La gerencia, el redisenio de la
empresa y las comunicaciones

Carlos FREUNDT CRUZ

INTRODUCCION

La necesidad de desarrollar formas para que las entidades
sean dirigidas de modo cada vez mas eficiente hacia el logro
de sus fines, ha generado un conjunto de conocimientos que
los académicos han recopilado metédicamente con el fin de
analizarlos, evaluarlos y utilizarlos didacticamente en la for-
maciéon de aquéllos que deben asumir la responsabilidad de
dirigir entidades en periodos mas cortos de lo que se logra
con el tiempo y la experiencia.

El mundo ha venido avanzando a través de una serie de
procesos desencadenados por el desarrollo de la tecnologia,
la buiisqueda de la satisfacciéon de las necesidades sociales y
econdémicas de la poblacion del mundo, y los esquemas de
direccion politica escogidos por los gobiernos con la mejor
intenciéon de saciar las necesidades del bien comun.

Los paises industrializados de Occidente perdieron
preeminencia econémica al surgir en el Oriente nuevos
paises con potencial econémico y comercial, lo que ocasionoé
que los paises busquen aliarse para hacer frente a una cada
vez mayor competitividad mundial y agresividad por copar
nuevos mercados.

Tanto los académicos dedicados al estudio de la empre-
sa, como los profesionales dentro de éstas, tienen que per-
manecer en la busqueda de nuevas maneras de conducir
operaciones, para que el elemento humano sea capaz de en-
frentar los nuevos cambios y necesidades. Han venido evolu-
cionando las caracteristicas y condiciones bajo las que se ha
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estudiado al ser humano a través de los afios, con el afan de
buscar una mejor direccién y resultados en la gestién de las
empresas. En este proceso el comunicador organizacional
asume gran importancia profesional, porque en todo momen-
to el hombre ha sido el sujeto relevante del estudio; unas
veces bajo un concepto mecanicista, otras teniendo presente
su personalidad y su cultura, posteriormente evaluando su
rol directivo y, mas recientemente, actuando en equipos mul-
tivalentes de personas, cuya interaccion concurre no sola-
mente a la aplicacién de un conocimiento sino a la trans-
misién de los valores propios de cada instituciéon y de la
relacién y comunicacién con su entorno.

DE LA GERENCIA TRADICIONAL A LA GERENCIA
ESTRATEGICA

Con el propésito de que el comunicador organizacional
ubique su rol nos referiremos a dos libros que abarcan el
desarrollo de las ciencias administrativas o ciencias de la
empresa. El primero de ellos es Introduccion a la teoria gene-
ral de la administracion, del autor brasileno Idalberto
Chiavenatto. El otro, Administracion y estrategia, pertenece a
los argentinos Hermidia, Serra y Katiska.

Intencionalmente sustituiremos la palabra adminis-
tracion por la de gerencia en el transcurso de esta exposi-
cion, dado que, segiin nuestra interpretacion, la acepcién
administrar conlleva un sentido mas pasivo que el de geren-
ciar. En el primero de los casos se remarca la actuacion en
funcién de lo decidido o dispuesto por otros estamentos
superiores. En cambio, el concepto moderno de gerencia
incluye el respeto por las normas y decisiones superiores;
pero en su contexto estratégico significa fomentar la forma-
cion de la actitud empresarial del gerente. No debe ser sélo
un servidor docil y disciplinado, mas bien debe tener la
caracteristica de entrepreneur, debe estar informado y saber
comunicarse eficientemente con los publicos internos y
externos y es aqui donde la direccién de empresas y enti-
dades exige un tratamiento profesional de la comunicacion.

1. Gerencia tradicional

Previa a la obra de Taylor Los principios de la gerencia
cientifica (1911) y la de Fayol, Gerencia industrial y general
(1916), los académicos de las ciencias administrativas, entre
los que se puede mencionar a Claude S. George Historia del



pensamiento administrativo, encontraron en diferentes even-
tos del desarrollo de la civilizacion algunos aspectos rela-
cionados con la gerencia. Asi, por ejemplo, se menciona que
los egipcios en el ailo 400 a.C. ya trataban los conceptos de
planear, organizar y controlar. El cédigo babilonio del afo
1800 a.C. se ocupaba de los testimonios escritos y del salario
minimo y establecia que la responsabilidad no debia ser
transferida al subalterno. Siglos después las obras de Nicolas
Magquiavello, Adam Smith, Charles Babbage y otros trataron
aspectos relacionados con la organizacion, el liderazgo, la
especializacion de los trabajadores, el estudio del tiempo y el
movimiento, el concepto de costos y otros semejantes.

Idalberto Chiavenato en su interesante recopilaciéon de
conceptos, que provienen de mas de 200 obras escritas desde
1903 hasta 1972, los agrupa por tendencias de acuerdo con
esta cronologia:

ANOS TEORIAS

1903 Administracién cientifica
1909 Burocratica

1916 Clasica

1932 De las relaciones humanas
1947 Estructuralista

1951 De sistemas

1953 Enfoque sociotécnico
1954 Neoclasica

1957 Del comportamiento
1962 Desarrollo organizacional
1972 Contingencial

Para hacer una breve descripciéon de los aportes y con-
tenidos de estas teorias, las clasificaremos en cuatro grandes
grupos:
a) Teorias sobre funciones, estructura y gerencia: Ad-
ministracion cientifica (1903), Burocratica (1909),
Clasica (1916), Estructuralista (1947), Enfoque
sociotécnico (1953), Neoclasica (1954).

b) Teorias basadas en las personas: De las relaciones
humanas (1932), Neoclasica (1954), Del comporta-
miento (1957), Desarrollo organizacional (1962).

c) Teoria de sistemas: la cibernética, la informatica y
el uso de matrices matematicas en la adminis-
traciéon (1951).
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d) Teoria de la contingencia (1972): la relacion de la
empresa con sus ambientes. La evaluacion de los
aspectos situacionales internos de la organizacion
para adaptar su estilo de gerencia a las necesidades
del momento y del grupo.

En cada grupo consideraremos, de igual manera, con-

ceptos de los nueve primeros capitulos de la obra de Jorge
Hermida, Roberto Serra y Eduardo Katiska.

1.1 Teorias sobre funciones, estructuras y gerencia

Taylor aplica el método cientifico para analizar las
acciones que el hombre mecanicamente desarrolla para
cumplir una tarea. Debe reconocerse esto como el inicio de la
ingenieria humana. Esta se desarrolla buscando la ade-
cuacién del cuerpo humano a la conduccién de vehiculos,
incluidos aquéllos con los que se han realizado vuelos espa-
ciales. La contribucién de Taylor también comprendié la
importancia que debia darse a la relaciéon directivo-subordi-
nado, asi como el suministro de pautas para la seleccién y
capacitacion de personal.

Fayol, por su parte, estudié las organizaciones y su
operatividad, y contribuyé a definir los elementos que com-
ponen la tarea de la gerencia. Agrupé los diferentes tipos de
actividades que se dan en las empresas estudiadas en razén
de seis grandes funciones:

a) Técnicas, relacionadas con la produccién de bienes

o de servicios.

b) Comerciales, relacionadas con la compra, la venta o
el intercambio.

c) Financieras, relacionadas con la busqueda y geren-
cia de capitales.

d) Seguridad, relacionadas con la proteccién y preser-
vacion de los bienes de las personas.

e) Contables, relacionadas con los registros de los
hechos ocurridos en la empresa, inventarios,
estadisticas y la funcién administrativa.

f) De gobierno o gerencia, aquéllas que coordinan y
sincronizan las demas funciones de la empresa.

En cuanto a la funcién gerencial, Fayol distingue cinco
partes del proceso a las que denomina: prevision, organi-
zacion, direccion, coordinacién y control. Cada una de estas
actividades realizadas por aquéllos que tienen que dirigir a
otros subordinados, en el cumplimiento de las funciones
especificas mencionadas en la relacion de las cinco funciones
anteriores.



Cabe mencionar que afnos atras, en 1945, la Sociedad
Americana de Ingenieros Mecanicos, después de realizar en
los Estados Unidos un estudio similar al de Fayol, clasifico
las actividades de la empresa con denominaciones similares,
incluyendo las funciones de investigacion y desarrollo y de
control interno, y separando la direccién de recursos hu-
manos de la de administracion. De este modo permanecen
las funciones: financiera, de produccién y comercial.

Actualmente en nuestro pais y especialmente en la
Facultad de Ciencias Administrativas de la Universidad de
Lima, clasificamos estas funciones especificas en el Area de
Comercializacién que comprende: Marketing y Ventas; Ad-
ministracion de Operaciones, que a su vez comprende Inves-
tigacion y Desarrollo, Ingenieria de Planta, Produccién y Lo-
gistica; Administracion Financiera, que considera todas las
asignaturas de Economia, Contabilidad, Costos, Proyeccio-
nes, Riesgos y Seguros; Recursos Humanos, con las asigna-
turas de Direccién de los Recursos Humanos, Psicologia
Organizacional, Desarrollo Organizacional y Aspectos Lega-
les y Laborales. Desde los primeros niveles se busca instruir
al educando sobre la relacion de estas areas en procesos
integrales, por medio de los elementos que conforman el
planeamiento, la organizacion, la direccién y el control.

Opinamos que Fayol consideré como vital e importante
al elemento humano en la funcién gerencial. Quiza por la
época en que vivia asigné un grado menor de independencia
en la toma de decisiones y un grado mayor de respeto a la
autoridad. Esta preocupaciéon lo llevo a establecer catorce
principios, entre los que no dio suficiente énfasis a la comu-
nicacién.

En el esquema burocratico se traté de hacer de la
definicién de tareas, autoridad y relaciones algo mas estable
y permanente. Como escribia Fayol, para tener un “orden
social” es necesario establecer un “orden material”. Las
estructuras de organizacion, desarrolladas por los neocla-
sicos incrementando las normas y métodos, sirvieron para
diseniar las estructuras de organizaciéon de entidades cada
vez mas amplias, en que la planificacion y administracion de
la comunicacion se fue haciendo indispensable como activi-
dad profesional, ya que incluso las relaciones traspasan
fronteras nacionales y regionales, llegdndose en diferentes
partes del globo a las empresas internacionales y multina-
cionales con 6rganos de asesoria, de linea o de ejecucion,
apoyo y supervision.

Surgié asi el concepto de corporacién, de funciones
operativas internas e integrales, de interpelaciéon entre em-
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presas. El desarrollo de nuevas normas y principios permi-
tieron, gracias al desarrollo de las comunicaciones, aplicar
las ciencias administrativas a diferentes grupos humanos
ubicados en entidades de diferentes latitudes.

En el transcurso del tiempo se reconocié la necesidad
del planeamiento y control como funciones basicas de la
gerencia. Era necesario buscar principios que permitieran
aglutinar los esfuerzos, intereses y actitudes de los elemen-
tos que conforman las organizaciones, es decir, mejorar la
direccién. Este fue uno de los principales aportes de los neo-
clasicos. No obstante, por la misma naturaleza social de las
ciencias administrativas, no hay una aceptacion universal de
un conjunto de principios de direcciéon relacionados econé-
micamente que complementen la funcién de la gerencia de
planear, organizar y controlar.

Guiandonos por los principios de administracion de
Fayol, por la contribucién de Simén y Mooney y por la de
Antonio Pinilla Sanchez Concha en su libro Administracién,
ciencia de la accién directriz, modestamente intentamos esta-
blecer que lo escrito por diferentes autores, en cuanto a prin-
cipios de direccion, puede reunirse en estas cuatro grandes
caracteristicas:

a) Los principios que se refieren o se relacionan con el

objetivo.

b) Los principios que estan referidos a la autoridad.

c) Los principios que estan relacionados con los roles,
tareas y actividades que desarrollan los elementos
del grupo.

d) Los principios que tienen que hacer con la comuni-
cacién, entendiendo ésta en su forma mas amplia;
es decir, no sélo aquellos aspectos referidos al men-
saje, codificacion, decodificacién, etc., sino también
a la intencién de comprender escuchando, de cola-
borar, de cooperar, de comprometerse con el cum-
plimiento de estos principios.

Esta enumeracion sirve como recordatorio en el caso de
que se tengan que dar pautas sobre tareas que deben ser
realizadas por un nimero pequefio de personas.

En el caso de muchas personas o varios grupos se
recomienda definir y aplicar los siguientes aspectos:

a) Establecer normas y directivas generales, asi como
niveles y canales de autoridad y sistemas integrales
de comunicacién.

b) Definir participativamente objetivos y funciones de
las unidades de organizacion y puestos de trabajo y
comunicarlos adecuadamente.



c) Entrenar y fomentar la aplicacion de la autoridad
con idoneidad.

d) Incentivar y asegurar la maxima integracion, cola-
boracién y cooperacion del personal en forma fran-
ca y abierta.

e) Involucrar al personal en el cumplimiento de los
objetivos de la produccién y esforzarse por lograr su
productividad y eficiencia.

f) Estudiar, evaluar y cumplir con la justicia distribu-
tiva.

Los neoclasicos y también los estructuralistas tuvieron
presente los conceptos de la organizacion informal, es decir,
reconocian que las estructuras de organizacién no corres-
pondian en la practica a las relaciones y comunicaciones que
se daban realmente en la operatividad de las empresas por la
existencia de las relaciones personales.

1.2 Teorias basadas en las personas

En su deseo de buscar una mayor productividad del ser
humano un grupo importante de autores detecta implican-
cias para el rendimiento en la conducta individual y grupal.

Esto llevo a los psicologos y socidlogos a estudiar con
mayor profundidad esta problematica, presentandose casos
como el de la Universidad de Cornell, en Ithaca, Nueva York,
en que se da un mayor peso en el curriculo del estudiante de
Gerencia a los aspectos relacionados con los recursos hu-
manos. Surgen en esta universidad y en otras como la del
estado de Ohio, conceptos referidos a la motivaciéon del per-
sonal a través de las contribuciones de Maslow, Herzberg,
McGregor, Argyris, Skinner y también en relacién con los es-
tilos de liderazgo, como en los escritos de Tannenbaun, Blake
y Mounton, Reddin, y, finalmente, sobre la organizacién y
sus funciones en Barnard, Simoén, Skinner, Likert, etc.

En sentido estricto, estos profesionales condujeron es-
tudios propios de su especialidad con métodos cientificos, y
las facultades de Ciencias Administrativas y de Ciencias de
la Comunicacién fueron exponiendo dichos conocimientos a
sus alumnos, contribuyendo de este modo a que el estudian-
te reflexionara tanto sobre los aspectos propios de su per-
sonalidad en la empresa, como sobre las actitudes de sus
dirigidos, iguales y superiores, y, en general, sobre los aspec-
tos de interaccion y comunicacion.

Con la contribucién de autores como Schein, Bennis y
Bekhard, y por el deseo de hacer de mayor transferencia los
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contenidos de la psicologia organizacional comienza a
hablarse de la personalidad de la organizacién y de la cultura
organizacional. Surge el concepto de analisis transaccional
en la obra de Erick Berne y la metodologia del desarrollo
organizacional como una forma de operar y trabajar el cam-
bio, llegandose a desarrollar esquemas como la direccién por
objetivos, en que comienza a flexibilizarse la toma de decisio-
nes por la mejora en las comunicaciones y la correspondien-
te mayor confianza mutua entre subordinados y jefe.

A continuacién, en forma sucinta, se seflalan algunos
aspectos que recomendamos observar y evaluar cuando se

ingresa a desempefar un trabajo en una organizacion:

ASPECTOS DE OBSERVACION Y EVALUACION EN UN
GRUPO

Fines: ¢Se han establecido?, ¢son claros,
entendibles por todos?, cJacepta-
dos?, ¢compartidos?

Normas: ¢Definidas?, ¢difundidas?, ¢son
actualizadas?, ¢son respetadas?

Poder e influencia: ¢Quién o quiénes lo ejercen?, ¢cual
es su razon de ser: amistad, vincu-
lo familiar, carisma, conocimiento?

Cohesion: ¢Existen subgrupos informales?,
¢se ha definido la autoridad for-
malmente?, ¢es aceptada?, chay
espiritu de cuerpo?

Clima laboral: ¢Existe libertad de opinion?, gse
acepta la actitud critica?, ¢hay
posibilidad de cambio?, ¢como se
dan las relaciones internas?

Conflictos: ¢Existen?, ¢quién o quiénes lo ge-
neran?, ¢como se resuelve?, ¢por
escape?, ¢por enfrentamiento?,
¢las razones del conflicto son sub-
jetivos u objetivas?, ¢hay deseo de
solucion?

Comunicacién: ¢Se da sobre la base de un sis-
tema?, ¢es formal?, ginformal?,
cambos?, ¢es de apertura?



1.3 Concepto de sistemas

El enfoque de la teoria de sistemas en la administracion
puede considerarse dentro de tres grandes aspectos:

— La empresa como sistema social.

— La cibernética.

— El uso de matrices matematicas en computadora y

otras técnicas.

En cuanto al primer aspecto, cuando se inicia el estu-
dio de las funciones de la empresa, se descompone este todo
en sus diferentes partes, con el fin de analizar sus elementos
y atributos y ver como es que se originan sus resultados. La
obra de Fayol inicia este tipo de analisis.

Mas adelante, al comprobarse el efecto del ambiente en
las organizaciones, se reconoce a la empresa como parte de
un sistema social mayor. Autores como Mooney, al estable-
cer que en los grupos sociales hay funciones de tipo resolu-
tivo, funciones de ejecucion y funciones de interpretacion e
integracién, estan identificando al Poder Legislativo, al Poder
Ejecutivo y al Poder Judicial, constitutivos de un Estado. Las
funciones genéricas de las empresas podrian simbolizarse
por estos tres tipos de funciones, correspondiendo al Direc-
torio aquélla por la que se establecen disposiciones generales
y normativas.

Aquellas funciones que se originan para el cumplimien-
to de las normas y acciones que coadyuvan al logro de los
objetivos establecidos por el ente resolutivo superior (el
directorio) son dirigidas por el gerente general, los gerentes
de las areas especificas y por todos los jefes y profesionales
que a ellos reportan, a través de un sistema internamente
relacionado.

La funcién que correspondera al aspecto interpretativo
y de integracion en la entidad también le corresponde a cada
gerente o cabeza de sistema y requiere del buen uso de las
comunicaciones externas e internas de la empresa.

La empresa es una reunion de profesionales de dife-
rente especialidad. Las evaluaciones especificas y recomen-
daciones que ellos plantean, se elevan a través de la gerencia
general para ser puestas a consideracién del directorio, pero
integrandose con las recomendaciones de las otras geren-
cias, conformando programas de gestion participativos e
integrales. Para facilitar esto se requiere el conocimiento
especializado del profesional en comunicaciones.

Este conjunto de actividades constituye el Sistema de
Direccion Integral del Sistema Empresa al cual pertenece el
Sistema de Informacién Gerencial. Son muchos los autores
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que se ocupan de estos conceptos, considerando de principal
importancia la obra de Fernando del Pozo Navarro Direccién
por sistemas; otros autores que deben ser mencionados son
L. von Bertanlanfy y F.E. Kast y Rosenzweig.

En lo que se refiere al aspecto cibernético y matematico
dia a dia, tanto la robética en los aspectos de automatizacion
fabril, como la informatica en el de tratamiento de la infor-
maciéon ha vuelto masivo el uso de la computadora.
Desempenar un cargo de responsabilidad profesional o de
directivo en la empresa requiere del uso de computadoras y
saber acceder a informaciéon, porque facilita el estudio de
alternativas y la toma de decisiones. En lo que se refiere al
uso de las matematicas y la computadora podemos men-
cionar que se ha ido sofisticando el uso de matrices y mode-
los para el tratamiento de la data numérica, lo que permite
por ejemplo hacer estudios de factibilidad e investigaciéon de
operaciones.

Todo esto permite analizar y desarrollar vias alternati-
vas de accion y continuar el proceso de realizar las varia-
ciones en forma proyectada, logrando de este modo solu-
ciones alternativas de gran impacto y bajo costo.

1.4 Teoria de la contingencia

Consideramos que la inclusion de esta teoria en las ulti-
mas ediciones del libro de Chiavenato ha servido para
reforzar los conceptos del autor ante una tendencia inade-
cuada de algunos de sus lectores, que al utilizar su libro
como material didactico o texto de consulta entendian que la
empresa debia dirigirse de acuerdo con alguno de los enfo-
ques especificos que en dicha obra se enunciaban.

El enfoque contingencial considera la necesidad de que
las organizaciones se vayan ajustando a los cambios del
ambiente, sean éstos por influencia de la economia global en
los diferentes paises, como también por el macroambiente
propio del pais en el que opera la empresa, considerando los
aspectos tecnolégicos, culturales, ecolégicos, demograficos,
sociales, econémicos, politicos y legales, asi como los del
microambiente, o sea la influencia mas directa de los clien-
tes, los proveedores, las entidades financieras, la competen-
cia, etc.

El concepto de contingencia tomado dentro del marco
laboral relacionado con la formacion de ejecutivos ensefia,
ademas, la importancia de conocer la tendencia personal en
cuanto a estilo de liderazgo, el mismo que debe adecuarse a



las caracteristicas especificas de cada momento, de la
capacidad de los grupos que dirigimos y de sus actitudes.

Es necesario estar informado permanentemente y cono-
cer los diferentes enfoques con el fin de encontrar la ade-
cuacion ideal de cada uno de ellos a las situaciones cam-
biantes y hacer los ajustes buscando la eficiencia de las orga-
nizaciones.

2.  Gerencia estratégica

En realidad ya se han adelantado algunos conceptos de
lo que los autores Hermida, Serra y Katiska llaman la “geren-
cia estratégica”. La teoria de la contingencia prepar¢ el esta-
do del arte para entender las nuevas denominaciones o
modos de la gerencia.

Desde mediados de la década de los sesenta se dan
cambios en el mundo en los aspectos tecnolégicos y econ6émi-
cos que influyen en los estilos de direccion de las empresas
y en su manera de afrontar su proyeccion en el tiempo y en
la amplitud de cobertura de sus operaciones.

Los especialistas sostienen que contribuyeron a esos
cambios la reduccién del auge comercial de los Estados
Unidos y algunos paises europeos, la pérdida de hegemonia
militar de los ejércitos americanos, la problematica del petro-
délar, los cambios de regimenes de gobierno en lo econémi-
co-politico, el surgimiento de potencias comerciales asiaticas
y las reacciones sociales en varios paises del Tercer Mundo.

Los mercados tradicionales que venian creciendo lle-
garon a lo que se denominé “mercados estancados”. Esto
cre6 un problema de alta competitividad a los paises
industrializados que no previeron el cambio de los mercados
permanentemente crecientes. Los mercados se volvieron
inestables y se creé la llamada “turbulencia”. Es decir, los
factores que tradicionalmente se consideraban posibles de
evaluar para proyectar las actividades de las empresas, ya no
pueden ser pronosticados con facilidad. Sufre la economia de
los paises tradicionalmente fuertes y afecta las economias y
las empresas de los paises de menor auge comercial o fabril.
Se consideré que todo lo hecho en las ciencias de la empre-
sa debid ser revisado y se hablé del cambio de paradigmas en
la gerencia.

Aparecen los gurts como Naisbitt, con sus megaten-
dencias, y Toffler, con su simbologia de las olas, relacionan-
dola con el avance socioecon6émico de la civilizacién. La
Primera Ola se caracteriz6 por la facilidad en la tenencia de
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las tierras. Se contaba con mano de obra barata, en algunos
casos mediante la esclavitud. Esta ola se caracteriza por ser
dependiente de la naturaleza, por su estrecha relacién con el
agro.

A partir de 1900 sigue la industrial mecanica, la Se-
gunda Ola, en que las materias primas y los salarios son ba-
ratos. Muchos de los paises del Tercer Mundo se encuentran
en esta etapa. Algunos tratan de ingresar a la Tercera Ola
que se caracteriza por el uso de la electrénica y la informa-
cion, el acceso barato al conocimiento y una mayor indepen-
dencia de la naturaleza.

Otro prolifico profesional académico y autor de esta
época moderna es Peter Drucker. Ha escrito, en base a sus
investigaciones, experiencias y proyecciones, mas de 15
obras que también son clasicas en la gerencia. Su preocu-
pacion estuvo siempre dirigida a salirse de los marcos tradi-
cionales, tanto para la direccién de la empresa como para
desarrollar sus planes. Recomienda la actitud emprendedo-
ra, renovadora y advierte sobre los cambios que se presen-
taran en las organizaciones. Sostiene que la tecnologia, la
inversion y la capacidad del hombre, es lo que permite tener
entidades actualizadas y competitivas.

Hermida, Serra y Katiska subdividen los nuevos esque-
mas o paradigmas en un sector duro (hard), que expresa
mayor preocupaciéon por lo técnico instrumental para el
analisis y solucién de los problemas de la empresa y de sus
mercados frente a la turbulencia y otro sector denominado
blando (soft), referido a la mayor participaciéon de la persona,
al fomento de su iniciativa y su creatividad, como una condi-
cién para lograr el éxito con los enfoques duros.

La cultura de la organizaciéon es considerada como un
aspecto de vital importancia para asegurar la modernizacién
constante. Esta no es otra cosa que el conjunto de practicas,
costumbres y creencias de cada organizacién, como sostiene
el autor chileno Fernando Flores en su libro Creando organi-
zaciones para el futuro. Cada organizacién no es otra cosa
que el conjunto de personas que pertenecen a ella por vin-
culos de interés, necesidad y realizacién; y su interaccién se
realiza por medio de comunicaciones.

Las nuevas tendencias de los tres autores mencionados
se presentan de la siguiente manera en el libro Admi-
nistracién y estrategia:



ANO DURO BLANDO

1960 Planeamiento estratégico = Gerencia japonesa
1970 Modelos de analisis de Intentos de aplicacion del estilo
negocios japonés en empresas
occidentales
1980 Estrategia competitiva Busqueda de la excelencia
Calidad total

Adecuacion de las estructuras
Habilidad para la negociacion

1985 Ventajas competitivas Entrepreneurship
Intrapeneurship
Dinamicas
Culturas compartidas
1990 Globalizacién empresarial
Alianzas estratégicas
Ecologia
ESTRATEGIA
ESTRUCTURA
CULTURA

2.1 Descripcién de las caracteristicas saltantes de los
nuevos paradigmas - Enfoque duro

a) El planeamiento y la gerencia estratégica

Las funciones basicas de planeamiento, organizacién,
direccion y control, siguen siendo la base de donde parten las
decisiones, normas, comunicaciones, acciones, reportes y
evaluaciones de las diferentes actividades que se cumplen en
las empresas en sus areas funcionales de: Comercializacion,
Administracién de operaciones, Direccién de recursos hu-
manos y Administracién financiera, sean éstas locales, na-
cionales, internacionales o globales.

El planeamiento requiere de evaluaciones constantes,
de definiciones, de objetivos, de establecimiento de pautas
que permitan la toma de decisiones en diferentes lugares o
niveles jerarquicos de la entidad. De igual manera requiere el
disefio de programas, estrategias, presupuestos y procesos
que se concreten y comuniquen en la organizacién.

La organizacién o, como se denomina ahora, “estruc-
tura” ayuda a establecer la ubicacién de las funciones, pro-
cesos y procedimientos, que coadyuvan a establecer los sis-
temas de informacién gerencial.
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La direccién es ejercer la autoridad, comunicar, super-
visar y evaluar el cumplimiento de acciones y resultados y
determinar ajustes.

El control consiste en establecer las pautas o criterios
para la evaluaciéon y medida de acciones y resultados, y eje-
cutar los procesos de los sistemas de informacion gerencial
que permitan ir modificando y adecuando acciones segun los
resultados obtenidos

El planeamiento como proceso ha evolucionado desde la
preparaciéon de presupuestos a corto plazo entre el contador
de la empresa y el gerente general, para conocer las necesi-
dades financieras, hasta etapas mas sofisticadas en que se
proyectaban rendimientos de flujos de caja, costos, precios y
margenes de contribuciéon y proyecciones de rendimiento de
inversion en el tiempo.

Actualmente el planeamiento es participativo, inte-
grador y estratégico. Este planeamiento requiere de una
diagnosis interna de la empresa hecha en forma integral y
sistematica. Se toma en cuenta los factores de la influencia
inmediata a la gestion de la empresa, como también aquéllos
que la puedan afectar de una manera indirecta, tanto en lo
que se refiere a los aspectos de macroentorno como a las
influencias de las corporaciones globalizadas y las relaciones
monetarias con organismos financieros internacionales.

Este planeamiento estratégico se desarrolla sobre la
base del estudio constante del mercado, el desarrollo de pro-
gramas y demas aspectos relacionados con la comerciali-
zacion. El desarrollo y mejora de productos es otro aspecto
vital que debe considerarse, como también los aspectos logis-
ticos, productivos y de personal para llegar a programas inte-
grales concretados numeéricamente.

En otras palabras, las diferentes areas de la empresa o
entidad deben participar de este proceso estratégico que,
como se ha dicho, considera aspectos internos y externos de
la empresa, constituyéndose, en una actividad gerencial
estratégica que requiere que las personas sepan comuni-
carse o cuenten con la ayuda profesional para lograr esto.

Como las empresas se constituyen en personas juridi-
cas y suelen pertenecer en nuestros paises a un cierto grupo
de accionistas, cuyas actividades giran alrededor de ciertos
tipos de negocios, esta estrategia que involucra a las dife-
rentes empresas, se conoce como “estrategia corporativa” y
se requiere previamente definir la visién de la razén de ser de
la corporacion como la definicion de su misién a futuro.

Cada persona juridica desarrolla su estrategia acorde
con la misién y objetivos generales corporativos. Para esto las



gerencias funcionales especificas desarrollan sus propias
estrategias y programas que deben cumplirse dentro de cada
empresa en forma integral, a esto se le denomina “gerencia
estratégica operativa”.

Podria darse el caso, igualmente, de que las empresas
del grupo econdémico realicen actividades que pertenecen a
diferentes negocios. Cuando se identifica una de estas lineas
de negocios, de manera independiente de las diferentes
empresas, se denomina “unidad estratégica de negocios”.

b) La estrategia competitiva

Michael Porter, en 1980, escribe su libro Estrategia
competitiva. Este libro, en los diferentes esquemas de anali-
sis de la situacién de los negocios de las empresas llega a
tener éxito en un momento en que era necesario para la
empresa americana encontrar solucién a su pérdida de mer-
cado, no s6lo a nivel internacional sino dentro de su propio
territorio.

En 1985, Porter nuevamente vuelve a tener un éxito de
libreria con su libro Ventajas competitivas, enfatizando que la
competitividad dependia de la agregacion del valor a los pro-
ductos, pero que esto fuera percibido como una ventaja por
el consumidor adicional al precio pagado.

Los esquemas de analisis de Porter proporcionan refe-
rencias mas amplias de analisis de lo que tradicionalmente
acostumbraba la gerencia, y esto justamente tiene un corre-
lato con esta necesidad de ver la entidad bajo un panorama
mayor, que le permita tener una visién a futuro, definir una
misién, un propodsito y buscar entonces las estrategias y la
forma de evaluacién y estructuras que aseguren su logro en
el tiempo. La ultima obra de Porter, de 1990, es La ventaja
competitiva de las naciones. En ésta se aprecia nuevamente
la evolucion de los aspectos técnicos y estructurales hacia la
busqueda de la creatividad y participaciéon del hombre y la
gerencia.

¢)  Globalizacion empresarial

El concepto de globalizacién tiene que ver con la cober-
tura mundial de las operaciones desarrolladas por las enti-
dades.

De la ultima obra de Porter se puede tomar su denomi-
nado “diamante” que sintetiza los aspectos que deben
analizarse para definir la internacionalizacién de los nego-
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cios. No obstante, como sostiene George Yip en sus libros
sobre estrategia y globalizacién, es conveniente que las
empresas dentro de sus paises busquen aplicar estos con-
ceptos de competitividad y globalizacion empresarial para
ganar experiencia y salir a competir con éxito en otros pai-
ses. Ha ayudado a estos aspectos de globalizacion los ade-
lantos en el transporte, las comunicaciones y la cibernética.
Ahora se habla de que la globalizacién no es otra cosa que el
reconocimiento de diferentes aldeas similares en las dife-
rentes partes del mundo a las que se puede llegar con pro-
ductos, si éstos son de buena calidad y se ofrecen a buenos
costos o precios variados o, en todo caso, si son diferentes de
otros.

La globalizacion empez6 con el marketing y la llegada
de marcas y productos que eran consumidos en diferentes
partes del mundo. La globalizacion empresarial ha tenido
que variar los conceptos bajo los cuales se establecen las
politicas, programas y estrategias desde una central, asi
como las patentes, las franquicias, formas de produccién y
manejo financiero.

La globalizacién también comprende el estudio de la
union de paises en mercados comerciales, asi como el de las
organizaciones financieras internacionales, las inversiones,
las adquisiciones, fusiones, establecimiento de holdings en
diferentes partes del mundo, aplicandose la tecnologia de la
informacién de pais a pais.

Esta obra la escribi6 Porter después de un trabajo
encomendado inicialmente por el presidente Reagan y le
tomé diez anos estudiar cien empresas internacionales y
siete paises. Como resultado de la obra enfatiza que es el
hombre en realidad quien hace la empresa exitosa y puede
crear la ventaja competitiva de un pais.

2.2 Descripcién de las caracteristicas saltantes de los
paradigmas - Enfoque blando

Gerencia japonesa - valores - calidad total - clima
organizacional

El auge en el desarrollo econémico de Japén hizo pen-
sar que habia formas de gerencia diferentes que era nece-
sario que fueran estudiadas. Se partié de la hipétesis de que
si se cambiaban los estilos gerenciales de Occidente se ten-
dria éxito, como venia ocurriendo en las empresas orientales.
El resultado del estudio demostr6é que no existia en realidad



una forma de gerencia diferente sino una forma de actua-
cion, de conductas, valores, cultura, que no correspondian a
los que desarrollaban los occidentales.

Los estudiosos reencontraron la importancia que de-
manda estudiar la manera de ser de los pueblos, como se
comunican y cémo esto influye en la manera de conducir las
organizaciones.

En cuanto a diferencia de valores se encuentra que el
pueblo japonés es solidario. Sus relaciones se basan en el
respeto y la sutileza. Debido a la escasez de recursos tienden
al ahorro, a ser productivos. Su preocupaciéon constante es
ser educados y leales. La empresa, la entidad, se desarrolla
alrededor de una poblacion. Se piensa que el empleo debe ser
perpetuo. Las decisiones se toman por participaciéon, pero
dentro de procesos que requieren de tiempo y protocolo. Esto
debe conocerlo el comunicador para planear su diagnosis y
disefios apropiados en los sistemas de comunicacién. No
obstante las diferencias, se trat6 de copiar alguno de estos
aspectos. Paradéjicamente los esquemas del doctor Deming
sobre calidad total, aunque desarrollados en los Estados
Unidos pudieron ser aplicados con éxito en el Japén.

El autor William Oucchi, en su libro Teoria Z, explica la
forma de ser del japonés, de observar, de seguir al “Sensei”,
obedecerlo, aprender de él para ir mejorando paulatina-
mente. Esto los lleva a adquirir una maestria que posterior-
mente les permitira mejorar los procesos y resultados.

Aunque los esquemas de una cultura no pueden ser
trasladados exactamente a otras, surgié aqui la necesidad
del estudio de la cultura de los pueblos, de las etnias, de los
grupos humanos y sus comunicaciones, como aspectos que
tenian que ser considerados para mejorar la direccién de
empresas, mas aun cuando las entidades globalizadas deben
trabajar con personal en diferentes partes del mundo.

Aun en las empresas locales la cultura organizacional
es considerada fundamental para buscar el cambio. La mejo-
ra se obstaculiza no solamente por la natural resistencia al
cambio de parte del subordinado en aspectos mecanicistas.
Adicionalmente hay que considerar actitudes, estados de
animo, creatividad, deseo de realizacién y capacidad de
tomar decisiones.

El ambito de este tipo de influencia para el profesional
abarca el estudio de las relaciones con otros de su mismo
nivel jerarquico y diferentes especialidades, asi como con los
jefes, hasta llegar al nivel de los miembros del directorio y los
propietarios. Los cambios muchas veces no logran realizarse
por falta de habilidad para comunicar las nuevas estrategias
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incentivando una actitud hacia el cambio.

EL REDISENO DE LA EMPRESA

Nos referimos finalmente a las recomendaciones de la
Compaiia IBM, una de las grandes empresas de los Estados
Unidos que decidi6 establecer una gerencia estratégica y
rediseflar sus estructuras.

Una de las nuevas entidades de este grupo empresarial,
que sigue brindando sus servicios de manera independiente,
es el IBM Advanced Business Institute. En nuestro pais, F.
César Toscano, nacido en Uruguay, con vasta experiencia
docente profesional y académica y Allen L. Morton, Jr. con
similares pergaminos, vienen dictando seminarios para
orientar a los interesados en mejorar sus empresas. Hasta
1996 ya han dictado diez de estos seminarios.

La idea del que decide seguir un curso de esta na-
turaleza en este instituto posiblemente esta dirigida a cono-
cer mas sobre aquel otro nuevo paradigma de la gerencia
moderna que se denomina “reingenieria”. El seminario en
mencién, sin embargo, partiendo del hecho de que las em-
presas vienen buscando un mejoramiento continuo, han
venido aplicando las diferentes recomendaciones dadas por
académicos y profesionales de las ciencias de la empresa.
Entonces ensefna que para llegar a reestructurar adecuada-
mente la empresa se debe considerar no un solo método sino
varios, tal como sigue:

— Importancia del cliente.

— La orientacion a los procesos.

— El benchmarking.

— Los facilitadores de tecnologia de informacion.

— La reingenieria.

— Cultura organizacional.

Pero todos estos métodos deben estar desde un princi-
pio ligados estrechamente con el estudio y cambio de la cul-
tura organizacional y, por consiguiente, opinamos con la
labor del comunicador organizacional. Esto es de vital impor-
tancia tanto en la diagnosis, como en el disefio de soluciones
y con mayor razén en la implementacién del cambio.

1. Importancia del cliente

Es un aspecto vital para la transformacion estratégica
de las empresas. Consiste en tratar de establecer en las orga-
nizaciones una mentalidad de calidad total. Como es sabido,



esto va mas alla del tradicional concepto del control de cali-
dad en la produccién del bien o servicio.

La excelencia, la busqueda de anular los defectos per-
sonales y de la organizacién es un propésito que debe insta-
larse en la mente de todos los trabajadores para brindar el
mejor servicio o producto al cliente. Las técnicas del desa-
rrollo organizacional y reforzamiento psicolégico en este tipo
de programas ayuda a ello, pero sobre la base de una buena
comunicacion.

Cada vez mas entidades extranjeras estan buscando
que los proveedores peruanos obtengan certificaciones de
calidad total, cumplimiento de normas como ISO 9000, para
aceptar los productos o servicios.

2. Orientacién a los procesos

Se define proceso como un conjunto de actividades rela-
cionadas légicamente, que producen un resultado final espe-
cifico para un cliente interno o externo.

Estos procesos proveen la perspectiva de cémo la
empresa hace su negocio, como opera, y a la vez permite
tener un entendimiento de las interrelaciones del negocio y
define de manera clara los puntos de contacto con el cliente.

Sobre esta base se busca el mejoramiento continuo,
adicionalmente ésta es la tnica forma que permite, de ser
necesario, aplicar la reingenieria a la empresa.

Existe una estrecha relaciéon entre la definicién de los
procesos de la empresa, la integracion de las funciones de las
diferentes areas y el denominado analisis del modelo de
Cadena de Valor de Porter.

3. El benchmarking

El benchmarking se define como un proceso continuo y
sistematico que permite evaluar los productos, servicios y
procesos de trabajo de organizaciones reconocidas como
rivales competitivos, por tener las mejores practicas o pro-
ductos, con el fin de tomar su ejemplo, creativa e innovado-
ramente para mejorar la propia organizacién y los productos.

Para esto es necesario conocer los factores criticos de
éxito del negocio. Preguntarse ¢qué es lo que no esta funcio-
nando y como deseamos funcionar? De igual manera debe-
mos conocer cuales son las quejas de nuestros clientes, qué
problemas hemos identificado, dénde esta la competencia y
en qué podemos hacer las mejoras mas importantes.
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Todo el personal deberia colaborar en ubicar estas
necesidades, por ello es necesario capacitarse. Planear estas
actividades e indagar solamente por aquello en lo que la em-
presa estaria presta a competir.

4. Los facilitadores de tecnologia de informacion

El avance de la cibernética, de la computacién, del uso
de redes, de Internet, permite a las empresas obtener mejo-
ras de gran importancia en su operatividad, las que coadyu-
van a la reduccién de tiempo en la preparaciéon de informa-
cion y su analisis y busca los cambios en los negocios.

Algunas de las tecnologias emergentes que se mencio-
nan son: el uso de sensores en la produccién, el cédigo de
barras en las ventas, control de inventarios, seguimiento de
articulos, tecnologia movil, lapiz electrénico, sistemas-diag-
nosticos para el sistema de pruebas y el intercambio de
datos, multimedia, inteligencia ambiental, reconocimiento de
voz, etc.

5. Reingenieria

La definicion es el repensamiento profundo y redisefio
radical de los procesos del negocio con el fin de lograr una
mejora espectacular en el desempenfo.

La reingenieria deberia aplicarse después de que los
esfuerzos de mejoramiento continuo no hayan dado resulta-
dos o cuando la problematica sea realmente seria.

Cabe aclarar que el profesor Toscano hace una analogia
entre lo que eran las anteriores medidas recomendadas: una
especie de medicina preventiva y en todo caso de cura, mien-
tras que la reingenieria venia a ser una especie de cirugia y
manifestaba que se deberia hacer reingenieria cuando el pro-
ceso existente fuera un impedimento para la conduccién del
negocio o cuando existieran graves ineficiencias siendo su
aplicacién indispensable para recuperar la paridad y la com-
petitividad en forma rapida para asi obtener ventaja.

No podra hacerse reingenieria si no se definen los pro-
cesos, se hace uso de la computacion adecuada, se le da
poder para que el empleado tome sus propias decisiones
(empowerment); es decir, éste dar poder significa ampliar sus
posibilidades, buscar la aplicacion de la mentalidad del su-
bordinado que participe, dar una educacién adecuada y per-
mitirle que tenga acceso a la informacion necesaria para su
gestion.



6.  Cultura organizacional

La cultura organizacional se define como el conjunto de
valores y creencias, normas y comportamientos, premisas y
reglas no escritas compartidas por todos los miembros de
una organizacion, que han sido adquiridas a través del tiem-
po. Esto incluye la forma y manera en el uso de las comuni-
caciones.

Los aspectos que constituyen esta cultura estan referi-
dos al ejercicio adecuado de la autoridad que requiere, del
que lo ejerce, una capacidad de ver en forma amplia y a
futuro, de participar en forma activa y comunicarse, de des-
pertar confianza y ofrecerla a sus subordinados y un aspec-
to muy importante que guarda relacién con esta ultima ca-
racteristica y es que se le debe dar al trabajador capacidad
de decision.

Se debe buscar la forma de trabajar en equipos que
incrementen los resultados por el uso conjunto de talentos,
compartiendo con ellos un propésito comuiin, buscando
responsabilidad mutua, evitando organizaciones demasiado
dosificadas y estructuradas rigidamente.

Debe desarrollarse un sentimiento societario entre los
trabajadores, directivos y duefios por medio del logro de be-
neficios mutuos, de la unién, de una actitud mental positiva,
de la utilizacion adecuada de recursos, del conocimiento
compartido y de involucrarse en diagnosis, acciones y resul-
tados.

Por ultimo se recomienda la evaluacion objetiva del con-
cepto de cultura organizacional considerando las variables
internas y externas, en funcién de obtener resultados.

LA GERENCIA Y EL COMUNICADOR ORGANIZACIONAL

La gerencia no puede realizarse en forma permanente y
exitosa por una sola persona o por un grupo limitado de per-
sonas. Debe buscarse la participaciéon de todos los que inte-
gran los equipos humanos de la organizacion mediante la
comunicaciéon sistematicamente establecida. Es necesario
sehalar participativamente la vision que se tiene a futuro,
definir la mision genérica que se persigue y buscar la
esquematizaciéon de estructuras flexibles que permitan
mayor participacion y comunicacion que hagan posible la
autoevaluacion de las organizaciones, teniendo presente los
esquemas basicos de las ciencias administrativas. Vale decir,
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coémo se programan y controlan participativamente las activi-
dades, como se permite que fluya la informacioén hacia aqué-
llos que coadyuvan a la evaluacion, diseno de estrategias y
programas, y que operan integradamente sobre la base del
analisis de costos, presupuestos y busqueda de margenes de
contribucién al superavit o utilidades de la organizacion;
como se mide y recompensa los esfuerzos para competir por
medio de la justicia distributiva; como se dota adecuada-
mente de recursos fisicos, materiales y tecnolégicos a la
instituciéon y a los trabajadores; como se mantiene un espi-
ritu de participacién; como comunico a la comunidad mis
intenciones y cumplo con éstas.

En suma, el ser humano y las comunicaciones son el
nucleo fundamental en la direcciéon de las entidades.
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