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RESUMEN

La globalizacion, el caos y la complejidad
son el medio en el que la organizacion
existe y coexiste en la actualidad. La
deslocalizacién de las empresas, de forma
interna y externa, ha sido una respuesta
rapida a las nuevas exigencias del mercado.
Desde la década de los ochenta, Costa Rica
inicié su proceso de apertura comercial,

tras lo cual su parque empresarial se ha

ido transformando del sector primario al
terciario. Ante las nuevas demanda del
entorno globalizado, las organizaciones han
respondido de forma inteligente. De igual
manera, la gestion de dichas organizaciones
ha derivado hacia la administracién por
procesos.
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ABSTRACT

Globalization, chaos and complexity are the
medium in which the organization exists and
coexists today. The relocation of companies,
in an internal and external way, has been a
fast answer to new demands of the market.
Since the eighties, Costa Rica began its
process of commercial opening, after which
his business park has been transforming
from the primary sector to tertiary. Given the
new demands of globalized environment,
organizations have responded intelligently.
Correspondingly, the management of

these organizations has shifted towards
administration by processes.

Keywords: : Globalization, complexity,

relocation, organization ambidextrous,
management
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Introduccion

Desde hace aproximadamente cinco décadas, el mundo esta en
constante cambio, acelerandose de forma mas vertiginosa en los
ultimos afnos. La maxima de hoy es que lo “Unico constante es el
cambio”. Es asi como se puede observar un aumento rapido de las
actividades econdmicas entre los individuos y las organizaciones de
diferentes paises.

Esta aceleracion de los ritmos, con énfasis en la economia, pero sin
dejar de lado los aspectos politicos y sociales, es impulsada por

el fendmeno que se ha conocido como la globalizacién. Aunque

no es un fendmeno exclusivo de nuestra época, todavia ocasiona
discusion entre los intelectuales para su interpretacion.

En este mundo globalizado caracterizado por la presencia de
tecnologias que le permiten a los mercados funcionar 24/7, la
competencia se exacerba, y el estatus quo es sometido a prueba
constantemente. Bien se dice que las verdades de hace treinta afios
hoy se encuentran sometidas a fuerte debate y critica. Los mares en
los que navegan las organizaciones se agitan, surgiendo el caos. La
convergencia dej6 de ser y las organizaciones tienen que, en primera
instancia, adaptarse para sobrevivir, y en un segundo momento,
crear competencias, habilidades y destrezas para influir sobre el
entorno.

Estos nuevos ambientes han ocasionado que las organizaciones
repiensen la estructura de su organizacion, asi como el modelo

de gestion, lo cual ha creado un nuevo orden. Parten del orden
establecido, para generar uno nuevo. Resalta que las organizaciones
y su entorno no son estaticos. Este cambio obliga a las empresas a
cambiar o a sobrevivir (adaptarse).

De igual manera, la eliminacién de las barreras arancelarias y

la intensificacion de la tecnologia han eliminado las fronteras
nacionales. La deslocalizacion de las organizaciones es una
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decisién estratégica de las
organizaciones inteligentes

que buscan disminuir costos.
Entonces cabe preguntarse:

¢, qué modelos de gestion
favorecen a las organizaciones
deslocalizadas?, ¢podra una
organizacién de servicios hacer
uso de la gestion por procesos?

Este documento aspira a
responder estas preguntas

por medio de una revision de
documentos relacionados con

la gestién de la organizacién, asi
como con el entorno en el que
ellas se desenvuelven.
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El nuevo orden mundial: globalizaciéon y complejidad

La globalizacién se conceptualiza desde varios sentidos y sus
interpretaciones difieren, aunque hay elementos comunes en todas
las versiones.

De acuerdo con Bodemer (1998) “la globalizacion no es sino la
intensificacion de las transacciones transversales que hasta ahora
se incluian en la llamada internacionalizacion” (p.2). El mismo autor
indica que “el nucleo globalizador es tecnolégico y econémico,
abarcando las areas de finanzas, comercio, produccion, servicios

e informacion” (p. 2). Es decir, es un fendmeno que, ademas de ser
global (incluye a la mayoria de los paises del mundo), hace un uso
intensivo de las nuevas tecnologias y abarca los sectores primarios,
secundarios y terciarios de las economias.

Existen dos tendencias que interpretan este fenémeno. Un
primer grupo, mas del lado de la izquierda, lo identifican como un
fendmeno evidente del “predominio del capital, el imperialismo,
el poder hegemodnico de una minoria sobre las mayorias que
provocaria la marginacion definitiva de las masas y de los paises
del Tercer Mundo” (Bodemer, 1998, p. 2). Otros menos radicales
sostienen que la globalizacion es la manifestacion

del socavamiento del Estado de bienestar que resulta de

la competencia en el mercado mundial, con la pérdida de
empleos e ingresos y de la seguridad laboral y material, con la
nueva pobreza, el aumento de la desigualdad, la inseguridad y
la criminalidad (Bodomer, 1998, p. 3).

En sintesis, estas interpretaciones le designan a la globalizacion ser
el instrumento ideoldgico del “capitalismo salvaje”, el dominio del
capitalismo financiero, la creacién de desigualdades sociales nunca
vistas, inequidad e injusticia social.

Por otro lado, la corriente mas de derecha o neoliberal, en especial
los monetaristas, ven a la globalizacién como una nueva era de
riqueza y crecimiento con oportunidades para todos los actores
que asi lo deseen. Desde su concepcidn, la creacién de nuevos
mercados, sobre todo para los paises industrializados, aumenta
las ganancias al impulsar el comercio, las inversiones y el nuevo
dinamismo en los mercados financieros.

La critica mas importante que se realiza a esta interpretacion es
la concentracién de las riquezas en los diez paises desarrollados
y en el quintil cinco de la poblacién mundial. Paralelamente,

la globalizacion ha generado el surgimiento de paises que hoy
son catalogados como emergentes: Brasil, Rusia, India y China.
Aunque en la actualidad Brasil se encuentra sumido en fuertes
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luchas politicas derivadas de la
corrupcion, no se puede negar
que tuvo su época de oro de

la mano de gobiernos de corte
izquierdista, pero apoyando los
procesos de apertura comercial
con una clara estrategia de
intervencién del Gobierno en
sectores como educacion y
salud, y la redistribucion de los
ingresos. Otros paises, como
Singapur y Colombia, también
se encuentran pujando por
ingresar al selecto grupo de los
paises emergentes.

Tomando en cuenta los
antecedentes, en este ensayo
se interpreta a la globalizacion
como un fendbmeno econémico
cuya principal caracteristica
consiste en la liberalizacién
de las barreras al comercio
internacional, expresada

en la internacionalizacién

e interdependencia de los
mercados, en especial, los
financieros, seguidos del
mercado de productos; asi
como la creacioén de barreras
al libre flujo de los recursos
humanos, la disminucién de
trabas a los flujos de capital

y mediado por los cambios
tecnoldgicos.

En este marco y de acuerdo
con McNabb (s.f), “la teoria
del caos es un campo de
estudio relativamente nuevo
que puede definirse como

el estudio cualitativo de la
conducta periddica e inestable
en sistemas dinamicos
deterministas y no-lineales”

(p-2).

Desde esta perspectiva, se
conceptualiza a la organizacion
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como un sistema dinamico, que varia, cambia de manera no lineal,
es decir, donde la causa y los efectos pueden no estar relacionados
proporcionalmente. Esos cambios pueden darse de manera
equilibrada y continua o no, pero definitivamente la globalizacién
vino a darle un impulso significativo. De ahi el caos, la conducta de
la organizacion es inestable y no periddica, es decir, cada vez mas
compleja. No tiene un patron repetible. Siguiendo a McNabb (s.f):

El caos y los sistemas cadticos no implican necesariamente
desorden en el sentido literal y popular de la palabra; los
sistemas no lineales son sistemas irregulares, altamente
impredecibles, que se manifiestan en muchos ambitos de

la vida y la naturaleza, pero que no se puede decir que

tengan comportamientos sin ley, dado que existen reglas que
determinan su comportamiento, aunque éstas sean dificiles de
conocer en muchas ocasiones. Se trata, eso si, de sistemas
muy sensibles a las condiciones iniciales (p.3).

Entonces, siguiendo esta linea de pensamiento, la globalizacion
como proceso que genera interdependencia ha profundizado el
caos. En este sentido, las organizaciones se desenvuelven en niveles
de mayor incertidumbre y cambio. Bajo esta concepcion, se puede
reinterpretar a la globalizacion como un fendmeno econémico,
interdependiente y cadtico.

En este marco de
interdependencia y caos,
permanece la organizacion,
¢,como analizarla? Es un reto
que hay que ver desde la
complejidad. De acuerdo con
Morin (s.f.), “la complejidad no
seria algo definible de manera
simple como para tomar el
lugar de la simplicidad. La
complejidad es una palabra
problema y no una palabra
solucién” (p.11). Dado que

la complejidad surge de

que el todo esta compuesto
de diversos elementos
interrelacionados, para estudiar
la organizaciéon como un todo,
hay que segregarla en partes,
para comprender las partes hay
que estudiar el todo.
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De acuerdo con Morin (s.f), la teoria sistémica contiene el
fundamento de la complejidad: la causa actua sobre el efecto, pero
el efecto retorna a la causa, creando asi interrelaciones cada vez
mas complejas. Es asi como se puede representar a la organizacion
inmersa en un fendbmeno globalizante, que es cadtico, por lo tanto,
complejo.

La organizacion caodrdica

Bajo un referente global de caos y, por tanto, complejo, las
organizaciones que deseen sobrevivir deben responder a estas
nuevas circunstancias, evolucionando al igual que lo hacen otros
seres vivos. La organizacion es un sistema complejo, no lineal y que
se auto-organiza, pero con la caracteristica de que se adapta a las
condiciones cambiantes del medio. A esta condicién se le llama
cadrdica.

De acuerdo con la revista Axiora (2008), cadrdica se puede
interpretar como:

+ Todo organismo, organizacion o sistema auto-catalitico, auto-
regulador, adaptativo, no-lineal y complejo, ya sea fisico,
bioldgico o social, cuyo comportamiento exhibe armoniosamente
caracteristicas tanto de orden como de caos.

+ Entidad cuya conducta muestra modelos y probabilidades no
regidos ni explicados por la conducta de sus partes.

+ El principio organizador fundamental de la naturaleza y la
evolucién (p.1).

Lo cadrdico seria:

+ Cualquier cosa que es simultaneamente ordenada y cadtica.

+ Modelado de forma que no esta dominado ni por el orden ni por
el caos.

+ Existente en la fase entre el orden y el caos (p.1).

Si retomamos el principio de que una organizacion es un todo donde
las partes interactian entre si, en ambientes altamente complejos,
de acuerdo con Ramirez (s.f), “la cadrdica le otorga a la organizacién
un caracter mas organico y sistémico como una entidad viva,
cambiante y dinamica” (p. 2).

Entonces, ¢ qué condiciones debe adquirir, poseer o desarrollar una
organizacion en la actualidad? La respuesta se encuentra desde

el lado de las organizaciones que aprenden, las inteligentes, las
que aprenden de si mismas, de sus propios procesos, los renueva
constantemente y se realimenta. De acuerdo con Ramirez (s.f),

“la organizacion inteligente es entonces la que se organiza para

la creacion de valor a través del desarrollo de su capacidad de

Revista Fidélitas | Edicién N°7

aprendizaje y de innovacion
aprovechando los recursos
tangibles e intangibles con que
cuenta, potencia y desarrolla
creando nuevos conocimientos”

Paralelamente, y de acuerdo con
el mismo autor mencionado:

Si estamos en una época
donde la Unica constante
es el cambio constante,
es la innovacién la que
mantendra a la empresa
competitiva a través de
procesos cadrdicos de
destruccion creativa,

en esa constante
adaptabilidad al entorno,
tal y como fue establecido
por Charles Darwin en

su teoria de la evolucién
de las especies. Es por
eso que hoy le aplica esa
teoria a las organizaciones,
como sistemas sociales
vivos que son (Ramirez,
s.f., p.10).
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Nueva retos, nuevas respuestas organizacionales

Elementos del aprendizaje en la organizacién

A continuacién, se revisaran algunos autores que analizaron
diversos factores para describir a una organizacion inteligente.
Segun Aramburu (2000), desde la 6ptica de la administracion
estratégica de las organizaciones, algunos autores lo relacionan con
el aprendizaje organizativo y con distintas dimensiones de la gestién,
principalmente con la toma de decisiones. Otros le dan énfasis a la
capacidad de aprendizaje de la organizacion. Entre los factores que
se destacan en dicha capacidad estan la cultura organizacional, el
estilo de direccion o liderazgo, la politica de recursos humanos y
los sistemas de informacién. Hay otros autores que lo vinculan con
diversos aspectos estratégicos y organizativos (p. 1).

Por el lado de los aspectos organizativos que favorecen el
aprendizaje, Aramburu (2000) indica que la organizacion que mas
rapido aprende es aquélla mas simple y con reducida jerarquia.
Krause (2014) agrega que la centralizacion y la descentralizacion
son necesarias para operar en entornos cambiantes. Se requiere
de la descentralizacion para promover los procesos de aprendizaje
locales y la centralizacion es necesaria para asegurar la coherencia
de los diferentes procesos de aprendizaje.

Ledn, Tejada y Yataco (2003) con base en Landier (1992) plantean
un nuevo modelo de organizacién que llamaron organizacion
inteligente que se da cuando ésta renovaba las estructuras para
posibilitar iniciativas mas amplias por parte de los trabajadores,
realizaba la formulacién de una vision comun de la empresa y le
daba prioridad al factor humano.

Para Solf (2007) con base en Sweringa y Wierdsma (1992), la
organizacién que aprende se caracteriza por una forma organizativa
en red integrada por unidades organizativas flexibles que se
coordinan a través la discusion o de la adaptacién mutua y no
cuenta con jerarquias de autoridad.

Gdmez-Jara (2006) indica que son “auto organizadas” y sus
estructuras estan sometidas a un proceso de modificacién continua
y en red. Marquardt (1996) argumenta que mantienen estructuras
planas, pocos niveles jerarquicos, y que favorecen el trabajo en
equipo y por proyectos. Lovera (2009) con base en Nonaka y
Takeuchi (1995) indican que la clave para asegurar la evolucion de la
organizacion es crear conocimiento.

Espinosa (2011) parte de la premisa de que el proceso para que

una organizacion se convierta en “inteligente” pasa por reconocer
que el elemento constitutivo son las personas inteligentes. Desde
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su fundamentacién, las personas inteligentes son aquéllas que
identifican con claridad el propésito que las mantiene unidas en
una organizacion. Personas que tengan los recursos personales
para materializar ese propdsito al aplicar una estrategia especifica;
cuenten con la inteligencia racional y la inteligencia emocional para
mantener conversaciones productivas; lleven adelante acuerdos
que se cumplan con un minimo de friccion personal y un minimo de
desgaste organizacional; dialoguen sobre el propdsito compartido
y estén dispuestas a flexibilizar sus posturas y a modificar sus
enfoques en un entorno que cambia constantemente. Personas
abiertas al aprendizaje que dan valor a éste en forma de capital
intelectual para las organizaciones.

La organizacion ambidextra

La autora Lam (s.f.) centra su atencién en el tema del proceso de
aprendizaje y de conocimiento de una organizacién. En él se indica
que las “organizaciones con diferentes formas estructurales varian
en sus patrones de aprendizaje y creacion de conocimiento, y
engendran distintos tipos de capacidades innovadoras” (p. 164).

Desde el enfoque de la cognicién y el aprendizaje, la autora sefala
en primer lugar, que todas tienen posibilidades de aprender, no
obstante, presenta dos organizaciones arquetipicas que aprenden: la
que denomina forma J y la adhocratica.
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La forma J o japonesa es “una
organizacion dotada para

el aprendizaje basado en la
explotacion que deriva sus
capacidades innovadoras del
desarrollo de competencias
colectivas y rutinas de
resolucién de problemas
propias de la organizacién”

(p. 171). Funciona mejor en
organizaciones un poco mas
flexibles. Por otro lado, la
estructura adhocratica con base
en Mintzberg, le asigna valor a

la pericia de distintos
especialistas organizados
en equipos de proyectos
flexibles y basados en

el mercado que pueden
responder con rapidez a
los cambios registrados
en los conocimientos y
las destrezas e integrar
nuevas clases de
habilidades para generar
productos y procesos
radicalmente nuevos
(p.171).

Es idénea para el aprendizaje
obtenido a través de la
exploracion. Ambos tipos

de organizaciones tienen un
caracter dinamico, emprendedor
y adaptativo. Tienen
capacidades de innovacién por
medio del aprendizaje.

En resumen, la organizacion
de forma J se basa en el
conocimiento integrado en

las rutinas de funcionamiento,
las relaciones de equipo y

la filosofia compartida. Los
factores que influyen para
integrar el conocimiento son
los trabajos estables y de larga
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duracién apoyados con procesos de capacitacion y formacion
amplia. Estas condiciones desarrollan una orientacién hacia la
estrategia de innovacion y funciona en organizaciones tecnoldgicas
con cierto grado de madurez.

Continuando con Lam (s.f.), y con respecto a la adhocracia, indica
que

es una forma de organizacién adaptativa y organica que puede
combinar expertos profesionales con una amplia gama de
destrezas y conocimientos en equipos de proyectos creados
sobre la marcha para resolver problemas complejos que en la
mayoria de los casos presentan un alto grado de incertidumbre
(p-172).

En una adhocracia, el aprendizaje y la creacion de conocimiento se
producen dentro de equipos. Al ser una estructura organizacional
mucho mas permeable, permite mayor flexibilidad para la
importacion del conocimiento desde otros ambitos. “Debe su
fuerza competitiva a su capacidad para reconfigurar con rapidez

la base de conocimiento con el fin de responder a altos niveles

de incertidumbre técnica y de crear nuevos conocimientos

que produzcan innovaciones originales en los nuevos sectores
emergentes” (p. 172).

Diversos autores difieren en qué sentido es que cambian y cuales
son las que apenas sobreviven. Entonces, plantean un tipo de
organizacién que denominan como “ambidextras”. Estas son las que
en ambientes volatiles logran

mantener su ventaja competitiva gracias a una combinacion de
modelos en los que conviven dos tendencias de gestién: una
en la que se priman la estabilidad y el control para garantizar

la eficiencia a corto plazo y otra en la que se asumen riesgos
para generar innovacion a largo plazo (p. 174).

Se resaltan las virtudes de una organizacion ambidextra en tanto

es lo suficientemente flexible como para reconfigurarse, desarrollar
nuevas destrezas y responder de forma mas proactiva a los cambios
del entorno, sean oportunidades 0 amenazas.

Lam concluye que la innovacién es un proceso de aprendizaje
colectivo y surge en ambientes organizados. Crear una organizaciéon
innovadora lleva implicita dos condiciones: adaptar la estructura
organizacional a las oportunidades tecnoldgicas y de mercado,

e integrar la capacidad para el aprendizaje y la creacion de
conocimiento en los procesos de equipo y las redes sociales.
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Tomando en cuenta lo anotado
hasta aqui, se concluye que las
organizaciones que aprenden
terminan siendo organizaciones
inteligentes, se adaptan mejor
al cambio, e inclusive pueden
eventualmente impactar en

el entorno. En ambientes
complejos, globalizados,
donde las organizaciones

islas no tienen posibilidades
de sobrevivir, donde el caos

es su constante, soélo las
organizaciones que sepan
aprender de si mismas, se
autoanalicen cadrdicamente,
adquieran habilidades y
competencias ambidextras
podran mantenerse
competitivamente en el largo
plazo.
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Esquema1 Complejidad y organizaciones actuales

Complejidad

Globalizacion

Interdependencia
Caos

Organizaciones
cadrdicas inteligentes
ambidextras

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
La gestion de las organizaciones inteligentes

En el mundo de la complejidad, la organizacion ambidextra es la
que tiene mayores probabilidades de competitividad en el largo
plazo. De ahi surge la pregunta: ;como se gestiona una organizacién
inteligente? Veamos lo que mencionan algunos autores.

La administracion estratégica

Segun Fred (2003), la administracion estratégica se podria
conceptualizar “como el arte y la ciencia de formular, implantar y
evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una
empresa lograr sus objetivos (p..5). El autor también sefiala que tiene
como obijetivo centrase en la integracion de las areas funcionales
que van desde la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la
contabilidad, la produccion, las operaciones, la investigacion y el
desarrollo, hasta los sistemas de informacion por computadora para
lograr el éxito de la empresa.

Siguiendo a Fred, el proceso de direccién estratégica presenta

tres etapas: la formulacion de la estrategia, la implantacion de la
estrategia y la evaluacion de la estrategia, en detalle:
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La formulacién de la estrategia incluye la creacién de una
vision y mision, la identificacion de las oportunidades y
amenazas externas de una empresa, la determinacion de

las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de
objetivos a largo plazo, la creacién de estrategias alternativas y
la eleccion de estrategias especificas a seguir (p. 5).

El mismo autor propone un modelo integral de direccién estratégica
que se describe a continuacion (p.14) en los siguientes pasos:

+ Desarrollo de la misién y la vision.

+ Establecimiento de objetivos de largo plazo.

+ Creacion, evaluacion y seleccién de estrategias.

+ Implantacién de las estrategias que son relacionadas con la
gerencia.

+ Implantacion de estrategias que son relacionadas con la
mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la investigacién y el
desarrollo, ademas de los sistemas de informacion gerencial.

+ Medicion y evaluacién del rendimiento.

También propone la realizacién de auditorias externas e internas.

En conclusién, propone un modelo sistematico y organizado para
la consecucion de objetivos. Pero una organizacién es un ente
vivo, que aprende y desaprende en el tiempo. Por ello, se traera
a colacién el papel del aprendizaje de la organizacion y como se
gestiona.

Papel del aprendizaje organizativo en la administracion
estratégica

Como se mencion6 anteriormente y con base en Aramburu (2000) el
éxito de la administracion estratégica se fundamente en elementos
relacionados con el aprendizaje de la organizacion, las diversas
dimensiones de la gestidn, pero sobre todo la toma de decisiones.
Aramburu (2000) agrega que Dimonski (1994) argumenta que el
aprendizaje organizacional se basa en la teoria de los recursos y

las capacidades, es decir, en el “propdsito estratégico” claro que
promueva la adquisicién del aprendizaje. Cisneros (2008) tomando
como referente a Reddin y Castalanello (1994) argumenta que la
planificacion estratégica es parte del proceso de aprendizaje de

la organizacion, mientras que Asikhia (2011) con base en Slater y
Narver (1995) centra el aprendizaje en la formacién de las estrategias
mas que en su formulacion.

Belmiro (2005) basandose en la propuesta de Nonaka y Takeuchi
(1995) establece que el modelo de gestion integrado para la
creacion del conocimiento, debe ser de forma “Middle-up down”
(medios, altos y bajos), es decir, basado en el trabajo de equipos en
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los que la actividad se desarrolla
teniendo en cuenta los objetivos
y directrices generales marcados
por la alta direccion y donde, al
mismo tiempo, los individuos
emprendedores de la base
tienen ocasion de desarrollar e
intercambiar sus iniciativas. La
direccién intermedia es la que
asume el papel de coordinacion
de los equipos, liderando

el proceso de creacion de
conocimiento que se desarrolla
en el seno de aquéllos (p. 20).

Es evidente que para la empresa
pueda crear espacios de
aprendizaje debe incluir técnicas
que coadyuven a la gestion del
conocimiento, lo que implica
retomar elementos pedagodgicos
y de como es que aprenden y
aprehenden los seres humanos.

Otros elementos en la
gestion de las organizaciones

Por ultimo, existen otros factores
que también influencian la
gestion de las organizaciones.
Esta vision es compartida por
Kenichi Ohmae (1990) en “La
mente del estratega”, donde
argumenta que los estrategas
intuitivos estan siendo
sustituidos por los planificadores
y los financistas.

Desde la 6ptica de Ohmae, la
mente del estratega intuitivo
deberia de centrarse en el
cliente. Las estrategias mas
importantes son:

+ Estrategia basada en el
cliente para segmentar
el mercado en distintos
subgrupos o clientes que
utilizan el producto. El
estratega debe dictaminar si
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los diferentes subgrupos de
clientes persiguen objetivos
diferentes como para que
la organizacion ofrezca
productos distintos.

+  Segmentacion por cobertura
de clientes. La tarea de
la corporacion es mejorar
el alcance de cobertura
de mercado, ya sea
geografico o de canales de
distribucién, para que los
costos de comercializacion
le proporcionen una ventaja
competitiva.

+ Estrategia basada en la
corporacion que conduce a
la identificacion de funciones
clave que se requieren para
competir con éxito. Liderazgo
en todas las funciones, pero
enfocarse en una clave.

+ Estrategias funcionales. Son
diferentes de las estratégicas
operativas. En general, son
decisiones de producir o
comprar con la competencia.

+ Estrategia basada en los
competidores para determinar
las posibles fuentes de
diferenciacién en todas las
funciones. Resalta el poder,
la imagen, la explotacién de
ventajas tangibles, asi como

los puntos fuertes de las
areas funcionales.

Administracion estratégicay
deslocalizacion

Los mercados globalizados e
interdependientes, altamente
interconectados y dependientes
del comercio internacional, les
exigen a las organizaaciones
fuertes decisiones estratégicas.
Una de las decisiones
estratégicas de mas peso es

la referente a donde producir.

A ésta, se le conoce como
deslocalizacion (offshoring).

La deslocalizacion es mucho
mas que decidir si se cierra
una operaciéon en un lugar y

se traslada a otro, es decir,

si se cambia de localidad. Es
que las nuevas condiciones de
ampliacién de los mercados han
permitido partir los procesos
productivos en las formas que
se desee en funcion de los
objetivos buscados.

De acuerdo con Argandofia
(2007), “ahora es posible
buscar en otros paises los
mejores suministros, no solo de

materias primas, sino también
de productos intermedios y

de todos los componentes de

la cadena de valor, incluidos

los servicios” (p. 2). En
concordancia con este autor, la
deslocalizacion como parte de la
gestién estratégica evidencia las
siguientes manifestaciones:

El desplazamiento

de la planta de
produccién a otro pais,
la subcontratacion de
servicios a otras empresas,
algunas necesariamente
proximas (seguridad,
limpieza, catering) pero
otras quizas remotas (call
centres, programacion
software, back office:
néminas, contabilidad).
Y algo parecido ocurre
en otros ambitos, como
la subcontratacion de
servicios profesionales
(elaboracion de software,
interpretacion de
radiografias, disefio
arquitectoénico, disenor
de productos, etc.)
(Argandona, 2007, p. 4).
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De forma inversa, cuando una organizaciéon decide volver a su pais
de origen o ubicarse en otro pais, se conoce como relocalizacion.
Como todo fendmeno social, la deslocalizacién ha tenido efectos
positivos para unos paises y otros no tan buenos para otros. Por
ejemplo, para los paises industrializados, la deslocalizacion ha
aumentado la tasa de desempleo en los sectores deslocalizados.
De acuerdo con Argandonfa (2007), “entre 1995 y el 2005, Estados
Unidos perdié 830 000 empleos debido a la deslocalizacién, y
perdera 3.4 millomes en el 2015” (p. 4).

No obstante, para los paises en vias de desarrollo, como es el
caso costarricense, se ha convertido en una fuente de ingreso de
capitales y de generacién de nuevos empleos. Veamos algunos
datos extraidos del Vigésimo Primer informe del Estado de la
Nacion. En el Grafico 1, se observa la evolucién de la inversidn
extranjera directa (IED) para el periodo del 2002 al 2014.

Grafico1 Evolucion de la inversion extranjera directa y el déficit

de cuenta corriente ¥
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a/ Durante todo el periodo el balance de cuenta corriente fue deficitario
Fuente: Tomado de XXI| Informe Estado de la Nacion, 2016.
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En el concierto internacional, Costa Rica es un pais tomador de
precios, es decir, no tiene el musculo econdmico para influir en

la determinacién del precio y de la cantidad que se tranza de sus
productos, bienes o servicios. Ademas, es un demandador de
bienes de capitales, monetarios o tecnoldgicos. En este sentido, la
entrada de flujos de capital de corto o largo plazo, tradicionalmente,
ha sido la primera fuente para equilibrar la cuenta corriente. A partir
de la apertura comercial ocurrida a mediados de la década de los
80, la IED de largo plazo comenzé a tener un papel relevante en el
equilibrio de la balanza de pagos. Es asi como en el Grafico 1 se
observa que la IED, durante el periodo en mencién, ha mostrado una
tendencia creciente pero volatil, creciente hasta el 2008 y oscilatoria
hasta el 2014. Evidencia la importancia del peso relativo de la IED en
una economia pequefa como la costarricense.

En la ultima década, Costa Rica ha venido derivando hacia un
parque empresarial mas hacia el area de servicios. Como se muestra
en el Grafico 2.

Grafico 2 Exportacion de turismo, servicios informatico y otros
servicios empresariales
(millones de ddlares)
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Fuente: Tomado de XXI Informe Estado de la Nacion, 2016.
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Del 2010 al 2014, los tres rubros conocidos como de servicios,

turismo, informatica e informacioén (y otros servicios empresariales)
han mostrado una tendencia creciente. Sobresale el crecimiento del

sector servicios de informatica e informacion.

Otro elemento importante de resaltar para efectos de este

documento es como se distribuye

Grafico 3 Inversion extranjera directa por sector

(millones de délares)
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Fuente: Tomado de XXl Informe Estado de la Nacién, 2016.

2014

Resalta el crecimiento del sector servicios en relacién al sector
primario y secundario. Del 2010 al 2014, el area de los servicios
tuvo un crecimiento de mas del 200 %. En este marco, cabe
preguntarse, aunque sea en forma tedrica: ;,como se gestionan

estas organizaciones?

La administraciéon funcional y por procesos

La administracion funcional

El funcionamiento de una organizacion entrelaza las partes y
a las personas. Una funcion es una unidad especializada en la
realizacion de una cierta actividad y es la responsable de su
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resultado. Las funciones
incorporan todos los recursos
y capacidades necesarias
para el correcto desarrollo
de la actividad particular. La
gestién por funciones tiene
como objetivo principal dotar
a las organizaciones de una
estructura acorde con el
principio de especializacion.
Segun Fernandez (s.f),

el enfoque funcional
relaciona las capacidades
de la empresa con los
procesos de negocio y
actividades que conforman
su cadena de valor. De
este modo [...] pueden
identificarse y agruparse
siguiendo una clasificacién
estandar de actividades
funcionales en capacidades
directivas, financieras,

de comercializacion e
investigacién de mercados,
de produccién o de I+D,
entre otras (p. 66).

Se identifica que, segun sea

la estructura organizativa
(simple, mecanica, profesional,
divisional y adhocratica), se
puede identificar seis divisiones
funcionales:

a. Cumbre estratégica. Cuando la
estructura es simple, la cumbre
estratégica se encarga del
funcionamiento administrativo.
En las estructuras mecanicas,
la cumbre estratégica se
encarga de funciones con
grupos estratégicos externos
y la resolucion de conflictos.

La divisional, por su parte, del
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manejo de carteras estratégicas y del control del desemperio. La
adhocratica, al igual que la profesional se encarga de los enlaces
externos y la resolucién de conflictos.

. Ndcleo operativo. Funciona en una estructura simple, bajo
esquemas de trabajo rutinario, formalizado con poca
discrecionalidad, como también sucede en la mecanica. En

la profesional, como estandarizado con mucha autonomia
individual; en una estructura divisional, hay una tendencia a
formalizar, esto sucede por la separacién en divisiones: y en la
adhocratica, es truncado o fusionado.

. Linea media. En una estructura simple, la estructura es
insignificante; en la mecanica, es elaborada y diferenciada;

en la profesional, es controlada por los profesionales y tienen
mucho ajuste mutuo; en la divisional, se da una formulacion de la
estrategia divisional; y en la adhocratica es extensa, pero difusa
con estado mayor.

. Tecno estructura. Se caracteriza por no tener ninguna presencia
en las estructuras simples ni en la mecanica. En la profesional, es
elaborada para formalizar el trabajo; en la divisional, es elaborada
en casa central para control de desempeno; y, por ultimo, en la
adhocratica, es pequena y difusa.

. El staff de apoyo. En una organizacion simple es pequefio o
inexistente; en la mecanica a menudo es elaborado para reducir
la incertidumbre; en la profesional es elaborado para el apoyo
mutuo (mucho ajuste mutuo); la divisional esta dividida entre casa
central y las divisiones; por ultimo, el adhocratico, en divisiones
altamente elaboradas.

Flujo de autoridad. Para la organizacién simple éste es muy
significativo y fluye desde arriba; en la mecanica, es significativo
en todos lados; en la profesional, es insignificante (excepto en el
staff de apoyo); en la profesional, es significativo en todos lados;
y en la adhocratica, es insignificante.

Este es un enfoque popular y
que ha demostrado en todo el
mundo su inefectividad, al ser
incapaz de orientar a la empresa
verdaderamente para lograr la
satisfaccion de las necesidades
y expectativas de los clientes.

Ventajas funcionales

1. Proporciona el maximo de
especializacion a los diversos
organos, lo cual permite que
cada cargo se concentre
exclusivamente en su trabajo
o funcion.

2. La especializacién en todos
los niveles permite la mejor
supervision técnica posible,
pues cada cargo responde
ante “expertos” en su campo
de especializacion.

3. Desarrolla la comunicacion
directa sin intermediarios,
mas rapida y con menos
interferencias.

Desventajas funcionales

1. Subordinacién multiple:
Dado que cada subordinado
responde por sus funciones
ante muchos supervisores,
cada uno especialista en
una determinada funcion,

y dado que hay funciones

No obstante, cuando existe falta de coordinacion entre funciones,
puede llevar a la creacién de condiciones contraproducentes para el
resultado que la organizacion persigue.

En concreto, la gestién por funciones se basa en el funcionamiento
de la empresa de forma vertical, seccionando a la empresa en
parcelas (departamentos) y dificultando la interrelacion entre ellas,
perdiéndose de vista a los clientes (tanto internos como externos).
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que se superponen, existe el
peligro de que el subordinado
busque la orientacion del
especialista menos indicado
para solucionar un problema.

. Tendencia a la competencia

entre los especialistas:
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como los diversos cargos son especialistas en determinadas
actividades, tienden a imponer su punto de vista y su enfoque a
la organizacion en los problemas que surgen. Esto conduce a la
pérdida de la vision de conjunto de la organizacion.

3. Tendencia a la tensién y a los conflictos en la organizacion:
la competencia y la pérdida de la visidn de conjunto de la
organizacion pueden llevar a divergencias y a multiplicidad de
objetivos que pueden ser opuestos.

La administraciéon por procesos

Un proceso es una secuencia ordenada de actividades orientadas
a crear valor agregado a partir de un insumo, con la finalidad

de conseguir un resultado que satisfaga los requerimientos de

los usuarios. En este enfoque, una organizacion es un sistema
interrelacionado de procesos que contribuyen a la satisfaccién de
los usuarios.

La gestidn por procesos esta basada en un sistema de calidad, lo
que implica mejorar permanentemente la eficacia y eficiencia de la
organizacion y de sus actividades, y estar siempre muy atento a las
necesidades del cliente y a sus quejas o muestras de insatisfaccion.
Es un modelo de gestion que, si se planifican, depuran y controlan
los procesos de trabajo, aumentara la capacidad de la organizacién
y su rendimiento.
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Por esto, los sistemas de gestién de la calidad (SGC) estan
evolucionando de manera que cada vez adquieren mas relieve los
factores que permiten un mejor conocimiento y una agil adaptacién
a las condiciones cambiantes del mercado. Entre estos factores,
destacamos la visidon del mercado y el planteamiento estratégico, el
disefo de los procesos clave del negocio y la medicion, analisis y
mejora continua.

Los principios en los que se basa la administracién por procesos
son: enfoque al cliente, liderazgo, compromiso personal, enfoque a
procesos, enfoque a gestion, mejora continua, toma de decisiones
basada en hechos y relaciones con los proveedores mutuamente
provechosas.

La administracién por procesos también esta sujeta a factores clave
que la influencian, sea positiva o negativamente. Entre algunos
factores internos se destacan las estrategias, los conocimientos, los

accionistas, los recursos y el disefio de la organizacion. Los externos

son las tendencias econdémicas, la competencia, los proveedores y
la normativa nacional, entre otros.

El enfoque de procesos se centra en las actividades de procesos,
en especial las entradas (inputs) y las salidas (outputs), asi como en

los recursos disponibles y los controles. Asi, una organizacion tendra

diversidad de procesos, pero todos se manejaran bajo la misma
l6gica de ingresos y salidas, recursos y controles.

Bajo la perspectiva del autor del documento mencionado en

el primer parrafo de este acapite, todas las actividades de la
organizacion, desde la planificacion de las compras hasta la
atencion

de una reclamacion, pueden y deben considerarse como procesos.
Para operar de manera eficaz, las organizaciones tienen que
identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados y que
interactuan.

En la administracion por procesos, se observan las siguientes
ventajas:

+ Aporta una nitida vision global de la organizacion y de sus
relaciones internas.

+ Una organizacién gestionada por procesos tiene mas flexibilidad
que una basada en jerarquias.

+ Dado que los procesos son transversales y afectan a diferentes
unidades organizativas, se favorecen las interrelaciones entre las
personas.
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+ Se establecen responsables
de cada proceso. Todas las
personas de la organizacién
conocen su rol en cada
uno de los procesos y
saben cémo contribuyen a
alcanzar los objetivos de la
organizacion.

+  Permite que no se trabaje de
manera aislada, buscando
sélo el beneficio de una
parte de la organizacién, sino
buscando el beneficio comun.

+ Permite una optimizacion

del uso de los recursos y, en

consecuencia, una reduccion

y optimizacion de los costes

operativos y de gestion.

Los procesos se miden;

se establecen objetivos e

indicadores para cada uno de

ellos.

Entre las medidas que se

analizan es muy importante

el grado de satisfaccion del
cliente. La organizacién se
orienta asi a satisfacer las
necesidades de los clientes.

+ Se promueve la mejora
continua de los procesos.

Se detectan ineficiencias,
debilidades organizativas,
cuellos de botella y errores
de manera rapida y metddica,
reduciendo los riesgos.

Por ultimo, la gestién por
procesos puede coexistir en un
principio con la administracién
funcional clasica, por lo que

es un camino adecuado para
iniciar un proceso de calidad
total en una organizacién de
caracteristicas tradicionales,
gradualmente y con mas amplias
perspectivas futuras.
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Articulacion de la gestiéon por procesos y la funcional

Como se menciono anteriormente, la gestidon por procesos y la
funcional pueden coexistir, y de manera mancomunada, para
potenciar las oportunidades de alcanzar los objetivos de las
empresas.

Interesa rescatar la vision que la Revista Business Process
Management ofrecio al comparar ambos procesos de gestién,
desde los elementos estratégicos por actuacion y desde el disefo
organizacional:

Tabla 1 Comparacion de los elementos estratégicos de la
organizacion segun la gestién funcional y por procesos

Elementos a comparar Funcional Procesos
Estructura organizacional Jerarquica Sistémica/interconectada
Actuacion Interna y cerrada Externa y abierta
Recurso principal Capital Conocimiento
Proyeccion de RRHH Directivos Profesionales
Direccion Ordenes gerenciales Auto-gerencia
Compensacion Ascensos Realizacion propia
Actitud de RRHH Cumplir Generar valor
Actitud dominante Jefatura Liderazgo

Control ejercido Control externo Autocontrol

Fuente: Adaptado de la Revista CIO, 2016.

De la tabla anterior, se deduce que la administracién por procesos
mantiene una mayor flexibilidad en temas de recursos humanos,
como por ejemplo, la generacién de valor, el liderazgo y el
autocontrol. En cuando a la estructura organizacional, al ser
sistémica, auxilia de mejor forma a la adaptacién a las demandas
y requerimientos de los ambientes globales y complejos. Otro
aspecto importante es que se trata de una gestion que favorece
la generacién del conocimiento, facilitando la realimentacién y el
aprendizaje de las experiencias vividas. Estimula la inteligencia
dentro de la organizacion.
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Tabla 2 Comparacion por actuacion de la organizacion
segun gestion funcional y por procesos

Elementos a comparar Funcional Procesos

Orientacion de resultados Orientado a la tarea Orientado al

cliente

¢ Qué se debe comprender? El trabajo El proceso

Orientacion colaborativa Hacer mi trabajo Trabajar en

equipo

Pregunta frente a un

problema ¢ Quién cometid ¢ Qué permitio

el error? el error?

¢ Qué se evalua? El individuo El proceso

¢ Ddénde se ve el problema? Los empleados El proceso

tiene problemas son el problema

Solucion al problema Cambiar el empleado Mejorar el
proceso

¢ Qué son las personas? Empleados Talento
humano

Fuente: Adaptado de la Revista CIO, 2016.

Si se analiza la organizacion desde la actuacion, se ve claramente
que la gestion por procesos actua muy diferente a la funcional.

El énfasis esta en el proceso, en la deteccion del aspecto clave
problematico y del lugar dentro del proceso donde se generan los
errores, en vez de ver al empleado como el causante de problema.
Es, en definitiva, un cambio de optica en la gestion.
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Tabla 3 Comparacion por la organizacion

segun gestion funcional y por procesos

Elementos a comparar Funcional

Procesos

Unidad de trabajo Departamento

Area / Equipo

Figura clave Ejecutivo funcional Propietario del proceso
Beneficios + Excelencia funcional « Excelencia en la respuesta a los
requerimientos del mercado
+ Balance de trabajo mas facil + Comunicacion y colaboracion
porque los trabajadores tienen mejorada entre diferentes tareas
habilidades similares funcionales
+ Direccién administrativa * Medidas de desempefio
clara sobre como el trabajo debe alineadas con los objetivos
ser desempafado del proceso
+ Cumplimiento de objetivos del + Cumplimiento de objetivos
departamento estratégicos
Debilidades + Barreras a la comunicacion + Duplicacién de la
entre diferentes funciones experiencia funcional
+ Entregas pobres entre * Inconsistencia del desempefio
funciones que afectan el funcional entre procesos
servicio al cliente
+ Carencia de enfoque de fin + Complejidad operacional
a fin para optimizar el incrementada
desempefio organizacional
Valor estratégico + Estrategia de liderazgo en costos + Estrategia en diferenciacién

Fuente: Adaptado de la Revista CIO, 2016.

Desde la organizacion, se muestra que la administracién por
procesos favorece de forma mas dinamica la respuesta rapida

y expedita a las exigencias del mercado que, como se dijo
anteriormente, son cada vez mas complejas, es decir, hay mas
interacciones entre una causa, lo cual exige a la organizacion
mayor capacidad de respuesta en términos de variedad y calidad.
La respuesta univoca en ambientes complejos queda totalmente
rezagada.

No obstante, no se puede obviar que la gestién por procesos puede
duplicar la experiencia funcional, asi como la inconsistencia del
desempeno funcional entre procesos, incrementando la complejidad
operacional.
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Algunas lecciones aprendidas

1.

2.

La globalizacion es un fendmeno que ha aumentado la
complejidad en el manejo de las organizaciones.

Las organizaciones que aspiren a ser mas competitivas

en ambientes globalizantes deben generar procesos de
conocimiento y autoaprendizaje, y de forma inteligente. La mejor
respuesta es la que se conoce como ambidextra, es decir, la
que tiene competencias de combinacion de modelos en los que
conviven dos tendencias de gestion: una en la que priman la
estabilidad y el control para garantizar la eficiencia a corto plazo,
y otra en la que se asumen riesgos para generar innovacion a
largo plazo.

. La disminucion de las barreras al comercio internacional,

la tecnologia y la busqueda de disminucion de precios han
incrementado la deslocalizacion de las organizaciones.

. En Costa Rica, pais en vias de desarrollo, la captaciéon de

inversion extranjera directa se comporta de manera volatil, pero
de forma creciente.

. A partir del 2010, el parque empresarial de la zona franca ha

sufrido una transformacion de la industria hacia servicios. Del
2010 al 2014, se duplicé la oferta de empresas de servicios.

. La administracion por proceso les brinda a las organizaciones

inteligentes mayores margenes de libertad en el manejo del
recurso humano, la estructuracion de la organizacion y mayor
efectividad en su actuacion.
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