzos sistematicos por desarrollar métodos administrativos para la produccion de

mercancias y elaborar marcos teéricos que sustenten los andlisis, investigaciones y

propuestas para la evolucion de las organizaciones empresariales.

Entre 1900 y 1911, varias de las grandes corporaciones sucumbieron financieramente.
Dirigir grandes empresas no era -sélo -cuestién de habilidad personal, como muchos

empresarios pensaban. Estaban dadas las condiciones para ¢l surgimiento de los

! Idalberto Chiavenato, Introduccidn a la teorfa general de la administracién, Mc Graw Hill, 4* Edicién,
1995,
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grandes organizadores de la empresa moderna®, Estas condiciones serian el aumento

de la competencia y la rivalidad entre empresas. El sistema se masifica y emerge-yn

creciente niimero de negocios, los adelantos técnicos se difunden junio con el

desarrollo del liberalismo y la necesidad de ampliar y asegurar los mercados de

compradores.

A partir de entonces, se fueron desarrollando diversos planteamientos y propuestas
administrativas, su agregacién y sistematizacién permitié constituir las teorfas y
enfoques aplicados a la’conduccién de los negocios. La evolucidon de los enfoques
tradicionales se extendi6 de manera secuencial desde fines del siglo XIX hasta la
década de 1970, periodo de fuertes cambios en 1a estructuracion de los procesos

productivos, como se ha expuesto en el capitulo anterior.

Los cambios en los procesos de trabajo y Ias posibilidades de establecer la actividad -
productiva y comercial a escala mundial, junto con incidir en la reorganizacion de las
grandes empresas occidentales dieron origen a nuevos planteamiertos para la
administracion, los que aparentemente habrian significado un quiebre en la secuencia

del pensamiento administrativo.

En los afios comespondientes al avance de la globalizacién las empresas, en la
mayoria de los casos de caricter transnacional, iniciaron profundos procesos de
reconversién organizacional y a partir de esas experiencias se enunciaron nuevos

métodos administrativos.

21d. 1




La formulacidn de las nuevas técnicas administrativas ha significado no sdlo una gran

innovacién con respecto a los enfoques definidos como tradicionales, si no también

una importante discrepancia frente a ciertos principios y postulados de ellas, por

considerarlos rigidos, estar basados en una doctrina positivista y ser - poco adecuados

para enfrentar los cambios exigidos en Ia etapa global.

En un comienzo, los innovadores procedimientos administrativos se orientaron de
manera especifica, postular nuevas formas para organizar 1a produccién y a proponer
un nuevo tipo de funcionalidad en el campo de las relaciones humanas.
Posteriormente, en torno a la década del '90, los aportes se orientan a tratar de incidir
en las concepciones que los directivos tienen de las organizaciones empresariales, en
este sentido los impulsores del pensaniiento administrativos destacan la necesidad de
contar con un nuevo modelo de organizacién y por ello se cuestiona Ia capacidad det
paradigma tradicional para generar en los directivos una conducta que los habilite 2
establecer las necesarias y exitosas est.rategias para la mantencion y desarrollo de las

organizaciones.
3.3.- Teorias y enfoques tradicionales de administracion de empresas.

A continuaciébn se expondrd un breve resumen de los principales enfoques
administrativos, la clasificacion utilizada se basa en el texto "Introduccién a la Teoria
General de la Administracion de Empresas” de Idalberto Chiavenato. No se pretende
hacer un recuento histdrico y acabado de cada enfoque y teoria administrativa, sélo -

enunciar sus rasgos mas relevantes con relacion a:




Los objetivos, implicitos o explicitos que se proponen quienes las formulan,
El centro de andlisis o énfasis de las investigaciones y-estudios.

La l6gica de su funcionaniiento.

El concepto de hombre que utilizan,

Sus principales legados o conclusiones y las causas de su evolucion o rechazo.

3.3.1. -El enfoque clisico de la administracion

Este enfoque se construye sobre dos planteamientos: el de la administracién cientifica
y el de la teorfa cldsica de la administracién, sus principales representantes son F.
Taylor (1856-1915) desde EE.UU. y H. Fayol (1841-1925) desde Francia,
respectivamente. Ambos estudian diferentes aspectos las organizaciones industriales a
fin de fijar los procedimientos y las normas que permitirian su mayor eficiencia. Se
diferencian por el centro utilizado para el andlisis; para la administracion cientifica
este se ubica en el desempefio de la tarea industrial y para la teoria cldsica en la

estructura de la organizacién corporativa.

Administracién cientifica: El objeto de analisis es la mecéanica del trabajo ejecutado
por los operarios, la que esté determinada por las maquinas y equipos que utilizan-en
fas particulares labores de transformacién. Los estudios son realizados por los
supervisores quienes se¢ orientan a observar las tareas de Ia produccién y medir el
tiempo dedicado a ellas. Eil andlisis es de tipo ingenieril y sus resultados se

manifiestan en la definida organizacion racional del trabajo, caracterizada por la
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estandarizacion de las operaciones, el establecimiento de Tutinas, la especializacion

de los trabajadores, y la reagrupacién de los movimientos, las tateas y los cargos.

Los exhaustivos trabajos para describir tareas, fijar procedimientos y estandares para
su ejecucion se fundamentan en el imperativo de aumentar la productividad y en una
presuncién sobre la conducta de los trabajadores: el ser humano siente una aversién
natural hacia el trabajo y por lo tanto tratard de evitarlo. "La aceleracion del trabajo
sélo podré obtenerse por medio de la estandarizacién obligatoria de los métodos, de
la adopcion obligatoria de los mejores instrumentos y condiciones de trabajo y de Ia
cooperacién obligatoria. Esta atribucién de imponer estindares y forzar Ia

cooperacién compete exclusivamente a la gerencid™.

La administracién cientifica utiliza ¢l concepto de hombre econdmico, segin el cual

la conducta de las personas es influenciada por las recompensas econdmicas y

materiales, el hombre trabaja por la necesidad de dinero para vivir, "las recompensa

sala}riales y los premios por produccién influyen profundamente en los esfuerzos
in&i;riduales haciendo que el obrero realice el mAximo de la produccién que sea
fisicamente capaz de lograr para obtener una mayor ganancia. Este trabajador debe
ser controlado continnamente mediante el trabajo previamente racionalizado y

estandarizado en el tiempo"”.

Esta caracteristica del ser humano requiere una accidén coercitiva para lograr €l

funcionamiento eficiente de la organizacion racional, por ello es necesario que los

i‘ Frederick W. Taylor, Priricipios de Administracién Cientffica.
ID. 1
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directivos se involucren en la accién de control y direccidn, al respecto se formulan
principios para la administracién cientifica, los que determinan un marco de accion
para los gerentes y jefes. En respuesta a la actitud economicista de los trabajadores se
propone €l uso de un sistema de tarifas diferenciadas: cancelar més a quien produce

mas.

La metodologia utilizada por esta teoria es eminentemente empirica, siendo los
puntos de apoyo para su andlisis parciales y especificos, también la posicién del
observador reduciria su pretendido caricter cientifico. No obstanie ello, sus
prescripciones fueron puestas en practica y constituyeron por un largo periodo, la

base para la evolucién de la administracién de negocios.

Teoria Clisica: Sus andlisis y propuestas se centran en la composicion de la
estructura global que una organizacién debiera tener para lograr la eficiencia
productiva. La estructura de la organizacion racional responde a una particular
divisién del trabajo, de esta manera se la debe estratificar vertical y horizontalmente,
conforme la delegacién de niveles de autoridad y la divisién de tareas; todo ello para
obtener una mayor especializacién e identificar con claridad las responsabilidades.
Esta estructura organizativa compuesta por una disposicién de partes requiere

mecanismos de direccién y coordinacién.

4

Uno de los principales aportes de la teoria clésica consiste en la importancia que

otorga a la accidn administrativa y en consecuencia a la formulacién de sus principios

generales y métodos La organizacion es entendida como una parte de la

administracién, aquella circunscrita a los aspectos formales y estaticos. La accidn de
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administrar es dindmica y se distribuye proporcionalmente al interior de la
organizacién, concentrindose mayormente en los niveles superiores de la jerarquia
organizacional. Los seguidores de esta teoria promueven el estudio de la
administracién como una ciencia y destacan la importancia que tiene formar

administradores.

La teorfa de Fayol dictamina un listado de principios que guiarian la administracion,
de igual manera establece sus principales aspectos y funciones: planeacion, direccion
organizacién y control, los que son de competencia del administrador. Sus propuestas
originales siguieron evolucionando por largo tiempo, mediante los aportes y criticas
de sus continuadores y constituye una de las principales bases para la gestion de los

negocios.

Las dos corrientes de la teoria clésica, la propiamente definida como administracion
clisica y la cientifica, se orientan principalmente a Jos agpectos formales de las
organizaciones. Sus planteamientos y principios se entregan como recetas universales
que siempre y en cualquier caso deben aplicarse para una utilizacién eficiente de la

tecnologia disponible y de los métodos de trabdjo.

Por cerca de cuarenta afios estas teorfas pragméticas y mecanicistas fueron aplicadas

a la administracion entregando resultados positivos con relacion al aumento de la

productividad; pero al mismo tiempo, dado el concepto de hombre en el que se basan

v la casi nula consideracion de 1as caracteristicas sociales de las empresas y su
entorno, provocaron logicas actitudes de rechazo por parte de los trabajadores,

ocasionando huelgas y denuncias.




3.3.2- Teoria de las relaciones humanas

Surge en la década del “30 y se orienta de manera principal a examinar los problemas
sociales y humanos derivados de la civilizacion industrial. Sus fundamentos son los

estudios de E. Mayo y D. McGregor

Sé estima necesario conciliar los objetivos de la organizacién industrial, es decir,
lograr una produccién eficiente de bienes y servicios, junto con las posibilidades de
otorgar satisfaccién a quienes participan en efla. Observa a la organizacién como un
conjunto de personas, incorporando al andlisis aspectos de la conducta del individuo
con relacién al grupo de trabajo. Esto no s6lo cambia el centro de enfoque desde el
individuo al grupo, sino que contradice algunos de los supuestos sobre la conducta
del trabajador. Este ya no se considera sdlo como hombre econémico sino en calidad
de hombre socigl. Tomando como- base la sicologia y sociologia destaca Ia
importancia de la motivacién y la comunicacién para elevar la moral de trabajo y

generar actitudes positivas.

La conducta laboral puede ser modificada favorablemente hacia los objetivos de la

empresa, si se establecen determinadas condiciones en el ambiente de trabajo. Es
tarea del administrador orientar el sentido de 1as relaciones entre los individuos en 1a
empresa y propiciar un clima positivo y favorable a las buenas relaciones humanas,
para que la organizacion pueda realizar sus funciones principales. En este sentido los

administradores y jefes deben constituirse en lideres para los grupos de trabajo




A diferencia de la teoria cldsica no se remite sélo al estudio de la organizacion
formal, aquella que es consecuencia de los vinculos determinados por la jerarquia y
por los procesos e instrumentos de trabajo. También considera la organizacion
informal, compuesta por las relaciones que establecen entre si los grupos de
trabajadores. Ambos tipos de organizaciones serfan subsistemas interrelacionados e

interdependientes y afectarian el logro de la productividad, por lo tanto deberian ser
de interés del administrador.

La incorporacién de la perspectiva de relaciones humanas en el ambito del trabajo,

definida como teoria Y, flexibiliz6 los anteriores planteamientos y constituyd un

avance para la concepcion de la entidad empresa como una organizacion social. No

obstante ello, es fuertemente criticada por confundir los objetivos de la

administraci6n, al proponer medidas que tienden a privilegiar, casi exclusivamente, el
bienestar y la felicidad de los trabajadores, materia que estaria fuera del alcance de la
organizacién. La critica también se fundamenta por considerar sus métodos como
una manipulacién que tiende a obtener una mayor cantidad de trabajo, aun cuande
exija menos. La manipulacién y la demagogia del discurso fueron denunciadas por
los trabajadores, por todo esto la vigencia de esta teoria es breve, correspondiendo

aproximadamente a una década.

3.3.3. -El enfoque neoclisico, escuela del proceso administrativo,

Un amplio nimero de hombres de empresas y estudiosos de la administracion elabora

planteamiento y teorias que tienen en' comin la uvtilizacién y reivindicacion de los
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postulados clésicos. Estos andlisis se inician en la época posterior al periodo de

depresion y evolucionan durante més de treinta afios, hasta 1970 aproximadamente.

Al interior del amplio periodo sefialado se presenta un importante crecimiento de las
organizaciones en un entorno caracterizado por fuertes cambios: grandes conflictos
bélicos, evolucién de economfas de tipo socialistas, reordenamiento geopolitico de
Europa y el cambio en la hegemonia econémica mundial. Estados Unidos se presenta
como el lider del sistema de mercado, la libertad y 1a democracia. Consecuentemente
los principales tedricos del definido proceso administrativo son de nacionalidad

estadounidense: Peter Drucker, H. Xoontz, G. Terry.

Los nombrados, entre muchos otros, utilizan una perspectiva similar a la de los
clasicos profundizandola mediante el andlisis y la sistematizacién de las nuevas
experiencias de negocios. Mantienen sus principios y postulados; divisién de trabajo,
especializacién, jerarquizacién, y la distribucién de la autoridad y responsabilidad.
Sus esfilerzos se orientan a desarrollar una teoria universalista de la administracion,
én consecuencia con ello proponen diversas formas para la estructura de la
org-ainizacic');, complementan y perfeccionan los procedimientos administrativos ya

enunciados, y destacan la conveniencia que tiene considerar la descentralizacidn para

la toma decisiones.

La organizacién formal se puede estructurar de distintas maneras: lineal destacando
las jerarquias de autoridad, funcional de acuerdo a la especializaciéon requerida, o

mediante linea staff entendida como una mezcla perfeccionada de las dos anteriores.

También se incorporan los comités que pueden ser transitorios y estructurados para
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atender materias relacionadas con el aumento de la productividad. Una mayor
profundizacion de la division del trabajo dard origen a la departamentalizacién. En
general los esfuerzos se orientan a flexibilizar los postulados clisicos y a
descentralizar la toma de decisiones, cuando el tamafio y la complejidad de la

organizacion lo hacen conveniente.

También mantienen la validez atribuida a la racionalidad de la organizacitn, esta se
manifiesta con claridad en la siguiente definicién "Una organizacién es un conjunto
de cargos funcionales y jerdrquicos a cuyas reglas y normas de comportamiento

deben sujetarse todos sus miembros"”.

Intensifican la importancia de la administracién, la que se considera una técnica
social aplicable no sdlo a las empresas productoras, junto con ello se refuerza la
trascendencia de las funciones que deben desarrollar los administradores; planificar,
organizar, dirigir y controlar, conceptualizando exhaustivamente cada una de ellas.
Los administradores deben complementar los conocimientos técnicos sobre su trabajo

con habilidades relacionadas con la direccidn de personas

La universalidad que se pretende dar a los procedimientos administrafivos demanda
de los neocldsicos en administracién flexibilizar los planteamientos de sus
antecesores, la organizacion ya no es concebida como un fin en si misma. Ella se

estructurard en funcién de su tamafio, el tipo de produccién y de la coyuntura gue

enfrente y en especial de acuerdo a los objetivos que persigue.




El énfasis en los objetivos y la conveniencia de descentralizar da origen en 1950 al

modelo de Administracién por Objetivos, este cambia la intencionalidad de los
anilisis dejando de lado el "como" trabajar para enfatizar el "por qué y para qué
trabajar". Hacer explicito el motivo de la organizacion de la empresa, del trabajo que
debe realizar cada departamento y las personas que laboran en ellos, aumenta la
motivacién y ordena los esfiuerzos. El modelo busca, de esta manera, dar una
respuesta y una solucién a las organizaciones en un momento histérico donde la
acciéon privada se habria visto disminuida a consecuencia de las concepciones

keynesianas aplicadas en la economia.

El trabajo es un medio y, por lo tanto, la administracién debe abocarse a velar por la
obtencién de los resultados. Los fines centrales de Ja organizacién se traducen en
objetivos para las partes que la componen, constituyéndose una jerarquia de
objetivos. Disponer de objetivos explicitos y rpensurables, facilita la evaluacién y Ia

determinacién de estandares.

Ademis, la fijacion de objetivos permite 1a evolucién de Ia planificacion estratégica
cuyos procedimientos y técnicas son influidos por la experiencia militar. Asi las
empresas pueden orientar su trabajo estableciendo planes estratégicos de largo plazo,
de acuerdo a las condiciones del entorno y descomponerlos en planes operativos -
tacticos. Todo esto va permitiendo a la organizacion relativizar los aspectos internos y

relacionarse mas con su ambiente externo.




3.34. -Estructuralismo

Las dificultades por las que atraviesan las empresas privadas en la década del "50 y el
conocimiento acumulado en el campo de las ciencias y técnicas sociales serian
algunos factores que influyeron en la elaboracién de planteamientos alternativos y
paralelos al del enfoque de los neoclésicos. Por otra parte, Ia concepcién mecanicista,
unilateral y pragmética de la teorfa cldsica y el romanticismo de las propuestas
correspondientes al enfoque de las relaciones humanas, promovieron la inquietud por
establecer un marco mas amplio para la observacion y descripcion de los fendmenos,
que hiciera al mismo tiempo uso de bases tedticas mas elaboradas en la formulacién

de las proposiciones para el desarrollo de la administracién.

El estructuralismo constituye un método que emana desde la lingiiistica muy
utilizado por las ciencias sociales de Ia época, la idea bésica es integrar los elementos
en una totalidad, se busca desctibir y comprender la dependencia entre las partes. En
lo referido a la organizacion se aplica a las relaciones entre sus componentes internos

y las establecidas entre ella y otras organizaciones ubicadas en el ambiente externo.

El estructuralismo aplicado a 1a organizacién evolucioné a partir del ideal burocritico
elaborado por Max Weber, pero no sélo coloca el énfasis en la estructura, sino,

también en las personas y en el ambiente. Se apoya ¢n el avance de las ciencias

sociales en la antropologia, la sociologia organizacional e intenta encontrar una

alternativa a la concepcién marxista de las relaciones sociales.




La teoria estructuralista de la administracién relaciona la organizaci6én empresarial
con la sociedad, a la que concibe como un conjunto organizacional donde se generan
interacciones entre organizaciones. Los estudios de este enfoque abarcan todo tipo de
instituctones, ptiblicas, privadas, civiles, militares, religiosas, aun los partidos -
politicos. Se utilizan los conceptos de rol y status, aplicados a las organizaciones y a
los individuos. Surge el concepto de hombre organizacional, él que desempefia roles

simultdneos en diversas organizaciones.

Los representantes de este enfoque definen a las organizaciones como sistemas
sociales intencionalmente construidos para alcanzar objetivos, y las clasifican
formando tipologias a base de diversos criterios; por ejernplo: organizaciones

normativas, coercitivas utilitarias.

- -

Consecuente con la concepcién dindmica y abierta de organizacién que utilizan, los
estructuralistas critican el tipo de organizaciones normadas por los clésicos. No
consideran que haya armonia de intereses entre patrones y empleados. En el estudio
de las organizaciones no se puede negar la existencia de conflicto, siendo por lo tanto,
una de las tareas de la organizacién crear condiciones para controlarlo, atenuarlo o
canalizarlo. La manifestacién de los conflictos es recurrente ya que surgen de una

condicién basica del hombre, en cuanto animal, como también lo seria la capacidad

humana la que hace posible buscar solucién a estos conflictos. Con todo, Ia

manifestacion de un conflicto no siempre seria negativa, puesto que permite
reconocer problemas y orienta a la biisqueda de mejoras en la organizacién y su

administracion, de esta manera los conflictos promueven el cambio.




La perspectiva més amplia del estructuralismo se manifiesta en el aporte del anilisis
interorganizacional, referido a la empresa con su medio, en la integracion de los
aspectos formales e informales de la organizacién y en la pertinencia que otorgan a
las recompensas y sanciones, tanto materiales como sociales para la obtencion de un
mejor desempefio en el trabajo. Los objetivos se consideran organizacionales y su

logro serd una comprobacion de la eficacia de la organizacién.

En la medida que este enfoque concibe a las organizaciones como una totalidad
interrelacionada y conectada con su entorno sus aportes constituyen un avance hacia

la teoria de sistemas.
3.3.5. -Teoria del comportamiento

Se formula como una alternativa critica frente a los planteamientos clasicos, utiliza
como punto de referencia algunos aportes correspondientes a la teorfa de las
relaciones humanas y, de manera similar, coloca énfasis en las personas, pero

aplicando un enfoque dindmico sobre el comportamiento de la organizacién. Como

antecedente tedrico utiliza los avances de la sicologia en especial los relacionados con

la p}otivacién y con el proceso de decisién que cada persona estd en condiciones de
realizar, dependiendo del nivel de informacién que posea. Siempre detrds de una
actitud o de un comportamiento existe una toma de decisién: Asi, la organizacién
puede ser explicada como un sistema de decisiones. Los integrantes de ella son
considerados como hombre administrativo que sélo busca soluciones satisfactorias y

no soluciones Gptimas.




Los directivos de la empresa deben conocer las necesidades del personal para poder
dirigirlo hacia un fin, Dependiendo de las presunciones sobre el comportamiento de

los trabajadores se sistematizan estilos de administracién, ejemplos de ellos son la

Teorfa X y la Teoria Y, cuyos principales aspectos se presenta en el cuadro N°3.1.

Cuadro N° 3.1
» TeorfaX ()
El ser humano normal tiene una aversion natural por el trabajo y lo evadird en 1o posible.

Debido a su aversién natural por el trabajo, a la mayor parte de las personas hay que
obligarlas, controlarlas, dirigirlas y amenazarlas con el castigo para lograr que pongan
suficientes esfuerzo en la obtencién de los objetivos organizacionales

El ser humano normal prefiere ser dirigido, desea evitar la responsabilidad, tiene poca
ambicion y desea la seguridad ante todo.

# Teorin Y

El desgaste del esfuerzo mental y fisico en el trabajo es algo tan natural como el juego o
el reposo. El ser humano normal no siente una aversién por el trabajo. Segfin las
condiciones controlables el trabajo puede ser fuente de satisfaccion (y se efectuard de
manera voluntaria) o de castigo (y se evitard en lo posible)

El control externo y la amenaza del castigo no son los Ginicos medios para lograr que se
trabaje por la obtencién de los objetivos organizacionales. Las personas practicaran la
autodireccion y el control de si mismas en vista de los objetivos que acepten.

La adhesion a los objetivos depende de los premios que se concedan por su logro. El mis
importante de tales premios la safisfaccibn del ego y de las necesidades de
auforrealizacién, por ejemplo, pueden ser producto directo del esfuerzo tendiente ¢ la
consecucidn de los objetivos de la organizacion.

El ser humano promedio aprende, en las condiciones apropiadas, no sélo a aceptar la
responsabilidad sino a buscarla. Evitar la responsabilidad, la falta de ambiciény la
importancia cencedida a la seguridad son casi siempre consecuencias de la experiencia,
no caracteristicas inherentes del hombre.

La capacidad de cultivar la imaginacién en alto grado lo mismo que el ingenio y la
creatividad en la soluci6n de los problemas organizacionales se hayan distribuida
ampliamente en la poblacién, no en una forma limitada.

En las condiciones de la vida industrial moderna, las capacidades intelectuales del ser
humano normal no se aprovechan mis que de modo parcial.

* - David Hanipton, ADMINISTRACION, 3* Edicién - Mc Graw Hill —1950.




También se describen los diferentes sistemas; coercitivo, autoritario benevolente,

consultivo, participativo. La teoria del comportamiento se diferencia de otros

postulados, ya que es mas analitica que normativa. El grado de profundizacion sobre

el comportamiento humano, que incorpora como factor de la prictica administrativa,
introduce nuevas variables que enriquecen Ia teoria general y ofrecen un marco mas
flexible a los administradores, quienes pueden decidir que estilo y sistema de

administracién es més conveniente.

Desarrollo Organizacional (D.0): En consideracion a la incapacidad observada en
las estructuras tradicionales para enfrentar las transformaciones sociales, estos
procesos surgen como una aplicacién préctica de la teorfa del comportamiento.
Buscan responder a las nuevas amenazas que se presentan el entorno de negocios y

serfan un intento por superar crisis de la época del '60.

Se definen como procesos de D.O las respuestas de cambio planeado que realizan las
organizaciones para responder a las nuevas condiciones de un ambiente caracterizado
por el dinamismo; de la tecnologia, de un 4mbito empresarial crecientemente
internacionalizado, y de cambio en los valores. El proceso se ejecuta a través de
etapas; recopilacién de informacién, diagnéstico organizacional, intervencién o

implementacion de las propuestas de cambio

Los modelos de desarrollo organizacional se basan en determinada premisas sobre la -
relevancia de una organizacién dindmica, la influencia de la cultura organizacional, la

eficacia del cambio y el desarrollo, las fases por las que evolucionan las
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organizaciones, y la incapacidad de los organismos convencionales para enfrentar los

cambios necesatios para su mantencién y expansion.
3.3.6. -Enfoque de sistemas

La préctica administrativa incorpord los nuevos conocimientos y métodos
relacionados con el manejo de la comunicacion, la informética, la automatizacion de
los procesos y una serie de herramientas;, como los modelos matematicos y de
investigacion operativa. La teorfa general de sistemas, que tiene su origen en las
ciencias de la biologfa, incidié de manera especial en 1a constante renovacién de los

enfoques administrativos modificando en un alto grado la conceptualizacién de las

organizaciones, de sus procesos, sus componentes y sus estados.

Esté enfoq;le otorga atributos de organismo vivo a las organizaciones, se observa asi
la energia o entropia de los procesos, su tendencia al equilibrio, sus sistemas de
alimentacién o entrada. La entpresa es un sistema abierto, creado por los hombres,
una entidad dindmica, cuyos componentes se consideran no sélo como las partes de
una estructura, sino como elementos dindAmicamente relacionados; entrada (input),
proceso, salida (outpout), retroalimentacién y ambiente. La organizacién también
mantiene una interaccién con el medio; consumidores, proveedores, competencia,

organizaciones sindicales, empresariales, entre otras.

Se postula que los resultados no son posibles de determinar y alcanzar sélo por la

racionalidad de los procedimientos y de la administracion, por el contrario el logro de
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objetivos es probabilistico, es decir, depende de muiltiples factores y hacen necesario

el uso de los modelos para simular o predecir situaciones.

Los modelos de investigacion operativa apoyan la accion de administrar simulando,

con alguna probabilidad de ocurrencia, los resultados de diversas decisiones en las
funciones de planificacién, direccién, asignacion de recursos y control de las
empresas, se aplican a procesos con €l objetivo de apoyar la toma de decisiones. Al
permitir formalizar matematicamente los objetivos v variables de un problema, estas
simulaciones pretenden entregar soluciones optimas, desde la perspectiva de

eficiencia econdmica.

Desde esta teoria se desarrollan modelos de organizacion. El socio-técnico la
caracteriza como un sistema compuesto por dos subsistemas interdependientes: el
técnico, que comprende las tareas y su acondicionamiento, y el social, que comprende
a los individuos y su organizaciébn. Un segundo modelo considera a las
organizaciones como un sistema de roles, en las que el individuo actia como
transmisor y como protagonista. Los participantes de una empresa desempefian roles,
es decir. un conjunto de actividades exigidas segiin la posicién que ocupan dentro de
la--Organizenxcién y que influye en las expectativas de los deméis. Se constituye el
concepto de hombre funcional. Este ejercita su rol interrelaciondndose con los demés

individuos como uti sistema abierto, su interaccion refirerza o modifica su rol,

Con relacién a los anteriores planteamientos, la teorfa de sistemas entrega una

perspectiva mas global y dinimica de la organizacién.




3.3.7. -Enfoque de Contingencia

Coloca el énfasis en las condiciones ambientales que rodean 2 la empresa y sefiala
que éstas deberfan determinar las caracteristicas organizacionales. Las variables
exOgenas que influyen en la organizacion son ambiente y tecnologia. La
heterogeneidad de los entornos y los distintos tipos de organizaciones rompen con el
concepto absoluto aplicado a la administracién, "ahora todo depende". La tarea de
administrar consiste en identificar el método m4s conveniente para lograr un mejor
an4lisis, una respuesta més eficiente y mejores resultados frente a una particular

situacion

El enfoque de contingencias surge de investigaciones concretas que mostraron que la
aplicacion de un mismo método administrativo podia entregar diferentes resultados,
éxitos o fracasos. De alli que los aportes de cualquiera de las distintas escuelas
administrativas podrian ser ttiles, dependiendo de la especifica sitnacién que se desee
abordar, de las influencias del entorno y de la holgura o restriccion que otorga la
tecnologia usada por la empresa. La compleja realidad requiere una propuesta de

administracion flexible, con capacidad de adaptacion de los métodos que se apliquen.

La actitud incidental que debe adoptar Ia administracién negaria el cardcter de teoria a
este enfoque, ya que mdis bien corresponde a una propuesta de desarrolio de las

habilidades administrativas necesarias para enfrentar con rapidez y probabilidad de

éxito, los desafios de un entorno complejo y en profundo cambio.

- -
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Mci:jorar la§ capacidades del administrador para encontrar el mejor camino requiere
cai'p.acitacién y adiestramiento continuo. Basados en este enfoque la compaiifa de
consultores Mc Kinsey and Company destacan los siguiente elementos claves que se
deben considerar para una buena administracién: Estrategia - Estructura - Sistemas -
Staff - Estilo - Habilidades ~ Metas superiores. Estos planteamientos se denominan las
7 S de MC Kinsey y son considerados por T. Peters y R. Waterman en su texto "En
busca de la excelencia...”", de gran influencia en el mundo de los negocios en la

década del '80 e inspirador de miltiples seminarios para ejecutivos.

3.4.~ Sintesis de los enfoques administrativos y teorias tradicionales.

La ubicacién en el tiempo de los enfoques tradicionales y un esquema comparativo de

sus principales aspectos se entrega en los cuadros N° 3.2.y 3.3, respectivamente.

« CuadroN°"3.2

= Principales teorfas que influyeron en el pensamiento administrativo actual

Afios Teorias

1909 Teoria burocratica
1916 Teoria clisica
1932

1903 E Administracién cientifica

P Teoria de relaciones humanas
1947 » Teoria estructuralista
1951 P Teoria de sistemas
1953 P Enfoque sociotéenico
>
>
>
}

1954 Teorfa neocldsica
1957 Teorfa del comportamiento
1962 Desarrollo organizacional
1972 Teoria Contingencial

FUENTE: IDALEERTO CHIAVENATO, INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE LA ADMINSTRACION -

MAC GRAW HILL, 4* Edici6n, 1995




Cuadro N° 3,3

’

[]
T

Esquema comparativo de las teorias de la administracién

3 DR I i 1]

Aspectos prilicipales

Teoria Clasica

Teoria de las relaciones
humanas

Teoria neocldsica

Enfasis

En las tareas y en la estructura
organizacijonal

En las personas

En el eclecticismo, Tareas, personas y
estrycturas

Enfoque organizacional

Organizaci6n formal

Organizacién informal

Organizacitn formal e informa}

Concepto de organizacién

Estructura formal come un conjunta de

6rganos cargos y tareas

Sistema social como un conjunto de
roles

Sistema sotial con objetivos a alcanzar

Principales representantes

Taylor, Fayol, Gilbreth, Gantt,
Gulick,Urwick,Mooney, Emerson

Mayo, Folett, Rochisberger,
Dubin,Criwright, Frech,Zelesnick,
Tannenbaum, Lewin

Drucker,Koontz;Jucius,Newmann,

QOdonne, Humble

Caracteristicas bisicas de la
administracién

Ingenierfa humana, ingenieria de la
produccién

Ciencia social aplicada

Técnica socia] basica y administracidn
por objetivos

Concepcitn del hombre

Hombre econdmico

Hombre social

Hombre arganizacional y
administrativo

Comportamiente
organizacional del individuo

Ser aislado que actia como individuo
(atomismo tayloriano)

Ser social que achlia como miembro
del grupo social

Ser racional y social orientado hacia el
alcanee de objetivos individuales y
sociales

Sistema de incentivos

Incentivos materiales y salariales

Incentivos sociales y simbdlicos

Incentivos mixtos, tanto materiales
como sociales

Relacion entre objetivos
organizacionales y objetives
individuales

Identidad de intereses no se percibe
conflicto

Identidad de interese. Todo conflicto
es indeseable y debe evitarse.

Intepracién entre objetivos
organizacionales y objetivos
individuales

Fuente: Idalberto Chiavenato - Introducci6n a la teoria general de la administracién, Mc Graw Hill, 4* Edicitn.
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Cuadre N° 3.3 (continuacion)

Enfoques explicativos y descriptivos

Aspectos principales

Teoria de la
burocracia

Teoria .
estructuralista

Teoria del
comportamiento

Teoria de sistemas

Teorfa contingencial

Enfasis

En la estructura
organizacional

En la estructura y en el
ambiente

En las personas y en el
ambiente

En el ambiente

En el ambiente yen la
tecnologfa sin dejar de
lado las tareas, las
personasy la
estructura

‘Enfoque organizacional

Organizacién Formal

Organizacién Formal e
informal

Organizacién Formal ¢
informal

Organizacién como un
sistema

Variable dependiente
del ambiente y de Ia
tecnologia

Concepto de organizacion

Sistema social como unt
conjunto de fimciones
organizadas

Sistema social
intencionalmente
constraido y
reconstruido

Sistema social
cooperativo y racional

Sistema abierto

Sistema abierto y
sistema cerrado

Principales representantes

Weber, Merton, Selznick,
Gouldner; Michels

Etzonj, Thompson,
Blau, Scott

Simoen, McGregor,
Barnard, Argyris,
Likert, Cyert, Bennis,
Schein, Lawrence,
Sayles, Lorsch,
Beckhard, March

Katz, Kahn, Johnson,
Kast, Rosenzweig, Rice,
Churchman, Burns,
Trist, Hicks

J.D. Thompson, ‘
Lawrence, Lorsch,
Perrow

Caracteristicas bésicas de
Ia administraciéon

Sociologia de l1a
burocracia

Sociedad organizacional
y enfoque multiple

Ciencia del
comportamiento
aplicada

Enfoque sistémico:
administracién de
sistemas

Enfoque
contingencial;
administracién
contingencial

Concepcién del hombre

Hombre organizacional

Hombre organizacional

Hombre administrativo

Hombre fimcional

Hombre complejo

C‘omportamiento
orgamizacional del
individue

Ser aislado que actia
como ocupante de un
cargo y posicién

Ser social que vive
dentro de

organizaciones

Ser racional que toma
decisiones como
miembro de una
organizacion

Desempefio de roles

Desempefio de roles

Sistema de incentivos

Incentivos materiales y
salariales

Incentivos mixtos, fanto
materiales como
sociales

Incentivos mixtos

Incentivos mixtos

Incentivos mixtos

Relacién entre objetives
organizacionales y
objetivos individuales

No se percibe conflicto,
Prevalecen los objetivos
de la administracién

Conflictos inevitables e
incluso deseables que
conducen ala
inmovacién

Conilictos posibles y
negociables, Relacién
de equilibrio entre
eficacia y eficiencia

Conflictos de roles

Conflictos de roles




En consideracion al tipo de orientaciones que han motivado el desarrollo de los
diversos enfoques y teorias aplicadas a la administracion de empresas, éstas también
se han sistematizado en escuelas. En el texto "Administracién" de James A. F. Stoner
y R. Edward Freeman, el amplio conjunto de enfoques se agrupan como parte de tres
escuelas: la Cldsica, orientada a temas de la organizacién, la de las Ciencias del
Comportamiento, centrada en las personas y la Cuantitativa enfocada al uso de
técnicas aplicadas. Los enfoques de sistemas y el de contingencias no son

incorporados en ninguna de las escuelas tradicionales.

Escuela clisica. Los enfoques incluidos en ésta se orientan de manera principal a -
perfeccionar la organizacién establecida sobre la base de la division y
especializacién del frabajo, y también a postular las funciones de los
administradores con respecto a la autoridad y su responsabilidad. Los
planteamientos de esta escuela se han mantenido vigentes durante todo el periodo

de evolucion de las teorias,

Escuela de las ciencias del comportamiento, la organizacién son las personas.

Se consideran aquellos estudios y aplicaciones que tienden a incorporar en la

- .organizacién materias de relaciones humanas, de la conducta de los individuos y

sus motivaciones. Incorpora al émbito de la administracién algunos aspectos de
las investigaciones en el campo de la sicologia y de la sociologfa. Sin embargo,
ambos campos de actividad, el correspondiente a la administracién de empresas y

el de las ciencias del comportamiento, tienen dinimicas de andlisis muy distintas.
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El primero es altamente préctico, en cambio el segundo es mas tedrico y

complejo; por ello, segtin los autores, 1o es posible una integracion mayor.

Escuela cunantitativa, la investigacibn de operaciones y Ia ciencia

administrativa. Se incluyen en ella los aportes que surgen desde las matematicas,

desde los procedimientos de investigacion de operaciones y del uso de las
primeras computadoras. En general, toma los avances en las técnicas de
programacion para mejorar la capacidad de planificacion y control de las
actividades de la organizacion. El alcance de esta escuela estd limitado porque no
seria adecuada para manejar los componentes sicologicos y conductuales que se

presentan en la actividad de un centro de trabajo.

En el cuadro N°3.4, de la siguiente pigina se esquernatiza el periodo de vigencia de

cada escuela, asi como algunos hechos histéricos que inciden en su formulacion.




& CuadroN°34
»  Teorias claves de Ja administracion

Teorfas 1890 | 1980 | 1910 ] 1920 11930 | 1940 | 1950 | 1960
El nuevo
movimiento de
Relaciones humanas
El enfoque de
contingencia
El enfoque de
sistemas
La escuela
cuantitativa
Laescuela
conductista
Teorias clasicas de
Administracién

Los destapadores de cloacas divulgan las pricticas en los negocios (1902)

Guerra Mundial (1914-1918)

(Guerra Mundial (1941 - 1945)

Deming da discursos sobre calidad en Japon

[Movimientos de protesta de los afios 60 a principios de los 70

Se forma ala Apple Corp. (1970)

Se introduce la PC de IBM (1970)

En 1984 el déficit comercial se aproxima a los Mill US$ 102,000

Se inicia Gran Depresitn

z
2
Q
g
8
3
3
g
[4a]

Nota: Las fechas en que se crigina cada una de las teorias son aproximadas.

Fuente: ADM]NIS’I‘RACI(')N, James ¥, Stoner R, Edward Freeman, Prentice Hall
Hispanoamericana 8.A., 5° Ed., 1994




En los diversos andlisis sobre el desarrollo histérico de Ia teorfa administrativa no
existe uniformidad para denominar y clasificar el alto nimero de aportes, estudios y
enfoques que la constituyen. Son los mismos estudiosos del tema de administracién
quienes advierten el riesgo y la dificultad que ha existido para sistematizar los

conocimientos relacionados con ella.

"Existen evidencias de que Ia selva de las teorias sobre administracién, ademas de
seghir cteciendo, cada dfa es més densa: En la actualidad el nfimero de escuelas o de
enfoques es el doble del que existia hace 20 afios. No es de extraiiar que haya tardado
tanto en llegarnos una teoria y una ciencia de la administracién operacional, que
resulte Otil. Pero tampoco debe sorprendernos que no contemos afin con una clara
nocion de las bases cientificas de la administracion y que no hayamos podido definir

con claridad lo que entendemos por administrador competente”.®

La cita anterior corresponderia al profesor Harold Koontz y se publica en la cuarta
edicién del divulgado texto "Elementos de Administracién”, No obstante haber sido
emunciada hace mas de una década, los estudiosos de ia administracién sefialan que
aun es vigente el concepto de "jungla" administrativa, pero que existiria una positiva

tendencia a la convergencia de posiciones.

Tampoco se advierte uniformidad con respecto a la conceptualizacion de 1a

administracién como disciplina, utilizindose palabras como teoria, enfoque, escuela,

ciencia o la simple adjetivacion de la palabra, por ejemplo "administracién

¢ Koontz O'Donnell Weihrich, Elementos de Administracién -Mc Graw Hill cuarta edicién, 1990
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sistémica". En general, también existe coincidencia en evaluar como insuficiente el

nivel de precision del leguaje utilizado en los estudios sobre estas materias.

No obstante estas dificultades, comiinmente se trata de rescatar el caricter cientifico
de los estudios sobre organizacion y administracion de empresas y en algunos casos

se enfatiza que su préctica debe ser abordada como si fuera un arte.

"La administracién como prictica es un arte y los conocimientos que la respaldan
pueden considerarse como una ciencia. En este caso ambos conceptos deben
considerarse complementarios”. ....."Administracién es tanto cienciz como arte,
Existe un cuerpo organizado de conocimientos sobre administracidén - una ciencia -,
que la explica en términos de verdadeé generales. El arte es el conocimiento practico,

es la habilidad que se adquiere con la experiencia, la observacion y el estudio. El arfe

de la administracién exige creatividad, basada en Ia comprension de la ciencia de la

administracion 'y condicionada por ella. Asi, en la administracién se conjugan la

ciencia y el arte como elementos complementarios en procura de un objetivo"”.

Es interesante destacar que las dificultades para sistematizar y rotular los diferentes
tipos de conocimientos y experiencias acumuladas en el 4mbito de administracién de
empresas han correspondido a una problemética de orden académico. La inquietnd
conceptual es mas bien tedrica, ya que en la préactica administrativa no se observa un

grado de confusién que limite su desarrollo; por el contrario, durante las tltimas

7 Pablo 1lllanes Frontaura, EL. SISTEMA EMPRESA. Una visién Integral de la Administracién,
Manepa Impresores, 5* Ed, 1996
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décadas ha surgido un importante niimero de nuevas propuestas para organizar y

dirigir negocios, en la mayoria de los casos con exitosos resultados.
3.5.- Los nuevos procedimientos y perspectivas aplicadas a la administracion.

Como ya se ha sefialado, el cambio en la estructura de las organizaciones y en 1a
concepciébn de los negocios ha sido apoyado por un conjunto de nuevos
procedimientos, los que se han ido formulando a partir de la prictica y de la
observacion de la experiencia seguida por las compafifas més exitosas, las que en la

mayorfa de los casos son Empresas Transnacionales,

A continuacién se entrega una relacién de las teorias o técnicas consideradas -
modernas, el surgimiento de éstas se ubica en las dltimas décadas y en la mayoria de
los casos constituyen aportes centrados en la administracion de operaciones. Al igual
que en el punto anterior, en la sintesis que se presenta se trata de destacar sélo

aquellos aspectos de mayor relevancia.
3.5.1. -Teoria Z

Las dificultades de las empresas estadounidenses para lograr incrementar la

Y

productividad, en comparacién con los avances exhibidos en el mismo aspecto por las

organizaciones japonesas, implicté la consideracién de los métodos aplicados por

estas filtimas.

Basados en la concepcién del trabajo en equipo, el que sustituye a los tradicionales

organigramas y divisiones de la estructura, William Ouchi propugna la creacién de
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clanes industriales para favorecer el sentimiento de pertenencia y grado de
satisfaccién de los trabajadores, aumentar su participacién en la organizacién,
mejorar el desempefio y acrecentar el compromiso con ella y sus objetivos. Los
lideres, que se perfilan en los equipos de trabajo, deben superar las rivalidades
generadas por intereses contrapuestos y privilegiar la filosofia de la organizacién.
Este enfoque enfafiza aspectos culturales y requiere en su aplicacion la existencia de
una imagen corporativa de las empresas. En algiin grado trata de establecer una

relacion positiva entre los sentimientos de bienestar y orgullo personal con el éxito y

buena imagen de la empresa. Se evaliian los avances consultando a los empleados la

opinién que tienen sobre sus jefes. Se promueve de manera constante a participacién
y la capacitaci6n del personal técnico profesional, al que se sugiere circular en forma
horizontal por las diferentes dreas de la empresa, de esta manera se evita la rutina y el

tedio frente a las labores que podrian perjudicar el logro de la productividad.

Por considerar aspectos culturales que transcienden en el tiempo y espacio al 4mbito
laboral, esta Teorfa Z requiere, para su pleno é€xito en el 4drea occidental, un cambio -
en la concepcién del mundo del trabajo, o un gran esfuerzo para el desarrollo de la
cultura organizacional de una empresa. Lo sefialado limita su aplicacién y logto; no
obstante ello, han existido experiencias exitosas de aplicacion, como las de IBM,

Procter and Gamble, Hewlett- Packard, entre otras.




3.5.2. -Procesos de Reingenieria

Una gran cantidad de empresas han aplicado durante las tltimas décadas radicales

procesos de reorganizacién, en algunos casos definidos como reingenieria de

negocios. Los cambios organizacionales de las multinacionales como XEROX,
Hewlett Packard, Hallmark, se presentan como ejemplos de transformaciones exitosas
gracias a la reingenieria. Seglim los tefricos que desatrollan y promueven .su
aplicacion, la validez de la reigenierfa se fundamenta en las nuevas condiciones de
competencia que enfrentan las empresas, porque: "muchos de los disefios de tareas,
flujos de trabajos, mecanismos de control y estructuras organizacionales se originaron
en un ambiente competitivo diferente... orientado a la eficiencia y control. Hoy dia las

palabras claves son Ia innovacitn y velocidad" ®

Aparentemente, el fuerte nivel de exigencia que deben enfrentar las empresas para
subsistir en ambientes altamente agresivos conmina a sus administradores a
replantear los antiguos esquemas. En este contexto, a principios de los"90 se difunde
con fuerza el ;enfoque de la reingenieria, el que se confunde con otros procesos de
reestructuracién o modernizacién de las empresas. Independiente del nombre que se
dé a la transformacion estructural de las grandes empresas y del cambio de paradigma
que se aplique a los nuevos caminos emprendidos para el desarrollo organizacional, la

meta es siempre la misma: "aumentar la capacidad para competir en €l mercado

8 Michael Hammer, Reingenietfa de Procesos de Negocios: Un planteamiento
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mediante 1a reduccién de costos. Este objetivo es constante y se aplica por iguala la

produccién de bienes o la prestacion de servicios”.’

Los trabajos de reingenieria derivan de la practica del desatrollo de sistemas de
informatica y las telecomunicaciones, pero adopta estos avances no sblo como un
medio pata automatizar las actividades habituales de las empresas, sino para obtener
mayor provecho, orientando su uso a resolver los nuevos problemas y desafios que se

presentan a las organizaciones.

La reingenieria se concibe como un enfoque para planear y controlar el cambio,
entendido como la reorganizacién del trabajo, con base en los procesos, o bien en
particulares flujos orientados a la satisfaccion del cliente, sea éste interno o externo a
la misma empresa. Esto implica cambios radicales originados en torno a la idea
central de identificar y definir los procesos y actuar en base de ellos y no ya en las

funciones departamentales clésicas.

Reingenieria : "Anilisis fundamental y el redisefio radical de los procesos de
negocios, para conseguir mejoras substanciales en ¢l desempefio, en aspectos tales

como costos, calidad del servicio y velocidad"'?,

Se enfatiza el analisis fundamental para lograr una innovacién profunda, todo puede

ser modificado, se requiere una cultura de cambio con el consiguiente compromiso de

los ejecutivos y el uso de técnicas motivacionales. Con respecto al redisefio radical, se

? Daniel Morris, Joel Brandon- Reingenierfa, Cémo aplicarla con éxito en los negocios- Mac Graw Hill
1994
74,8




sefiala que no es una simple mejora, implica un quiebre en las estructuras
tradicionales, para transitar desde una organizacién funcional a una centrada en los
procesos. La bisqueda de mejoras substanciales en el desempefio, centra su propdsito
tltimo es la adquisicién de ventajas competitivas, por ejemplo reducir tiempo de
servicio, o el costo en un determinado porcentaje. En este sentido los trabajos de

reingenierfa se abocan preferentemente a resolver problemas sobre como manejar las

relaciones entre actividades externas a la empresa y las internas.

Es indispensable para realizar proyectos de reingenieria exitosos Ia concepcién de un

»11 " esto implica

nuevo paradigma: "el deseo de cuestionarlo todo continuamente
revisar los supuestos sobre los que se ban construido, hasta ahora, la teoria y la

préctica de la administracion de los negocios.

El redisefio derivado de los proyectos de reingenierfa impulsa la atomizacién de las
estructuras tradicionales, de forma tal que la delegacién de autoridad y los niveles de
responsabilidad no fluirdn a través de una linea jerdrquica, se altera asi los centros de
poder v con ello los mecanismos de obediencia o sometimiento de Ias partes a la
direccion central. Por ello la concepeién de una arquitectura organizacional como un
conjunto de procesos coordinados requiere la reconversion de la filosofia empresarial,
se hace necesario involucrar a los encargados de los procesos, formar lideres o
establecer politicas de incentivos que comprometan la voluntad de las personas, en

especial, la de aquellos que dirigen los equipos de trabajo.




La reingenieria también pone en cuestién por counsiderarlo restrictivo, uno de los mis
socorridos supuestos de la teorfa ¢condmica, el correspondiente a la teorfa de la firma,
que presume gue una empresa se comporta como un grupo maximizador de

utilidades.

La fragmentaci6n, que se genera al concebir la organizaciébn como un conjunte de
procesos, deja a algunos de ellos ubicados en un plano de fuerte independencia y hace
dificil la cohesién de los distintos grupos humanos tras un mismo objetivo. En este
caso, la reingenieria propone y utiliza la teoria de la agencia. Esta concibe a la
empresa como un conjunto de contratos de agencia, por medio de los cuales un
principal (empresario) emplea a agentes (empleados) para que realicen algin servicio
para éL. En esta teoria, el supuesto de comporiamiento es que cada agente maximiza
su utilidad individual; él prefiere menc;s trabajo y m&s recompensas y no le importan
el bienestar del principal ni otras virtudes no pecuniarias, tales como el honor, el

espiritu de grupo, la integridad y el orgullo de Ia autorrealizacién'®.

Ademis de la importancia otorgada a la concepcién de un nuevo paradigma, la

reingenierfa requiere el uso de técnicas motivacionales y de practicas administrativas
que posibiliten la constitucién de grupos de trabajo en distintos niveles, constituidos
para ejecutar y coordinar procesos especificos, Equipos que permitan la participacion
y aporte del personal capaz de hacerlos, independiente del lugar formal que ocupe en

la estructura organizacional. Esto implica que el disefio y desarrollo de la
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organizacién debe habilitar un comportamiento de mayor colaboracién, que

promueva més la adhesion y se oriente menos a la burocracia y al cargo.

Es necesario establecer determinadas estructuras, definidas como estructuras de
coordinacion, similar a un modelo de toma de decisién y de comunicacién entre un
conjunto de actores que realizan tareas para conseguir metas. Las bases de datos y los
dgiles sistemas de comunicacién disponibles, gracias al avance de la tecnologia,

permiten estas adecuaciones.

Aun cuando la reingenieria no es una modalidad administrativa, el cambio

organizacional que ella promueve representa una importante modificacién a los

procesos administrativos tradicionales y se constituye asfi en una poderosa
herramienta para estructurar las empresas o conglomerados empresariales en
divisiones de negocios, incidiendo directamente en la actual fragmentacion de Ia

produccibn.

Los impulsores de la reingenierfa de negocios destacan las condiciones de un entorno
en constante cambio, por lo tanto, la concepcion de los negocios para ser eficaz
también debe ser sometida a una continua revision, tanto en sus relaciones externas
como internas. Las empresas y compaiifas deben estar dispuestas y condicionadas a
constantes transformaciones, fusiones, divisiones, desarrollo de nuevas lineas
productos, abandono de otras, o de alguna de sus partes. Nada es permanente, todo
depende de la interaccién la empresa y su entorno. La eficacia de esta interaccion
depende de Ia habilidad para organizar procesos flexibles y veloces en su capacidad

de respuesta. Para detentar esta habilidad los gestores deben estar abiertos a un
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continuo examen de sus negocios y aun de sus actitudes para abordarlos, "calidad y
eficiencia s6lo pueden mejorarse a {ravés de una constante evolucién. En este
ambiente, los trabajadores y los gerentes estén a la expectativa de preguntarlo todo y

buscar nuevos y mejorados caminos para realizar sus labores".”?

3.5.3. -Control Total de Calidad - CTC.

La preocupacién por el control de Ia calidad ha estado presente por largo tiempo en
los diversos y tradicionales enfoques de la administracién de empresa, pero su
incorporacién como una filosofia de gestion corresponde sélo a las ultimas décadas.
Al jgual que la reingenieria de procesos, el control total de calidad, CTC, es parte de
la estrategia utilizada por la gestibn empresarial para mantener y aumentar su
capacidad de competir. Las técnicas de calidad total buscan "garantizar, a largo plazo,
la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de una organizaciéon mediante el
aseguramiento permanente de la satisfaccion de los clientes y la eliminacién de todo

tipo de desperdicios""*.

El concepto de calidad total destaca como principio: el objetivo de toda organizacion,

grupo de trabajo, drea, puesto de trabajo o inclusive de una accién individual, es
generar un producto o servicio que va a ser recibido por otra empresa o un
consumidor final, denominado cliente. El concepto de cliente se utiliza en un sentido

amplio abarcando los distintos sujetos individuales y corporativos que son

1d. 9 :
14 Intenet, Seminario Virtual de Control de calidad
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contactados por la organizacién en sus transacciones de mercado, tanto el de

consumo, como el de proveedores.

La nocion de cliente también se aplica en el ambiente interno; es decir, las personas
que al interior de la organizacién participan en distintos procesos interrelacionados,
asi todo el personal de la organizacion se convierte en cliente de alguien y cumple un

caricter dual, ser cliente y proveedor a’la vez.

La calidad se define en funcibn de cada tipo de cliente atravesando toda la
organizacién e incluye sus relaciones externas, de esta manera es como la calidad se
construye y se hace total. Para adoptar con éxito esta estrategia se argumenta que es
necesario que la calidad debe ser incorporada al sistema, los productos, servicios y
procesos deben ser de calidad evitando pérdida de materiales y de tiempo, para ello

los problemas deben ser atacados en su origen y no corregidos tras su surgimiento.

La mantencion de la calidad debe ser garantizada a través de un mejoramiento
continuo de los procesos. Considerando que los lamados niveles de calidad
aceptables estdn sometidos a variacién, es imprescindible la incorporacién de
mecanismos de control y retroalimentacién. Asi se logra producir con calidad total a
través del tiempo. Para ello es necesario reunir los requisitos convenidos con el
cliente, estas especificaciones deben ser lo mas exactas posibles superando cualquier

imprecisién, la calidad debe ser medible y permitir la elaboracién y aplicacién de

estandares.




La calidad total requiere un estilo administrativo que promueva la participaciéon del
personal en el mejoramiento continuo. La meta es lograr que esta filosofia involucre 2
todos y cada uno de los componentes de la empresa. De igual manera que la

reingenierfa se pone énfasis en el trabajo en equipo y el desarrollo del liderazgo.

En el liderazgo para la calidad, el jefe frabaja en funcién de los clientes y las
necesidades de sus coldboradores. Debe practicar un estilo administrativo que otorgue
a las personas el entrenamiento, la responsabilidad, Ia autoridad, Ia orientacién, 1a
retroalimentacion, el soporte y la motivacion necesarios para autocontrolar y mejorar
continuamente su trabajo, a fin de que puedan satisfacer las necesidades y

expectativas de los clientes externos € internos.

3.5.4. ~Justo a tiempo - JAT

La produccién justo a tiempo significa combinar el proceso productivo con el lugar
del mercado; el ideal es el establecimiento de una perfecta simetria entre la demanda

y la oferta, dentro y fuera de la fabrica, sin faltantes, sin costosos stocks y sin

desperdicios'’.

El concepto del inventario "Justo a Tiempo" (J.A.T.), también conocido como -
Kanban, postula que las existencias minimas y suficientes, que llegan justo a tiempo
para reponer las que acaban de utilizarse, constituyen todo el inventario que se

necesita en cualquier momento dado. El exceso de existencias absorbe capital

15 Grham Sewell, Barry Wilkison - Alguien que me vigile/Vigilancia, disciplina y el proceso laboral
Jjusto a tiempo. .
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innecesariamente, supone mayores costos de almacenaje, aumenta los riesgos de

dafios y de obsolescencia, y puede encubrir deficiencias administrativas.

El concepto de inventario de "entra.y sale" o en trémsito, desplaza el énfasis del

almacenaje estético al almacenaje dinAmico y acorta la trayectoria del producto entre

el fabricante, el almacén y el cliente, término que puede aplicarse a cualquier

cc;mpaﬁia que reciba o despache mercancias. El sistema JAT se impuso como un
requisito para la competitividad al comienzo de los "80, permitiendo obtener
beneficios de menor costo y mejor uso del capital, en una época en que el nivel de las
tasas de interés ponian en fuerte riesgo la permanencia en el mercado de muchas

empresas.

La organizacidén y localizacion de los procesos productivos se coordind con Jos
procesos de sus proveedores no haciendo necesario ¢l almacenaje, “reduciendo asi el
inventario de partes en algunos casos de 3 meses a s6lo 30 minutos. El capital
liberado se convirti® en un mejoramiento considerable de retorno sobre la

inversién®.'

Los positivos resultados obtenidos por la aplicacién del sistema JAT, referidos a los
flujos de abastecimiento y la constitucién de cadenas entre los procesos productivos
con sus fuentes de aprovisionamientos, valorizan estos procedimientos como un buen
método para evitar la acumulacién de desperdicios. Se argumenta que las empresas

podrian evitar los costos adicionales provocados por la disposicién de desechos, a




través de la constitucion de conglomerados, combindndose con otros procesos que
utilicen esos desperdicios como insumos. En este aspecto, las tecnologias actuales

(biotecnologia, por ejemplo) proveen amplias posibilidades de utilizacion.

3.5.5. -Benchmarking

Esta técnica se estd utilizando en la actualidad para mejorar procesos o para
actualizarse con relacion a los avances que se generan en ¢l ambiente que rodea a la
empresa; sea este la industria, el sector, el pais, el mercado o aun el contexto
internacional. El objetivo es competir con mayores ventajas mediante el conocimiento
de lo que realiza la competencia. Sus tedricos seﬁ_alan que su aplicacidén apoya los

procesos estratégicos llevandolo al grado de detalle.

Se define como: "Un proceso sistemitico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como
representantes de las mejores précticas, con el propdsito de realizar mejoras

organizacionales""”.

El benchmarking se aplica hacia dos orientaciones: "Proponerse metas utilizando

normes externas y objetivas, y aprendiendo de los otros: aprendiendo "cuanto" y, tal

ni8

vez lo que es més importante, aprendiendo "cémo"™",

La utilidad del benchmarking consiste en descubrir, analizar e implementar el

"edmo", las empresas que son lideres ejecutan sus procesos exitosos, para desde esa

17 Michael J. Spendolini, Benchmarking, Editorial Norma, 1994
12 Robert J. Boxwell, "Benchmarking" - competir con ventaja
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experiencia proceder a determinar o fijar metas cuantitativas. El autor citado critica
ciertos planteamientos sobre benchmarking que enfatizan el interés en indicadores o
numerales relacionados con "los cudnto". Su propuesta es usar los "cuénto” como un
mecanismo para poder luego introducirse en los "como", que definitiva son la causa

subyacente de los "cudnto”.

En esencia el benchmarking consiste en aprender de las experiencias ventajosas
acaecidas en otras realidades, Asf se puede identificar tres tipos de benchmarking: El
interno, que obtiene informacién desde la propia empresa, por ejemplo mediante la
observacién y emulacién de las précticas seguidas por las filiales méas eficaces y
eficientes, o de particulares procesos productivos. El benchmarking competitivo, que
sistematiza informacién de las précticas seguidas por empresas de la competencia. El
benchmarking que investiga Ia ejecucién de funciones, procesos de trabajo o

productos exitosos.

También en el benchmarking se divulga el concepto de que; existe un enorme fondo
comtn de conocimiento y experiencia en el cerebro colectivo de los directivos y los
trabajadores del mundo; y que procurando compartir el mismo se puede lograr un

incremento en la productividad de la sociedad en su conjunto, evitando los posibles

desperdicios de los recursos invertidos en el aprendizaje.

La propagacién y préictica de estos procesos son posibles porque las empresas
consideradas lideres, aquellas que presentan resultados exitosos, estdn dispuestas a

ser observadas, investigadas, es decir, compartir parte de su experiencia. Se observa

asi un sentido de relacién diferente entre organizaciones. Aquellas que aplican el
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benchmarking se manifiestan proclives a aprender de las otras, y éstas no se sienten

amenazadas por entregar parte de sus métodos.
3.6. - Sintesis y proyeccién de los nuevos enfoques adminisirativos

En los nuevos planteamientos para la administracién de empresas -los que surgen al
ritmo del proceso de globalizacién- no se observan mayores pretensiones por erigirse

como una ciencia o arte, Tampoco se presentan con el rango de nuevas teorias

administrativas, no obstante ello las diferencias que marcan con respecto a los

enfoques tradicionales otorga a este conjunto de nuevas técnicas una identidad propia.

De manera singular o en conjunto los nuevos procedimientos se consideran iitiles
herramientas para adaptar las organizaciones y su funcionamiento a los desafios que
plantea el nuevo entorno globalizado. En la mayoria de los casos estas propuestas se
relacionan directamente con la administracion de operaciones, pero dada la capacidad
integradora de los procesos transversales y la relacién que establecen con materias de

financiamiento y mercado, su aplicacion tiende a incidir en toda la organizacién.

Para algunos estudiosos del tema, estas modernas técnicas podrian constituir 1a base
del nuevo modelo de administracién, él que deberia surgir en algiin instante, ya que
cada una de ellas podria formar parte del nuevo paradigma necesario para enfrentar el

cambiante enforno de los negocios,

Sin embargo se reconoce que el cardcter eminentemente practico, que hasta ahora
tendrfan estos procedimientos les restarfa validez cientifica y limitaria su formulacién

de manera més sistemdtica y académica. Al respecto se observa con optimismo los
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aportes que surgen en la década del "90, cuando a través de una serie de estudios se
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promueve una renovada actitud para enfrentar las materias organizacionales.

Mediante la incorporacién de aspectos de tipo actitudinal y val6rico se intenta
modificar la filosofia aplicada a los negocios y ampliar la Optica para la
administracién. Aun cwando, estas propuestas de cambio en la concepcién de
negocios no constituyen en si mismas un procedimiento administrativo, durante los
ultimos afios ellas se han usado en la formacion empresarial de los directivos y

gerentes.

Estos plantearnientos, que incentivah un cambio en la filosofia de los negocios, no
fueron incluidos en el recuento de los nuevos enfoques, por no constituir una técnica
especifica y tampoco tener el rango .teorla administrativa. Sin embargo, en la
exposicién de la Teoria Z y de la Reingenierfa se enfatiz6 la importancia del cambio

de actitud por parte de los administradores para su puesta en préctica.

Considerando la influencia creciente que estan adquiriendo estas concepciones para la
integracién de un renovado pensamiento administrativo, a continuacién se exponen

algunos aspectos considerados en los trabajos de tres autores de mayor incidencia.

En ellos se enfatiza la necesidad de aplicar una nueva interpretacién a la realidad de
los negocios y destacan la importancia del aprendizaje como un medio para focalizar
la realidad de una manera que permita el desarrollo arménico de las organizaciones y,

por lo tanto, facilite el avance de las empresas.




En "La Quinta Disciplina" de Peters M. Senge, se promueve la "organizacién

aprendiente”. Las organizaciones pueden y deben aprender de sf mismas. Lo

aconsejable serfa una organizaciéon en que "la gente amplie continuamente su

capacidad para crear los resnltados que verdaderamente desean, donde paradigmas

nuevos y en desarrollo sean acogidos, donde la aspiracién colectiva sea liberada, y

donde Ia gente esté continuamente aprendiendo a aprender juntas".'® La concurrencia

de cinco elementos interactuarfan para lograr este aprendizaje:

El raciocinio sistémico: es una manera de pensar, y un lenguaje para describir y
comprender las fuerzas ¢ interrelaciones que conforman el comportamiento de los
sistemas. Permite comprender de modo mis efectivo como cambian los sistemas
y actuar en consonancia con. procesos mas.extensos del mundo natural y de la

economia.

Desarrollo personal: aprender a expandir la capacidad para conseguir los
resultados que més se desean y crear un entorno organizacional que anime a todos
sus componentes a desarrollarse a si mismos para alcanzar los ideales y

propositos que elijan.

Visibn compartida: construccion de un sentido de compromiso en un grupo,
mediante el desarrollo de visiones compartidas del futuro que se busca crear, y los

principios y gufas mediante los cuales se llegard a éL

19 Peter M. Senge La quinta disciplina: El arte y la préctica de Ia organizacién aprendiente.
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= Aprendizaje de equipo, o la disciplina del dialogo grupal, que implica la habilidad
de suspender los prejuicios y permite el libre flujo de ideas permitiendo el pensar
juntos, de tal forma que los grupos de personas puedan desarrollar una
inteligencia y habilidad superior a la suma de los talentos individuales de los

componentes.

Tomar conciencia de los modelos mentales o prejuicios con los que se ve el

mundo y que sesgan la informacién objetiva

Inscrito en esta misma tendencia, los estudios, investigaciones y seminarios de

Fernando Flores son incorporados en la formacion y capacitacion profesional de

directivos y administradores. A través de ellos se intenta desarrollar las capacidades

de -los directivos de empresas y emprendedores de negocios. Utilizando como
fundamento una revision de los elementos, que constituyen la cultura de las
organizaciones y de los individuos que la componen, se promueve un cambio de
perspectiva y para lograrla es necesario reconocer los componentes de la estructura

mental de los individuos.

Esta estructura mental, los valores y prejuicios que la conforman entregarian una
particular y sesgada vision de la realidad, para ampliarla y modificarla es necesario
hacer conciencia de las tendencias culturales y orientaciones fundamentales que
constituyen parte de lo que Flores define como el "claro" y cuyos aspectos esenciales
son: Las interpretaciones heredadas del pasado, las amenazas y oportunidades de la

situacion presente, y las posibilidades futuras que se pueden inventar.




A partir de alli y utilizando técnicas de la programacion neurolingiiistica y conceptos
relacionados con la "Ontologia del Lenguaje" se propone una reinterpretacion de la
realidad y una mayor disposicién hacia el cambio. "En el pasado, las empresas podian
planear un futuro estable porque ellas definian las condiciones de satisfaccién en el
mercado. El futuro era una extrapolacion de las condiciones presentes del mercado.
Ahora la oportunidad esté en aprender como responder al futuro que los clientes estin

procurando inventar para si mismos." °

Los planteamientos para adoptar una nueva vision de las relaciones entre quienes -
participan en una empresa también son presentados por Charles Savage en el texto
"La direccién de quinta generacion”. En él se aconseja a los directivos a orientar sus
capacidades y crear un ambiente de integracién. Este se lograria a través una amplia
red humana, no s6lo comunicada por modernas tecnologias sino por la comunidén de
ideas y planes. También sefiala que una forma de direccién aconsejable "no dice
relacion con nuevas formas de maﬁipular a los subordinados para lograr fines

propios" sino més bien con "como nos facultamos, energizamos y nos habilitamos

unos a o’tro_s.21

pus

0 Fernando Flores, Creando organizaciones para el futuro, DOLMEN Editores, 1994

2! Savape, Charles M., Fitht Generation Management: Integrating Enterprises through Human
Networking (USA Digital Press, 1990) Pag, 69-75, citado por Alvaro Plaza en Apuntes Seminario
PERCADE 1994.




Capitulo 4
Los cambios en las técnicas de administracién de empresas

4.1. - Antecedentes

La enumeracién de teorias administrativas realizada en el capitulo anterior deja
manifiesto que junto con el avance de la etapa global se observa un marcado interés
por encontrar nuevos caminos para la administracion de empresas. Los consagrados
investigadores e impulsores de las escuelas tradicionales ya advierten esta necesidad
de cambio, e intentan enriquecer la abultada "jungla" de teorias incorporando
aspectos del entorno, y al mismo tiempo buscan dinamizar los procedimientos, por
ello acogen con beneplicito el enfoque de sistemas y, posteriormente, los elementos

claves del enfoque de las contingencias.

Pero en ambos planteamientos no se incorpora atin el despectivo quiebre que tendrdn
los redisefios de la reingenierfa manifestado en: "el deseo de cuestionarle todo
continuamente”. Son los nuevos tedricos 0, en la mayoria de los casos, los

administradores definidos como emprendedores internos, quienes se atreven a

gjecutar la reconversién empresarial, y prontamente sinfetizan las experiencias

acumuladas para ir dando origen a los nuevos _postulados.

Desde fines del siglo XIX y hasta los afios '70 del presente, es decir, por casi cien
afios las teorias de administracién habian evolucionado de manera secuencial. Cada

uno de los multiples enfoques o planteamientos que se fueron incorporando eran
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considerados aportes para la mejor organizacién y direccidén de los negocios, aun
cuando su adopeién demandara cambios y planteara criticas, éstas nunca asumen el
cardcter de ruptura que presentan los modernizadores enfoques de las dé_cadas
correspondientes 2 la "era global", En general son los mismos creadores de las

técnicas administrativas de wltima generacion quienes destacan y proclaman las

sustanciales diferencias que existirian entre éstas y lps definidos enfoques

tradicionales.

En este capitulo se realizard una comparacién de los enfoques administrativos
tradicionales y los nuevos planteamientos, para precisar los aspectos de
diferenciaciébn y posteriormente destacar factores comunes entre ambos tipos de

formulaciones.

4.2, - Las diferencias entre los nuevos planteamientos con respecto 2 las teorias

tradicionales

Como ya se ha sefialado para efectos de este trabajo Ia coyuntura de cambio en los
enfoques administrativos esta representada por el definido Enfoque de las |
Contingencias, cuyo surgimiento se ubica en los inicios de los afios *70. Este se
asume como un enfoque de transicién entre las escuelas tradicionales y las nuevas

técnicas que se comienzan a enunciar y a aplicar desde entonces.

Quizis por enunciarse en una época de plena crisis, el enfoque de Ias contingencias es
ecléctico y su aplicacién oportunista. Enfatiza que cualquier aporte de las distintas

técnicas administrativas puede ser vélido, dependiendo su eficacia de las particulares
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circunstancias que se enfrente, y de las caracteristicas de la organizaciéon que las

utilice. De esta manera, Ia capacidad del administrador radica en su habilidad para

identificar y seleccionar las alternativas que-permitan disefiar la estrategia empresarial

ql;e logre los mejores resultados.

. Este enfoque situacional constituye mis bien un llamado de atencion a los directivos
de las organizaciones y promueve la urgente necesidad de adaptacion, tanto de la
estructura de la organizacién como a los métodos para administrarla. Esta adaptacion
significa disponer de flexibilidad y agilidad para responder frente a las condiciones de
un entorno de gran turbulencia, con una persistente baja en la productividad, pérdida
de competitividad y disminucidn de la tasa de ganancia. Una sintesis de este estado de
cosas se manifiesta en los déficit comerciales de EE.UU. con respecto a Japén, lo que
significa de manera simple una pérdida de ventaja de las empresas estadounidense

con respecto a las niponas.

Desde esta perspectiva, el cambio en la conducta de directivos y administradores,
junto con el replanteamiento de las teorias, constituyen una reaccién frente a las
condiciones de menor productividad y rentabilidad que aquejaba a las empresas del
capitalismo occidental. "A fines de los ‘60 en EE.UU se desacelera la fuerte
productividad lograda después de la 2° G.M. y se mira hacia Jap6n"'. Valorar Ia
préctica de negocios japonesa determind; Primero, su adopcién por algunas empresas

estadounidense y, segundo, su incorporacién definida como la " Teoria Z".

! Koontz Q'Donnell Weihrich, Elementos de Administracién - Mc Graw Hill Cuarta edicién, 1990
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Dado que, adoptar completamente la modalidad japonesa exigia de los
administradores occidentales un cambio de cultura imposible de lograr, sblo
incorporan algunos aspectos de las técnicas de administracion utilizadas por las
empresas niponas y, de manera parcial, se adoptan los referidos a la organizacion de

la produccion.

La comparacién entre los enfoques tradicionales y los nuevos planteamientos, de uso

més frecuente en la época global, se realizard a través de un paralelo entre los factores

considerados de mayor relevancia.

Factotes Relevantes ., |Teorias tradicionales de[Nuevas  técnicas _ de)
- o7 .. |adminisfracién’ =~ -~ ladminisfracién

Perspectiva de andlisis Enddgena, la organizacién |Relacién con el entorno

Rigida, ¢énfasis en la|Flexible énfasis en los
estructura procesos

Concepto de organizacién

Objetivo especifico Productividad Competitividad

Relaciones de autoridad | Jerdrquica Liderazgo

Filosofia de negocios Racional objetiva Motivacional

4.2.1. ~Perspectiva de andlisis: Organizacién - Entorno.

En general, las teorfas tradicionales focalizan sus estudios y aplicaciones
directamente en la organizacién, aun cuando algunas variables del entorno fueran
consideradas en ninguno de los enfoques, formulados por un perfodo de casi cien
afios, se les otorga la relevancia que hoy presentan. Los andlisis tradicionales son de
tipo mas bien cerrados, orientdndose a descubrir causas y soluciones enddgenas. Es

probable que la menor importancia asignada al entorno corresponda al hecho de
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considerar a la empresa como una institucién de cierto poder y con un suficiente
grado de autonomia respecto al medio en el que se desenvuelve. Por otra parte, el
carécter monopéiico que caracterizaba a las grandes corporaciones generaba un’
menor nivel de imposicién por parte del mercado. Este se trataba de satisfacer con
productos estandatizados, y los aspectos comerciales se remitian a mejorar las
técnicas de venta. Esta forma de administrar estaba preferentemente orientada a 1a

produccidén.

Las teorias tradicionales se formulan considerando cierto grado de autonomia en la
determinacién de la oferta de las empresas, la que estarfa sdlo limitada por la
tecnologia disponible en Ia unidad productiva. Dos mandatos surgen de este limite;
otganizar el trabajo para obtener el mayor provecho de esta tecnologfa y concentrar et
capital industrial necesario para incrementar la escala productiva, evitando al mjgmo

tiempo un desfase tecnolégico con respecto a la conipetencia.

En las proposiciones mas recientes se considera que un enfoque cerrado y
relativamente estdtico seria ineficaz para el desarrollo la empresa, ésta debe
organizarse desde y para un mercado en condiciones de globalizacién. La gestidn
administrativa constituye una funcién respuesta frente a los requerimientos del medio.
Las nuevas propuestas de administracién se basan en un exhaustivo andlisis de las

condiciones externas, sean éstas tecnoldgicas, regulaciones legales, condiciones de da

competencia, dotacion y calidad de Tos factores productivos. A través de un profindo

trabajo de investigacién y desarrollo se sistematiza la obtencién de informacion.

Desde esa perspectiva, se ﬁresentan alternativas para la gestién, estrategias de largo
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plazo, amplia gama de productos a oftecer y disefio de particulares arquitecturas de

organizacién empresarial, en todo esto los analisis de marketing adquieren relevancia.

La mejor organizacion es aquella capacitada para responder con rapidez a las
amenazas y oportunidades del entorno, para lo cual debe ser flexible y dindmica. A
fin de incorporar estas caracteristica a la organizacion, se hace conveniente evaluarla
con una alta capacidad de critica y con un cierto desapego a la tradicidn, ya que estos
requisitos son necesarios para reestructurarla. El redisefio radical considerado por Ia
reingenierfa podria significar desmantelatla por completo o desintegrar aquellas éreas
y funciones menos rentables, o de un costo interno mayor al que se podria obtener en

el mercado.

Las empresas deben dejar de ser grandes conglomerados con pretension de
autosuficiencia, y por el contrario, debenx abrir sus organizaciones, incrementado su
integracién con el medio donde ejecutan sus actividades. La empresa exitosa estarfa
dejando de ser una manifestacion de la voluntad de una persona o un grupo de ellas, y
més bien, corresponderia a una respuesta acotada porlas alternativas de competir y la
habilidad para acceder a ellas. Administrar no corresponde, ni se considera ya, un

simple acto racional orientado a descubrir y prescribir una logica para ordenar los

factores y variables contenidos en el proceso de produccién de bienes de servicios.

4.2.2. - Concepto de organizaeion: Estructura - Proceso

Las empresas guiadas por teorias tradicionales tendfan a construir y desarrollar

estructuras. Desde su inicio y por un largo periodo, los admiinistradores buscan
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perfeccionar la organizacion, ya sea en el ambito de algunos de sus componentes o
del total de ella. La rentabilidad de las empresas dependera del orden de su estructura
organizativa, de la capacidad de quienes la dirigen y de la correcta ejecucion de las

tareas por parte de los dirigidos.

Bajo el supuesto que una particular forma de Ia organizacion sea la sclucion requerida

para lograr aumentos de la productividad, los principales esfuerzos administrativos se
orientan a identificar y proponer las mejores rutinas, estando éstas determinadas por
el estado de la técnica y una particular organizacion del trabajo. Producir al menor
tiempo posible y al menor costo es e_l indicador de eficiencia y el objetivo de una
buena administraciéon. Este planteamiento es concebido de manera lineal y

relativamente simple; en la esfera de la produccion se refleja en el taylorismo.

Los principios esenciales del taylorismo son mantenidos en la base de todas las
teorias catalogadas como tradicionales. Las enfoques que se suceden a través del
tiempo s6lo tienden a resolver algunos aspectos que dificultan la aplicacién de sus
postulados. Por ejemplo, Tas teorias orientadas a solucionar los conflictos de

relaciones laborales o humanas tratan de minimizar el impacto negativo que esa
particular organizacién de la produccidén genera en las personas, o en la productividad
esperada de ellas. Desde otros enfoques, como el estructuralismo o la teoria de
sistemas, se trata de disminuir la rigidez que entorpece la velocidad de movimiento y
que, por lo tanto, puede provocar distorsiones en la calidad y oportunidad de los
resultados esperados de cada parte de ‘esta estructura. También desde estos enfoques

se trata de relacionar en mayor grado a la organizacién con su medio, pero aun
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cuando cada uno’ de estos’planteos coiistituye importantes avances, nd logran

modificar el énfasis oforgado a la organizacién, remitiéndose el objetivo de estas

teorias a perfeccionar la estructura y su fiincionamiento.

En la empresa moderna la organizacion se coordina en torno a procesos especificos
segln lineas de produccién de particulares bienes o servicios. La orgatiizacidn se
atomiza, la gran pirdmide organizacional deja de tener sentido cuando la competencia
por territorios de consumo demanda rapidez y ubicuidad. La empresa debe estar
presente en el momento preciso, anticipandose a la manifestacién de las necesidades
de los consumidores. Desde las técnicas de marketing se aconseja producir lo que sea
posible vender, no tratar de vender lo que se puede producir. El capital necesita

libertad para su valorizacién mis eficaz, es decir, la de mayor rentabilidad.

Una gran estructura, compuesta de secciones con actividades claramente definidas,
resta agilidad a la gestion y se trasforma en una limitacién para Ia dindmica de los
negocios modernos. En cambio una organizacién basada en procesos coordinados
tiene flexibilidad para adaptarse y lograr los resultados esperados, o para

reestructurarse, si es necesario.

La organizacién moderna también se caracteriza por establecer una mayor integraci6n
de los aspectos estrictamente productivos con los administrativos y-en general con las

otras &reas de la empresa.




4.2.3. -Objetivo especifico: Productividad - Competitividad

Un rasgo comiin ¢n los planteamientos tradicionales ha sido Ia biisqueda de métodos
que garanticen aumentos de productividad. La eficiencia de la organizacién y su
administracion se evaluaba conforme a sus resultados, preferentemente cuantitativos:
producir mas en el menor tiempo o dlcanzar Ta mayor especializacién y destreza para
reducir costos. La finalidad de la organizacion es el logro de la mayor productividad
posible, ya que ésta constituye una garantia para obtener ganancia y acumular capital.

De alli que las teorias administrativas tradicionales promovieran la produccién en

setie y el mejor aprovechamiento de las economfas de escala. Aun las mismas

organizaciones se estructuraban de manera estandarizada en departamentos, cargos,

funciones y tareas rigurosamente definidos y delimitados.

La productividad también constituye un imperativo considerado por las nuevas
técnicas, sin embargo queda supeditada a la capacidad para competir. Hoy, 1a
competitividad es el factor fundamental para alcanzar mayores ganancias. Este
indicador se construye en relacion con el mercado concebido de manera amplia, tanto

el de factores productivos como el de realizacién de 1as mercancias.

La empresa estd inmersa en un mercado y su eficiencia se debe manifestar en la
habilidad para relacionarse en él, construyendo cadenas de valor con sus diferentes
clientes. La aplicacién de las técnicas de control total de calidad encuentra su
justificacién en la amplia aplicacién de este concepto. Las categorias de mercado
traspasan los limites de la organizacién y nuevamente exigen flexibilidad y capacidad

de innovaci6n para interpretar las distintas expectativas de satisfaccién y traducirla en
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una gran variedad de productos y servicios. Es necesario conocer y atender diversos
grupos de consumidores con productos diferenciados, calibrados para necesidades
especificas. Pero en especial es necesario detentar alguna ventaja competitiva,
pudiendo ésta basarse en una mayor productividad que permita el liderazgo de costos
respecto a sus competidores directos, o en un mayor poder de mercado que se refleje
en la disposicion de los consumidores a preferir un producto, o a cancelar un precio

mas alto por éL

4.2.4. -Relaciones de autoridad: Jerarquica - Liderazgo

Una gran cantidad de investigaciones, aplicaciones y postulados contenidos en los
enfoques tradicionales se refieren a proponer el tipo de relaciones que se deberfan
establecer entre los trabajadores de la empresa y su personal directivo, en términos

generales estos se podrian sintetizar en lo siguiente;

» JLos lineamientos de la empresa tradicional son de cardcter eminentemente

vertical y no entregan mayores opciones para las sugerencias y desarrollo de la

creatividad del personal subalterno.

Los principios de responsabilidad y delegacion de autoridad se desenvuelven en
un contexto limitado por la obediencia y aceptacion de las normas emanadas

desde los niveles superiores de la estructura.

Los jefes definen los objetivos y como lograrlos; a los trabajadores sélo les
corresponde operar segun lo dispuesto. Esta tendencia se mantiene, a pesar de que

los diversos aportes de los enfoques sobre el comportamiento, intentan suavizar el
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cardcter impositivo de una organizacion jerarquizada y en el mismo sentido, la

descentralizacion de las decisiones tienden a relativizar al ejercicio del mando.

Se instauran relaciones de poder explicitamente jerarquizadas, acotadas por la
estructura y las definiciones de cargos y tareas que cada persona debe cumpliren

pos de un resultado eficaz y eficiente.

Lo anterior se complementa con medidas de control y obediencia también

explicitas.

En cambio en las proposiciones de las técnicas modernas las relaciones entre

directivos y otros participantes de la organizacion se caracterizan por:

= Los ambitos de las jerarqufas y limites autoridad se tornan difusos;

La verticalidad se sustituye por horizontalidad de las relaciones.

Los cargos y puestos de trabajo son supeditados al funcionamiento de equipos de
trabajo constituidos en torno a un proceso y guiados por un lider. En apariencia, la

gjecucion de labores es mads libre. -

Mediante la ausencia de una definicién exhaustiva de las tareas se trata de

-promover la creatividad y un sentido de autonomia en el trabajador y evitar ¢l

rechazo a una accién rutinaria.

La moderpa arquitectura y gestién empresarial se presenta asi como un conjunto
de vinculos de mayor armonia, que los propalados por los antiguos esquemas

burocraticos.
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= FEl logro de los objetivos de obediencia y productividad se tratan de alcanzar
mediante la aplicacién de técnicas motivacionales y el desarrollo de la capacidad

de liderazgo promovido a través de seminarios y cursos de capacitacion.

4,2.5, -Cambio en la filosofia de negocios: Racionalidad-Motivacion

Uno de los principales cambijos que se inducen desde la modernidad de la
administracién radica en la conceptualizacién de la empresa y del papel que deben
cumplir los administradores. Esta modificacién se define como un cambio de
paradigma; es decir, la necesaria modificacién de la l6gica, de los modelos y de los

conceptos utilizados en la formulacién de teorias.

Con referencia a la 16gica se trata de destacar un rol més activo, més voluntarista por
parte de los sujetos que analizan y administran. Desde la perspectiva de réingenierfa,
los procedimientos de la llamada administracion cientifica, tales como el
funcionalismo se critican por privilegiar un proceso de decisién muy racional, donde
los objetos, fendmenos y estructuras bajo andlisis se suponen eminentemente
objetivos regidos por leyes causales independientes, y al margen de la conciencia y .
voluntad del observador. En consecuencia con esa critica los tedricos de la
reingenierfa enfatizan la necesidad de modificar los modelos utilizados hasta ahora en

las propuestas para la administracién de negocios.

Los intentos por conceptualizar de manera distinta los términos antiguos y vocablos

administrativos usuales se observan en cada una de las cinco técnicas consideradas-en
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representacién de los nuevos enfoques. Algunos ejemplos simples de cambios en €l

sentido de las palabras serian los siguientes:

Para la Teoria Z, la empresa no debe ser pensada.como un simple lugar de trabajo

transitorio y por el contrario debe adquirir la nocidén de familia, de un grupo de

pertenencia, Se debe lograr una adhesion afectiva bacia ella. Su imagen y su misién
deben ser vendidas, posicionadas ya no sélo ‘hacia el mercado, también de manera
principal entre los trabajadores, a quienes se debe motivar para sentir deseos y orgutip
por permanecer en el clan empresarial. La adopcién de la cultura organizacional es un
mandato para todos los que participan, y en especial, para quien dirige la

organizacion.

Para la reingenierfa, la organizacion ya no es una estructura rigida, sino que debe ser

concebida como una "coordinacion de procesos coordinados®.

Para las rutinas de las técnicas "control total de la calidad" y "justo a tiempo®, los
proveedores, los trabajadores, y cualquiera que este fuera de un proceso especifieo,
deben ser considerados como "un cliente". Las expectativas de calidad de estos
clientes también son sometidas a constantes reintetpretaciones conceptuales, para

establecer el posicionamiento més 1til en la lucha competitiva.

Para el benchmarking, los competidores no siempre son rivales; en ocasiones deben
ser tratados como socios y compartir con ellos ciertos procedimientos. La rivalidad y
la individualidad, caracteristicas de la conducta empresarial, deben ser reemplazadas

porTa cooperacion.
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Este cambio en la terminologia requiere una concepcién distinta, un proceso de
aprendizaje, y éste, en primer lugar demanda del aprendiz una disposicién a revisar
sus propias nociones y estructuras mentales. Considerando que los paradigmas

influyen en la percepcion de la realidad y en las proyecciones que se efectiian a partir

de ella, se infiere su importante acciéon como filtros que facilitan o inhiben la

identificacion de los problemas y el anilisis de una organizacién, gbstruyendo asi la

necesidad de un posible cambio.

Para incorporar los nuevos conceptos se requiere una visi6n diferente, y esto implica
un’ cambio en los modelos mentales de los sujetos, en especial en aquellos que
analizan o dirigen y administran instituciones. En este aspecto cobran relevancia los
aportes ubicados en la década del "90 dedicados a estudiar y proponer nuevas formas

para reconocer, aprehender y manipular la realidad por parte de los individuos.

En la bisqueda de una nueva concepcion se trata de lograr la mas amplia adhesion y
colaboracién por parte de todos los que participan en la cadena productiva que
depende de una particular empresa. La armonia interna y la capacidad de la
organizacion para responder a los diversos intereses de quienes la componen se

consideran hoy un factor altamente necesario para el éxito.

En diversos puntos de este trabajo se ha sefizlado que son los mismos impulsores de
los nuevos planteamientos quienes manifiestan un marcado interés por destacar las
diferencias entre la administracién tradicional y los nuevos planteamientos, un
ejemplo de esta bisqueda de diferenciacién y de espiritu critico se presenta en €l

texto "Reingenieria, Cémo aplicar con éxito en los negocios" de Daniel Morris y Joel
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Brandon, donde se enumeran y critican algunos supuestos utilizados por las teorfas

tradicionales. Este listado de supuestos se reproduce a continuacién:

Ejemplo comunes de los supuestos de negocios tradicionales

1. El trabajo de la empresa se controla de arriba hacia abajo. La tradicional
delegacion de autoridad inhibe a los subordinados de hacer ¢l trabajo como mejor lo
piensan, ya que deben proceder como la persona més experta quiere que se haga.
Esto ha significado, también que las personas m4s antiguas dirijan acciones. ‘Se ha
hecho uso de la tecnologia para gjercer control en esta perspectiva.

2." La actividad de recursos humanos debe separarse de la administracion de la
operacién del negacio. Los temas de recursos humanos tales como; evaluacion del
desempefio, compensaciones, estdndares, entre otros se separan de la administracion
corporativa, Los gerentes mo se involucran en materias de personal y esfiman
necesario contar con apoyo calificado para dirigir el entrenamiento y la vinculacion
del personal.

3. Las tareas deben diseiiarse sin tener en cuenta a los individuos. Las posiciones y
funciones deben disefiarse considerando ¢l frabajo y no al trabajador, y debe
constituir un conjunto detallado de instrucciones. Este supuesto se origina en los
estudios hechos por F. Taylor a principios de siglo, y su base no seria correcta.

4, Teoria X: se debe obligar a la gente a trabajar, Teorfa Y: la gente quiere

trabajar y debe ser guniada, no presionada. Estas.ideas son sélo suposiciones y no

_ constituyen teorfas, solo apreciaciones sobre la mejor forma de administrar. La

- 'primera desemboca en fa ingenieria industrial y a una excesiva y minuciosa direccion

y la segunda supone que se puede obtener el compromiso y motivacion del
trabajador.

5, La cultura corporativa existe pero no ¢s importante. Si bien se reconoce la
existencia de una cultura compuesta por la historia de la compafiia, sus formas de
hacer el frabajo, sus propios supuestos. También s¢ supone que estos elementos no
influyen en el desempeiio de la empresa y que todos podrian cambiar si hubiese una
razén para hacerlo.

6. Los buenos gerentes no necesitan ser expertos en lo que estin administrando. Un
buen gerente puede dirigir cualquier parte de la operacién, como administradores
profesionales estin en condiciones de dirigir el conocimiento técnico de sus
subalternos aungue ellos mismos no o posean.

7. Los gerentes deberian cooperar con sus colegas. Se acepta gue habria cooperacitn
entre colegas en torno al interés de la empresa. Pero no esta apoyado por muchas
politicas corporativas, ya que existe tanta motivacién para impedir la cooperacion
como para prestarla,




8. El organigrama es una representacion real de la empresa. Se considera que este
es mds que una representacion de la empresa. La mayoria de 1a gente de negocios
acepta la siguiente definicién de Max Weber. "Un bien ordenado sistema de reglas y
procedimientos que regulan la conducta del trabajo”, aiin cuando el organigrama ne
este actualizado.

Cada producto o servicio debe producir utilidades. S¢ presume que cada producto
debe costear su propia produccién, pero muchas veces las empresas no llevan
contabilidad de costos. No poseen cifras precisas y prefieren administrarlos con flujos
de caja. Pero, en general rara vez admiten que no le dan importancia a los costos de
sus productos.

Los acontecimientos imprevistos no afectan los planes de la empresa. No habra
ningiin cambio externo imprevisto que presione el horizonte de la planeacion
corporativa. Las empresas bacen planes para cambios predecibles, pero rara vez para
contingencias reales causadas por cambios externos forzosos que no se pueden
predecir.,

La enumeracion de supuestos y su anélisis refleja una de las principales inquietudes
sobre las modificaciones de actitud que se espera adopten quienes administran y
guian las organizaciones. Los 7 primeros ejemplos se refieren directamente a materias

de relaciones humanas al interior de la organizacién.

El cambio en la valoracidn que se pretende otorgar a quienes participan en la
organizacién es uno de los aspectos mads destacados del nuevo paradigma
administrativo. La nueva filosofia de negocios sefiala que una buena administracién

debiera permitir un mayor libertad para el desarrollo de las iniciativas individuales y

al'mismo tiempo flexibilizar las relaciones de trabajo al interior de Ia organizacion
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4.3.- Los elementos comunes entre las teorias fradicionales y los nuevos

planteamientos

En el punto anterior se han consignado algunas diferencias entre los nuevos
procedimientos aplicados a la administracion y las teorias tradicionales. Para los
impulsores de las nuevas técnicas las diferencias entre ambos enfoques son
substanciales y estarfan marcando un gran cambio en la concepcion de Tos regocios.
Sin embargo, si la comparacién se realiza en un nivel de andlisis més profundo y se
incorpora la perspectiva historica, las diferencias sefialadas adquieren el cardcter de
modificaciones formales, que han debido ser incorporados a los procedimientos -de
administracién para Jograr de mejor manera los objetivos de las empresas privadas

frente a un entorno altamente globalizado, de firerte competencia y gran inestabilidad.

El conjunto de enfoques tradicionales mantiene en comiin con las nuevas técnicas, los
aspectos fundamentales, aquellos relacionados con la consecucion de los objetivos y

con el método de trabajo, caracterizado por un fuerte pragmatismo.

4.3.1. -La permanencia de los objetivos

La empresa privada capitalista es una organizacidn social e histérica, cada escucla,

teoria o enfoque y los conceptos utilizados estdn influidos y caracterizados por las
condiciones de la época en que ellas se formulan. Condiciones referidas a 1a
organizacion social y politica, a los valores imperantes, al nivel de conocimientos
acurmnulado, al tipo de innovacién tecnolégica, en definitiva a las alternativas que se

presentan para la consecucién de la ganancia.
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En correspondencia con el acondicionamiento histérico 1a tarea de administrar
asumird diferentes modalidades, pero siempre serd funcional a los objetivos de la

empresa.

En su texto "Introduccidén a la teoria general de la administracién", Idalberto

Chiavenato entrega la siguiente definicién sobre administracion:

"La tarea bésica de la administracién es alcanzar los mejores resultados utilizando1a
capacidad de las personas. En cualquier tipo de organizacién humana se busca el
logro de determinados objetivos con eficiencia y eficacia. La administracién dirige el

esfuerzo de la organizacién".?

Si a esta definicion general se superponen los atributos de la empresa privada
operando en la economia de mercado, se distingue con mayor claridad la Tunciéon que

siempre deben cumplir las técnicas y teorias de administracion de empresas.

» La funcién de administrar se refiere a uha organizacién social que requiere gl
concurso de personas, cuya capacidad se debe orientar al logro de los resultados

establecidos para esa organizacion.

En la empresa privada los mejores resultados siempre estdn relacionados con la

maximizacion del beneficio privado.

2 Idalberto Chiavenato, Introduccién a la teorfa general de la administracién, Mc Graw Hill, 4* Edicién,
1995.
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®  Para cumplir los objetivos con eficiencia, se deben establecer relaciones de
produccion al més bajo costo y en el menor tiempo posible, dado el horizonte -

tecnologico disponible y la organizacion social existente.

La condicién de eficacia, implica cumplir el propdsite que compete a la empresa
y a cada uno de sus componentes. En general se relaciona con Ia pertinencia de
las funciones desarrolladas por la empresa al interior de 1a industria, del sector

econémico y de la realidad social én la cnal opera.

Durante todo el cjercicio, los administradores dirigen el proceso y para ello

- ejercen. autoridad sobre el resto de grupo social, estableciendo algiin tipo de

disciplina para coordinar el uso de las-capacidades de las personas y asi lograr los

objetivos organizacionales.

Esta es la l6gica de fondo que condiciona las decisiones de quienes administran las
unidades productivas privadas, y no presenta variacién sustancial con lo realizado en

cuelquier otro momento del sistema econémico de mercado.

En una visién més dinamica se pueden distinguir tres requisitos comunes sobre los

cuales se deben construir las estrategias de administracion.

Primero, identificar las variables que acondicionan de mejor manera ¢l avance de la
organizacién en distinto plazos y circunstancias, para ¢l logro de la ganancia (qué y
cuanto se debe producir). Segundo, organizar el trabajo colectivo (con qué y c6mo

producir). Estos dos factores, eficacia y eficiencia, son explicitos, y se relacionan con
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el optimo téenico y optimo econémico estudiados en un alto nivel de abstraccién por

la microeconomia.

El tercero, corresponde a las relaciones laborales al interior de la organizacién y no ha
sido objeto del analisis econémico convencional -neocldsico- dejindose como un
campo de actividad para la administracion de empresas. En este ambito, se ha
considerado un fenémeno de estudio cuando ha sido necesatio o si algunos estudiosos

de estas matetias lo estiman conveniente.,

i

La mayorfa de enfoques y teorias administrativas han trabajado sobre la base de
supuestos sobre la naturaleza humana, esto de manera ticita o manifiesta mediante la
incorporacién del resultado de investigaciones sociolégicas o sicologicas que aportan
antecedentes sobre la conducta del individuo en el medio social. Sin embargo, la
adopcion de estos aportes cientificos siempre ha estado acotada por el fin de
incrementar la productividad y disminuir el impacto. de un conflicto latente, motivado

por los distintos intereses individuales de quienes participan en la organizacion.

Estos tres factores; bisqueda de la mayor ganancia, organizacion del trabajo colectivo

y superacién de los conflictos de intereses, enmarcan los caminos estratégicos de los
distintos enfoques, sean tradicionales o nuevos, la diferencia radica en las formas que
deben asumir en la préctica los métodos de administracion utilizados por la empresa

capitalista.

En lo concerniente a la etapa global, se observa que la modalidad de organizacién

productiva y las caracteristicas del. mercado han incidido positivamente en la
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recuperacién de la tasa de ganancia, al mismo tiempo han contribuido dgilmente en el
diseflo de estrategias administrativas que cumplan a cabalidad los requisitos de
eficiencia y eficacia. Pero, a pesar de las propuestas motivacionales, de liderazgo y de
trabajo en equipo, quedaria pendiente una certera prescripcion para abordar el

conflicto de intereses y superar los niveles de productividad alcanzados.
4.3.2. -El tradicional pragmatismo de los enfoques y métodos

Aparentemente, la construcci6n de una teorfa general de administracion de empresas
se ha visto dificultada por la complejidad de la realidad que pretende abordar. En
efecto, pareciera ser que la conducta del colectivo humano que participa en las
organizaciones, al estar incidida por distintas motivaciones, se torna impredecible ©
simplemente no siempre responde conforme a lo prescrito y esperado por quienes la
orientan y dirigen. Por otra parte, los anélisis demasiados centrados en el interior de
la organizaci6n desvalorizaron la relacion que siempre ha existido entre ésta y su
entorno, o al menos su impacto fue considerado por largo tiempo una variable de

segundo orden de importancia por los administradores.

La dificultad para sintetizar la experiencia acumulada y abstraer de ella los aspectos
fundamentales con el fin de construir una teoria general, ha constituido una limitacién

caracteristica del método utilizado en 1z evolucion del conocimiento administrativo.

No obstante, esta dificultad analitica habitualmente ha sido superada en la préctica.

En la relacién histérica de las teorias administrativas se sefialaba que, los esfuerzos

sisteméticos por establecer un determinado tipo de organizacién y prescribir pautas
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para su funcionamiento se presentan muy posteriormente a la misma existencia de las

organizaciones capitalistas. Una de las causas del retraso inicial en las formulaciones
tebricas habria sido, segiin los historiadores del tema, la ausencia de necesidad, dado
el nivel de beneficio logrado y las condiciones favorables de un entorno con bajo

nivel de regulacion,

Posteriormente, los estudios que dan origen a las primeras teorfas, desarrolladas por
Taylor y Fayol, surgen de la observacién directa del trabajo productivo y son
formuladas por los misinos empresarios y supervisores. Logicamente el anélisis y sus
conclusiones fueron influidos y acotados por el interés de perfeccionar las formas y

métodos que hicieran posible un aumento en la productividad.

Asf, desde sus inicios la evolucién de las técnicas administrativas ha estado marcada
por un afin eminentemente préctico y no corresponde a un ¢sfuerzo de abstraccion de
intelectuales estudiosos e interesados en el fenémeno de las organizaciones sociales
de manera libre e independiente. Avin cuando la técnica de administrar ha utilizado
diversos aportes de las ciencias sociales, de la biologia, las matematicas, teoria
general de sistemas, estos siempre se adaptan y aplican en funcidn a los fines que

interesan a las empresas.

La insuficiencia académica en las formulaciones administrativas es reconocida por
los especialistas en administracién "Aunque el aporte de los escritores y tebricos
académicos al estudio de la administracién fue notablemente pequefio hasta principio

de la década de 1950 (los escritos anteriores fueron en su mayor parte de los
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practicantes), las 1ltimas tres o cuatro décadas hanvisto una verdadera inundacién de

escritos provenientes de los salones académicos”.?

En la actualidad, la reconversién de las empresas se ha desarrollado también en ia

practica directa y desde alli ha generado nuevas técnicas; pero el conjunto de éstas o

se ba constituido aiin, en la década del noventa, en un cuerpo tedrico. Aparentemente,
éste se espera lograr mediante la generacién de una renovada concepcién de la
organizacion y para ello se propone incorporar elementos dindmicos y de mayor
participacion, tal como la Yorganizacion aprendiente”, donde la accion de aprendizaje
deberia ser la variable integradora. Este aprendizaje debe permitir que los miembros
de una organizacién sean capacitados para "aprender a aprender", .asi se espera
disponer en cada momento de una empresa con personal capaz de entender el canibio

y adaptarse a él.

El pragmatismo habitual de los enfoques y estudios de la administracion de empresas
se manifiesta en dos aspectos: primero, en la definicién de los objetivos de andlisis,
los que invariablemente se relacionan con Ia obtencién de ganancia, y segundo, enla
naturaleza de los investigadores, quieries en 1a mayoria de los casos son directamente

empresarios o estdn al servicio de 1a empresa en calidad de consultores.

La estrecha y comprometida relacion entre las escuelas de administracidn y el mundo
de los negocios ha sido analizada por Eduardo Saenz Rovner, investigador y profesor
de historia empresarial en facultades de administracién en Colombia y EE.UU. En un

articulo publicado en la revista Gestién se presentan antecedentes basados en su

3 Koontz Weihrich, Elementos de Administracién - Mc Graw Hill Quinta edicién, 1993
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experiencia y la revisidn bibliogrifica de trabajos realizados por importantes

cientistas sociales. Al respecto, se estima pertinente reproducir las siguientes citas:

"La insistencia de los empresarios en lo supuestamente "practico”, no es mas segin
Veblen que aquello "0til para la ganancia privada, no necesariamente algo en servicio

del bien coman”.*

En la medida que la formulacién de teorias administrativas estd acofada por las
condiciones histéricas en Ias que se desenvuelven las organizaciones, no se puede
exigir que sus anélisis, descripciones y prescripciones tengan una validez universal,

cuestién ya sefialada por los impulsores de la Teorfa de la Contingencia.

A-demés, dado que el interés de andlisis y propuestas de administracién se refieren al

funcionamiento de una organizacion con un propésito bien definido -empresa privada
fundada y administrada para obtener ganancia-, tampoco es procedente cuestionar las
teorias administrativas por no postular explicitamente materias de orden humanista,

como seria el bien comin.

En consideracién a lo sefialado, es preciso destacar que dado €l caricter condicional
de los objetivos (obtencién de ganancia monetaria) que animan .el estudio de las
materias aplicadas a la gestion privada, y el pragmatismo del método utilizado, sus

resultados, siendo ttiles y coherentes con la 1bgica de la libre empresa, no pueden ser

* Eduardo Stenz R "Ideologias empresariales y Ia Investigacién en las Facultades de Administracitn
en Colombia, artfculo publicado en Revista Gestidn -Colombia. Citando a Therstein Veblen, The
higher Leamning in America. A Memorandum on the conduct of Universities by Businessment
Sagamore Press, Nueva York, 1957, pp 62- 63 (publicado por primera vez en 1918),
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considerados como un fundamento para el desarrollo de la filosofia o para definir

trayectorias en el bienestar de la totalidad de las personas.

Es probable que esta limitacion en la formulacion de las teorias administrativas haya
provocado las dificultades en la conceptualizacion de las variables que intervienen,
dando origen la configuracién de la "jungla de teorias", aludida en el capitulo anterior
y también sea la causa de los intentos que hoy se realizan para desarrollar un nuevo

paradigma,
4.3.3. -El permanente conflicto de intereses

La consideracion del conflicto de intereses entre las expectativas de quienes dirigen y
las motivaciones de quienes son dirigidos ha tenido importante influencia en Ia

evolucidn de las teorias administrativas tradicionales.

En los intentos por comprender las causas que motivan la conducta de los empleados

y con el objetivo de encauzarla bacia los fines que interesan a quienes fundan y
;lirjgen las empresas privadas, se han utilizado diversos conceptos de "hombre". Al
réél;ecto, es interesante destacar que éstas variadas concepciones se atribuyen sélo a
quienes son dirigidos, quedando excluidos de ellas Jos hombres que dirigen y
adminijstran. A continuacidn se consignan los distintos tipos de naturaleza que se les

ba imputado a los trabajadores a través de los afios.

Hombre econdémico con aversién al trabajo interesado sélo en la retribuciém
pecuniaria.

Hombre social relacionado a otros con los que comparte la tarea de producir
en una determinada organizacion.
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s Hombre organizacional que desempefia roles simultdneos en diversas
organizaciones

= Hombre administrativo que sGlo busca soluciones satisfactorias y no las
optimas. -

Hombre funcional que egjercita su rol interrelacioniandose con los demés
individuos como un sistema abierto.

Sin una definicién especifica referida a los trabajadores, la aplicacion de las nuevas

técnicas se han abocado a disminuir los niveles jerdrquicos al interior de las

organizaciones, paralelamente el método de trabajo en equipo tiende a diluir la
importancia de los cargoes. Con la nueva filosofla de direccién que se propone a los
administradores se espera que ellos otorguen un trato mas afable a sus dirigidos y se
esfuercen por el desarrollo de una cultura organizacional que propicie la armonia y
sea compartida por todos los que participan en el negocio. Para ello los jefes deben
ser capaces de ser seguidos como lideres y otorgar la mayor libertad posible para el -

desempefio de los trabajadores.

Este aparente ambiente de armonia y mayor libertad en el establecimiento de las
relaciones laborales, es decir el ejercicio de una autoridad y control menos explicitos,
es necesario y conveniente para lograr un mejor clima organizacional, una mayor
creatividad y compromiso por parte de los trabajadores hacia la empresa, por lo tanto,
contribuye al aumento de la productividad. Esta conducta mis adhocritica que
autocrética propuesta para el administrador moderno, se puede enunciar, y quizés
llevar a la préctica, gracias a las caracteristicas de los procesos y medios de

produccién y confrol existentes en la actualidad.
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En el articulo "Alguien que me vigile" de los profesores Graham Sewell y Barry
Wilkinson® se presenta un analisis sobre el rol de la vigilancia y el control humano en
el proceso industrial laboral contempordneo. En su estudio destacan la capacidad de
las técnicas de Conirol Total de la Calidad, CTC y de Justo a Tiempo, JAT para
controlar la ejecucion de los trabajos, ademds de servir como una poderosa

herramienta de los modernos sistemas de produceién flexible.

En las empresas modernas los procesos de administracién estidn asistidos por un
control de tipo virtual, ejercido mediante €l uso de las tecnologias modernas. Estas
permiten guardar en memoria los estandares requeridos y los respectivos resultados,
identificando a quienes los logran y quienes no. Asi ¢l desempefio de cada persona es

un dato més en los potentes y eficaces archivos usados para el control. Estas bases de

datos interconectadas envian las sefiales en tiempo real a las instancias superiores, es

decir, las realmente encargadas de tomar decisiones.

El monitoreo habilitado por los nuevos instrumentos permite un proceso de
supervision y control de manera continua y con ello facilita la ejecucion de medidas
correctivas o premios, si corresponde. La utilizacién de medios técnicos y sus
consecuencias son conocidos por los supervisados provocando en ellos un control de
tipo subjetivo. De esta manera se cierra el circulo de vigilancia para el buen
desempeiio, cada persona sabe que su conducta laboral puede ser observada. En la
moderna gestién empresarial todo es evidente y queda en memoria aunque ningiin ojo

humano lo vea de manera directa.

5 Graham Sewell y Barry Wilkison, "Alguien que me vigile" en revista INNOVAR, N° 5, enero 95 -
Universidad Nacional de Colombia
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Ademis de este estilo de control, la eficacia en el desempefio de las tareas se trata de
obtener mediante la creacion de una cultura organizacional, que promueva una fuerte
adhesion por parte de los empleados hacia los objetivos de la empresa. Asi los nuevos
planteamientos (Teorfa Z, reingenieria) no sélo son ttiles para mejorar los
procedimientos de la organizacién, sino también para disminuir los grados de

conflicto al interior de ella.

El ejetcicio sutil de la autoridad, también se ha facilitado mediante la constitucién de
equipos de trabajo. En ellos cada uno de sus componentes debe responder frente a los
otros y su desempefio depende también de los otros. Asi cada uno debe exigir de los
demas, siendo a la vez exigido por ellos. El trabajo en equipo no sélo demanda una
participacion mds activa sino requiere que las personas se involucren en las tareas y

procesos para los cuales se ha constituido el equipo.

Mediante el ejercicio del control impersonal, las propuestas de mayor flexibilidad
laboral, la bisqueda de armonia entre el personal de la empresa, las ofertas de una

amplia participacién para el Iogro de la motivacién y desarrollo de la creatividad de

los empleados, todos planteamientos incliidos en los modernos postulados

administrativos, se intenta avanzar en la construccién de una nueva filosofia para

administrar el negocio.




Capitulo 5
Administracion de Empresas y la Globalizacion de la Economia

5.1. - Antecedentes

La etapa de globalizaci6n se ha constituido a partir de fundamentales modificaciones
de las estructuras en el dmbito mundial, nacional, en las unidades productivas y

también de la conducta empresarial.

La reconversién de la organizacién productiva iniciada por las corporaciones mds
dindmicas, usualmente de caricter transnacional, ha repercutido en el conjunto de
or'g;'arﬁzacicwmes empresariales. Complementariamente, estas experiencias de cambio
se han expresado en un novedoso conjunto de técnicas administrativas, cuya

demarcaci6n y perspectiva critica respecto a los antiguos postulados es enfatizada por

sus propios impulsores.

En este capitulo se relacionan las transformaciones que ban tipificado a la etapa
global con las nuevas estrategias empresariales y la perspectiva que asume el
pensamiento administrativo. Se pretende establecer si la ocurrencia de los renovados
enfoques corresponde a un cambio inayor que darfa origen a nueva filosofia de
negocios, como se insintia desde los mis recientes aportes, o si ellos cotresponden

simplemente a una necesaria y temporal respuesta de la gestién privada frente a la

evolucién del sistema, caracterizada primero por dificultades para el repunte de Ia




134

rentabilidad, y después por la sobreproduccién, la agresiva competencia y los

recurrentes perfodo de crisis.

5.2. - El cambio en el entorno de la gestién empresarial

En Ia década del '70, los constantes desequilibrios econdémicos y la inestabilidad

social propician una fuerte necesidad de cambios. Estos se van generando encauzados

por ¢l espiritu de politicas piiblicas que favorecen la gestion privada, hegemonizados
por la accién de los conglomerados econdmicos y apoyados por la accion de
organismos supranacionales. Aun cuando algunos enuncian el fin de las ideologias, el
impulso transformador se inscribe en los principios més ortodoxos del ideario liberal;
se promueve una institucionalidad que da amplia libertad para el intercambio, gran

valoracién al individualismo y a la iniciativa privada.

Bajo la premisa que las opeiones de ganancias han sido entorpecidas por un tipo de
organizaci6n demasiado corporativa y con excesiva intervencién del Estado, se tiende
a desarticular las grandes estructuras piramidales, caracteristicas de 1a etapa que se

desea superar, y al mismo tiempo se privatizan un gran nimero de instituciones

La contingencia negativa que aquejaba a las empresas motivo a sus duefios, directivos
y administradores a emprender una serie de innovaciones organizacionales, las que
amparadas por los cambios institucionales y fundamentadas por las invenciones
técnicas dan origen a una nueva modalidad productiva especializada, flexible y con

alto nivel de automatizacion.
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El enaltecimiento de la capacidad del mercado como mecanismo regulador de la
economia contribuye a la irradiacién de categorias mercantiles hacia los més diversos
espacios de actividad social, numerosas labores humanas quedan sometidas bajo el
régimen de intercambio y de esta manera se incorporan a los circuitos de valoracion,

aumentado con ello las opciones para emprender nuevos negocios,

Del mismo modo, la fragmentacién e internacionalizacién del circuito productivo
amplian el nivel de transacciones comerciales, provocando la evolucién de negocios

complementarios de aseguramiento, financiacion y marketing, entre otros.

Asi, la reestructuracién productiva y el avance de un marco regulatorio favorable al
desenvolvimiento de la actividad privada se constituyen en factores positivos para la
recuperacion de la tasa de ganancia y con ello extienden la base para la creacion de

miiltiples empresas e inciden en la evolucion de las ya existentes.

Lo anterior, acrecienta las opciones de inversién favoreciendo el surgimiento y

progreso de hombres de negocios; se activa la gestiGn empresarial, intensificindose Ia

competencia y el surgimiento de una ola de innovaciones, tanto en procesos como en

productos. Estas précticas pasan a constituir factores permanentes del ambiente
empresarial y la dindmica que conforman desemboca en un nivel de fuerte exigencia
para quienes dirigen y administran todo tipo de empresas, favoreciendo, légicamente,
a las de mas poder. Asi, las mismas variables del entorno que constituyen

oportunidades para algunas entidades se levantan como amenazas para otras.
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Los grandes conglomerados aprovechan la flexibilidad de la nueva organizacién del
trabajo para agilizar y ampliar su proceso de valoracién, éste se extiende ahora
mediante la difusién del capital productivo a escala mundial, el que complementa y
profundiza la operacién ejecutada por el de cardcter comercial y financiero, que ya
formaba parte de la gestion multinacional. La globalizacién de la produccién se
manifiesta mediante el fraccionamiento del proceso a través de la construccion de
cadenas globalizadas a las que se incorporan empresas de menor tamafio ubicadas en
distintos territorios. Con ello la ETN amplian las posibilidades de valoracion de su
capital y distribuyen riesgos al involucrando en sus particulares estrategias a otras
organizaciones empresariales de menor poder, a las que se le imponen sus pautas de

comportamiento.

En algunas ocasiones, la fragmentacion y globalizacion de la produccién otorga
oportunidades a las empresas de menor tamafio, pero las decisiones sobre Ia -
estructuracién radican y se concentran en las instancias que tienen el poder de
_ establecerla y dirigirla. Poder basado en la tecnologia y/o en el manejo del capital
productivo necesario para mantener el proceso de transformacién, asi como en el

financiero para darle inicio o para la realizacion de las mercancias generadas.

La televante importancia que la presencia de las ETN asume para la estabilidad y

generacién del producto de miltiples naciones acrecienta su poder econémico y les

confiere capacidad para incidir en la evolucién de la normativa econémica mundial.
De -esta forma, la mayorfa de Jos factores del entorno sg constituyen en variables

controlables para las ETN, en cambio para las empresas menores y con baja
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capacidad -competitiva los cambios en el entorno se manifiestan como factores

absolutamente exdgenos.

La relativa pérdida de independencia implica que, la disyuntiva de competir o
cooperar sea ¢l marco de decision para la mayoria de las empresas, las que deben
modernizarse o supeditar su gestion al circuito de produccién y valoracién
establecido por las institticiones lideres. Para mantenerse en juego deben
necesariamente, tratar de negociar su incorporacién a la cadena de valoracion
globalizada, accediendo a ella a través de cualquiera de las modalidades provistas por

la actual regulacion.

La etapa global ha significado un notable avance en el establecimiento de las

condiciones que facilitan la obtencion de ganancia y en general habria beneficiado

ampliamente los intereses de la organizacién empresarial, pero la heterogeneidad de
la estructura productiva en ¢l dmbito mundial, &mbito en el cual evoluciona la
globalizacion, ha generado también una profundizacion de las desigualdades entre
empresas. En consecuencia, ain cuando las reglas del juego tienden a uniformarse
entre territorios, las condiciones para competir con probabilidades de éxito difieren
manifiestamente entre pafses, sectores econémicos y tipos de empresas, exigiendo por
parte de los gestores una continua revision de sus estrategias a fin de no sucumbir en

un entorno de gran turbulencia.

Este mecanismo de irradiacion de la gestién empregarial no deja al margen a quienes
laboran en las distintas fases de la cadena, si bieh éstos no tienen mayor injerencia en

las decisiones. Las nuevas condiciones de produccién han contribuido a polarizar la
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demanda de trabajo, por una parte se requiere un gran nimero de trabajadores con
bajos niveles de calificacion y por otra una reducida cantidad de técnicos y
profesionales muy especializados, Frente a esta heterogeneidad de la demanda
laboral, la flexibilidad de Ia modalidad productivas‘r las nuevas regulaciones facilitan

la adaptacion del uso del factor segin las fluctuaciones provocadas por los

requerimientos de alta productividad y agresivé competencia que enfrentan las

empresas.

En el otro extremo del mercado laboral y como un factor comin, disponible a todo
tipo de organizaciones, se presenta un amplio y disciplinado contingente de fuerza de
trabajo, alimentado por un desempleo con tendencia al alza, en especial en los paises
mas desarrollados que tienen un nivel de salario real mayor con relacién a otras
regiones donde existe una abultada y oferta de trabajo. Son estos ultimos territorios
los que ofrecen oportunidades a las empresas globales para ubicar las etapas del
proceso més intensivas en el uso del factor trabajo, ya que sus condiciones

contribuyen a disminuir costos de operacion.

Estos atributos de la globalizacién; nueva modalidad productiva, difusion de la
ideologfa liberal, y flexibilidad laboral -que ajusta la jornada de trabajo y salario
segin las condiciones competitivas de las empresas-, han atomizado las
organizaciones sindicales restindoles influencia. Las modernas condiciones del
mercado del trabajo provocan un ambiente de fuerte competencia laboral incidida por
aspectos internacionales, al inferior del cual los individuos deben negociar sus

contratos de manera relativamente aislada.
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Diversos anélisis y la propia realidad global aquejada por constantes crisis
demuestran que, en la actual etapa, el funcionamiento del sistema atn no se habria
consolidado. Se establece asi un ambiente de alto riesgo para las empresas exigiendo
de sus administradores una actitud de defensa o agresividad, segin fa posicién que

tenga la organizacion en el mercado.

Una de las causas de inestabilidad estaria dada por la polarizacién de los ingresos,
ésta avanza de manera paralela al incremento de la acumulacién y concentracién del
capital de los grandes conglomerados. El menor empleo o la precarizacién de €I,
influyen negativamente en el poder adquisitivo de la poblacién, aminorando el

potencial de los mercados, dificultando las posibilidades de colocacion de las

mercancias y provocando crisis de sobreproducciéxi, o la blisqueda de alternativas de

valorizacion del capital a través del juego financiero en las bolsas de valores. El
movimiento de los flujos monetarios altera recurrentemente el valor de las monedas y
se erige como ofra permanente causa de incertidumbre e inestabilidad, todo lo cual

torna confuso el horizonte para la toma de decisiones empresariales.
5.3. - La respuesta empresarial

La situacion de crisis que caracterizé el advenimiento de la actual etapa global, en
especial los aspectos referidos al ritmo de crecimiento de la productividad y de la
ganancia, afecté a distintos sectores de la sociedad, pero quiénes tuvieron mayores
posibilidades para revertirla son aquellos agentes sociales con capacidad para incidir
en las normativas del sistema, o que detentaban el dominio sobre la gestién de las

unidades productivas.
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Con algunas diferencias en el tiempo la reconversién empresarial ha sido un proceso
que tendid a generalizarse. La velocidad y capacidad de reaccion de las
organizaciones ha dependido de las caracteristicas de cada empresa, del sector
econdmico y pafs en el cual operan. El cambio en las estructuras productivas ha sido
hegemonizado por las ETN y algunas experiencias de la reconversion aplicadas por

ellas constituyen casos de estudio y modelos a seguir.

La globalizacion de la produccién y de los mercados, al incrementar Ia
interdependencia entre organizaciones ha tendido a uniformar los intereses
empresariales. La participacién de las organizaciones al interior de las redes.
productivo-comerciales, independientemente del lugar que ocupen en la cadena y del
grado de beneficio que obtengan de ella, involucra Ia gestién empresarial y demanda

de ella un determinado comportamiento.

Durante el periodo correspondiente a la etapa global la administracién de la empresa
privada ha estado constantemente impactada por Ia necesidad de adaptacion y ha

evolucionado en un ambiente de recurrente incertidumbre. En este contexto, la

modernizacién de Ia gestién empresarial se plantea no sélo como un légico avance,

sino que adquiere el caricter de exigencia para el equilibrio, la mantencién y

desarrollo del sistema.

Lo anterior motiva por parte de los directivos una posicién vehemente, rupturista y
critica frente a las organizaciones tradicionales y sus estilos de administraci6n. Los

gestores de las nuevas técnicas y algunos ejecutivos emprendedores de las empresas




141

globales pregonan la necesidad de una profunda revisién y cambio en los modos de

organizacion de la produccion, y extensivamente de las empresas en su conjunto.

La exigencia de una nueva dptica no se remite s6lo a tratar de modificar la gestion de
las empresas privadas, Desde la premisa que una administracién que no sea sometida
a pautas de competencia es absolutamente ineficiente, se evalia y critica todo tipo
instituciones. Asf, se incorpora otra razén para activar la accion privatizadora. Ain la
generacion de servicios de naturaleza .social como la salud, la educacién, la prevision

y la seguridad ciudadana son evaluadas bajo los criterios de costo-beneficio.

La actividad empresarial de esta etapa econdémica se ha caracterizado por un fuerte
dinamismo y poder de proyeccién. Durante la década de los '80 la imagen del
empresario agresivo y notablemente joven se impuso como un patrén de conducta
deseable e imitable. De manera complementaria se desarrolla el discurso de la
responsabilidad social del empresario, que adquiere cohetencia con el apelativo de _
economia social de mercado que se adopta para calificar el funcionamiento del

modelo neoliberal.

Desde la 6ptica empresarial los desequilibrios y crisis del sistema son habitualmente
evaluados como impactos negativos ocasionados por la falta de modernizacién de
algunas estructuras o sectores econdmicos. Por no moderno se entiende cualquier
realidad nacional que atin mantenga dreas de actividad bajo el alero de lo publico, o

también, aquellas situaciones en las cuales la regulacion existente presenta algunas

limitaciones para el libre funcionamiento del mercado.




5.4. - Cambios y proyecciones en la administracién de empresas

El surgimiento de los nuevos planteamientos para la administracion de empresas es

parte de la respuesta empresarial frente a un momento de crisis y transito del sistema.
En los '70 el Enfoque de Contingencia contribuye a relativizar los procedimientos
tradicionales poniendo en duda el pretendido cardicter universal asignado a algunas

teorias.

Posteriormente, cada uno de los modernos enfoques administrativos se van utilizando
como instrumentos de cambio estructpral en el 4mbito de la organizacion productiva.
Se establece asf una correspondencia ¢ntre la evolucién de la administracién con Ia
interdependencia productiva e incremento de los flujos econémicos, caracteristicos de

ia etapa global

La Reingenierfa es en si misma una propuesta de modificacién organizacional. La
Teoria Z apoya el cambio en la concepcién de la empresa. Los métodos Justo a
Tiempo, JAT y Control Total de la Calidad, CTC, surgen de Ia factibilidad técnica de
innovar en la organizacion del trabajo, pero a su vez influyen en ella. La aplicacién de
Benchmarking hace posible la emulacién de 1a experiencia seguida por las empresas
més dinamicas y con ello contribuye, en la prictica, a la difusion del cambio

organizacional.

Junto con apoyar la adaptacion de las estrategias empresariales al nuevo entorno, cada
uno de estos procedimientos se ha ido perfeccionando y con ello su nivel de

efectividad e influencia se ha acrecentado. En la mayoria de las organizaciones, aun
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en aquellas cuya estructura no ha sido modificada, se han considerado algunos
aspectos de estos enfoques de administracién, incorpordndose de manera preferente

aquellos que tienden de manera directa a disminuir costos.

Durante el desarrollo del proceso global, el conjunto de nuevos procedimientos
administrativos ba contribuido notablemente al cumplimiento de los requisitos de

eficacia y eficiencia, inherentes a una buena administracion. Al imprimir flexibilidad

e el manejo de la organizacién y dar mayor énfasis al entorno han facilitado la

redefinicién del tipo de producto, conforme las condiciones imperantes en el mercado
globalizado y de fuerte competencia. Su directa incidencia en la organizacién -del
trabajo ha hecho posible.coordinar un orden basado en procesos, coniribuyendo

notablemente a la reduccion de costos y aumentos de productividad.

El aporte de los nuevos -enfoques ha mejorado el resultado de la administracion,
manifestindose un incremento absoluto -en el mivel de las utilidades de las
organizaciones, pero también la tasa cie ganancia se ha acrecentado en la medida que
los mayores niveles de productividad y rentabilidad alcanzados no se manifiestan con

igual proporcion en la masa salarial.

El nuevo patrén tecnolégico y el marco regulatorio, que se han caracterizado a la
etapa global, articulados por los modernos enfoques para la gestion de negocios han
otorgado a los directivos de empresas amplias posibilidades para regular -el uso de
factores, en especial el trabajo. Asi es posible ajustar exhaustivamente el uso de mano

de obra, seglin lo estrictainente necesario y conveniente al logro de los objetivos de
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una organizaciébn, que debe mantenerse y avanmzar en un ambiente de agresiva

competencia y fuerte incertidumbre.

La mundializacion de la produccién determinada por la bisqueda de prolificas
fuentes aprovisionamiento que garanticen menores costos, unida a la flexibilidad del
mercado laboral, son wno de los rasgos mas profundos de la gldbalizacién. A
consecuencia de estos rasgos -que a su vez estin determinados por la existencia y
veloz difusién de la nueva modalidad productiva-, las politicas laborales tienden a
uniformarse y la masa de salarios disminuye en términos relativos y absolutos. La
eficiencia productiva, exige de los administradores establecer sus procesos al mads
bajo costo posible y de esta manera los niveles salariales de los distintos paises-y
sectores son una variable de crucial importancia en sus decisiones de dénde y cémo
producir, En concordancia con lo anterior, para los gobiernos el nivel de salarios de
los ten“i'torios que administran se transforma en un importante factor de

competitividad internacional respecto a otras economias.

Las caracteristicas del mercado de trabajo, exceso de oferta con relacién a la

demanda, regulaciones legales que otorgan gran flexibilidad a los procesos de

contratacién, permiten a los administradores contratar-y remunerar el trabajo en la
magnitud que haga posible mantener el equilibrio entre la cantidad producida y la
oscilacion de la demanda de un mercado de bienes -de consumo con permanente
riesgo de saturacién. En cada .coyuntura de crisis las empresas recurren a los

movimientos de personal como un mecanismo estabilizador de sus presupuestos.
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De esta manera, los procedimientos administrativos se han manifestado como fitiles
herramientas para cumplir los objetivos de la organizacion con la eficiencia y eficacia
propias de un buen proceso administrativo. Pero, pareciera ser que lo avanzado afin-se
estima insuficiente desde las expectativas o requerimientos de los directivos y

empresarios.

Esta podria ser la causa que motiva los planteamientos més recientes en la esfera del
pensamiento administrativo, los que se concentran en aspectos relacionados con Ia
delegacion de autoridad y el tipo de relaciones que se deben establecer entre los
directivos y el personal subordinado. En este contexto se insiste en la necesidad de -
desarrollar las facultades de los gestores y administradores para delinear acertadas
estrategias, que junto con permitir el incremento de la riqueza, promuevan una mayor

adhesion de todos los que participan en sus organizaciones.

La adhesion del personal fortaleceria a las empresas, permitiendo a sus directivos
contar con la buena voluntad y comprension de los trabajadores frente a las diferentes
contingencias a las cuales se expone la orgarizacién. Este discurso de eficiencia y

armonfa se proclama con vehemencia siendo parte del cambio de paradigma

requerido.”

El nuevo paradigma sugerido desde 1a vanguardia del pensamiento administrativo
implica una concepcioén organizacional altamente dindmica y flexible, establecida a
partir de procesos cuya disposicion deberia estar determinada desde firera -de la
organizacion. Se requiere una concepcidn que disponga Ia actitud de los directivos a

descubrir y construir en su organizacién las mejores condiciones para competir con
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¢xitoT El innovador modelo’ debé impregnar d la organizddiébn y 4 todos los que

participan en ella del deseo de blisqueda de la mayor eficiencia competitiva.

Al margen del tiempo que tarde en cristalizar el nuevo paradigma administrativoy de
las consecuencias que su resultado implique a futuro, es importante destacar que su
proposicién no sélo responde a las exigencias de mayor competitividad presentadas a
las empresas. La propuesta de un discurso que pretende abstraer el permanente
conflicto de intereses -que ha marcado la evolucion de las teorfas administrativas-, se
hace posible en la etapa global porque las condiciones establecidas en ella para la
organizacién del trabajo permiten imaginar y proponer una filosofia de negocios mas

proclive a [a integracién de directivos y trabajadores.

El individualismo ideol6gico, el desempleo, la inseguridad laboral, el ambiente
tecnoldgico que atomiza faenas y controla sin ser visto, las exhaustivas selecciones
del personal orientadas a cautelar que el perfil del trabajador se adapte a los
requerimientos de la organizacion, el desarrollo de una cultura e imagen corporativa
utilizada para hacer sentir a los participantes de una empresa que el £xito en la misién
de ella, es el éxito de todos, son factores constitutivos del ambiente 1aboral moderno.
Su ocurrencia disminuye las posibilidades de reaccién de quienes son dirigidos y
aporta las bases para que -quienes dirigen el trabajo colectivo gocen de amplias
facultades y estimen posible transf_‘ormar su autoridad formal en un auténtico

liderazgo, en autoridad carismética. Mediante este gjercicio se intenta aplicar la

autoridad no sélo para normar las condiciones laborales, si no también se pretende

incidir en las concepciones y valoraciones sociales de ellas.
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Pareciera ser que, a pesar de la inmensa riqueza genmerada em el proceso de
globalizacién, lo avanzado alin serfa insuficiente para cumplir los objetivos
empresariales, satisfacer la necesidad de acumulacion del sistema, incluyendo la
aceptacién plena de los valores y principios que lo sustentan. Las propuestas
administrativas de la etapa global son mas que nuevos procedimientos de trabajo,
ellas contienen profundas criticas hacia lo antiguo y demandan una nueva concepcion
de las relaciones laborales e interempresariales para romper con todo tipo de rigidez.
En este sentido constituyen consejos o imposiciones que tienden a lograr un cambio

conductual de los administradores de las empresas privadas.

La concepeibén de una perspectiva comiin, compartida por todos los que dirigen y
administran empresas, se considera un requisito para moldear la conducta de los
distintos gestores y para delinear las relaciones que logren establecer con el medio

social, estas bases en las relaciones de trabajo determinarian el curso de las

tendencias al desequilibrio que han marcado a la etapa global, hacia otro estado de

situacion de més estabilidad.

En la década de los '90, este discurso se proclama desde los textos de formacidén
empresarial, se difunde en seminarios de ejecutivos y ha permitido el avance de los
negocios de consultorfa, Sin embargo afin no existe experiencia suficientes para

sintetizar su aplicacién y los resultados que entrega.




5.5.- Sintesis y Conclusién

El proceso de globalizacion es la consecuencia de una serie de transformaciones

acaecidas en distintos niveles de la estructura econdémico-social del Ambito mundial.
Aun cuando la manifestacién més visible del proceso ha sido el incremento de los
flujos internacionales de comercio y del capital en su expresion financiera y
productiva, su origen se ubica en el profundo cambio originado, en torno a Ia década
del "70, con la adopcidén de una nueva modalidad de trabajo por parte de las
organizaciones empresariales, representadas por su exponente de mayor jerarquia, las

empresas fransnacionales.

Es al interior de las unidades productivas donde se conforma uno de los principales
detonantes del cambio econémico, la nueva modalidad de produccién especializada y
flexible, Esta se constituye como una eficiente respuesta de la accién empresarial
frente a la tendencia decreciente de la productividad y rentabilidad que presentaba el
sistema. Desde el 4mbito productivo, Ias caracteristicas de esta modalidad y sus
consecuencias se han irradiado hacia otros espacios de la sociedad, demandando una
transformacion institocional que habilite de la mejor manera la produccion,

realizacién y valorizacién de una inmensa masa de bienes y servicios,

En un ambiente que privilegia el predominio de los postulados de la economia de
libre empresa, la mejor manera de habilitar la produccién ha significado establecer
regulaciones que simplifiquen la gestion de los individuos tras Ia el logro de los
objetivos de beneficio privado, y adoptar las categorias de mercado como principal

mecanismo ordenador.
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En este orden de cosas la institucién privada adquiere fuerte relevancia, concentrando

ingentes dosis de poder, las que se transfieren a sus propietarios y directivos. Segiin

esto la gestidn de los agentes privados asume un rol determinante y un efecto
altamente multiplicador. Complementariamente, el notable incremento en el tamafio y
la complejidad de las organizaciones potencia la funcién que deben cumplir estos

agentes y directivos.

Dé manera concreta, los directivos de las unidades productivas son quienes,
preferentemente, detentan el poder y Ia responsabilidad de mantener el equilibrio y el
progreso del sistema. Esto no significa que los Estados nacionales hayan dejado de
tener injerencia en la definicién de las politicas, pero su accidn se refiere, cada vez
mais, a materias relacionadas con el establecimiento y preservacién de una
institucionalidad que proteja el funcionamiento de la economia y la libertad de los
mercados. Pareciera ser que el objetivo principal, y en algunos casos el tnico, de las
politicas nacionales se remite al logro del crecimiento econdémico, entendido como
simple incremento de ciertos indicadores, los que no siempre tienen una correlacion

positiva con el bienestar de las personas.

Frente a la nueva realidad socio-econémica y el preponderante rol que comienza a
cumplir en ella la organizacion privada, la concepcion de las teorias administrativas
tradicionales se manifiesta insuficiente para gestionar con éxito el mayor poder
transformador acumulado al interior de las organizaciones. También los postulados

tradicionales presentarfan limitaciones para orientar las estrategias de desarrollo
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empresarial en un entorno més amplio, pleno de nuevas oportunidades, pero que al

mismo tiempo caracterizado por una recurrente inestabilidad.

El conjunto de nuevos procedimientos administrativos, surgidos al ritmo de la
globalizaci6én, junto con significar un aporte habria marcado un gran cambio en la

modalidad de administrar. No obstante el positivo resultado entregado por su
aplicacién, los precursores y emprendedores del pensamiento administrativo
consideran que el avance alin estarfa incompleto, siendo necesario en la actualidad

establecer un marco tedrico que les dé coherencia.

A través de una nueva conceptualizacién de la organizacién, para su formulacion se
requiere el aprendizaje de todos, pero en especial de los directivos, serfa posible

habilitar a la organizacién y sus participantes a enfrentar coordinadamente y en

armonia Jos desaffos que presenta una realidad en constante riesgo y cambio.

El proceso de globalizacién ha alterado las condiciones en las cuales la sociedad
satisface sus necesidades de mantencidn y supervivencia, por otra parte, la
universalidad del proceso ha implicado que sus efectos alcancen a una multiplicidad
de instituciones actuales y a un gran mimero de habitantes del planeta, ain cuando la
mayoria no tengan el rango de actores principales. Pese a lo masivo del proceso, y a
la trascendencia que tendrfan en él las decisiones y conducta adoptadas por quienes
poseen el poder de influir en su desarroflo, parece no existir ain la claridad suficiente

para dirigirlo,
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No obstante la nutrida experiencia en la organizacién y direccion de las empresas,
acumulada por mis de cien afios, y la sintesis de esa experiencia expresada a través
de numerosas teorias administrativas, Ia tarea de gestionar el desarrollo de las
organizaciones pareciera ser una labor para la cual parecen no existiv recetas
establecidas y permanentes, de alli que la caracteristica de la teoria general de
administracién de empresas cambie, cada cierto tiempo, sus enfoques y concepciones,
pero mantenga como fiundamento los objetivos a los cuales propende y la base en la

cual se sustenta.

La teoria administrativa no podia quedar al margen de los cambios transcurridos en la

etapa global y, como ha sido tradicional en su evolucién histérica, serd la practica de

quienes dirigen las organizaciones privadas la que marcard sus futuras propuestas, asi

como los efectos que éstas provoquen en el mundo del trabajo colectivo. .
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