Introduccion

Administracion y organizacion: un enfoque contempordneo retoma el camino iniciado por Enrique Val-
dez Flérez, el primer profesor emérito de la Universidad ESAN. Gracias a su experiencia como for-
mador de gerentes, el profesor Valdez reconoci6 el valor del capital humano en las organizaciones;
asimismo, generd entre sus alumnos un creciente interés por los recursos humanos de las empresas
mediante el estudio de casos précticos de administracion facilmente reconocibles en el quehacer
cotidiano propio de sus respectivos entornos laborales.

En el dmbito de los retos actuales de la administracién y con el propésito de complementar
los aportes legados por Valdez, en este libro se proporciona al lector un acercamiento a los conceptos
y las teorias sobre los cuales se construyen las nuevas tendencias en el estudio y la aplicacion de
las ciencias administrativas.

Alo largo de la obra se otorga especial importancia a la comprensién de la organizacién como
un sistema que se halla en constante interaccién con otros y que se ve afectado, en mayor o menor
medida, por las fuerzas del macroentorno, entre las cuales es posible sefialar a las transiciones
demogréficas y los avances tecnolégicos mundiales, ademds de los fenémenos generados como
consecuencia de la globalizacién econémica. La permanencia de la organizacién dependerd, enton-
ces, de su capacidad para trabajar en armonia con la dindmica de un ambiente que siempre estd en
movimiento, asi como del establecimiento de una fuerte cohesién entre sus miembros que aliente
el desarrollo de su identidad corporativa.

Al abordar la administraciéon desde un enfoque que atiende la influencia de las variables internas
y externas con las que se interacttia, serd posible realizar una planificacién que no solo considere los
elementos bdsicos para el funcionamiento de la empresa, sino también las estrategias mas adecuadas
—e incluso creativas— para sobrevivir en tiempos de crisis. El lector podrd aplicar este enfoque de-
pendiendo de las caracteristicas particulares del sector al que pertenezca su organizacion.

La administracién, entendida como el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las
personas, trabajando en equipos, alcanzan con eficiencia las metas compartidas, ha supuesto un
cambio en el estilo de organizacién de las empresas. La globalizacién ha hecho posible que estas
se interesen en generar una diferencia entre ellas y sus competidores con la finalidad de lograr la
productividad deseada. El potencial de las empresas frente al cambio es un indicador que eviden-
cia su tipo de administracién.

Por otro lado, el texto hace evidente que la organizacién es una funcién indispensable en el
proceso de la administracién de empresas y que no solo consiste en una estructura que define los
roles que los colaboradores desempefiardn, orientdndolos hacia la consecucién efectiva de las me-
tas previamente establecidas por sus directivos; la organizacién implica también administrar de
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forma eficiente los recursos disponibles en términos humanos, financieros y materiales, con el fin
de que todas las actividades se lleven a cabo con éxito, respetando siempre la ética y los valores de
la sociedad. Por tal motivo, el término organizacién no debe tomarse como una alusién al organi-
grama tradicional sino a las configuraciones y estructuras que se adaptan a las caracteristicas y la
naturaleza tanto del negocio como de sus recursos humanos.

En realidad, el verdadero disefio de la organizacién compone una estrategia que ayuda en la
prevencién de dificultades y conflictos; permite, asimismo, definir objetivos y tareas acordes con las
habilidades y la experiencia tanto de los directivos como de los demds trabajadores y no con ideales
sobre su desempefio. En razén de ello, el disefio de la organizacién de una empresa no deberia
imitar el de otra, aunque se haya comprobado su éxito en distintos entornos.

La estructura organizacional debe derivarse de las caracteristicas particulares del negocio y, a
su vez, ser flexible ante las demandas que se presenten en el futuro. La palabra clave es adaptacién.
Adaptarse implica un margen que permitird a la empresa sobrevivir por si misma y ajustarse a la
variabilidad del entorno.

En el caso del Perd, por tanto, cuando se habla de la informalidad de las empresas no se alude
solo a las que forman parte de un sector que opera fuera de las normas legales y de las obligaciones
tributarias, sino también a aquellas que se manifiestan como indicador de las fallas administrativas
en el proceso de organizacion.

Una empresa que cuenta con una organizaciéon formal es capaz de coordinar y administrar
tareas acordes con la estructura que ha implementado y, por consiguiente, de regular directa o
indirectamente las relaciones que se establecen entre sus integrantes. En la organizacién informal,
por el contrario, las redes de relaciones interpersonales operan del mismo modo, con lo que au-
menta la probabilidad de que se filtre informacién sobre el manejo de la compafiia y surjan entre
los trabajadores malentendidos que trasciendan los limites del &mbito laboral.

En definitiva, la informalidad organizacional influye sobre el comportamiento de los integran-
tes de una empresa; esta idea hace referencia a la inevitable, pero a la vez positiva, tendencia hacia
la diversidad entre ellos. Las interacciones que ocurren entre los trabajadores revelan una gran
variedad de sistemas de valores, estilos de vida, ideales y culturas, que deben tomarse en cuenta
para el disefio organizacional. Si internamente la empresa se maneja de manera informal, entonces
se generard incertidumbre entre los trabajadores. En igual medida, la comunicaciéon quizd presente
obstdculos, y los vinculos podrian debilitarse. Como consecuencia, serd mas dificil implementar
en el tiempo una organizacion formal, sobre todo si los directivos no presentan las competencias
gerenciales requeridas para hacerlo.

La pregunta que surge a partir de lo que se ha dicho antes es: ;como se organiza una empresa
desde sus inicios? Si se sigue un proceso légico de pensamiento se descubre un conjunto de pasos
bésicos cuya complejidad se incrementard dependiendo de las necesidades de la empresa. Asi, al
formularse las metas de la organizacién deberian establecerse las politicas y los planes necesarios
para alcanzarlas, de manera que todos los miembros contribuyan a ese fin. Al identificarse y
clasificarse las actividades a las que dedicardn su esfuerzo las distintas dreas o los departamentos
de la empresa, serd posible designar, de acuerdo con su campo de experiencia, a las personas que
se encargaran de las jefaturas. Estas tendrdn autoridad para decidir cémo administrar al equipo de
trabajo disponible (recursos humanos) y los recursos materiales, de modo que las tareas se realicen
con éxito. La comunicacién efectiva garantiza la fluidez en la relacién entre los colaboradores y las
autoridades, asi como una retroalimentacién constante. Si al delegar actividades falla la autoridad
de los directivos, la ejecucién no tendrd los resultados esperados y demandard una constante su-
pervision. Sobre el tema de la organizacién se propondrd un modelo integral de administracion
estratégica.



Como el lector habra concluido hasta el momento, los retos actuales de la administracién influ-
yen sobre el proceso de organizacién de las empresas y la generacion del cambio. Con la lectura
de los capitulos en los que se divide este libro descubrird también la importancia de gestionar la
complejidad en la empresa, es decir, de comprender la realidad del mundo como una red de sub-
sistemas que cambian e interactiian desde la incertidumbre y el desequilibrio y que, a su vez, no son
unidimensionales ni predecibles. El término competitividad, segtin la teoria de la complejidad, solo
se entiende si la organizacion logra altos rendimientos a pesar de las exigencias del entorno y si
es capaz de sostener a sus empleados en un ambiente motivador en el que la innovacién sea una
consecuencia natural y los clientes importen mds que los ndmeros. El gerente que ha aprendido
a manejar las contingencias es un organizador capaz de ordenar y guiar a sus colaboradores para
que lidien con las situaciones imprevistas.

Otro aspecto fundamental en la administracién y organizacién de empresas es la generaciéon
del valor como un modelo de gestién. En el texto el lector encontrard informacién que le permi-
tird reflexionar sobre la importancia que tiene la claridad en la definicién del negocio, asi como
las caracteristicas de sus stakeholders, es decir, clientes, accionistas, proveedores, profesionales y
miembros de la sociedad. De igual manera, lo motivard a preguntarse cudles son sus necesidades
y, sobre todo, cémo se satisfacen. Este dltimo punto enfatiza la idea de que el capital humano de
la organizacién requiere desarrollar habilidades distintivas que satisfagan las demandas de sus
stakeholders quienes, como integrantes del entorno, también cambian y evolucionan.

Todo lo anterior puede entenderse como parte de una gestién organizacional centrada en la
estrategia, que comprende tanto la definicién de la ruta a seguir por la administracién de los recur-
sos financieros y humanos como la identificacién de todas las condiciones que brindan las mejores
ventajas para triunfar en el mercado. El management, que desde un inicio no se orienta hacia el lar-
go plazo, parte con una vision limitada. La ambicién bien entendida de los directivos, en contraste,
permite el desarrollo de un compromiso por alcanzar las metas eligiendo mercados particulares
hacia los cuales la empresa dirigird todo su esfuerzo y su atencién. Pero esta orientacién a largo
plazo no puede quedar en planes abstractos, pues implica un conocimiento cabal del mercado que
ayude a identificar la mejor forma de competir aprovechando el potencial de los miembros de la
compafifa, de modo que sobre los clientes se logre un efecto positivo que supere al de la compe-
tencia.

La organizacién involucra una serie de elementos que constituyen su razén de ser y que par-
ten de la misién de la empresa, sus metas y prioridades. Luego, la conduccién gerencial se toma
indispensable para la administraciéon de los recursos y esta tltima no obtendria resultados si
no se planea el valor agregado de la empresa para el mercado. Ninguno de estos elementos
puede ser trabajado sin un conjunto de sistemas de apoyo que la gerencia necesita para alcanzar
sus metas.

En gran medida seria posible afirmar que el aporte principal de este libro radica en su disefio
metodoldgico. Contiene un marco tedrico significativo que se complementa con una secuencia
didéctica de aprendizaje, dando el lugar necesario a la aplicacién préctica de conceptos mediante
ejercicios y casos de la realidad nacional y latinoamericana. Esto remite a la famosa frase de Kurt
Lewin: “No hay nada mds préctico que una buena teoria”. Ademds, esta obra tiene un importante
valor agregado: la presentaciéon de un modelo original de administracién estratégica que brinda
una perspectiva completa de las distintas herramientas que facilitan la planificacién e implanta-
cién de la estrategia en la empresa.

A continuacién se expondrdn de manera breve los contenidos de cada capitulo, que estdn enla-
zados por un hilo conductor que refuerza la visién sobre la administracion y la organizacién que
se presenta en esta introduccién.
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La obra inicia con el andlisis del rol que desempefia la cultura organizacional en el desarrollo
y el crecimiento de las empresas. Se busca que el lector tenga una visién global de los elementos
que la conforman, asi como de los tipos de cultura que pueden guiar el comportamiento dentro
de las organizaciones. Para ello, se parte de las distintas aproximaciones al concepto de cultura
organizacional y luego se explica el proceso de formacién, mantenimiento y cambio de aquella
en un entorno que, actualmente, propicia la diversidad cultural de sus integrantes. Asimismo, se
espera que el lector se familiarice con la dindmica de la cultura organizacional y los mecanismos
de socializacién entre los integrantes, y adquiera ideas sobre cémo evaluar y medir los indicadores de
la cultura de su empresa.

El capitulo 1 se alinea con el enfoque adoptado para el estudio de los recursos humanos que
da origen a esta publicaciéon. Una cultura organizacional fuerte promueve una mejora en el
desempefio y un aumento en la satisfaccién laboral. Si la organizacién es capaz de generar en
sus colaboradores un sentimiento de pertenencia conseguird un compromiso real para lograr sus
objetivos. Al mismo tiempo, la cultura organizacional cumple una funcién de control de la par-
ticipacion activa de los trabajadores y hace factible un proceso efectivo de reclutamiento y selec-
cién de personal pues se invita a laborar a aquellas personas que, ademds de poseer habilidades
técnicas, comparten los valores de la empresa. Entre los beneficios de esta correspondencia se
encuentran la disminucién del ausentismo y de la rotacién de personal, ya que los individuos
cuentan con la motivacién suficiente para cumplir sus responsabilidades laborales. Cabe enfati-
zar que es factible que la cultura de una empresa camine hacia una transformacién para adap-
tarse a los retos actuales. Revisar y organizar los lineamientos de la cultura, de forma gradual
para evitar la resistencia al cambio, constituye una buena oportunidad para mejorar los procesos
y facilitar la toma de decisiones.

El capitulo 2 aborda el tema de la responsabilidad social empresarial (RSE); se ofrece un andlisis
de la relevancia de la RSE en el desenvolvimiento de la organizacién, cualquiera que sea el sector al
que pertenezca. Se parte de la propuesta de algunas definiciones de RSE que permiten comprender
su sustento tedrico; estas tienen en comun la importancia que dan al conocimiento que debe tener
la empresa de todos los grupos de interés que existen dentro y fuera de ella, y que interacttian den-
tro del marco de la RSE. Luego se profundizan estos primeros alcances al estudiar cémo se efectda
un manejo adecuado de la RSE con miras a lograr el desarrollo sostenible de las empresas. Aqui
es importante discutir las practicas de RSE utilizadas por los empresarios peruanos, puesto que en
el Perti no existe ain una legislacién especifica sobre el tema. También se estudian las responsa-
bilidades éticas y morales de las corporaciones con amplios mérgenes de beneficio, por ejemplo,
en mejorar la calidad del capital humano mediante capacitaciones y contrarrestar el deterioro del
ambiente.

Sobre la gestién responsable el lector obtendrd una visién integrada, pues examinara las dis-
tintas propuestas de las organizaciones internacionales con mayor reconocimiento, asi como los
indicadores sociales de América Latina, que le permitan evaluar el impacto de la gestién de RSE. La
RSE, entonces, podréa dar cuenta de su alcance real, es decir, si la empresa, al desarrollar un compor-
tamiento responsable, cumplié el compromiso establecido con sus grupos de interés en términos
de desarrollo social y conservacién del ambiente. Una gestién basada en la responsabilidad social
tendria que generar documentos que recojan la informacién que tanto los stakeholders como la
sociedad en general demandan. Asimismo, el estudio de la gestién socialmente responsable per-
mitird distinguir los efectos de la inversién en el &mbito interno de la empresa (recursos humanos,
seguridad y salud en el trabajo, adaptacion al cambio y précticas para la protecciéon de los recursos
naturales) y en la dimensién externa (comunidades locales, socios comerciales, proveedores y con-
sumidores, asi como la crisis ecolégica mundial).



En el capitulo 3, destinado a la administracién estratégica, se explica un enfoque de procesos
orientado hacia la rentabilidad sostenible y la competitividad de la empresa, y no tinicamente al
empleo de una serie de herramientas de gestién con las que se obtienen resultados a corto plazo.
Los resultados generados como consecuencia de la eficacia operativa son importantes pero insu-
ficientes si no se propone un modelo de administracion estratégica en la organizacién. El capitulo
se divide en dos partes: en la primera se explican las bases y los fundamentos de la administracién
estratégica, y en la segunda se exponen con detalle los elementos que integran el modelo Arbaiza.

La administracién estratégica obliga a definir la identidad de la empresa segin su entorno, el
lugar que ocupa en él y adénde quiere llegar. Con base en esa premisa y en la bisqueda de la dife-
rencia, el verdadero emprendedor es capaz de descubrir nuevas vias para atraer clientes o generar
un nuevo mercado para el negocio que quiere poner en marcha.

En esa misma linea, la administracién estratégica se concibe a partir de la diferencia, es decir, en
la generacién de un valor que se traduce en la ventaja competitiva de la empresa. Esta diferencia le
permite obtener mejores resultados que sus competidores y mantenerse en el tiempo sin arriesgar
sus margenes de beneficio. En el tercer capitulo se ofrecen al lector algunas respuestas a partir de la
comprension del proceso de posicionamiento estratégico enfocado en la toma de decisiones sobre
un conjunto de actividades clave para el éxito. Para ello se presenta un modelo original que, en
sintesis, parte desde la definicién de la misién y la visién del negocio y contintia con los anélisis
interno y externo del entorno. Este andlisis permite contrastar riesgos y oportunidades con el ana-
lisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) de la empresa. El modelo continda
con la eleccién de una opcién siguiendo criterios establecidos y finaliza con la implantacién de la
decisién tomada, la retroalimentacién y el mecanismo de control correspondiente.

El modelo original surge a partir del interés por la aplicacién préctica de teorfas y conceptos
que constituyen la base de la formacién académica de la autora en teoria organizacional y su labor
docente; sin embargo, y principalmente, el modelo responde al deseo de cubrir una necesidad de
administracion estratégica que ha encontrado en el transcurso de su experiencia laboral como ge-
rente de grandes empresas, tanto del sector privado como del ptblico en el Perd. Esta experiencia
gerencial en las dreas de recursos humanos, administrativas y de finanzas es la base para ofrecer
a través de este modelo un enfoque integrador que haga posible un anélisis global de todos los
factores que influyen en el comportamiento de la empresa y su rentabilidad.

El capitulo 4, que trata de las configuraciones organizacionales, aborda el disefio organizacional
efectivo con base en el modelo elaborado por Henry Mintzberg. A partir de su concepto de estrategia,
las partes basicas de la organizacién y los mecanismos fundamentales de coordinacién, se revisan los
aportes de Mintzberg; el objetivo principal es que el lector conozca sus propuestas de configuracio-
nes organizacionales, las cuales conforman una tipologia acertada de las estructuras de las empresas.
Toda configuracién responde a una ideologfa, a sus propias motivaciones y a los retos que enfrentan
en el quehacer diario. Aqui interesa que el lector observen con detenimiento a la empresa en que
trabaja o a la que dirige. Al identificar su configuracién, con base en el modelo, podrd examinar el
funcionamiento de su estructura y el alcance del manejo de su proceso de planeamiento.

La tarea de los gerentes en el disefio organizacional es permanente; no solo deben observar el
funcionamiento interior de la empresa, sino también analizar el mundo exterior, de modo que
puedan configurar una estructura apropiada que, a su vez, pasard por ciclos de aciertos y fracasos.
El disefio de una estructura organizacional en redes y no jerdrquica ayuda en la visién de su dina-
mica interactiva al enfocarse en todas las actividades que corresponde realizar a la empresa y en la
manera en que los colaboradores de todos los niveles pueden llevarlas a cabo con éxito.

En las organizaciones de hoy, el management requiere atender las demandas sociales. Actual-
mente, sus proyectos involucran no solo a la empresa y sus grupos de interés; deben, en conse-
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cuencia, flexibilizarse para responder a una diversidad de agentes de alta complejidad en términos
de manejo y prediccién. Sus politicas de desarrollo social son evaluadas por la poblacién de la
misma forma que se hace con las medidas que puede tomar un gobierno. Se ponen sobre la mesa
la observacién de los medios utilizados para ejecutar los proyectos, la credibilidad de la empresa al
respetar los plazos y los acuerdos establecidos, asi como la legitimidad de esta al ser reconocida
como parte representativa del medio social. Es funcién de la gerencia establecer una comunicacién
fluida con la sociedad y estar preparada para la resolucién de conflictos.

Como se deduce de lo anterior, el disefio de una organizacién con las caracteristicas que pre-
senta hoy no es tarea fdcil. La empresa no puede establecer su propia configuracion si no es critica
respecto a las limitaciones de su gestion y si no estd dispuesta a cambiar las estructuras encargadas
de llevar a cabo los planes estratégicos, en caso necesario. Llevar el timén de una empresa es una
labor que implica racionalidad y creatividad; discernir qué es factible de lo que no lo es, cudl es
la salida més eficiente frente a un problema, qué movimiento implicaria un riesgo controlado o
cémo resolver una situacién imprevista son aspectos de una preparacién gerencial que da valor al
andlisis de prioridades y a la toma de decisiones.

La creacion del valor a través de las personas es el tema del capitulo 5. El enfoque moderno de
los recursos humanos marca la pauta, ya que analiza el impacto del capital humano en el desarro-
llo de las organizaciones. Para generar una ventaja competitiva, los integrantes de la organizaciéon
han de ser tnicos, valiosos y dificiles de imitar. La gestion de recursos humanos enfocada hacia
dicho objetivo es clave, pues le atafie proteger los intereses de los trabajadores en concordancia con
los de la empresa. Cuidar el capital humano implica distintos procesos participativos, desde un
adecuado disefio de puestos y la capacitacién del personal hasta la evaluacién del desempefio.

La generacién de valor mediante el capital humano marcha en relacién directa con su satisfac-
cién en el trabajo; silos empleados no encuentran colmadas sus expectativas laborales no realizaran
sus actividades de forma adecuada ni se comprometerdn con las metas de la empresa. La super-
vivencia de la organizacién estd en juego. La gestién en recursos humanos tendria que explorar
las expectativas laborales de los miembros de la compaiifa, no solo en términos salariales, sino al
ofrecer condiciones de trabajo justas y generar un clima laboral positivo. Asimismo, el valor de
las personas se genera a partir del respeto de su vida personal, el reconocimiento de su iniciativa
y los incentivos frente a su desempefio, entre otras acciones. Todo ello beneficiard su crecimiento
personal dentro y fuera de la organizacién.

En todo tipo de organizacién y sector de la actividad econémica se ha comprobado que las
personas son elementos indiscutibles para la generacién de una ventaja competitiva. Grandes em-
presas apuntaron hacia la formacién de lideres, el desarrollo de competencias personales y al cre-
cimiento dentro de la organizacién a partir de méritos. Ademads, fomentaron el desarrollo de los
equipos ejecutivos que de ser el caso pueden adaptarse a cambios de mando, sobre todo, desarro-
llar actitudes, compromiso y determinacién para el logro de resultados.

Si hoy el capital humano es el mayor activo de las organizaciones, entonces toda una nueva
aproximacion a las técnicas de reclutamiento, seleccién y biisqueda de talentos se ha abierto campo
con la finalidad de atraer y conservar a los mejores colaboradores; sin embargo, este capital hu-
mano es diferente del de afios atrds, que buscaba la estabilidad en su centro de labores y cumplir
con toda una linea de carrera dentro de la misma empresa. Actualmente, el personal joven, que ha
invertido tiempo y dinero en su formacién profesional, estd en una constante bisqueda de retos.
Los colaboradores de hoy se caracterizan por ser independientes y emprendedores; desean ser
duefios de su tiempo y alcanzar sus metas econémicas y profesionales en un periodo breve, en
tanto perciben que la inversién hecha se ha recuperado y que son valorados dentro de la empresa
que han elegido para desarrollarse.



El tema de las compensaciones y del ambiente laboral es muy valioso para el futuro colabora-
dor. La empresa, a su vez, desea contar con individuos que no solo tengan conocimientos y habi-
lidades técnicas, sino también valores personales compartidos con la cultura de la organizacién.
Asimismo, es posible que algunas iniciativas propuestas por los empleados no se ajusten a las
soluciones que la empresa estd acostumbrada a proveer. En otras palabras, la incorporacién de
nuevos miembros a la organizacién tiene que ir més alld de los perfiles requeridos para el puesto,
ya que debe prever la variabilidad individual y las formas creativas que un colaborador puede
ofrecer para alcanzar su mejor rendimiento y las alternativas que presenta para el éxito de los pro-
cesos. A fin de lograr la lealtad, el compromiso y la dedicacion del trabajador, la compaififa debe
considerar principalmente como lograr su satisfaccion, es decir, de qué manera conseguir que se
sienta motivado en el cumplimiento de las funciones que corresponden a su puesto y en el inter-
cambio social con otros colaboradores. También necesita oportunidades de desarrollo, gozar de
reconocimiento y recibir beneficios econémicos, como bonos o incentivos programados, acordes
con su rendimiento en la empresa.

En el Pert, el tema del desempleo y de la alta rotacién de empleados da lugar a una revisién de
criterios en el manejo empresarial para la generacion de trabajo y el aseguramiento de los recursos
humanos; sin embargo, las cifras de crecimiento econémico y la proliferacién de empresas consul-
toras en recursos humanos que funcionan sobre todo en Lima proyectan una imagen contradicto-
ria de la situacién del empleo en el pais. En el primer trimestre del afio 2012, la tasa de desempleo
en Lima fue de 8.7%, concentrdndose en las personas de 25 a 44 afios de edad. Si bien la tasa ha
disminuy6 en relacién con el mismo trimestre del afio anterior, el desempleo y el subempleo se
mencionan en las demandas de la poblacién econémicamente activa que no encuentra cémo ubi-
carse en el mercado laboral. Aqui, la variable que sale a la luz, segin el analisis estadistico, es
que los despidos o la reduccién de personal han aumentado en las pequefias empresas (de 1 a 10
trabajadores), en las cuales se concentra la mayor cantidad de personas empleadas en Lima; pues,
en el caso de las compaififas que tienen hasta 50 trabajadores y en las que superan esta cifra, el
empleo muestra, por el contrario, una tendencia a aumentar. En el manejo de las microempresas y
pequeiias empresas (mypes) se deduce que su prioridad no es la generacién de valor mediante los
equipos de trabajo pues carecen de un plan estratégico fuerte que les permita orientarse hacia el
futuro y la sostenibilidad del negocio.

En el capitulo 6, que se ocupa de los paradigmas compartidos y modelos de medicién, se revi-
san los modelos de control que rigen la gerencia de las organizaciones en la actualidad y la nece-
sidad de reemplazar los paradigmas empresariales por otros que los superen en efectividad. Estos
nuevos modelos necesitan estar en concordancia con los grandes cambios por los que atraviesa la
sociedad en los campos tecnolégico, econémico, politico y medioambiental, entre otros. La genera-
cién de nuevos paradigmas permitird enfrentar los problemas que se producen como consecuencia
de estos cambios, por ejemplo, el desempleo, el rdpido desfase de las herramientas tecnoldgicas y
la inestabilidad econémica, por mencionar algunos. Si el manejo de las empresas parte de nuevas
formas de imaginar el futuro y la realidad por venir, los colaboradores se involucrardn con las me-
tas de la organizacion al considerarse participes de estos retos que exigen una pronta renovacion.
El significado de las metas compartidas en la organizacién toma valor cuando todas las fuerzas
internas que operan en la empresa se conjugan con las fuerzas influyentes del entorno.

El impacto de estos cambios en todas las actividades de la empresa es tal, que los modelos de
medicién organizacional deben ser precisos. El control de las actividades es fundamental para la
gestion; permite una buena toma de decisiones y que el comportamiento del personal se encamine
hacia el logro de resultados. El control implica manejar informacién y asegurarse de que los pla-
nes se ejecuten del modo en que se concibieron. En el capitulo 6 el lector conocera los modelos de
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control que pueden implementarse en la empresa para prevenir fallas en los procesos o corregir
problemas en ellos. Se coloca especial importancia en la incorporacién del cuadro de mando inte-
gral como sistema de medicién, pues evidencia el manejo gerencial a partir de la medicién de los
indicadores financieros, pero también de aquellos que se relacionan con el funcionamiento interno
de la empresa y la actuacién de los empleados y de los clientes. Este cuadro de mando consigue
una vision integral con base en indicadores vinculados con los objetivos de la empresa y las estra-
tegias para alcanzarlos a largo plazo.

Las metas de una organizacién, por lo general, estdn orientadas hacia la rentabilidad, las
mejoras en la atencién al cliente y la generacién de bienes y servicios de calidad. Todo tipo de
medicién y control tendria que responder a esas y otras metas establecidas por la empresa e
incorporadas por todos sus miembros. Desde ese punto de vista, un modelo de control organi-
zacional altamente funcional no deberia provocar una sensacién negativa en los trabajadores de
la empresa.

Los controles tienen que ser, por naturaleza, suficientemente objetivos para impedir la manipu-
lacién de resultados, con lo cual se evita, por ejemplo, la aplicacién de medidas correctivas. Asi-
mismo, tales controles deben ser multidimensionales, pues no es efectivo medir solo un resultado
producto de una actividad en particular, sino de todas las actividades que tengan influencia sobre
esos resultados. En términos mads claros, si ha decrecido el volumen de ventas de un producto
serfa desafortunado medir dnicamente el desempefio de la fuerza de ventas y no la calidad del
producto, la propuesta del departamento de marketing, el servicio de entrega, entre otras tareas.
Por otra parte, los controles deben programarse de tal manera que la informacién que se reciba sea
oportuna para medir lo que en realidad se quiere evaluar; de ser asi, la organizacién percibira los
controles como una actividad necesaria en la que todos forman parte activa.

Para finalizar, en la seccién correspondiente a las conclusiones y recomendaciones finales se ofrece
al lector una visién global de los puntos principales alcanzados a partir de la investigacion de este
libro. Las conclusiones se sostienen mediante una detallada argumentacién de la interpretacién de
los resultados de la revisioén de la literatura y los planteamientos propuestos, lo que permitird un
cierre significativo de los temas que se han tratado a lo largo de la obra.

No menos importantes son las recomendaciones que se encuentran al final del texto, con las que
se dejan algunas sugerencias para que los préximos investigadores del drea de Administraciéon
llenen los vacios que encuentren en los temas de este libro, en especial las dificultades generadas
por la falta de aplicacion de las teorfas y los modelos a la realidad peruana y latinoamericana. Asi-
mismo, se propone la reflexién critica de algunos procedimientos metodolégicos en el campo de
la administracién y organizacién.

La metodologia de aprendizaje que se presenta en el libro sigue una secuencia légica; con ello se
busca que el andlisis de cada tema sea efectivo. El aprendizaje tendrd un elemento reflexivo a partir
de la lectura de las teorfas y los conceptos; también se ofrecera un elemento aplicativo para que el
lector ponga en préctica la informacién recibida.

Cada capitulo inicia con la revisién de la literatura, es decir, la presentacion del marco tedrico
conceptual de cada tema expuesto. La informacién encontrada en todo tipo de fuentes académicas
se proporciona de manera secuencial, pues para un mejor aprendizaje es importante conocer los
antecedentes de los contenidos hasta llegar a las teorias y los enfoques mds recientes.

En el desarrollo de cada capitulo se muestran ejemplos basados en las noticias del &mbito
administrativo, con la finalidad de que el lector observe de qué manera la teoria puede aplicarse y
es funcional para los fines del manejo organizacional. Con la lectura de breves noticias o informes
sobre las organizaciones, se busca que el lector evalte el aprendizaje de los conceptos que ha estu-
diado y sea capaz de contextualizarlos a partir del ejemplo.



Para que el lector ponga en practica lo aprendido, en cada capitulo se proponen algunos ejer-
cicios que le ayudardn a repasar y reflexionar sobre los aspectos mads importantes de la lectura, y
aplicarlos a su labor cotidiana. A su vez, se plantea una serie de preguntas para activar el pensa-
miento critico del lector y estimular el proceso de asociacién de conocimientos previos que den
lugar a una argumentacién consistente en su resolucion. El lector también tiene la oportunidad de
perfeccionar sus habilidades para trabajar en equipo a partir de ejercicios orientados hacia y el
debate, que generan el desarrollo de la escucha activa y la apertura a la diversidad de ideas.

Para finalizar con la estructura metodolégica, en cada capitulo se presentan las referencias bi-
bliogréficas que se consultaron en cada tema. La bibliografia incluye una gran variedad de mate-
riales de investigacion: textos académicos, articulos de revistas cientificas (journals), periédicos,
medios electrénicos, informes y tesis de investigacion. El lector podra revisar dichas fuentes para
profundizar sus conocimientos.

La metodologia presentada es, ademads, un reflejo de la experiencia docente que, de alguna ma-
nera, queda plasmada en este libro. Debido al requerimiento de los alumnos que eligen cada afio
el dictado del curso principal de posgrado de Administracién y Organizacién, se ha considerado
oportuno recopilar los fundamentos sobre los cuales se desarrolla este exitoso programa académi-
co. El lector, entonces, tendra a su alcance un material de estudio de alto nivel que cuenta con el
respaldo de los alumnos que lo han recibido como parte de su formacién.

En esta introduccién se sintetizan los contenidos generales de Administracion y organizacion: un
enfoque contempordneo y su secuencia de aprendizaje. Gracias al lector por el interés en la obra que
tiene en sus manos; su andlisis serd una herramienta util en la aplicacién de nuevos conocimientos
en su campo laboral y la difusién de estrategias administrativas eficaces y eficientes.

La autora

xi

b

uoINPOIU]



