
Autoridad de linea, personal de staff, 
delegacion de poder de decision 
y descentralizacion 
OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 

Despues de estudiar el capitulo debera ser capaz de: 

Comprender la naturaleza de la autoridad y la delegacion del poder de deci s ion 
( empowerment) . 

Distinguir entre las autoridades de linea, de personal administrativo de apoyo 
y de tipo funciona I. 

Analizar la naturaleza de la centralizacion, la descentralizacion y la delegacion de autoridad. 

Identificar la importancia de equilibrar la centralizacion y la descentralizacion de la autoridad. 



Parte 3 Organizaci6n 

Una vez analizados los modelos de departamentalizacion, se considerara otra cuestion esencial: 
2que tipos de autoridad se encuentran en la estructura de una organizacion vinculada con la natu­
raleza de las relaciones de autoridad? EI problema de la autoridad de linea y del personal de staff, el 
capitulo tam bien tratara la cuestion sobre que tanto poder debe delegarse en la toma de decisiones. 
La respuesta a estas cuestiones se relaciona con la descentralizacion de la autoridad -el poder de 
ejercer la discrecion al decidir-, que si no se asigna adecuadamente a los gerentes tendra como 
resultado que los departamentos no podran convertirse en unidades que trabajen de manera ar­
monica, sin complicaciones, para cumplir los objetivos de la empresa. Las relaciones de autoridad, 
verticales u horizon tales, son los factores que posibilitan la organizacion, facilitan las acrividades 
departamentales y brindan coordinacion en una empresa. 

Poder Capacidad que tienen los 
individuos 0 grupos para inducir 0 

influir en las creencias 0 acciones 

de otras personas 0 grupos. 

Autoridad Derecho, inherente 
a un cargo, de ejercer discrecio­
nalidad en la toma de decisiones 
que afectan a otros. 

Autoridad y poder 
Antes de tratar el as unto de la autoridad dentro de la organizacion, sera uti! distin­
guir entre autoridad y poder. EI poder es un concepto mllcho mas amplio que la au­
toridad y consiste en la capacidad que rienen los individuos 0 grupos para inducir 0 

influir en las creencias 0 acciones de orras personas 0 grupOS. l En una organizacion, 
autoridad es el derecho, inherenre a un cargo (y, mediante el, el derecho de la per­
sona que 10 ocupa), de ejercer discrecionalidad en la toma de decisiones que afectan 
a otros; por supuesto que es un tipo de poder, pero en el ambito organizacional, es 
el poder legitimo que confiere un cargo en una organizacion. 

Aun cuando existen muchos fundamentos del poder, el que se analizara en 
esta obra es el poder Legitimo. 2 Por 10 regular, el poder surge de la posicion y se 

• EI director de cualq uier organizaci6n ostenta un poder que 
Ie confiere su puesto en ella. 

deriva de nuestro sistema cultural de derechos, obli­
gaciones y deberes, pOl' el cual las personas aceptan 
una posicion como Legitima. En una empresa de pro­
piedad privada la auroridad de la posicion surge sobre 
todo de la institucion social (un paquete de derechos) 

de propiedad privada, la auroridad que se distribuye a 
10 largo de la estructura organizacional nace del poder 
que proviene de la propiedad privada de los duenos; 
en cambio, en las instituciones de gobierno esta au­
toridad emana basicamente de la institucion del go­
bierno representativo: un oficial de transito que levanta 
una infraccion tiene el poder de hacerlo porque exis­
te un sistema de gobierno representativo en el que se 
han elegido a legisladores que promulgan leyes y vigi­
Ian su aplicacion. 

Poder de referenda Influencia 

que personas 0 grupos pueden 
ejercer en otros porque los de­
mas creen en ellos y sus ideas. 

Cuando el poder emana de la experiencia de una per­
sona 0 grupo, se esta frente al poder del conocimiento; medicos, abogados y profesores 
universitarios pueden inBuir considerablemente en los demas, porque son respetados 
por su conocimiento especializado. Pero el poder tambien puede existir como poder 
de referenda, es decir, la inBuencia que personas 0 grupos pueden ejercer en otros 

1 EI concepto de poderse ha analizado con amplitud en la bibliografia; vea nse, por ejemplo, Loren, Gary, "Power: How 
Its Meaning in Corporate Life Is Changing'; Harvard Management Update, 1 de octubre de 1996, pp. 3-S; Teal. Tho­
mas A., "The Human Side of Management'; Harvard Business Review, noviembre-diciembre de 1996, pp. 4-10; Kotter, 
John P., "What Effective General Managers Really Do'; Harvard Business Review, marzo-abril de 1999, pp. 3-12. 
2 French, Jr., John R. P. Y Bertram Raven, "The Bases of Social Power'; en Natemeyer, Walter E., ed ., Classics of Organi­
zational Behavior, Oak Park, IL: Moore Publishing, 1978, pp.198-210. 
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Requisitos del poder 

5egun Jeffrey Pfeffer, investigador de la Universidad de 5tanford sobre liderazgo, recursos humanos 
y poder en las organizaciones, para tener poder se necesita cubrir tres aspectos: 

1. La voluntad 0 el interes de ejercer el poder. 
2, La habilidad para hacerlo. 
3. Un cargo en la estructura que 10 otorgue. 

En el decenio de 1980 el cargo que permitia alcanzar con mayor facilidad el poder estaba en el 
area tecnologica 0 en investigacion y desarrollo; en el de 1990, el mejor cargo estaba en marketing; 
pero en las organizaciones actuales el cargo de innovador es el mas idoneo para obtener poder. 

Ademas, Pfeffer menciona seis caracterfsticas personales que son fuentes de poder: 

1. Energfa, resistencia y fuerza flsica. 
2. Enfoque en el objetivo . 
3. 5ensibilidad hacia los otros. 
4. Flexibilidad. 
5. Tolerancia al contlicto. 
6. Afabilidad y buena predisposicion. 

Aunado a 10 anterior sostiene que un Ifder debe ser consciente de sus fuentes de poder, pues solo 
asf conseguira que la s cosas se hagan y, aun mas importante, lograra un cambio estrategico. Tambien 
debe saber usarlas para influir en los demas e identificar a los miembros de su equipo que pueden 
fomentar estos cambios estrategicos. Por ultimo, un Ifder debe conocer y saber usar los recursos que 
Ie permitan evaluar 105 cambios para, con ello, aplicar ajustes cuando sea necesario. 

Fuente: "Ca racte rist icas y simbolos de l pode r", en trev is t a a Jef f rey Pfe ffe r, en: www.geographo s.com/s istemas 
complejos/ar ticulos/ATRIBUTO S%20 y%20SIMBO LOS%2 00EL%20 POOE R.doc, re cupe rado el 2l de sept iem bre de 
2 00 7. 

porque los demas creen en ellos y sus ideas; asi, Martin Luther King tenia muy 
poco poder legirimo, pero por la fuerza de sus ideas, personalidad y habilidad para 
predicar fue capaz de ejercer una fuerte inBuencia en el comportamiento de muchas 
personas; de igual forma, una estrella de cine 0 un activisra podria rener considerable 
poder de referencia. 

EI poder tambien surge de la capacidad que una persona tiene para otorgar re­
compensas. Los agentes de compras, con poco poder de cargo, podrian ejercer una 
inBuencia considerable por su capacidad de acelerar 0 demorar el suministro de un 
repuesto muy necesario para una operaci6n; de igual manera, los profesores un i­
versitarios tienen considerable poder de recompensa: pueden conceder 0 no cali­
ficaciones altas. EI poder coercitivo es ouo tipo de poder muy relacionado con el 
de recompensa, aunque casi siempre emana del 
poder legitimo: es el derecho de castigar a un 
subordinado con el despido 0 la retenci6n de un 
aumento de sueldo por falta de meriros. 

Si bien la autoridad organizacional es el po­
del' de ejercer discrecionalidad en la toma de 
decisiones, cas i siempre emana del poder del 
cargo legitimo. Cuando en el contexto admi­
nistrativo se habla de auroridad, a menudo se 

Poder de recompensa Capaci­
dad que una persona tiene para 
otorgar recompensas. 

Poder coercitivo Derecho de 
castigar a un subordinado con 
el despido 0 la retencion de un 
aumento de sueldo por falta de 
meritos. 

, Malala Yousafzai es una joven 
pakistani que lucha por la educacion 
de miles de mujeres a quienes el 
movimiento tal iban ha privado de 
ella. 5ufrio un atentado en 2012, pero 
eso no la detuvo de seguir luchando 
por el derecho a la educacion. Recibio 
el Premio Nobel de la Paz en 2014, 
junto con Kailash 5atyarthi. 
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hace referencia al poder del cargo. Tambien otros factores , como la personalidad y el estilo para 
rratar a las personas, se relacionan con elliderazgo. 

Hilbitos de los Ilderes influyentes 

Los Ifderes inf lu yentes tienen algunos habitos que les ayudan a causar fu erte impacto en quienes los 
rodean. He aquf algunos de ellos: 

1. Piensan por 51 mismos. Se forman su opinion con base en hechos s in deja r que la determinen otras 
opiniones y tendencias. Sin embargo, s iempre estan abiertos a otras opiniones y son fle xibles 
para ca mb iar su perspectiva cuando es adecuado hacer lo. 

2. Son disruptivos. Desaffan las convenciones para mejorar 10 establecido. 
3. Inspiran a pensar de diferente manera y a explorar nuevas ideas. 
4. Hacen contactos. Conocen la importancia de relacionarse, por 10 que buscan conocer a muchas 

personas y promueven que sus amigos se relacionen con los demas. Ademas, siemp re aportan 
algo positivo en todas sus re laciones. 

5. Aprecian las discusiones. Les gusta escuchar puntos de vista diferentes al suyo, pues estan 
consc ientes de que no 10 saben todo y de que todas las perspectivas les aportan conoc imientos 
valiosos. 

6. Son proactivos. Estan en una busqueda constante de nuevas ideas, 10 cuallos hace anticiparse al 
futuro. 

7. Responden. no reaccionan. Dado que conocen la imp ortanc ia de las relaciones, no se dejan lIevar 
por impulsos sino que piensan antes de actuar para no afectar a estas de manera negativa. 

8. Creen en Sl mismos. Saben que pueden alcanzar sus suenos y creen que todas las personas t ien en 
esa misma capacidad. Por eso, siempre dan su mejor esfuerzo. 

Con informacion de: Bradberry, Trav is, "9 habitos de las perso nas mas influyentes", SoyEnt re pren eu r.com, 9 de oc­
tu bre de 2015 , http://www.soyent repreneur.co m/ 29530-9-habitos· de-l as-perso na s·verdade ram ente -i nflu yentes. 
ht ml, recu pe rad o el2 de diciembre de 2015 . 

Delegacion del poder de decision 

Delegacion del poder de decision 
o empowerment Los emplea­
dos de todos los niveles en la 

En los ultimos aiios ha estado de moda utilizar una variedad de enfoques para la 
delegacion del poder de decision 0 emp owerment; es decir, que los empleados, 
gerentes 0 equipos de todos los niveles de la organizacion reciban el poder de de­
cidir sin solicitar autorizacion de sus superiores. La idea subyacente a la delegacion 
del poder de decision es que los que esran mas proximos a la tarea son mas capaces 
de tomar decisiones, siempre que tengan las capacidades necesarias. En realidad, la 

organizacion reciben el poder de 
decidir sin pedir autorizacion a 
sus superiores. 

nocion de delegacion de poder de decision se basa historicamente en esquemas de 
sugerencias, ampliacion de las responsabil idades laborales y participacion del rraba­

jador;3 es mas, los conceptos de delegacion de autoridad analizados mas adelante en el capitulo 
tambien esran muy relacionados con otorgar el poder de decision . 

3 Ecc les, Tony, "The Dece ptive Allure of Empowerment': en Th ompson, Jr., Arthur A., A. J. Strick land III y Tracy Robert­
son Kram er (eds.), Readings in Strategic Management, Sa ed., Chicago: Irwi n, 1995, pp. 496-509. Wa se ta mbi en, 
Kane, Ka th leen, "A Fra mework fo r Understanding Dysempowerment in Organiza t ions': Human Resource Manage­
ment, noviembre de 1999. 
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Delegacion del poder de decision en Zappos4 

Zappos es un minorista de zapatos y ropa en linea, reconoc ido por su exce­
lente servicio al cliente, reputacion que logro, al menDs en parte, gracias a 
su cultura que fomenta la delegacion del poder de decision a sus empleados 
para entregar felicidad al cliente por el medio que consideren oportuno. Lo 
que puede significar pasar una hora al telefono para asegurarse de que el 
cliente esta totalmente satisfecho 0 procesar una devolucion aun cuando 
esta no se apegue exactamente a las politicas. Los valores fundamentales 
de Zappos fome ntan la delegacion del poder de decision a sus empleados; 
por ejemplo , el va lor fundamental 3 es "c rear diversion y un poco de locura" y 
el4 es "ser aventurero, creat ivo y de mente abierta': De esta manera, la dele­
gacion del poder de decision ayudo a crear una ventaja competitiva clave en 
Zappos que genera ganancias y la felicidad de 105 clientes. 

ZaPQ2§~ 
POWERED by SERVICpM 

, Zappos se ha consolidado en la venta de 
ropa y zapatos en linea con ventas brutas 
anuales que superan los mil millones de 
dolares. 

Tanto la delegacion de autoridad como el poder de decision son cuestion de grado,5 y requie­
ren que los empleados y el equipo acepten la responsabilidad de sus acciones y funciones. Desde 
el punto de vista conceptual, esto puede ilustrarse as!: 

• El poder debe ser igual ala responsabilidad (P = R) , 0 como dedan los conocidos principios 
de Fayol: paridad entre autoridad y responsabilidad, 

• Si el poder es mayor que la responsabilidad (P > R) podrfa ocasionar un comportamiento 
autocratico del superior que no es responsable de sus acciones . 

• Si la responsabilidad es mayor que el poder (R > P) podrfa ocasionar frustracion, porque la 
persona no tiene el poder necesario para realizar la tarea de la que es responsable. 

El creciente interes en la delegacion del poder de decision se debe en parte al surgimiento 
de la competitividad global, la necesidad de responder con rapidez a las demandas y las expecta­
tivas de los clientes, y una fuerza de trabajo mas preparada que exige autonom!a. Facultar a los 
subordinados para decidir significa que los superiores deben compartir con ell os su autoridad y 
poder. As!, un estilo de liderazgo autocratico, cuando se emplea como la unica forma de dirigir, es 
a menudo inapropiado para las organizaciones del siglo XXI. La mayorfa de los empleados quiere 
involucrarse y participar en las decisiones, participacion que crea un senti do de pertenencia y 
logro, y eleva la autoestima, 

La administracion efectiva requiere que la delegacion del poder de decision sea sincera, se base 
en la confianza mutua y se acompaiie de informacion relevante para que los empleados puedan 
realizar sus funciones, ademas de que debe otorgarse a personas competentes;G mas aun, los em­
pleados deben ser recompensados por ejercer el poder de decidir. 

4 Wase http://www.Zappos.com. recuperado el 6 de agosto de 2011. 
5 Ford, Rob ert C. y Myron D. Fottler. "Empowerment: A matter of degree': Academy of Management Executive, agosto 
de 1995, pp. 2 1-29; Argyris, Chris, "Empowerment: The Emperor's New Clothes': Harvard Business Review, mayo­
junio de 1998, p. 76ff. 
6 Dean, Jr., James W. y Jam es R. Evans , Total Quality: Management, Organization, and Strategy, Minneapolis/St. Paul, 
MN: West Publishing, 1994, cap. 8; Randolph, Alan , "Real Empowerment? Manage the Boundaries': Harvard Manage­
ment Update, vol. 5, num. 7, 2000, p. 10; Schrage, Michael. "More Power to Whom?" Fortune, 23 de julio de 2001, p. 
270; Titunik, Vera, "Plenty of Power, Not a Man in Sight': Fortune, 1 de abril de 2002, p. 40. 
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PERSPECTIVA 
GLOBAL 

Delegacion del poder de decision 
en el Ritz-Carlton Hot el7 

, Los estandares de servicio. restaurantes e instalaciones 
del primer hotel Ritz-Carlton. establecido en Boston. son 
punto de referencia para todos 105 hoteles de la cadena. 

Los ci ientes son importantes. al igual que 105 empleados. En el 
Ritz-Carlton Hotel no solo 10 5 ciientes son tratados con dignidad 
y respeto. sino tambien 105 empleados. como 10 ilustra el eslo­
gan de la compania: "Damas y caballeros atendiendo a damas y 
caballeros': Horst Schulze. su presidente. delega el poder de 
decision en los empleados al autorizar al personal de recepcion 
gastar hasta 2 000 dolares para atender a 10 5 ciientes y asegurar 
la satisfaccion de los hu€spedes . La autoridad de los gerentes de 
ventas es aun mayor: 5 000 dolares. Se alienta a los empleados 
a hacer recomendaciones que mejoren la calidad y la meta es 10 -

grar el doble de sugerencias de los empleados que quejas de los 
ciientes. Por ejemplo. el Ritz-Carlton de Hong Kong lanzo recien­
temente un club de vino. "Vinosseur': en el que uno de sus directo­
res de alimentos y bebidas comparte su rica experiencia en vinos. 
Este nuevo se rvicio innovador usa la experiencia y la pasion de 
los empleados del Ritz-Carlton para proporcionar un lugar de en­
cuentro a sus clientes actuales y futuro s para que disfruten sus 
ofertas.a Tratar a empleados y ciientes con respeto ha ayudado a 
Ritz-Car lton a ganar el pre st igioso Premio Ma lcolm Baldrige a la 
Ca li dad Nacional. • I -I 

Principia del escalonamiento 
Cuanto mas clara sea la linea 
de autoridad del maximo cargo 
gerencial en una empresa para 
cada cargo subordinado. tanto 
mas clara sera la responsabilidad 
en la toma de decisiones y mas 
efectiva la comunicaci6n organi­
zacional. 

Autoridad de linea Relaci6n 
en la que un superior supervisa 
directamente a un subordinado. 

La relaci6n del personal de staff 
es de asesor. 

Conceptos de autoridad de linea, personal 
de staffy autoridad funcional 
La autoridad de linea da a un superior una linea de autoridad sobre un subordinado; 
existe en todas las organizaciones como una escala ininterrumpida 0 serie de pasos. 
De ahf surge el principio del escalonamiento en la organizaci6n: cuanro mas clara 
sea la lfnea de autoridad del maximo cargo gerencial en una empresa para cada cargo 
subordinado, tanto mas clara sera la responsabilidad en la toma de decisiones y mas 
efectiva la comunicaci6n organizacional. En much as empresas gran des los tram os 
son largos y complejos, pero, hasta en la mas pequena, el mismo hecho de organizar 
introduce el principio del escalonamiento. 

Por tanto, de esre principio del escalonamienro se hace evidenre que la auto­
ridad de linea es la relaci6n en la que un superior inspecciona directamente a un 
subordinado, esto es, una relaci6n de autoridad en linea directa 0 tramos directos. 

El origen de la relaci6n del personal de staff es de asesor. La funci6n de quienes 
tienen una capacidad puramente de personal de staffes la de investigar, buscar y dar 
asesoda a los gerentes de linea. 

Personal de linea 0 de staff, 
i ese es el dilema? 

EI origen de la distincion del personal de linea y del de stoff es militar. Una posicion militar de linea 
se encarga de comandar tropas. en tanto que la de stoff es la de asesorar a los altos mandos sobre 

7 Dean y Evans. Total Quality ... , cap. 8. 
a Wase http://corporate.ritzcarlton.com!en!Press!Properties!HongKong!Releases!Vinosseur _ Wine _ Club_Concept. 
htm. recuperado el 4 de enero de 2016. 
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como alcanzar el objetivo, asl. ambos puestos son importantes. Los oficiales de stoff se encargan de 
recolectar informacion, evaluarla y elaborar planes con base en ella; de manera que el ejercito pueda 
avanzar sin confiictos. 

Del mismo modo, una organizacion tiene personal de linea y de stoff; la primera esta inmersa en 
la produccion y venta de productos 0 servicios; la segunda apoya a los gerentes de linea . Pareciera 
que el personal de linea es mas importante que el de stoff, porque los gerentes de linea deben to mar 
decisiones que afectan directamente la rentabilidad de la organizacion. Pero sin la profunda com­
prens ion del negocio central de la organizacion, que da el personal de stoff, seria muy difici l para el 
persona l de linea tomar decisiones acertadas. Oe este modo, ambas posiciones son importantes y se 
comp lementan, aqui esbozaremos algunas ventajas de cada posicion: 

Personal de linea Personal de staff 

Gran conocimiento del mercado La interaccion con diferentes areas 
da a este personal una vision general 
de la operac ion de la empresa. 

Acceso a puestos de mayor nivel en la Es el mejor lugar para aprender de la 
organizacion. organizacion. 

Fuent e: Con informacion de D. Quinn Mills, Leadership. How to lead, how to live. MindEdge Press, Massachussets , 
2005. 

La autoridad funcional es el derecho que se del ega a un individuo 0 departa­
mento para controlar procesos, practicas, pollticas espedficas u otros asuntos rela­
cionados con actividades realizadas por personal de otros departamentos. Para en­
tender mejor el concepto, piensese en este como una pequena parte de la autoridad 
de un superior de linea. Un cargo de linea puede asignarlo a otro cargo de linea 0 a 
uno de staff, y es muy importante que se defina claramente para evitar confusiones. 
Si se siguiera el principio de unidad de mando sin excepci6n, s610 los superiores de 
linea pertinentes ejercerian la autoridad sobre estas actividades, pero muchas razo­
nes (como la falta de conocimientos especializados, la capacidad para supervisar 

Autoridad funcional Derecho 
que se delega a un individuo 0 

departamento para controlar 
procesos, practicas , poifticas 
especfficas u otros asuntos 
relacionados con actividades 
realizadas por personal de otros 
departamentos. 

procesos espedficos y el riesgo de interpretar de maneras distintas las pollticas) explican por que 
en ocasiones a estos gerentes no se les permite ejercer esta autoridad. En tales casos, se resta ciena 
autoridad a los gerentes de linea, que su superior comun delega a un especialista administrativo 
o a un gerente de otro departamento; pOl' ejemplo, es comun que el contralor de una compania 
tenga autoridad funcional para prescribir el sistema contable de toda la empresa, autoridad espe­
cializada que en realidad es una delegaci6n del director ejecutivo. 

Descentralizaci6n de la autoridad 
La secci6n anterior se enfoc6 en los tipos de relaciones de autoridad (de linea, de staff 
y funcional); esta se enfoca en la distribuci6n de la autoridad en la organizaci6n. 

Naturaleza de la descentralizacion 

La autoridad organizacional es simplemente la discrecionalidad conferida a las 
personas para utilizar su juicio en la toma de decisiones y dar instrucciones. La des­
centralizacion es el grado en que se distribuye la autoridad de la toma de decisiones 
en una estructura organizacional; es un aspecto fundamental de la delegaci6n, tanto 
que la autoridad que se delega se descentraliza. ~Cuanto debe concentrarse 0 distri­
buirse la autoridad en una organ izaci6n? Podria haber una centralizaci6n absoluta 

Autoridad organizacional Dis­
crecionalidad conferida a las 
personas para utilizar su juicio 
en la toma de decisiones y dar 
instrucciones. 

Descentralizacion Grado en que 
se distri buye la autoridad para 
la toma de decisiones en una 
estructu ra organizada. 
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de la autoridad en una persona, 10 que supone que no hay gerentes subordinados y, por tanto, 
tam poco organizacion estructurada. En todas las organizaciones hay cierta descentralizacion, pero 
esta no puede ser absoluta, pues si los gerentes delegan toda su autoridad, su estatus como gerentes 
dejaria de existir, sus cargos serian eliminados y, de nuevo, no habria organizacion. La centraliza­
cion y la descentralizacion son graduales, como se indica en la figura 9.1. 

Centralizacion total (estructura 
organizacional inexistente) 

Descentralizacion tota l (estructura 
organizacional inexistente) 

Autoridad no delegada 

Autoridad delegada 

• Figura 9.1 Proceso grad ual de la centralizac ion y descentralizacion. 

Administraci6n de gerentes emprendedores 

Lo s gerentes emprendedores (0 de alto nive l) en ambientes corporativos requieren libertad para 
conseguir grandes logros en sus organizaciones. La estructura de scentralizada permite esta libertad 
y, ademas, el desempeno optima del gerente emprendedor. Para innovar es necesario asumir cier­
tos riesgos y tolerar ciertos fraca sos. Los Ifderes corporativos determinan los objetivos de innova­
cion, las habilidade s de sus gerentes emprendedores y la mejor estructura para permitir que la in­
novacion tenga exito. Es necesario cultivar la confianza y el respeto, y definir las directrices del 
co mportamiento, para luego dar la libertad, el tiempo y los recursos que permitan a los gerentes 
emprendedores lograr el exito. La mejor forma de frenar la innovacion en una organizacion es tratar 
igual a todos los gerentes e imponer estructuras rfgidas en todos los departamentos. (ada vez mas 
organizaciones adoptan estructuras que favorecen la innovacio n, en especial en industrias de alta 
tecnologfa en las que los ciclos de vida cada vez mas cortos de lo s productos requieren que las em­
presas innoven a si no fracas an. 

Centralizacion del desempeiio 
Se refiere a la can centra cion 
geogrMica. 

Centralizacion departamental 
Se refiere a la concentracion de 
actividades especializadas en un 
departamento. 

Centralization de la adminis­
tracion Tendencia a restringir 
la delegacion de la toma de 
decisiones . 

Diferentes tipos de centralizacion 

El termino centraLizaci6n tiene varios significados: 

• La centralizacion del desempeno se refiere a la concentracion geogrifica; un 
ejemplo seria una compania que opera en una sola ubicacion. 

• La centralizacion departamental se refiere a la concentracion de actividades 
especializadas, casi siempre en un departamento; por ejemplo, un solo departa­
mento puede realizar el mantenimiento de toda una planta. 

• La centralizacion de la administracion es la tendencia a restringir la delegacion 
de la toma de decisiones. Los gerenres en la cima de la jerarquia organizacional, 
o cerca de ella, conservan un alto grado de autoridad. 

Descentralizacion como filosoffa y polftica 

La descentralizacion implica algo mas que delegar: refleja una filosoffa organizacional y admi­
nistrativa. Requiere tanto de una seleccion cuidadosa de que decisiones impulsar hacia abajo en 
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la estrucrura de la organizaci6n y cuales conservar cerca de la cima, como de la elaboraci6n de 
politicas espedficas para orientar la toma de decisiones, la selecci6n y la capacitaci6n apropiadas 
del personal, y los controles adecuados. Una politica de descentralizaci6n afecta todas las areas de 
la administraci6n y puede considerarse como un elemento esencial del sistema gerencial; de he­
cho, sin ella los gerentes no podrian utilizar su discreci6n para administrar las siempre cambiantes 
siruaciones que enfrentan. 

PERSPECTIVA 
GLOBAL 

La descentralizacion de GE bajo 
elliderazgo de Jeff Immelt9 

General Electric, bajo elliderazgo de Jack Welch, era una empresa diferen­
te en comparacion con la GE actual de Jeff Immelt, quien tomola direccion 
de GE en 2001. Catorce anos mas tarde, GE ha realizado grandes negocios 
e inversiones en datos y analisis . Los negocios no solo son amplios, s ino 
tambien muy profundos. GE no so lo ha cambiado, ademas ha asumido el 
estilo de liderazgo de Immelt. EI estilo de mando, control y centralizacion 
de Jack Welch no serra apropiado en la actualidad. 

(Que ha cambiado en GE) Cuando Immelt se convirtio en el director, 
70% de 10 5 negocios estaban en Estados Unidos. Hoy, GE tiene alrededor 
de 40% de participacion accionaria en el negocio de cuidado de la sa Iud 
chino. En el ambiente vo latil de hoy, con un crecimiento relativamente len­
to, las profundidades son importantes. GE se ha centrado en sus compe­
tencias centrales, sus fortalezas , para tomar ventaja de 10 5 cambios en un 
medio ambiente global y tecnologico. Esto tambien significa que la empre­
sa tiene una estrategia mas estrecha, as! como mas profunda en compa­
raci6n con el pasado. 

En sus l4 anos como director de GE, Immelt se ha vue Ito como ello 
describio, un mejor estudiante e inquisidor, as! como mas reflexivo y hu­
mil de. EI enfoque de control de Jack Welch no funcionarfa en estos mo­
mentos, pues GE tiene que ser ma s descentralizada, mas agil y mas capaz 
de adaptarse a 105 cambios en el medio ambiente . La evo luci6n del gigante 
GE ilustra que el liderazgo de una persona en un momenta determinado 
puede se r inapropiado en otro momenta distinto. , Jeff Immelt. 

Oelegacion de autoridad 
La delegaci6n de autoridad se da cuando un superior ororga criterio a un subordi­
nado para que tome decisiones. Esta claro que los superiores no pueden delegar una 
autoridad que no tienen, ya sean miembros del consejo, presidentes, vicepresidentes 
o supervisores. 

El proceso de delegaci6n implica: 

1. Determinar los resultados esperados de un cargo. 
2. Asignar actividades al cargo. 
3. Delegar autoridad para cumplir esas actividades. 

Delegacion de autoridad Se 
da cuando un superior otorga 
criterio a un subordinado para 
que tome decisiones. 

4. Hacer responsable a la persona que ocupa ese cargo del cumplimiento de las actividades. 

9 Wase Rik Ki rkland, "G E's Jeff Immelt On Evo lving a Corpora te Giant': entrevista, McKinsey and Company, oc­
tubre de 2015, en http://www.mckinsey.com/ln sights/Organization/GEs)eff _I mmelt_ on _ evolving_a _corporate_ 
gianecid~ceointerview-eml-alt-mip-mck-oth- 1 510, recuperado el30 de mayo de 2016. 



Parte 3 Organizaci6n 

En la practica es imposible dividir este proceso, ya que esperar que una persona cum pia 
metas sin dade la autoridad para alcanzadas no es practico, como tampoco 10 es dele gar auto­
ridad sin conocer los resultados finales a los que sera aplicada; mas aun, ya que la responsabili­
dad de un superior no puede delegarse, un jefe debe hacer responsables a los subordinados de 
completar sus asignaciones. Este proceso puede realizarse conforme al principio de la confianza, 
que es fundamental para poder realizar el proceso de delegaci6n: si no hay confianza, no habra 
delegaci6n. 

El arte de delegar 
La mayor parte de los fracasos en la delegaci6n efectiva ocurre, no porque los gerentes no entien­
dan la naturaleza y los principios de la delegaci6n, sino porque son incapaces 0 no esran dispuestos 
a aplicados. Delegar es, de cierto modo, un acto elemental de administraci6n; sin embargo, casi 
siempre los estudios demuestran que hacerlo malo de forma inepta es una de las causas de los 
fracas os gerenciales, y el motivo es sobre todo la actitud personal hacia la delegaci6n. 

Puntas impartantes para delegar 
actividades 

Hay quienes consideran que de legar actividades es confiar a otros tareas senci ll as a las que no se les 
puede dedicar suficiente tiempo, no obstante. en realidad implica asignar responsabilidades a partir 
de objetivos, plazas y requisitos especfficos para desarrollar una labor. Si se toma en cuenta 10 ante­
ri or. el empleado a quien se Ie delega una actividad puede ser mas eficiente en su trabajo y se sentira 
mas satisfecho con ellogro de resultados positivos. 

En seguida se desarrollan algunos puntos importantes para delegar actividades: 

1. Definir objetivos. Para lIevar a cabo este primer paso es necesario reunir toda informacion im­
portante (costos , opciones de presentacion y analisis de la competencia. entre otros) sobre la 
actividad que se realizara. 

2. Seleccionar un empleado. Para determinar quien realizara la labor que se delegara es importante 
considerar la forma de trabajo de cada miembro del equipo. pues esta tiene que ser aftn con la 
actividad para asegurar un mejor desempefio de la labor. Por ejemplo. si la actividad es de in­
vestigacion. es conveniente que la persona que la desarrollara sea metodica y capaz de buscar 
informacion. 

3. Establecer parametros. La persona a quien se Ie delega una actividad debe tener claros los ob­
jetivos, los plazos de entrega. las medidas de calidad. el presupuesto. los recursos con los que 
dispone y los limites de su autoridad para poder desempefiar la labor de una manera mas precisa. 

Una vez hecho 10 anterior es importante que el empleado determine la linea de trabajo que se-
guira para el desarrollo de esa actividad y. si se presentan problemas. debe ser capaz de resolverlos. 
pues el es responsable de la labor. En la delegacion de actividades es de vita l importancia la confian­
za, pues solo asi se podran seguir de forma efectiva los puntos antes mencionados y. por tanto . la 
delegacion sera efectiva. 

Con informacion de: Alto Nivel . ",:Sabes como delegar acti vidades a tu equipo?". 25 de febrero de 2011. disponible en : 
http://altonivel.com .mx/ 8778-sabes-como-delegar-tareas-a-tu-equipo.html. re cuperado el19 de octubre de 2011 . 

Actitudes personales hacia la delegacion 
Aun cuando establecer una organizaci6n y perfllar las metas y los deberes gerenciales ayuda a 
tomar la decisi6n de delegar, del mismo modo que conocer los principios de delegaci6n aportara 
una base para ello, ciertas actitudes personales subyacen a la delegaci6n real. 
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Receptividad 
Un atributo que subyace a los gerentes que delegara.n auroridad es su disposicion a dar oportu­
nidad a las ideas de los demas. La toma de decisiones siempre supone cierta discrecionalidad y la 
decision de un subordinado no siempre sera ex acta mente la que un superior habria tornado. El 
gerente que sabe como delegar debe tener un minimo del foctor NIA (No Inventado Aquz) y ser 
capaz no solo de recibir bien las ideas de otros, sino de ayudarlos a presentar ideas y felicitarlos 
por su lOgenlO. 

Disposicion a dejar decidir10 

Un gerente que del ega autoridad de forma efectiva debe es­
tar dispuesto a conceder a sus subordinados el derecho de 
tomar decisiones. Un error importante en quienes ascienden 
en la escala ejecutiva (0 del emprendedor que construyo una 
gran empresa a partir de algo pequeno, digamos un taller 
mednico) es que quieren seguir tomando las decisiones de 
los cargos que han dejado. Presidentes y vicepresidentes cor­
porativos que insisten en confirmar cada compra 0 aprobar 
la designacion de cada trabajador 0 secretaria no compren­
den que eso les quita tiempo y atencion de decisiones mucho 
mas importantes. 

Si eI tamano 0 la complejidad de la organizacion obligan 
a la delegacion de autoridad, los gerentes deben compren­
der que hay una ley de ventaja gerencial comparativa, algo asi 
como la ley de ventaja economica comparativa que se aplica a 
las naciones. Muy conocida por los economistas, y con una 

, La delegacion efectiva de la autoridad implica conceder 

a los subordinados el derecho de tomar decisiones por su 

base logica, esta ley de la ventaja economica comparativa es- cuenta. 

tablece que la riqueza de un pais se fortalecera si exporta 10 
que produce con mayor eficiencia e importa 10 que produce con menor eficiencia, aunque seria 
bueno que produjera los bienes importados a un menor precio que cualquier otra nacion. De 
igual modo, los gerentes fortaleceran sus contribuciones a la empresa si se concentran en las 
actividades en las que poseen una ventaja especial por ser una de sus fortalezas 0 habilidades, y 
que influyen directamente en las metas de la compania; asi asignaran a sus subordinados otras 
actividades, aun cuando ellos mismos podrian hacerlas mejor. 

Delegacion ja robots!ll 

Suitab le technologies produce sistemas de presencia inteligente que permiten la asistencia funcio­

nal de personas en ubicaciones alejadas de sus organizacio nes. Su Beam Smart Presence Device es 
un disposit ivo movil remoto con una panta lia que simula la presencia de la persona. Esta capacidad 

permit e a los empleados proporcionar sus conocimientos en sitios de la organizacion de ma nera mas 

eficaz que simplemente Iiamando 0 estando confinado en una panta lia estatica. De hecho, la tienda 
Beam en Palo Alto esta administrada de forma remota por empleados que utilizan estos dispositivos 

sin ninguna presencia f[sica. iBienvenido al arte de delegar en la era de la robotica! 

10 Robert Waterman, el antiguo director ejecutivo de McKinsey y coautor del exitoso libra In Search of Excellence. 
sena l6 en una entrevista que los gerentes odian ceder el poder. Wase Bogner, William c.. "Robert H. Waterman. Jr .. 
On Being Smart and Lucky': Academy of Management Executive. febrero de 2002, pp. 45-50. 
ll Suitable Technologies, "What is Beam Smart Presence?': en www.suitab letech.com. recuperado el13 de junio de 
2016. 
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Disposici6n a permitir errores de los subordinados 

Aunque ningun gerente responsable permitiria que un subordinado comeriera un error que pu­
siera en peligro a la compaflfa 0 el propio cargo del subordinado, la verificacion continua de estos 
ulrimos para asegurarse de que no cometan estos en-ores hace imposible la verdadera delegacion. 
D ado que rodos cometemos errores, debe permirirse que un subordinado tenga algunos y su costo 
debe considerarse como una inversion en el desarrollo personal. 

Los errores graves 0 con tinuos pueden evitarse en mayor grado sin anular la delegacion 0 en­
torpecer el desarrollo de un subordinado. EI asesoramienro pacienre, hace r preguntas que orienren 
o disciernan y explicar con cuidado la planeacion estrategica de la empresa, as! como dar a conocer 
la planeacio n operativa en renus como los objerivos y las politicas, son algunos de los merodos de 
los que disponen los gerenres para delegar bien. Ninguna de estas tecnicas supone desalentar a los 
subordinados con criticas intimidarorias 0 insistir en sus errores, sino dades un marco de referen­
cia que los oriente y sea claro, y que al mismo riempo les de espacio para usar su propio criterio 
minimizando el riesgo para la empresa. 

Disposicion a confiar en los subordinados 

Los superiores no ti enen otra alternativa que confiar en sus subordinados, ya que la delegacion 
supone una acritud de confianza entre ambos. En ocasiones esra conftanza es diffcil de alcanzar: 
un superior pospone la delegacion porque considera que los subordinados aun no rienen la ex­
periencia suftcienre, no pueden dirigir a las personas, aun no desarrollan cierro juicio 0 no con­
sideran rodos los hechos que influyen en una situacion; en ocasiones esras razones son validas, 
pero enronces el superior deberfa capacirar a sus subordinados 0 seleccionar a orros que esren 
mejor preparados para asumir la responsabilidad; sin embargo , a menudo los jefes desconffan 
de sus subordinados porque 0 no los conocen 10 suficiente, 0 quiza no quieren soltar las riendas 
e incluso pueden senrirse amenazados por los exiros de los subordinados, y por ello no saben 
como delegar con prudencia 0 como es tablecer con troles para garanri za r el uso apropiado de 
la auroridad. 

Disposicion a establecer y utilizar controles amplios 

Como los superiores no pueden delegar la responsabilidad por el desempeno, no deben delegar 
auroridad a menos que esten dispuestos a encontrar medios para lograr la realimentacion , es de­
cir, asegurarse de que la autoridad se urilizara para apoyar las meras y los planes de la empresa 0 

el departamenro. Obviamenre no se pueden establecer ni ejercer conrroles a menos que existan 
meras claras y orros ripos de planes; por ejemplo, poliricas que se urilizan como esrandares basicos 
para juzgar las acrividades de los subordinados. A menudo la renuencia a delegar y conftar en los 
subordinados proviene de una planeacion inadecuada del superior y el comprensible remor de 
perder el control, muchas veces la ausencia de mecanismos de informacion periodica es otra de las 
razones por las que se limira la delegacion: se teme a la desinformacio n. 

Superar una delegaci6n debit 

La siguienre gufa p racrica facilitara una delegacion exitosa: 

• Defina Las asignaciones y deLegue La autoridad segun Los resuLtados esperados. 0, dicho de orra 
manera, co nceda suficiente auroridad para hacer po sible el cumplimiento de las meras asigna­
das , 10 que refuerza el principio de paridad entre autoridad y responsabilidad, y permire, en 
la practica, que puedan lograrse los resultados. 

• SeLeccione a La persona adecuada para La tarea a reaLizar. Aunque el buen gerenre enfocara la 
delegacion desde el punto de vista de la actividad a realizar, en el analisis final no puede igno-



Capitulo 9 Autoridad de line a, personal de stoff, de legac ion de poder de decision y descentra li zacion 

rarse la integraci6n como parte del sistema de delegaci6n rotal; recuerdese que los cargos no 
se construyen para las personas, sino que se selecciona a las personas segun los conocimienros, 
las capacidades y los talentos que el puesro requiere. 

• Mantenga Las lineas de comunicaci6n abiertas. Ya que el superior no del ega toda su auro ridad 
ni abdica a la responsabilidad (recuerdese eI principio de la responsabilidad absoluta: aroda 
delegaci6n subyace el com partir la responsabilidad) y, por tanto, la independencia adminis­
trativa no existe, la descentralizaci6n no debe conducir al aislamienro. Debe haber un libre 
flujo de informaci6n entre superior y subordinado, que proporcione a este los daros necesa­
rios para romar decisiones e interpretar debidamenre la auroridad delegada. La delegaci6n, 
enronces, depende de las situaciones. 

• EstabLezca Los controles apropiados. Dado que ningun gerente puede evadir la responsabilidad, 
la delegaci6n debe ir acompanada de tecnicas para asegurar que la auroridad sea utilizada 
como es debido; y si los controles deben fortalecer la delegaci6n , deben ser relativamente am­
plios y disenarse para evidenciar desviaciones de los planes, mas que interferir con las acciones 
rutinarias de los subordinados. Ademas de esos merodos de control, fortalecer los mecanismos 
de co municaci6n es clave para el exiro de este proceso. 

• Premie a la delegaci6n efectiva y al ejercicio exitoso de La autoridad, Los gerentes siempre deben 
estar atenros a los m edios para reconocer y recompensar la delegaci6n y el ejercicio de la 
auroridad eficaces. Aunque muchas de estas recompensas seran monetarias, el ororgar mayor 
discrecionalidad y prestigio (en el cargo actual y en una promoci6n a Otro superior) a menudo 
son mas que un incenrivo. 

Recentralizaci6n de la autoridad 12 yequilibrio 
como claves de la descentralizaci6n 
En ocasiones puede decirse que una empresa reconcenrra su autoridad: centraliza 
la auroridad que una vez es tuvo descentralizada. La recentralizacion no es una 
revocaci6n rotal de la descentralizaci6n, pues no toda la delegaci6n de autoridad se 
retira a los gerentes que la ejercen; el proceso es una centralizaci6n de la autoridad 
sobre cierto tipo de actividad 0 funci6n en cualquier punto de la organizaci6n en 
que se encuentre. Para evitar problemas, cualquier programa de descentralizaci6n de 
autoridad debe considerar las ventajas y desventajas que se presentan en la tabla 9.1. 

Tabla 9.1 Ve ntajas y desve ntaj as de la descentralizacion 

Recentralizacion Central izacion 
de la autoridad que antes estaba 
descentralizada; casi nun ca 
es un a revocacion tota l de la 
descentralizacio n, ya qu e no se 
re t ira por completo la autoridad 
del egada. 

1. Libera a la alta gerencia de parte de la carga en 
la toma de decisiones y obliga a los ge rente s de 
alto nivel a soltar las riendas. 

1. Dificulta el te ner un a polltica uniforme. 

2. Promueve la toma de decisiones y la as uncion 
de la autoridad y re sponsabilidad. 

2. Aumenta la complejidad de la coordinacion de 
las unidades orga ni zacionales descentralizadas. 

3. Da a los gerentes mas libertad e independencia 
en la toma de decisiones. 

4. Promueve el establecimiento y la utilizacion 
de ampli os controles que pueden au mentar la 
motivacion. 

3. Pu ede ocasionar la perdida de cierto control a 
los gerentes de alto nivel. 

4. Puede verse limitada por tecnicas de control 
inadecuadas. 

(continuo) 

12 Para un anal is is de la recentra lizacio n de 105 sistemas de informacion en la organizacion, vease Von Simson, Er· 
nest M., "The 'Cen trally Decentra lized' IS Organization': Harvard Business Review, julio-agosto de 1990, pp. 158·162. 
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Tabla 9.1 Ventajas y desventajas de la descentralizaci6n (continuoci6n) 

Ventajas Desventajas 

5. Hace posible la comparaci6n del desempeno de 5. Puede quedar restringida por sistemas de 
diferentes unidades organizacionales. planeaci6n y control inadecuados. 

6. Facilita el establecimiento de centr~s de utili- 6. Puede verse limitada por la falta de gerentes 
dades. calificados. 

7. Facilita la diversificaci6n de productos. 7. Supone gastos considerables para capacitar a 
105 gerentes . 

8. Promueve el desarrollo de gerentes 8. Puede estar limitada por fuerzas externas 
generales. (sindicatos laborales nacionales , controles 

gubernamentales , politicas fiscales) . 

9. Ayuda a adaptarse a aquellos ambientes que 9. Puede no ser favorecida por las economtas de 
estan en cambio continuo. 

I RESUMEN 

Existen varios fundamentos del poder: que puede ser legi­
tim~ , basado en la experiencia, referente, de recompensa 0 
coercitivo. La delegacion del poder de decision 0 empower­
ment permite a las personas tomar decisiones sin pedir 
autorizacion de sus superiores. La autoridad de linea es la 
relacion en que un superior supervisa directamente a sus 
subordinados; en cambio, las relaciones con el personal de 
staff consisten en asesorar, aconsejar 0 apoyar. La autori­
dad funcional es el derecho a controlar procesos, practicas, 
politicas y hasta determinados asuntos en departamentos 
distintos al de la persona; es una pequena parte de la autori­
dad de un gerente de linea y, para que funcione, debe usarse 
moderadamente. 

Otro concepto importante es la descentralizacion, que 
es el grado de distribucion de la autoridad en la toma de de-

Actitudes hacia la delegacion 
Autoridad 
Autoridad de linea 
Autoridad funcional 
Delegacion del poder de decision 

( empowerment) 
Descentral izacion 
Fundamentos del poder 

PARA ANALIZAR 

1. 2Cuales son 105 tipos de poder que se ejercen en una 
organizacion que usted conozca (su empresa, su univer­
sidad u otrap 

2. Tome como ejemplos varios cargos en cualquier tipo de 
organizacion (empresa, iglesia, gobierno, etc.) y clasifi­
que a cada uno como de linea 0 como de staff. 

escala de ciertas operaciones. 

cisiones. La centralizacion, en cambio, es la concentracion 
de la autoridad , ya sea geogrMica, departamental 0 un gra­
do de restriccion a la delegacion en la toma de decisiones. 
EI proceso de delegacion de autoridad implica determinar 
105 resultados a alcanzar, asignar actividades, delegar auto­
ridad para realizar las actividades y hacer responsables de 
105 resultados a las personas. 

Los fracasos en la delegacion efectiva a menudo se 
deben a actitudes personales. Una delegacion debil puede 
superarse al considerar las actividades y metas , mantener 
una comunicacion abierta , establecer controles efectivos y 
motivar mediante recompensas apropiadas. 

La autoridad previamente descentralizada puede re­
concentrarse. EI equilibrio es la clave para la descentraliza­
cion apropiada. 

Personal de stoff 
Poder 
Principio del escalonamiento 
Proceso de delegacion 
Recentralizacion 
Tres tipos de centralizacion 
Ventajas y desventajas de la 

descentra lizacion 

3. (Cuantos casos de autoridad funcional conoce en su 
organizacion? Luego de analizar algunos, 2.cree que 
pudieron evitarse?; si hubiera sido posible , 2.105 habria 
eliminado?; si no pudieran evitarse 0 no quisiera elimi­
narios , 2. como eliminaria la mayoria de las dificultades 
que pudieran surgir? 
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4. Si se Ie pidiera asesorar a un joven graduado de la uni­
versidad que ha aceptado un cargo administrativo como 
asistente de un gerente de fabrica, (que Ie sugeriria? 

s. (Por que una mala delegacion de autoridad es a menudo 
la causa principal de 105 fracasos gerenciales? 

6. En muchos paises casi siempre las companias han cre­
cido desde dentro y son de propiedad familiar; en elias 

I EJERCICIOS V ACTIVIDADES 

1. Entreviste a un gerente de linea y a alguien del perso­
nal de sta ff de una compania local; pregunteles que les 
agrada y desagrada de sus puestos. Reflexione sobre 
las entrevistas y cuestionese si la meta principal en su 
plan de trayectoria profes ional es un cargo de linea 0 de 
apoyo. 

INVESTICACION EN INTERNET 

1. Busque en internet los conceptos empowerment a 105 

empleados 0 employee empowerment y lea 10 que otros 
piensan sobre la teoria de la delegacion de las faculta­
des de decision. Tambien investigue que significan perdi­
da de autoridad 0 retiro del poder (dis empowerment). 

hay muy poca autoridad descentralizada. ( Que cree que 
explicarfa esta tendencia? ( Que efecto tiene? 

7. Si usted fuera gerente, (descentralizarfa la autoridad? 
Exponga las razones de su respuesta. (Como se asegu­
raria de que no descentralizo demasiado? 

8. En una organizacion, (debe distribuirse la autoridad ha­
cia abajo hasta donde lIegue?, (por que? 

2. Entreviste ados gerentes de linea sobre sus puntos de 
vista respecto de la delegacion. (Creen que sus supe­
riores les delegan suficiente autoridad? Tambien cues­
tionelos sobre como se sienten en 10 referente a dele­
gar autoridad a sus subordinados. 

2. Busque en internet la s palabras clave principio del esca­
lonamiento (scalar principle), consulte 105 detalles del 
principio. 

CASO GLOBAL 9.1 ) 
Amazon.com. el mas gran minorista de Estados Unidos13 

Amazon, la compania minorista en linea mas importante en 
Estados Unidos, fue fundada en 1995 por el poderoso direc­
tor Jeff Bezos. EI nombre de Amazon se eligio en referen­
cia al rio Amazonas, uno de 105 mas grandes del mundo. La 
compania comenzo como una librerfa en Ifnea, pero mas tar­
de anadio CD, DVD, so ftware , electronica, prendas de ves­
tir, juguetes, alimen tos y una variedad de otros productos. 
Ademas de operar en Est ados Unidos, la campania tambien 
tiene s itios web en Austria, Canada, China, Francia, Alema­
ni a, Italia , Japon y el Re ino Unido. Con 105 anos, Amazon hizo 

muchas adquisiciones, tales como la compania de libros en 
linea Bookpages.co.uk; BookSurge, empresa de impresion 
bajo demand a; Shop hop, minorista de ropa de disenadores 
y accesorios femeninos ; Zappos, minorista en linea de zapa­
tos y ropa . Amazon tambien t iene asociaciones muy intere­
santes con otras campanias como Target. Timex, Lacoste y 
muchas otras. 

Uno de su s productos bien conocidos es el Kindle, un 
lector de libros electronicos inalambrico, que tiene mas fun­
cionalidades que la sola lectura de libros: permite descarga 

13 SEC, "2010 Form 10-K, Amazon.com, Inc:: United States Securi ties and Exchange Commission, en: http://www.sec. 
gov/ Archives/edgar/da ta/l018724/000119312511016253/dl0k.htm, recu perado el24 de ab ril de 2014; Ju lia Kir­
by y Thomas A. Stewart, "The Institut ional Yes': http://hbr.org/2007 /1 O/the- in stitutional-yes/ar/pr, Harvard Business 
Review, octubre de 2007, recuperado el4 de enero de 2016; Clare Hudson, "Amazon Now Se lls More Kindle Books 
Than Pri nt Books': Search Office Space, 19 de mayo de 201 1. en http://news.5earchoff icespace.com/sos-news/ 
amazon-now-se lls-more-kindle-books-than-print-books.htmI. recuperado el4 de enero de 2016; William Donc-
kels, Amazon's new "Kindle Fire" Tablets is the Portal to an Amazon Universe, Technora ti, en http://technorati.com/ 
technology/gadgets/articie/amazons-new-kindle-fire-tab let-is/, recuperado el24 de abril de 2014; Dylan Tweney, 
"Can the Kindle Fire Disrupt the Tab let Market? Not so Fast. Mob ile Beat': ve nturebeat.com, en: http://venturebeat. 
com/20l1/10/02/kindle-fire-d isruption/ recuperado el4 de enero de 2016. 



Parte 3 Organizaci6n 

, Amazon se ha convertido en uno de 105 principales juga­
dores en el comercio electronico mundial, COn su represen­
tacion en 15 paises y ganancias por mas de 1150 millones 
de dolares. 

de periodicos y revistas, blogs y otros medios de comuni­
cacion. Existen varios productos disponibles Kindle que van 
desde la linea principal hasta la linea OX de pantalla grande. 
EI OX es especialmente adecuado para la lectura de libros 
de texto 0 revistas. Los libros Kindle se pueden descargar 
en una computadora. En 2011. Amazon vendio mas libros 
Kindle que libros impresos t 4 EI uso del programa "Kindle 
para PC" permite compras a traves de una computadora 
personal 0 incluso un iPhone 0 iPod Touch. 

Muchas de las ventas de Amazon se derivan de terce­
ros, lIamados "Amazon Associates': Las oficinas, lIamados 
centros de cumplimiento, se encuentran en America del 
Norte , Europa y Asia . A menudo se ubican cerca de aero­
puertos, 10 cual mejora la rapidez de las entregas. 

Amazon tiene sus crfticas y quejas que van desde vio ­
lacion de patentes, discriminacion de precios, esfuerzos an­
tisindicales y calumnia hasta la publica cion de Ii bros cues­
tionables. Un problema actualse refiere a la recaudacion de 
impuestos de ventas de Estados Unidos sobre las ventas de 
sus productos. EI impuesto se recauda solo en po cos esta­
dos de dicho pais. Las tiendas tradicionales, por otro lado, 
tienen que declarar 105 impuestos de ventas y consideran 
que la ventaja de Amazon.com es anticompetitiva. 

A finales de 2011 , Amazon dio a conocer la computado­
ra de la tableta Kindle Fire que algunos consideran una com­
petencia para el iPad. EI precio de 199 dolares de la Kindle 
es sustancialmente menor que el del iPad 2, que comienza 
en 499 dolares . Por tanto, la tableta Kindle Fire puede ser 
atractiva para aquellos consumidores que buscan una alter­
nativa men 05 costosa que el iPad 2. Los editores de revis ­
tas aceptan el Kindle Fire como una alternativa para el iPad. 
Amazon tiene la ventaja sobre Apple de que no solo vende 
musica, videos, libros y otros articulos, sino tambien jugue­
tes, ropa, electrodomesticos y muchas otras cosas. 

Amazon es una historia de exito. La empresa que tuvo 
un humilde comienzo en 1995 ha crecido hasta convertirse 
en el mayor minorista en linea en Estados Unidos. 

Preguntas 

1. ( Por que Amazon fue exitosa? 
2. (Comprarfa un artic ul o en Amazon.com? (Por que? 
3. (Prefiere leer un libro, incluyendo un libro de texto , en 

la Kindle 0 prefiere el texto impreso? De sus raZOnes. 
4. (Piensa que la computadora de la tableta Kindle Fire es 

un desaffo para el iPad de Apple? (Por que si 0 por que 
no? 

5. (Cual es el futuro de Amazon.com? 

14 Wase Amazon, "Introducing Amazon Kind le': not a de prensa, en: http://phx.corpora te-i r.net/phoeni x. 
zhtmllc=1 76060&lp=iro l-newsArt ic le&l ID=1079388, recuperado el4 de enero de 2016. 
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