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Presentacion

El Curso INTRODUCCION A LA GESTION EMPRESARIAL que
ofrecemos a los alumnos en lengua espariola, consta de 10 Unidades
desglosadas en 40 Temas, en la que el autor reine en una exposicién
clara y sisteméatica los conocimientos necesarios para un correcto control
de la gestion empresarial. No es un texto mas en la bibliografia sobre
temas empresariales; es el primero, completo y puesto al dia que se
publica sobre la materia y dirigido exclusivamente a los que se inician en
la direccion de empresa.

Pero ademas, es un curso que recoge y condensa el conocimiento y la
experiencia del autor de una vida consagrada al analisis y activacion de
empresas durante mas de 30 afios. Los temas tratados ofrecen al
alumno una exposicién razonada y completa de los problemas que se
pueden plantear en la gestion empresarial.

Mi propésito al disefiar este Curso es ofrecer a los jévenes empresarios
lo esencial y lo concreto de los conocimientos que he adquirido a lo largo
de mi actividad profesional y confio infundirles en cierta medida, el
entusiasmo por el estudio de las modernas técnica de gestiébn que
ofrecen al gestor unas interesantes aplicaciones practicas para dirigir
técnicamente su empresa.

He tenido en cuenta las necesidades actuales de las pymes espafiolas y
sobretodo el nivel cultural de los empresarios, todos ellos formados y
forjados a si mismos, con el fin de adaptar a estas circunstancias el
desarrollo de los diversos temas y facilitar a los nuevos empresarios la
asimilacion de ideas que le permitan prosperar en su cometido.

La empresa como definido Onida, “es un Instituto apto para perdurar y
para ello debe realizar permane ntemente una adaptacion de todos
los elementos de que dispone al as circunstancias coyunturales del
momento en que la empresa vive; no es suficiente la adaptacion
momentanea. Al propio tiempo y si multdneamente ha de crear una
programacion a plazo para evitar que el beneficio presente sea el
origen de un mayor quebranto futuro , o para eliminar el quebranto
actual y hacer que el estudio de sus causas sea la base de una
futura prosperidad”.
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Actualmente la funcibn del Gerente es sumamente compleja;
constantemente ha de tomar decisiones, ha de formular
permanentemente planes de actuacion y estas decisiones, planes y
programas no puede realizarlos con fundamento racional si carece de
informacion coherente.

Consciente de las dificultades que lleva consigo dirigir una empresa, he
diseflado este Curso para que el alumno pueda alcanzar los
conocimientos necesarios para tal fin. El contenido de los diversos
temas tratados es comprensible y didactico y han sido coordinados
eludiendo un excesivo rigor sistematico en aras de una facil asimilacion
de los temas.

Los criterios vertidos en el mismo, son perfectamente discutibles, tanto
en su forma como en el fondo; sencillamente deseo que el alumno
adquiera de forma progresiva un conocimiento completo y efectivo de la
moderna gestion al servicio de las empresas de hoy. Los avances
técnicos y cientificos se basan en la creencia de que “siempre es
posible hallar un método mejor”; este método es el que pretendo
alcanzar en mi trabajo docente y hasta donde lo he logrado, queda
relejado en las paginas que siguen.

Para completar las ideas propias, he dispuesto de la informacién
recopilada de varios textos, cuya bibliografia menciono al final de la
obra, y de las soluciones y casos vividos en muchas pequefias y
medianas empresas de la comunidad empresarial espafola, algunos
desarrollando  cuestiones  especificas, segun hago  constar
oportunamente.

En resumen, este Curso presenta soluciones practicas de base cientifica
para los distintos problemas que al empresario se le puedan presentar
en su labor diaria. No pretendo con mis postulados sustituirles como
empresarios, eso es imposible, pero si ayudarles en el control de su
empresa, analizarla, controlarla y aconsejarle la gestién adecuada.

Combinar y coordinar la practica con la teoria siempre ha dado buen
resultado y este es el objetivo que me propongo con este trabajo.
Confio que mis consejos se ajusten fielmente a las necesidades de
gestion del alumno o lector y por tanto mi planteamiento haya sido
correcto y Util.

Atentamente

Pedro Rubio Dominguez

iegegroup@mixmail.com

Este e-mail puede utilizarlo el lector para el envio de las respuestas a las
preguntas que se formulan al final de cada tema. El autor puede recibirlas,
corregirlas y/o comentarlas a vuelta de correo. Los alumnos que sigan el
curso y lo finalicen, podran efectuar una evaluacion final de sus
conocimientos, y obtendran, si superan las pruebas finales, un DIPLOMA
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del Instituto Europeo de Gestion Empresarial:
Empresarial”

Experto en Gestion

Prologo

A través de los 40 temas que componen el Curso, hemos puesto de
manifiesto que la Gerencia se concentra basicamente en como gestionar
eficazmente los recursos humanos y como hara rentables los recursos
técnicos y financieros puestos a su disposicion.

Muchas de las teorias e ideas vertidas en las paginas que siguen, tratan
de los problemas de la gestion y sin embargo, he comprobado durante
muchos afos de trabajo, las divergencias existentes entre la teoria y la
practica en dicha gestion.

Muchos de los postulados que aportamos los estudiosos y practicantes
de la gestion empresarial no siempre son tenidos en cuenta por los
empresarios y consecuentemente muchas de estas teorias no son
aceptadas totalmente por la mayoria de ellos.

Hace 100 afios los empresarios escribian sus propias cartas, visitaban a
sus clientes y hasta apaleaban a sus empleados con su propio baston.
Hoy, en pleno siglo XXI, cualquier jefe o gerente se lo pensaria dos
veces antes de realizar estas acciones. Es cierto que no son necesarias
estas acciones negativas, ya pretéritas, porque muchos trabajadores
saben lo que significa el fantasma del paro y tratan de mantener una
relacion cordial con sus superiores, y estos a su vez, ponen todo su
empefio en mantener la mano de obra, debido a la escasez en algunos
sectores de personal cualificado.

Esta relativa cordialidad, algunas veces puesta en evidencia, representa
un problema a largo plazo y la forma en que trabajan los empleados,
eficaz ylo eficientemente, serd un problema afadido. Las acciones
coercitivas se han desechado y la excesiva burocracia al final es
insuficiente, por tanto, cada vez es mas rentables tanto para
trabajadores como empresarios, obtener mayor “flexibilidad” en esa
relacion. En vez de especular con el futuro, es mas efectivo hacer
intervenir eficazmente a los empleados en sus respectivos trabajos y
obtener de ellos su maximo potencial productivo.
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La Gerencia puede apreciar que un incremento extraordinario en los
niveles de produccion serd posible si los operarios cooperan de una
forma enteramente efectiva. El problema de la motivacién, asi llamado
por algunos consultores, necesita que se le preste la maxima atencién.
Hoy dia este problema no es tan dificil resolverlo, como puedan ser otros
que se le presentan al empresario, como por ejemplo, mantener
equilibrados los sueldos o controlar la inflacion de costes.

La motivacion se ha convertido en una de las caracteristicas mas
valoradas en el mundo de la empresa. Esta exige a sus directivos y
empleados una gran dosis de entusiasmo, hacia ellos mismos y hacia
los demés. Este impulso emocional da respuesta a otras reclamaciones
del mercado, como: la identificacion del proyecto empresarial y la
iniciativa.

Este Curso desarrolla métodos para entender y estimular la motivacion
personal a todos los niveles de la organizacion.

Este es uno de los problemas que deben ser solucionados y muchos
gerentes esperan que la solucion la aporten los expertos en temas
sociales, especialmente aquellos que creen que los cambios de actitud
de las personas, las distintas formas de organizacion, los niveles de
empleo, etc. pueden proporcionar las respuestas, y no tanto las que se
basan en las relaciones sociales y/o de clases.

Las Teorias de la Motivacion de Herzberg (Tema 3), se distinguen por el
énfasis que ponen en la importancia del trabajo en si mismo y su
contenido. De estas teorias se extrajeron que la participacion y la mayor
intervencién de los empleados en el trabajo, son posturas arriesgadas
para la Gerencia, Esta desea que los empleados intervengan de un
modo cooperativo, pero dentro de ciertos limites, porque la Gerencia no
quiere perder el control.

El sentido comun de los gerentes les indica que no pueden perder el
control de la gestibn porque la empresa, desde su concepcién
capitalista, persigue siempre un fin lucrativo a pesar de cualquier idea
innovadora basada en los postulados anteriormente expuestos. Los
equipos directivos se enfrentan, a raiz de esta relacion, a una crisis de
credibilidad y responsabilidad que afectan a todos los niveles de la
organizacion.

En un mundo de mercados de competencia perfecta, de clientes
escépticos, de trabajadores eventuales o temporales, de compradores
exigentes, etc. la responsabilidad y eficiencia es la norma operativa del
gerente para crear una dinamica operativa que ofrezca ventajas
competitivas.

A través del Curso hemos planteado diversos principios que van, desde

el punto de vista del entorno de los mercados, donde las empresas
quieren y desean competir libremente, hasta las estrategias y el control
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gue deben implementarse para garantizar la presencia de la empresa en
los mismos, contrarrestando los efectos de la globalizacién y mantener
el nivel de calidad de sus productos y/o servicios.

Pero al hacer una seleccién de los temas que puedan interesar al
alumno o lector, quiero confesar que éstos no son mas que un mero
registro histérico de lo acontecido en las empresas activadas con mi
intervencion y la de mis colaboradores mas significativos durante los
altimos diez afios y presenta unos conceptos empresariales que tratan
de mantener su vigencia y, una lectura sosegada de los mismos,
demuestra hasta que punto son intemporales las ideas verdaderamente
perspicaces.

Por ello este Curso estd orientado a satisfacer las necesidades de
formacion y desarrollo, no sélo tedrico, sino también préactico, tanto para
los alumnos interesados en la gestion empresarial como para aquellos
profesionales vinculados al mundo de la empresa.

Como decimos en el Tema 11, al hablar de “los niveles de control y
coordinacion”, la gestion empresarial es una necesidad imperiosa en la
economia moderna. Nada de “remedios tipo” o “sistemas parches”, sino
proyectos de racionalizacion a todos los niveles de la organizacion para
aumentar la productividad y rentabilidad de las empresas.

Este Curso esta especialmente dirigido a la formacion y reciclaje mental
y préactico de quienes a nivel ejecutivo, tienen la responsabilidad de
alcanzar resultados rentables para su empresa, dentro de las distintas
areas funcionales de la misma.

En este sentido pretende poner al alcance de los gestores jévenes y sin
experiencia una guia practica en la que, ademas de tratar de conceptos
basicos de la gestion, con sus procedimientos y métodos, ofrece los
instrumentos necesarios para una correcta evaluacion del riesgo y
responsabilidad que han asumido o vayan a asumir en un futuro.

Finalmente, quiero hacer hincapié que el Curso lo he disefiado a partir
de un estilo absolutamente pragmatico, instrumental y aplicativo,
profundamente util, y realmente enfocado a la lucha en un mercado
abierto y sin fronteras: el de la Europa del siglo XXI y su constante
referencia, el Mercado Unico donde habitan cerca de 400 millones de
consumidores.

Madrid, enero de 2008
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Unidad 1 Temas generales de la Gestidon
Tema 1 Los preliminares basicos

En este tema se describen los preliminares ba sicos de la Organizacién; lo que significa la
organizacién de una empresa 0 negocio y examina alg unos de sus objetivos principales.
Cuando usted haya terminado estara en disposic  i6n de distinguir lo que es una organizacién
empresarial de otro tipo de organizacion hum ana e identificara las claves del éxito en la
gestién empresarial.

INTRODUCCION

Toda empresa 0 negocio existe si obtiene beneficios. Sin beneficios la empresa pierde su
capacidad de crecer y desarrollarse. Como organizacién debe competir con otras que realizan
idénticos productos o servicios. Una empresa que no obtenga beneficios, a pesar de la buena
voluntad de sus gestores, tiene que gestionar perfectamente sus recursos, tanto disponibles
como obtenibles para alcanzar aquellos, tratando por todos los medios de conseguir un 6ptimo
equilibrio entre los mismos.

En un entorno donde por lo general dichos recursos escasean, el empresario debe aplicar
formulas para persuadir y motivar continuamente a los inversores o fuentes de capital, para
que apoyen su proyecto empresarial.

La mayoria de las empresas son de propiedad privada y se las conoce como SECTOR
PRIVADO. Una empresa o Departamento del Estado entra dentro del SECTOR PUBLICO.
Aungque ambos tipos de organizacion tienen que administrar recursos de la forma mas eficaz,
no ha sido preciso hasta ahora que las empresas del gobierno obtengan beneficios, porque
existen diferencias entre los objetivos financieros de las empresas del sector privado y las del
Gobierno.

Una caracteristica por lo general idéntica para las organizaciones de ambos sectores es la
necesidad de tener en cuenta como obijetivo final de su actividad al Cliente o Consumidor

¢ES EL BENEFICIO LA MEDIDA DE LA EFICIENCIA?

En primer lugar el beneficio debe ser el resultado éptimo de una actividad empresarial; y este
solo puede medirse al finalizar un determinado periodo. Es lo que prueba la capacidad del
empresario de lograr sus objetivos.

Este beneficio sirve de feedback o comentario y actla como fuerza impulsora de la gestién,
estimulando la bUsqueda de nuevas formas de alcanzar buenos resultados dentro de un
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mercado competitivo, elevando a mayores niveles de creatividad el Marketing, el disefio del
producto y su distribucion.

Las grandes corporaciones publican anualmente sus logros econdmicos, de esta forma
recompensan a los miembros de la organizacion por el aumento de beneficios, y también de
forma velada, para que los directivos sigan en la misma linea para que aquellos no disminuyan
y por que no decirlo, ejerciendo una presion para un cambio estratégico si la compafiia sufre
pérdidas.

Con estas definiciones queremos hacer hincapié en que todo negocio debe de potenciar al
maximo sus posibilidades afio tras afio, es decir, obtener el mayor beneficio posible. Pero en
algunos paises, como el nuestro, el sistema impositivo grava los beneficios de forma muy alta y
no siempre el empresario se siente estimulado o recompensado en sus esfuerzos.

En estos casos la eficacia de las empresas espafiolas, sobre todo las pequefias y medianas,
se medira segun la forma en que se pueden minimizar los impuestos, no defraudando al fisco,
sino aplicando una correcta politica fiscal.

Podria decirse que unos impuestos demasiados altos restan motivacion para la eficacia a largo
plazo y frenan el progreso de un pais.

¢ QUE APORTAN LOS BENEFICIOS A LA SOCIEDAD?

Una empresa obtendra beneficios si su estrategia se basa en la innovacion, motivacion y la
eficacia. Estos beneficios, que aumentan su valor, permitirdn a la empresa la distribucién
equitativa de los mismos y recompensar a quienes forman parte de ella, accionistas, directivos,
empleados, etc. Estas recompensas son necesarias por las razones siguientes:

O Permite a muchas personas invertir su tiempo, energia y dinero en una empresa rentable.
Por ello los inversores han de sentirse debidamente compensados y estimulados
colaborando con sus aportaciones econémicas en los planes futuros de la empresay
siempre en relacion al beneficio que esperan obtener (binomio rentabilidad-riesgo).

Q La buena marcha de las empresas permite invertir a muchos ahorradores privados,
esperando recibir una recompensa futura. Si estos pequefios inversores no esperaran
obtener beneficios, posiblemente estos ahorros irian preferentemente al consumo.

Q Los beneficios de las empresas que posteriormente tributan al Estado, permite a este dotar
a la sociedad en general de mejores servicios, infraestructuras, etc.

Q Los beneficios propician la utilizacion de nuevos elementos o procesos productivos de la
forma mas eficaz posible.

Q Los beneficios estimulan el desarrollo de nuevas tecnologias y el uso de nuevos métodos
de marketing, distribucion y financiacion.

EL CLIENTE "PUNTO DE MIRA" EN LA ORGANIZACION.

Muchas veces olvidamos que el objetivo de todas nuestras actividades es el Cliente.

Los empresarios tienen la responsabilidad de asegurar que cada miembro de la organizacién
tome en serio la idea del cliente como objetivo y ello se vea reflejado en una correcta actitud en
el desempefio de sus funciones.
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En cualquier empresa el que un solo empleado no trate al cliente como es debido debe ser
motivo grave de preocupacion, puesto que se estd poniendo en evidencia a toda la
Organizacion.

La capacidad de crecimiento de una empresa, en el sentido mas amplio, se basa en “hasta
donde puede identificar las necesidades de sus clientes y como satisfacerlas”. Una empresa
es un ente dinamico que crea clientes.

En vez de esperar pasivamente a que el cliente acuda a comprar un producto o recibir un
servicio, deberemos salir a buscar activamente los clientes e identificar sus necesidades y
tratar por todos los medios de satisfacerlas

Por lo general los clientes no tienen las ideas muy claras de como mejorar sus vidas, es labor
nuestra desarrollar dicha percepcién A principios del siglo pasado a las personas les gustaba
escuchar la radio como distraccién. Luego se desarrolld la tecnologia para poder ver lo que
escuchaban y aparecié la television en blanco y negro, luego en color, en TV portatil, en los
coches, e incluso en un reloj de pulsera, 0 en un teléfono mévil

Nuevos avances en este sector tecnoldgico lanzaron al mercado las posibilidades de grabar
automaticamente los programas de televisién, gracias a los aparatos de video y DVD. El

proceso de Invencién / Innovacion es interminable y continuo, y siempre va dirigido a los
clientes consumidores.

Las preguntas que hemos de plantearnos al llegar a este punto son:
O ¢Qué elementos haran mas comodas las vidas de nuestros clientes?

Q ¢Cémo orientar la capacidad de nuestra organizacién para cubrir esas necesidades o
deseos?

O ¢Qué medios necesitara nuestra empresa para asegurarnos que los clientes acudiran a
nosotros y no a la competencia?

¢ COMO AFECTAN LOS CAMBIOS A _UNA EMPRESA EN UN MERCADO DE
COMPETENCIA PERFECTA?

Para que una empresa pueda aprovechar al maximo las nuevas oportunidades, es preciso que
existan ciertas caracteristicas que indicamos a continuacion:

Es necesario contar con una estructura a través de la cual las decisiones que se tomen sean
correctas y puedan conducir a acciones adecuadas. La relacion interna de todos los miembros
de la organizacion debe permitir una respuesta flexible a las demandas de nuestros clientes y a
la creacion de nuevas oportunidades de negocios.

Esta estructura depende de la existencia de canales de comunicacion bien definidos, tanto
dentro de la empresa como en su relacién con el exterior, es decir con su mercado potencial.

Toda empresa que mira al futuro debe disponer de informacién sobre sus clientes y sus
necesidades. La investigacién del mercado es uno de los instrumentos principales para obtener
dicha informaciéon. Ademas la empresa debe disponer de su propia capacidad de respuesta, a
través de las distintas areas funcionales de la misma (disefiadores, ingenieros de produccion,
vendedores y distribuidores).

Actualmente los procesos de produccidon y administracion son realizados por equipos
automatizados y sistemas informaticos respectivamente. Esto reduce la necesidad de contar
como hasta ahora de mano de obra de habilidades fisicas, y es necesario contar con expertos
en los distintos departamentos de la empresa, lo que Peter Drucker, Catedratico de Gestion de
la Universidad de Nueva York, llama "trabajadores de conocimiento”.
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Estas situaciones indican que la gestion debe ser agil para responder a las condiciones
cambiantes de los mercados y el trato con los consumidores individuales o colectivos. En
definitiva se puede decir que el trabajo de los responsables de la gestion se basa en dos

funciones esenciales: Marketing e Innovacion.

La funcion del Marketing abarca todas las acciones enfocadas al cliente y sus necesidades, y
comprende lo siguiente;

Q Informacion a través de la investigacion del mercado de las necesidades y/o sugerencias
de los clientes.

O Analisis del mercado mediante el estudio de los perfiles de los clientes, como estan
distribuidos, actitudes sociales, conductas psicol6gicas, tendencias del consumo o de
compras, etc.

O Observando las actividades de las empresas competidoras, analizando sus productos,
estrategias de penetracion, publicidad, etc.

Q Eldisefio de las politicas de precios y productos.

a Definicion de las acciones de promociéon y venta, envasado de los productos, su
comercializacidn, la logistica de distribucién, etc.

O La politica de ventas: métodos, servicios post-venta, financiacion de las compras a los
clientes, etc.

La funcién de la Innovacion es el proceso por el que una empresa obtiene cada vez mas
beneficios, asi como niveles mas altos de calidad.

No deberemos confundir nunca invencién con innovacion (I+D+i) que es el disefio y desarrollo
de nuevas tecnologias y por ende de nuevos productos. La innovacion deberemos relacionarla
con la evolucion econémica de la empresa, en definitiva sobre las oportunidades en las que
basa su futuro.

RESUMEN

1. Las empresas mercantiies o lo s negocios tendran que obtener
beneficios para poder seguir adelante.

2. La organizacién empresarial se orie nta, como minimo, a transformar
las necesidades de los clientes en oportunidades de beneficios.

3. Los gestores o empresarios son los responsables de llevar a cabo la
realizacion de beneficios a través de las dos funciones fundamentales
en la gestion: Marketing e Innovacion

EJERCICIO

Piense detenidamente en las diferencias existentes entre una organizacion que busca
beneficios y otra que no. Cite algunos ejemplos de ambas y describa brevemente las
diferencias mas importantes.

Realice ademas un breve comentario sobre como puede una organizacidon no orientada a
beneficios distribuir recursos a la sociedad en general.

La mejor forma de entender como funciona un negocio es estudiar ejemplos de éxitos y
fracasos. ¢Podria describir usted algun ejemplo de alguna empresa que haya lanzado un
producto nuevo al mercado y la repercusién que este ha tenido en la calidad de vida de las
personas?
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EJEMPLO PRACTICO

El marketing estratégico utilizado para introducir las bombas de calor, nos sirve como ejemplo.
En la década de los 70 las bombas de calor, es decir, maquinas que usaban calor residual
accionadas por electricidad se utilizaban mucho en Escandinavia, Europa Occidental y zona
norte de los Estados Unidos, para calentar hogares y oficinas. En Espafia se crearon varias
empresas para lanzar al mercado productos similares. Pero los equipos no se ajustaban a los
distintos tipos de necesidades que demandaban los clientes, y en aquellos que teéricamente si
se ajustaban, se tardd6 mucho tiempo para que estos usuarios comprendieran las ventajas de

esta nueva tecnologia.

Todavia en aquellos afios el calor por gas era una opcién barata de forma que aunque los
bajos costes de las bombas de calor resultaban atractivos, el elevado precio de los equipos e
instalaciones los transformaban en una opcién cara. Cuando los precios del gas y la
electricidad empezaron a subir, al tiempo que los equipos de muchos hogares debian
sustituirse, las bombas de calor empezaron a resultar una alternativa mas atractiva. Ademas
los fabricantes de estos equipos adaptaron los mismos para ser instalados en cualquier hogar,
disefidndolos més pequefios y faciles de mantener, venciendo asi el temor de los usuarios de
gue, si algo fallaba, la reparacion seria costosa.

Es importante reflexionar sobre los problemas de INTRODUCIR nuevos productos en el
mercado. Imaginese que usted es el director de marketing de una empresa que desea lanzar al
mercado una nueva forma de producir energia eléctrica, por ejemplo un generador de energia
solar para granjas y fabricas.

Q ¢Cudles serian las ventajas para los usuarios?
O ¢Qué problemas existirian para mantener las instalaciones?
O ¢Qué métodos emplearia para eliminar o reducir los problemas de

lanzamiento.

PREGUNTAS

=

¢,Con qué recursos cuenta una empresa para obtener beneficios?
2. ¢Cual es la diferencia entre una organizacion privada y otra del sector
publico?

3. ¢Qué motivaciones crean los beneficios en un empresario?

4. ¢De qué forma contribuyen los beneficios de una empresa en el
bienestar de la sociedad?

5. ¢Como crea sus clientes una empresa?

6. ¢De qué forma afrontar4d la empresa los cambios que se estan
produciendo?

7. ¢Como afectan los cambios ec ondémicos en la gestion de una
empresa?

8. ¢Cuales son las responsabilidades de un empresario en materia de
Marketing?

9. ¢Cual es la diferencia entre invencion e innovacion?
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Unidad 1 Temas generales de la Gestidon
Tema 2 Finalidad de la Gestion

En este tema le ofrecemos una vision cohere nte de los motivos o ra zones por lo que las
empresas necesitan una correcta gestion para alca nzar el éxito. Se estudia la relacién entre
las necesidades de una organizacion y la ge stion adecuada y se describen los rasgos
fundamentales de un empresario.

INTRODUCCION

Los cambios tecnologicos que se han producido en la sociedad han ampliado el campo de la
gestion.

En las primeras etapas del desarrollo econdmico, las empresas se definian porque realizaban
tareas repetitivas, faciles de definir. En el taller o en la oficina el personal sabia exactamente
cual era y seguiria siendo su mision.

La labor del Director Gerente era supervisar la marcha de los trabajos en curso en un proceso
reiterativo. El resultado se media segun lo que se producia, y se funcionaba bajo una fuerte
disciplina y control riguroso. Habia que satisfacer las expectativas de los propietarios de ganar
dinero y esa era la mayor motivacion.

Esta simple interpretacion de la gestidon que existia entonces sigue alin con nosotros, como un
eco del pasado. Algunos empresarios siguen comportdndose como si nada hubiese cambiado.
Pero son los zarpazos de la realidad lo que ha hecho que los empresarios tengan en cuenta
muchos otros factores, porque los mercados ya no crecen en funcion de la oferta, y hay que
luchar en mercados muy competitivos y a veces recesivos interiormente, sin contar con los

problemas de competencia de empresas foraneas.

La automatizacion, la informética, las nuevas tecnologias de la informacién y las crecientes
expectativas de la sociedad han puesto al descubierto muchas carencias de los directivos
espafioles. La naturaleza de la gestién se ha hecho mas compleja para actuar en funcion de
una serie de prioridades, como es la de conseguir beneficios constantes, por encima de todas
ellas.

;OQUE ES LA GESTION?

La gestion se apoya y funciona a través de personas, por lo general equipos de trabajo, para
poder lograr resultados.

Con frecuencia se promocionan en la empresa a trabajadores competentes para asumir cargos
de responsabilidad, pero si no se les recicla, seguirdn trabajando como siempre. No se
percatan que han pasado a una tarea distinta y pretenden aplicar las mismas recetas que
antafio. Un ejemplo claro son los vendedores, que son promocionados a Jefes de Venta.
Fracasara en su nuevo puesto a menos que asuma nuevas actitudes y adquiriera la formacién
adecuada.

En su antiguo puesto de vendedor sus responsabilidades eran:

Alcanzar el volumen de ventas que se le habia fijado.

Organizar su propio tiempo con criterios personales para poder establecer contacto con el
mayor numero posible de clientes.

O Identificar a los clientes importantes que podria necesitar la empresa.

O Redistrar sus visitas y pasar la informacién a su inmediato superior.

Pero en su nuevo puesto como Jefe de Ventas ahora es responsable de:

0o
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Realizar las previsiones de ventas y cumplir los objetivos presupuestados.

Coordinar_ el tiempo no solo del personal de su departamento sino también del
personal administrativo del mismo.

o Desarrollar_un plan de prospeccion para alcanzar una mayor cuota de mercado.

a Disedar las acciones promocionales y de publicidad, con los comentarios e
informaciones tanto para su departamento como para el resto de la organizacion.

QQ

Como vemos su sistema de trabajo ha cambiado sustancialmente. Y asi en todos los puestos
de la organizacion empresarial.

Una de las mejores definiciones de las funciones de un Directivo es la que hace afios dio
Luther Gulik, quien identificé las seis funciones fundamentales de toda gerencia:

Q PLANIFICACION
"Tener una visién global de la empresa y su entorno, tomando decisiones concretas
sobre objetivos concretos"

O ORGANIZACION
"Obtener el mejor aprovechamiento de las personas y de los recursos disponibles
para obtener resultados"

O PERSONAL
"El entusiasmo preciso para organizar y motivar a un grupo especifico de personas"

o DIRECCION
"Un elevado nivel de comunicacion con su personal y habilidad para crear un
ambiente propicio para alcanzar los objet ivos de eficacia y rentabilidad de la
empresa”

O CONTROL
"Cuantificar el progreso realizado por el personal en cuanto a los objetivos
marcados"

O REPRESENTATIVIDAD
"El  Gerente es la "personalidad" que representa a la organizacion ante otras
organizaciones similares, gubernamentales, proveedores, instituciones financieras,
etc."

En este tema hemos estudiado sucintamente aspectos de la gestion que mas adelante
desarrollamos ampliamente. Hemos de tener en cuenta que en nuestra trayectoria profesional
nos encontraremos con varias formas de gestionar las empresas 0 negocios. Cada una de
ellas tiene sus propias necesidades de gestion.

DISTINTAS FORMAS DE ORGANIZACION EMPRESARIAL

La forma mas simple es la figura del propietario, quien es quien lleva la gestién
personalmente, asume riesgos y si algo sale mal, es el Gnico responsable respecto a terceros,
poniendo en juego todo su patrimonio personal y familiar.

Si bien esta persona no sufre de las complejidades y frustraciones de las grandes empresas,
bien es verdad que carece de los beneficios de consultar a expertos y especialistas.

Por lo general su empresa no crece como él quisiera por carecer de recursos suficientes, de
ideas innovadoras y capacidad de obtener financiacién adecuada para la misma.

Aunque apuesta por su independencia profesional y no tiene que estar sometido a otras
directrices que las suyas, solo cuenta con el respaldo de sus propios recursos. Este tipo de
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negocio es adecuado para pequefios comerciantes o talleres, porque tienen poco potencial de
crecimiento a largo plazo.

Los propietarios que solo piensan en crecer, consideran a veces si la solucion es crear una
SOCIEDAD, en la que pueden entrar otros socios, o seguir de forma individual. Por desgracia
estas asociaciones de personas son muy susceptibles a malentendidos y discrepancias entre
ellos, y terminan disolviéndose. Esta falta de continuidad dificulta la posibilidad de que la
sociedad pueda consolidarse y pierda la oportunidad de ser lider en su sector o gremio, tal
como fue disefiada.

Estos problemas y limitaciones condujeron al concepto de responsabilidad limitada que
permitié la formacion de sociedades, donde la gestion y la propiedad pueden estar totalmente
desvinculadas. Aunque los propietarios o participes arriesgan cierto capital en la empresa, sus

pérdidas se limitan a la inversion inicial.

Los directores de estas empresas responden ante los propietarios de sus propias acciones
pero no son personalmente responsables de las pérdidas de la empresa, si esta ho marcha
bien.

Por esta no responsabilidad , la Ley les exige por el contrario llevar un control permanente de
la gestién a través de la Contabilidad para justificar el uso de los recursos puestos a su
disposicion.

De hecho, todas las empresas privadas, incluyendo las de responsabilidad limitada tienen la
obligacién de presentar en el Registro Mercantil Central las cuentas anuales para su publica
consulta, por parte de quien lo requiera.

Otras empresas, cuyas acciones puede adquirir el publico en general, deben publicar sus
cuentas en un completo informe anual. Esta claro que en cuanto una empresa adquiere la
capacidad de manejar importantes fondos de dinero, sus responsabilidades son mucho
mayores.

Existen otras alternativas de empresas colectivas muy similares a las descritas anteriormente
llamadas Cooperativas, donde el poder de decisiébn no depende de la persona o personas
segln el numero de acciones o participaciones que posea, sino que cada uno de los miembros
de la Cooperativa tiene derecho al mismo voto en la toma de decisiones y direccion de la
organizacion.

Los Directivos son elegidos para gestionar la empresa durante un periodo variable de tiempo, y
luego son sustituidos por otros cooperativistas. Esta alternancia puede desembocar en una
gestion variable lo que propicia casi siempre disparidad de criterios entre los socios.

Este tipo de empresa es el adecuado para comunidades de productores localizados en nucleos
de poblaciones, sobre todo rurales, y la gestion corresponde directamente y constantemente a
los miembros de la organizacion que normalmente son la misma mano de obra.

Aunque la meta, como en cualquier empresa, es conseguir beneficios para que la
organizacion siga adelante, existe entre otros, un objetivo primordial: el control politico de los
recursos.

EL CONTROL DE GESTION

Para realizar un buen control de la gestion de una empresa, se deben tener en cuenta tres
funciones principales:

= Cual sera la finalidad y la mision de la organizacion definiendo claramente sus
objetivos.

=  Preparacion del personal de la empresa para que trabaje con eficacia a través del
reciclaje y de la formacion permanente.
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= I|dentificar - mejorando o corrigiendo - los impactos de los cambios sociales que
puedan afectar a la organizacion, teniendo en cuenta sus efectos y adaptarlos
convenientemente al objetivo y mision de la organizacion.

Aunque estas funciones principales se estudian con mayor detalle en temas posteriores,
hemos de hacer hincapié aqui en que el trabajo de la gestioén exige al director de la empresa
cualidades excepcionales. El dirigente en las sociedades industriales actuales ocupa un puesto
de responsabilidad y liderazgo, similar al que en épocas pasadas ocupaban militares y
sacerdotes.

Para concebir el papel de la gestion en el mundo de la empresa es esencial comprender que
las personas tienen una naturaleza organica en vez de mecdnica. En definitiva, nos parecemos
mas a los sistemas del mundo natural que al de las maquinas.

Una empresa progresa a través de un complicado desarrollo de relaciones que afectan a toda
Su organizacion, en vez de un comportamiento, segin unos principios simples de causa-
efecto.

Pongamos un ejemplo, entre un cuerpo humano y un automovil: si una pieza del coche falla, es
posible que afecte al funcionamiento del mismo durante un determinado tiempo hasta que ésta
se sustituye por otra, y el coche funcionard como antes de la averia. Pero si una parte del
cuerpo humano falla, seguro que afectarda a todo el organismo, incluso a sus partes
intangibles, como son el humor, los sentimientos, el apetito, etc.

Tal vez se pueda reemplazar ese érgano, o quizds no, pero el mero hecho de sustituirlo
alterara el ciclo vital de la persona. En muchos aspectos el organismo de la persona nunca
podra funcionar como antes de la operacion. Habra cambiado, incluso tal vez haya mejorado,
pero nunca sera igual.

Otro elemento comparativo, es el paso del tiempo y su efecto en toda la organizaciéon. En el
ejemplo del coche, las partes mecanicas se desgastaran con el tiempo, pero al estar
normalizadas, podra ser sustituidas por otras segln un programa de mantenimiento que
permitira al vehiculo seguir funcionando.

En el caso de las personas, con el tiempo irdn cambiando: la percepcion, la experiencia, la
motivacion. El proceso de envejecimiento afectara su actitud y su comportamiento. Ademas,
los grupos de personas dentro de la organizacidn actian de forma distinta segun el estadio de
la vida en que se encuentren. Todo cambio impuesto en el grupo, por ejemplo - cambio en el
personal -alterara su naturaleza, incluso sus expectativas.

Este ejemplo determina la importancia que en la gestion general de la empresa tiene el
desarrollo de los Recursos Humanos.

Por tanto es basico que el responsable de esta funcién conozca los aspectos esenciales de la
organizacion y no considere ésta como un mero sistema mecanico, si no, fracasara sin duda en
sus objetivos. Este hecho es el que hace que la labor de los directivos, en este campo, sea un
reto permanente.

La forma en que cambien, para bien o para mal, se debera en gran parte a las habilidades
"humanas" del gestor. La vinculacién entre proyecto econémico y cultura de la empresa son tan
fuertes, que en algunas empresas se confunden ambos aspectos.

Podemos afirmar que, la gestion de los Recursos Humanos tiene un papel muy importante en
la estrategia de la empresa, mucho mas importante del que ha desempefiado tradicionalmente.

RESUMEN
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1. La gestidn, se relaci ona estrechamente con la naturaleza cambiante
del entorno de las empresas, sobre todo, los cambios tecnoldgicos.

2. La gestidn, siempre debera centrar se en las personas, sea cual fuere la
dimensién de la empresa.

3. La gestion, debe estar al tant o de los cambios que se puedan producir

en la empresa, utilizando todas los  elementos para responder a dichos
cambios, en beneficio de sus clientes y de la sociedad en general

EJERCICIO

A la vista de lo que ha leido y estudiado en este tema escriba una respuesta razonada a
la siguiente pregunta: "Si una organiz acién comercial no cumple sus objetivos y
funciona sin éxito. ¢ Quién cree usted que es el responsable y por qué?.

EJEMPLO PRACTICO

Los laboratorios Jhonson & Jhonson editaron un documento interno llamado “Nuestro Credo”
es decir, “lo_que creemos en nuestra empresa”. Esta compafia multinacional de productos
dermo-farmacéuticos ha tenido siempre su ética profesional reflejada en la gestion de sus

directivos y personal de la empresa.

El recuerdo constante de sus principios éticos, que son “el cliente” y “las personas”, permitié a
la empresa superar los problemas que surgieron en 1982 con un producto llamado TILENAL.
La compafiia descubrié que éste producto era nocivo para la salud y podria incluso causar la
muerte. La magnitud del problema requeria una actividad urgente con el fin de evitar dafios a
otras personas y a la propia credibilidad de la empresa.

La empresa declaré ante todos los medios de comunicacion a su alcance esta eventualidad
para el conocimiento de toda la poblacién afectada, dando consejos adecuados y pertinentes.
La percepcioén del publico del rasgo de honradez y responsabilidad de ésta compafiia, resulto
muy favorable y el producto TILENAL, una vez revisada su composicion, recuperd un 90% de
su anterior cuota de mercado.

PREGUNTAS
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1. ¢Qué diferencia existe entre la gestion que se realizaba en las
empresas antiguamente y la gestion que se realiza hoy dia?

2. ¢Qué se entiende por "habilidades de conocimiento” y en que se
diferencian de las "habilidades fisicas"?

3. ¢Que problema encontrard el vendedor que es ascendido a Jefe de
Ventas?

4. Detalle las seis funciones princi pales de la gestion, segun Luther
Gulik.

5. ¢Que diferencias existen entre una  sociedad personal y una Sociedad
Limitada?

6. ¢Que problemas presentan la Cooperativas?
7. Describir las tres areas principa les comunes a cualquier empresa.

8. Explicar las diferencias entre lo s puntos de vista "organico" y
"mecanico” de la organizacion empresarial.

Unidad 1 Temas generales de la Gestion

Tema 3 Cualidades y Conocimientos de un
buen Gestor
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En este Tema ofrecemos al lector una visiéon clara d e cual han de ser las habilidades y
cualidades de un empresario eficiente. EvalGa los puntos fuertes y débiles de la empresa en
relacién a las funciones del gestor y explica la re  lacion que existe entre los elementos de
personalidad, funciones y objetivos del papel a des  empefar por el gerente.

INTRODUCCION

Como ya hemos comprobado en los dos primeros temas, la gestiéon se ocupa preferentemente
del personal. La calidad y eficiencia de los miembros de la organizacion es de suma
importancia.

El progreso de la empresa, su continuidad y el mantenimiento de una estructura que garanticen
su desarrollo y resista la inexorable prueba del tiempo, precisa de un control permanente de
todas las coordenadas de su evolucidn, afianzando y /o potenciando sus puntos fuertes.

Esta armonizacion, significara fundamentalmente implicar a todos los elementos que
intervienen en la gestidn en la consecucién de objetivos, sobre todos los de rentabilidad, actual
y verdadero “caballo de batalla” de muchas empresas.

La moral del personal no debe verse afectada, con conflictos encubiertos, agresivos o
provocados, - por las frustraciones de una mano de obra euférica al principio y decepcionada
después -, que pueda presentar actitudes desfavorables a la cohesion, debido al hecho, de que
dentro del equipo directivo no se encuentre a nadie que aporte soluciones para resolver los
conflictos de la empresa.

Por ello, la preparacion del gerente es importante, ya que si carece de la formacion adecuada o
su personalidad es incorrecta, poco o nada podra hacer para la solucién de los problemas,
salvo que esté dispuesto a auto desarrollarse.

Estas relaciones con el conjunto del personal a todos los niveles, suponen un sistema de triple
dependencia basada en la informacion, la autoridad y los elementos de las
comunicaciones internas ; todo ello tendente a lograr los objetivos de la organizacion.

Es importante que el gestor comprenda que su responsabilidad principal es identificar dichos
objetivos como parte sustancial de la empresa que dirige.

El gerente tiene una responsabilidad especial con sus subordinados, pero si aplica esta
responsabilidad Unicamente en términos de control y supervision, no estard cumpliendo con
ella.

Tiene que establecer un sistema de interrelacién que indique:
Q El personal debe conocer con claridad que se espera de ellos.

Q El personal debe participar directamente en la fijacién de sus objetivos de trabajo.
Esto propiciara la claridad y eficacia de la tarea a desarrollar y har4d que el

subordinado se sienta mas comprometido y dispuesto a colaborar

Q El personal debera sentirse apoyado con los recursos fisicos y humanos necesarios
para lograr sus objetivos.

Q El personal aportara y podra desarrollar sus propios recursos personales para poder
actuar con mayor eficacia. Por su parte la empresa le ayudard a conseguirlo
mediante el asesoramiento 0 consejos  permanentes e incluso con una formacién
adicional.
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Q El personal debe recibir informacién coherente o comentarios criticos sobre su
actuacion. Si bien habra que criticar a veces su actuacién, esto le servira de
incentivo y no de amenaza coercitiva que pue  da lesionar su autoestima. El conseguir
estos objetivos en las relaciones personal es y el respaldo sin limites de la direccién
supone mayor recompensa gque los meros incentivos econémicos.

RELACIONES A OTROS NIVELES SUPERIORES DE LA ORGANIZACION

Hasta ahora hemos visto los aspectos de la comunicacién en los niveles bajo e intermedio de
la pirdmide la organizacién empresarial. A muchos Gerentes esta parte no les supone grandes
problemas. Pero cuando tienen que tratar a otros niveles de la Direccién, como puede ser con
el Director General o Presidente de la empresa es cuando creen haber identificado o
descubierto las autenticas frustraciones de su trabajo.

Las comunicaciones ascendentes, entre directivos, de menor a mayor nivel, revelan toda una
serie de ansiedades profesionales.

El problema en esta relacion puede resultar dificil o comprometido para el Gerente, que se
pone a la defensiva al tener que asumir una postura subordinada ante alguien con mayor
autoridad que él.

Incluso, las relaciones entre directivos del mismo nivel pueden contener a veces un elemento
competitivo que impide tratar abiertamente asuntos importantes de la empresa.

Un ejemplo claro, es la funcién del responsable del area de recursos humanos que ante sus
compafieros de la direccion, su tarea resultar4 —aparentemente- menos productiva que las de
produccién o comercial. Los programas de formacién o adiestramiento para el personal
pareceran una pérdida de tiempo y dinero. La realidad, como veremos mas adelante,
demuestran lo contrario.

Si no existe una eficaz y cordial relacion entre los responsables de las distintas areas
funcionales de la empresa, todos los programas que no reciban el respaldo unanime de todos
ellos, posiblemente perjudicara las iniciativas o programas futuros y tendran a partir de ese
momento mas dificultad para obtener los recursos necesarios con el respaldo de la Direccion
General.

CONSECUENCIAS DE ESTA RELACION INTERPROFESIONAL

Un problema muy comun en las empresas que crecen con rapidez es que las cualidades que
propiciaron que la empresa emergiera de su estado inicial pueden ser ahora el obstaculo
principal para el completo desarrollo de su crecimiento.

El emprendedor o empresario que sobrevivié al principio por su ingenio y valentia, puede
resistirse a los cambios y propiciar o provocar el principio del fin de la empresa.

Un ejemplo tipico es el nacimiento, crecimiento y decadencia de Galerias Preciados S, A . Don
José Fernandez fundé estos grandes almacenes, luché duramente para hacer lider en ventas
hasta asegurar el crecimiento de su firma y convertirla en los almacenes de venta al “detalle”

mas importante de Espafia.

Mas tarde, como todos sabemos, la empresa empez6 a decaer y a perder terreno con respecto
a su principal competidor El Corte Inglés . La incapacidad de D. José Fernandez de adaptar la
empresa de su forma piramidal basada en el jefe Unico y absoluto a una organizacion
diversificada con auténticos profesionales de la gestién empresarial, llevo a la empresa casi a
la ruina, pese a los importantes logros alcanzados en etapas anteriores.

Aungque quiso reaccionar y puso en manos de sus hijos la responsabilidad de la gestion,
incorporando a buenos profesionales con historiales académicos muy brillantes con una
estructura de gestion bien preparada, su crecimiento y expansion ya estaban deteriorados, por
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la incapacidad manifiesta de reaccionar ante el crecimiento de El Corte Inglés, que si supo
aprovechar sus ventajas competitivas e hizo que la clientela se pasara en su totalidad a esta
empresa en detrimento de Galerias Preciados.

En contraste con D. José Fernandez, Don Ramén Areces, de El Corte Inglés, demostrd como
los modernos sistemas de gestién aplicados en su empresa aseguraba el rapido crecimiento la
misma hasta convertirla en una multinacional. Pensando, planificando y estudiando el futuro de
su empresa, Don Ramoén Areces establecio la base de una estructura directiva que hoy
sobrevive en su esencia.

Este ejemplo nos demuestra la importancia de la creatividad como parte de los recursos
naturales del empresario; en otras palabras el Sr. Areces tuvo la habilidad de potenciar la
estructura de su empresa teniendo en cuenta las relaciones entre los factores humanos y
técnicos que la componen y le afectan.

EL EMPRESARIO DE EXITO

Ningan ser humano estd perfectamente cualificado al cien por cien para realizar tareas
referidas a las relaciones con otras personas, motivarles, persuadirlas y crear oportunidades
para las mismas. Los puntos que a continuacién especificamos presentan el perfil que debe

reunir todo empresario para alcanzar su maximo desarrollo.

Q Un empresario es ante todo alguien que trabaja activamente y tiene una ilimitada
vocacion por los negocios.

Q El empresario no tiene que temer los cambios que se puedan producir en su entorno
y debe estar dispuesto a dejar de lado practicas obsoletas o desfasadas en interés
de su empresa.

Q Tiene que estar continuamente aprendiendo y ser capaz de adquirir nuevas
habilidades y conocimientos.

Q Aungue posea una imaginacion bien desarrollada, el empresario debe concebir
siempre ideas practicas.

O El empresario debe saber delegar no soélo las tareas, sino las responsabilidades
para ejecutarlas.

O Necesita cualidades especiales para relacionarse con otras personalidades distintas
a la suya y tratar de adaptarse a las mismas para sacar el mayor partido posible.

Q Tiene que saber planificar su tiempo y saber combinar perfectamente sus recursos
tanto fisicos como intelectuales para conseguir los resultados previstos.

Comprender la importancia de las cualidades personales en la gestion de una empresa, ha
propiciado la apariciéon de programas y cursos de formacion para Directivos, impartidos por
Universidades, Escuelas de Negocios, y las propias empresas que desarrollan programas
formativos para sus dirigentes.

Las prioridades de estos programas son:

Desarrollar la agilidad mental.

Mantener las dotes de creatividad.

Reflexionar sobre la naturaleza del trabajo y el fin de la organizacion.
Permitir la evaluacién periddica de los puntos fuertes y débiles del personal.
Potenciar las cualidades personales.

Examinar las relaciones internas de la organizacion.

[y Ry
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Este desarrollo podrd complementarse con cursos de formacién, aunque éstos nunca
sustituiran del todo las experiencias personales que forman parte de la organizacion.

Hay que tener en cuenta las edades de los grupos de gestion, la planificacion progresiva de
puestos de responsabilidad y los métodos internos de evaluar y compensar la labor de gestion.

RESUMEN.

1. El control de gestion se apoya en las relaciones entre los distintos niveles de
responsabilidad para alcanzar los objetivos de la organizacion.
2. El gestor ha de participar activamente para potenciar la relacién descendente
con sus subordinados.
3. La comunicacion ascendente puede presentar problemas para los directivos,
pero ha de superarlas para conseguir resultados positivos en esa relacion.
4. Muchas empresas pueden sufrir retrocesos en su desarrollo debido a la
actitud inoperante de algunos dirigentes, cuando un cambio en la gestion
resultaria positivo para la empresa.
5. Las cualidades del dirigente pueden definirse con exactitud y por tanto
llevarlas a la practica.
6. Se necesita una innovacion que busque nuevas maneras de gestionar las
empresas.
7. Aln cuando una compafiia acierte en todo lo demas relacionado con su
estrategia, si no lo comunica de manera efectiva, estara arriesgando todo su
trabajo.
8. Qué se debe evitar:
= Actuar meramente en pos de asegurarse un incremento en los resultados
provenientes de las capacidades existentes generard retornos
decrecientes y, eventualmente, sera contraproducente.

= La reaccion instintiva de las compafiias bajo presion es retraerse hacia
Sus negocios principales, pero ésta no es una estrategia practica si son
estos mismos negocios los que estan siendo atacados.

= Las compafias generalmente, intentan incrementar sus ingresos a través
de recortes en los gastos discrecionales tan cuantiosos que llegan a
comprometer las inversiones de largo plazo potencialmente productivas.

EJERCICIO

Accidn y atencién son dos aspectos esenciales en el trabajo de un dirigente. También resultan
vitales la estrategia, la capacidad de planificar y de medir las posibilidades. Pero la prueba
auténtica de lo que el alumno va aprendiendo, es su propia habilidad de aplicar todos estos
conocimientos a su carrera profesional.

Intente realizar una descripcién de sus puntos fuertes y débiles y luego tracese un plan de
desarrollo para su mejora personal.

EJEMPLO PRACTICO (1)

Tom Peters y Nancy Austin  en su libro “Pasién por la Excelencia " se refieren al concepto
de"tutoria” que se diferencia de la funcién tradicional de “guia”, porque fomenta una forma de
desarrollo con iniciativas propias.
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La Tutoria supone:

O El esfuerzo por ser coherentes en todas las acciones formativas y el reconocimiento
de la autoridad, habilidad y conocimientos del Tutor por parte de la organizacion.

@ Compromisos hechos por profesionales integr ados en la organizacion, no impuestos
desde el exterior.

Q Compartir la responsabilidad de ejecutar las acciones que, si fracasan, podrian
dafar toda la organizacion.

Los tutores o formadores se hacen cargo de las personas que han demostrado una capacidad
0 habilidad excepcional, a quien hay que preparar para su promocién. El tutor introduce
conocimientos y experiencias y mejora la eficiencia de la persona, organizando programas de
formacién que haga que la misma pase por otros departamentos de la empresa y transmita a
su vez la experiencia adquirida. El tutor asegurara que los directivos valoren el potencial de la
persona formada. Asi la organizacion crecera a través de la seleccion y reciclaje de los
gestores que con su excepcional preparacion conduciran a la empresa a otros estadios de
desarrollo, mas alla de los niveles conseguidos hasta el momento actual.

EJEMPLO PRACTICO (I

Las claves para una buena gestion

Para convertir el concepto de desarrollo corporativo en una realidad—y para mantenerlo—los
gestores deben disefiar nuevos negocios, adaptar los que ya existen, vigilar continuamente los
negocios actuales para alcanzar el maximo crecimiento, y, al mismo tiempo vigilar las
funciones estratégicas mas importantes.

e (Cual es la mejor manera de estimular a los empleados para que desarrollen e
implementen nuevas iniciativas?

e ¢ Cbmo debe comunicarse una empresa con sus principales accionistas?

e ¢ Cbmo debe buscarse el cambio estratégico, si esto fuera necesario ?

Alcanzar un buen desarrollo corporativo requiere un enfoque muy dinamico para disefiar y
adaptar las capacidades de una empresa mas alla de sélo y exclusivamente explotar al
MAximo sus operaciones.

Una gestion efectiva mejorara la forma en que una empresa identifica y selecciona sus mejores
iniciativas, las dota de los recursos necesarios y se asegura que una vez implementadas sean
gestionadas de forma intensiva.

Al comenzar un nuevo proyecto se determinaran las responsabilidades, y el proyecto sera
objeto de revisiones frecuentes desde su concepcion, incluyendo un analisis permanente por
parte de la Direccion General. De esta forma se vincula la generacion de nuevas ideas e
iniciativas con la supervision y acciones de los directores de area y cuadros superiores de un
modo més dinamico.

PREGUNTAS

1. ldentifique las relaciones princi pales del gestor dentro de la
organizacion.

2. ¢Cudles deben ser las formas de esa relacién con sus subordinados?
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3. ¢Por qué parecen ser mas dific iles las relaciones del Director o
Gerente con sus superiores?

4. ¢Cuales son las principales diferenc ias entre la gente de la calle y los
empresarios?

5. Comente brevemente su punto de vi sta sobre Galerias Preciados y El
Corte Inglés.

6. ¢Qué cualidades debe poseer un buen Director para actuar con
eficacia?

7. ¢Cuales son las prioridades en el desarrollo de su gestion?

8. ¢Cuadles son las ventajas que ofrecen las empresas de seleccion de
personal directivo?

Unidad 1 Temas generales de la Gestidon

Tema 4 La Organizacion Empresarial y su
entorno

En este Tema se introduce al lector en los es cenarios donde se mueve la empresa y la gestién
adecuada para la toma de decisiones. Describe  los factores principales que rodean al mundo
empresarial, como le afectan las decisiones que toman los gerentes y por qué es necesario
estar al dia en los cambios sociales, econémicos y politicos.

INTRODUCCION

Como hemos comentado en temas anteriores, una empresa no funciona aisladamente sino que
se relaciona estrechamente con su entorno empresarial que le sirve de contexto.
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Podemos identificar los dos tipos principales de entornos que afectan directamente a la
empresa y que son:

e Entorno préximo.
e Entorno general.

Entorno_proximo es el término que se utiliza para definir todos aquellos factores de
produccién y distribucion "préximos" a la empresa. Asi, la mano de obra, entidades financieras,
proveedores y, por supuesto, el mercado objetivo para la promocién y venta de sus productos,
podemos considerarlos “"proximos" o "cercanos'. Este entorno también comprende las
organizaciones de tipo econdmico, gremiales y sindicales, la comunidad auténoma a la que
pertenece y las empresas de la competencia. La empresa tendrd ademas que relacionarse con
los organismos oficiales que tengan relacion con su actividad econémica, como Industria,
Seguridad, Sanidad, Educacién, etc.

Entorno _general es el que tiene efectos directos e indirectos en la gestion general de la
empresa, y es interesante conocer bien estas interrelaciones, porque pueden aportar a la
empresa oportunidades de negocio en otras areas geogréficas, tanto del propio pais como de
otras comunidades internacionales.

EL ENTORNO PROXIMO

Ya hemos indicado que la mano de obra, tanto de apoyo como mandos intermedios y
directivos, son la fuente mas importante por la cual la empresa obtiene resultados. De ahi que
la ausencia de mano de obra cualificada en algunos momentos, limite su capacidad de accién y
desarrollo.

Otro inconveniente es la escasez de mano de obra cerca de las instalaciones de la empresa,;
muchas veces los trabajadores especializados no desean trasladarse a otra zona cuando la
empresa cambia de ubicacién. Estas situaciones posiblemente provoquen, como es normal,
una alteracion del coste general de la empresa y tendra implicaciones financieras.

Puede suceder también, que otras comunidades auténomas ofrezcan a los empleados en
puestos claves, mejores condiciones que en su ciudad o localidad de origen. En nuestro pais
las industrias de alta tecnologia ven mermado su potencial humano por la "fuga de cerebros”
de los principales investigadores a Estados Unidos o la Comunidad Europea, donde los
salarios son mas altos. Otros atractivos para estos profesionales son las becas de
investigacion, los estimulos de trabajar con un elenco de prestigiosos cientificos, etc.

En estos casos son las asociaciones empresariales los que tienen que presionar al Gobierno
para que dote con mayores presupuestos a estos sectores de tecnologia punta, para ofrecer
mejores servicios de educacion y formacion donde puedan florecer nuevos cientificos.

También es importante, como es obvio, que la empresa pueda financiarse con dinero barato ya
que este capitulo tiene una incidencia directa en la gestion general de la empresa. Los analisis
que realizan las entidades financieras para la evaluacion de los proyectos, indicaran si estos
merecen la pena o no apoyarlos. Ademas el Directivo de la empresa tendra en cuenta lo que
puede suceder a las tasas de interés durante la vida de la inversion y los efectos de la inflacion.

Pero también pueden existir efectos indirectos. El limite a la financiacion de la empresa puede
provenir de la insolvencia a corto plazo de la cuenta de clientes, e incluso que dejen de
comprar. En un clima tenso, desde el punto de vista financiero, los proveedores seran mas
exigentes en la forma de pago de las facturas, por su mayor poder de negociacion con
respecto a la empresa.

El precio de coste de las materias primas y la disponibilidad de las mismas, jugaran un papel
esencial en la toma de decisiones. Durante los afios treinta se consideraba el cuero como
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material a utilizar en los asientos de los coches mas baratos, mientras que el pafio se
reservaba para los modelos de lujo. Con la rapida decadencia de las empresas productoras de
cuero, debido a la aparicion del plastico derivado de las sustancias petroliferas, el cuero se fue
convirtiendo en una opcion cara, sélo para modelos caros o de lujo. El pafio es ahora utilizado
en coches de precio medio, mientras el plastico, se usa en modelos mas baratos.

La adaptabilidad del plastico ha permitido a los fabricantes ofrecer una mayor gama de
servicios en el interior de los coches. También estos fabricantes tienen que vigilar de cerca los
precios de los accesorios, algunos de ellos con componentes de materiales diversos y una
subida de estos materiales pueden incidir considerablemente en el precio unitario lo que
afectara a la cuenta de perdidas y ganancias y sin duda influira en las decisiones estratégicas
de estas empresas productoras en la revision de sus costes.

Entre las materias primas, entraran componentes que vienen de fuera. En estos casos los
gestores de compra vigilaran la calidad ademas del precio. La mala adquisicion de un
componente incluido en un producto final puede echar a perder no sélo las ventas sino la
reputacion de la marca. La firma de automéviles Mercedes Benz implementd durante los afios
80 una politica de aprovisionamiento firme y drastico ante los fabricantes de componentes; no
sélo incrementaba la seguridad del producto final sino que podia reducir los costes de
fabricacién como resultado del proceso mas ddctil en la cadena de produccién.

La distribucion de los productos puede presentar numerosos problemas a los empresarios.
Cuando la infraestructura de un pais es deficiente, carretera y ferrocarril, la distribucién de los
mismos a los clientes tendran dificultades.

Para la distribucion fisica, las empresas confian normalmente en los mayoristas y
comerciantes. Este sistema puede resultar costoso porque la empresa debe ofrecer al
distribuidor otras recompensas competitivas en forma de descuentos, margenes, bonificaciones
por mayor consumo, mejores formas de pago o incentivos no econémicos.

En Espafa, compafiias petroliferas como CAMPSA, Repsol, BP . etc. trabajan en un mercado
muy competitivo, donde han de invertir grandes sumas de dinero en promocién y publicidad
para distinguir su marca de las demas. Los impuestos sobre la gasolina son muy altos, con lo
que los margenes del distribuidor resultan cortos. Por eso estas compafiias a partir de 1.988
decidieron diversificar los servicios al automovilista y en las gasolineras abanderadas instalaron

tiendas y otros servicios que aumentaran sus oportunidades de negocio.

Diversos tipos de organizaciones proximas y ajenas a la empresa tendran influencia en sus
decisiones de gestion, sobre todo en las politicas laborales que dictan los sindicatos. El
resultado es que hay que negociar los convenios laborales y prestar mucha atencion a los
representantes sindicales que muchas veces colapsan la actividad empresarial debido al
desaforado y permanente conflicto entre los empresarios y éstos.

Asi mismo, en tiempos donde el consumidor tiene una gran importancia, intervendran las
asociaciones de consumidores para defender y velar por los intereses de éstos y que afecten a
su salud y medio ambiente. Las empresas antes de ampliar su fabrica o montar otra nueva
tendran que negociar con los representantes de Medio Ambiente, si se trata de una actividad
que puede suponer un peligro para la comunidad. En estos casos las empresas acuden a
empresas especializadas en organizar campafas de relaciones publicas que pueden rebajar la
tension durante el periodo anterior a la instalacién definitiva.

La British Petroleum (BP) adquirié una licencia para realizar sondeos en Poole, Dorset, Gran
Bretafia . El paisaje circundante era considerado de singular belleza, con muchas especies de
animales y plantas. Debido a la presion del gobierno local, de las asociaciones de ecologistas y
de los pueblos vecinos. BP organizé un ciclo de conferencias y reuniones para transmitir
tranquilidad y calmar el temor a que las instalaciones produjeran polucién debido al sondeo y a
las canalizaciones proyectadas.
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Una condicién indispensable para la consecucidn del permiso fue que, dentro de lo posible y
una vez terminados los trabajos antes mencionados, la compafiia petrolifera debia restaurar el
ambiente a su estado original.

EL ENTORNO GENERAL

Al igual que el tiempo climatologico, el clima econémico puede cambiar en muchos paises y
éste necesita de un barémetro muy sensible para vigilar y predecir todo cambio que pueda
afectar a la marcha de la empresa.

En un espacio muy corto de tiempo, dos o tres afios, la economia de un pais puede variar, de
una situacion satisfactoria (niveles altos de empleo, firme demanda de bienes y servicios,
estabilidad monetaria, etc.) a una "recesion econdémica" (desempleo, escasa demanda,
moneda inestable, conflictividad laboral, etc.)

Si en nuestra empresa se producen estas dos coordenadas, en el primer caso podremos tener
problemas o dificultades de satisfacer la demanda; en el segundo la direccién debera tomar la
decisiéon de buscar nuevos mercados, reducir gastos y procurar una mayor eficiencia.

Los Gobiernos deben velar por la economia del pais, y esto complica adin mas las perspectivas
del empresario. Segun las teorias econémicas, el gobierno sera "intervencionista”, controlando
amplias partes de la economia, o de "laissez-faire", tratando de alejarse de sus anteriores
obligaciones de controlar la economia. Durante estos periodos un mismo Gobierno puede
cambiar sus politicas de intervencion.

Para el empresario resulta vital conocer las leyes de los paises donde esta implantado. El
ambiente legal que rodea a una empresa condicionara sus relaciones, tanto internas como
externas. A continuacion daremos algunos ejemplos:

Q Las normas u ordenanzas reguladoras del municipio o comunidad auténoma donde se
ubique la empresa condicionaran la realizacién y puesta en marcha de sus proyectos
empresariales.

O Las leyes nacionales sobre el control de polucién y emision de gases, condicionan unas
normas maximas permisibles. Las compafiias quimicas, estdn muy sujetas a estas
legislaciones y, por supuesto, la industria de la energia nuclear es vigilada estrechamente a
raiz del desastre de Chernobil.

O Las leyes de sanidad y seguridad aumentan los costes del bienestar de los empleados, al
fijar niveles minimos de ruidos, medidas preventivas de riesgos laborales, periodos de
descanso etc.

Q Enlos paises de la Comunidad Europea y a través del Parlamento Europeo se dictan leyes
comunitarias que imponen niveles de calidad en los productos y servicios de sus miembros
asociados, especificando incluso las normas de calidad y los sistemas de publicidad y de
promocion que deben emplearse.

O Algunos paises restringen o limitan sus importaciones de ciertos tipos de productos. Muy
recientemente hemos asistido al caso de las carnes britanicas debido al problema de "las
vacas locas". Del mismo modo, son muchos los paises con leyes que impiden exportar o
importar productos, no sélo por problemas que puedan afectar a la salud publica, sino que
con estas acciones protegen a sus industrias y empresas. En este caso las
consideraciones politicas han impuesto cambios en la forma legal de los intercambios entre
paises.

Los empresarios tienen que sensibilizar a las fuerzas politicas del pais; la politica puede invadir
zonas de la ley y la economia. Pero no es solo el Gobierno el que impone consideraciones
politicas. Muchos grupos de presién tienen mucha influencia y hay que tratar con ellos.

El sector de peleteria se enfrenta a una oposicion internacional de grupos que tratan de
prohibir el uso de pieles de animales para articulos de lujo. Los fabricantes de perfumes o
medicamentos han tenido que cambiar sus formas de comprobar el producto, dejando de
utilizar animales en sus investigaciones.
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Incluso paises vecinos de la Comunidad Econdmica Europea tiene costumbres familiares muy
distintas, asi como diferentes sistemas educativos, creencias religiosas y habitos culturales.
Los empresarios deben conocer estas estructuras sociales y culturales no solo de sus paises,
sino contar con la mayor informacién posible de la forma de operar en los paises a los que va
a exportar.

Como hemos visto los desarrollos tecnoldgicos pueden transformar muchos factores que el
empresario ha de tener en cuenta. La tecnologia robética permite una soldadura mas precisa
para el montaje de carrocerias, hasta el punto de que la mayoria de fabricantes de coches
europeos y americanos no tienen obreros en la produccién, sino sélo personal de
mantenimiento e inspectores de control de calidad.

En las oficinas, el desarrollo de las nuevas aplicaciones tecnoldgicas, permiten a los ejecutivos
y hombres de negocio comunicarse a distancia a través de video conferencias, manteniendo
entrevistas y discusiones sin tenerse que desplazarse de una localidad o pais a otro. El acceso
a Internet, mediante el negocio electrénico, permite a muchas empresas comprar o vender en
tiempo real productos y/ o servicios, y cada dia aumenta progresivamente el nimero de

usuarios de la Red, verdadero boom del comercio intracomunitario.

Asimismo, los nuevos sistemas de transportes, apoyado por la logistica y la distribucion,
permiten llevar productos a mayores distancias con mayor rapidez y menos costes.

LA COMPETENCIA COMO FACTOR DEL ENTORNO EXTERIOR

La existencia de empresas competidoras en un mismo mercado, beneficia considerablemente
a los consumidores, porque éste puede aprovechar las ofertas que lanzan los fabricantes de
productos, donde el factor precio muchas veces es determinante a la hora de decidir una
compra.

Otras veces, no siempre prevalece el criterio del precio, sino otros factores como: presentacion,
calidad, servicios post-venta, etc.

Existen tres tipos principales de competencia, que condicionan la estrategia de una empresa:

e Competencia perfecta.
e El oligopolio.
e El monopolio.

El de competencia perfecta existe donde operan muchas firmas en un mismo mercado que
venden productos o servicio casi idénticos. Los productos estan estandarizados de modo que
los consumidores o compradores les da igual comprar un producto u otro, ya que son
teéricamente iguales. Por ejemplo, las lonjas de pescado cerca de los puertos.

Las nuevas empresas pueden competir en un mismo mercado, puesto que no hay leyes ni
restricciones que lo prohiban, aunque la informacién sobre el mismo sea dificil conseguir, para
entrar con un minimo de seguridad para poder ganar dinero.

El oligopolio, son los mercados o sectores, en los que muy pocas empresas pueden entrar,
puesto que tiene muchas barreras de entrada, como las econdmicas ya que para estar
presente en ellos hay que invertir mucho dinero.

En este mercado se encuentran las empresas ya consolidadas y lideres en costes y otros
valores afadidos, como es el prestigio y permanencia de la marca.

Podremos mencionar para ilustrar a los alumnos, marcas como: Coca-Cola, El Corte Ingles,

Laboratorios Roche, IBM, General Motor . jCuanto nos costaria la aventura empresarial si
quisiéramos entrar en competencia con ellos! Seria un vago e improductivo intento.

O©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 27



Deberemos conformarnos con potenciar nuestras pequefias unidades de negocio, marcarnos
objetivos de rentabilidad y tratar por todo los medios de alcanzarlos. Y sobre todo pensar, para
nuestro alivio, que estas empresas que hoy son multinacionales, hace tan solo 50 afios, eran
peguefias empresas como son las nuestras ahora.

El monopolio es el mercado abastecido por un solo proveedor. Casi todos los Gobiernos
legislan en contra los monopolios privados, por ejemplo las leyes "anti-trust" americanas, pues
tienen una concentracion y poder econémico demasiado alta.

Ultimamente hemos asistido al proceso de Microsoft con los resultados por todos conocidos.

RESUMEN

1. Un empresario debe propiciar las relaciones entre los distintos niveles de
responsabilidad de su organizacion, con vista a mejorar las mismas.

2. Debe participar activamente para crear un clima y una moral interna en la
empresa para bajar las tensiones en sus relaciones con sus empleados.

3. Las comunicaciones descendentes son mas faciles de llevar, por el contrario,
las ascendentes son mas complejas.

4. Las cualidades de un gerente son faciles de definir y por tanto su desarrollo
es practico y rentable para las empresas.

5. Las empresas a menudo sufren un proceso largo y duro para adaptarse a las
nuevas exigencias del mercado y del entorno econémico

EJERCICIO

Las noticias que aparecen a diario en los periddicos o en televisién, son de sumo interés
para todo directivo.

Elija una de las noticias del dia y explique como podria afectar a la empresa para la que
usted trabaja.

¢Que haria usted, como Director General de la misma, para adaptar su planificacién
futura?

Indique si la noticia o noticias se refieren al entorno préximo o general.

PREGUNTAS

1. Explique las diferencias existentes entre entorno préximo y general.

2. Ponga algunos ejemplos de como el entorno proximo influye en la
politica general de una empresa.

3. ¢Cbémo afectan estos factores a los  costes internos y a la evolucion de
la empresa?

4. ¢Cbomo influyen los aspectos polit icos y econdémicos en el entorno
general de una empresa?
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5. ¢Como afectan las estructuras lega les en la planificacién y desarrollo
de las empresas?

6. ¢Cuales son los principales tipos  de competencia en los que se ve
inmersa una empresa?

Unidad 2 Procesos de Planificacion

Tema 5 Objetivos Corporativos y
Estrateqgia

Este Tema explica la importancia de establecer  objetivos como primer paso en el proceso de
planificacion, diferenciando los objetivos Co rporativos con los objetivos personales del
empresario y los canales de comunicacion pa ra transmitir ambos objetivos a todos los
miembros de la Organizacion.

INTRODUCCION

Esta unidad la dedicamos a estudiar los objetivos de la organizacibn empresarial. Usted
comprobara como puede alcanzar sus propios objetivos y luego vera, como este proceso de
analisis nos muestra de forma objetiva los preliminares basicos de cualquier organizacion.

En toda gestién, existen cuatro términos que definen la posicion que la empresa puede
alcanzar en algin momento determinado.

De una empresa se dice que tiene objetivos, que son los deseos generales de toda
organizacion para la consecucion de los mismos y a los que dedicara todos sus esfuerzos.
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Como ejemplo, es lo que hacen desde hace varios afios las empresas japonesas que tienen
como objetivo desarrollar sus mercados en Europa para exportar sus productos.

El término meta define las areas de actividad hacia donde la empresa dirige estos esfuerzos.
Describe las estrategias a seguir para alcanzar los objetivos propuestos asi como el resultado
previsible de dicho esfuerzo.

Al planificar la estrategia para llegar a la meta, la empresa se fijara una serie de puntos o
segmentos de mercados definidos, en los cuales puede percibir con una definiciéon lo mas
aproximado posible los resultados que puede obtener. Estas percepciones cuantificadas
formaran las cifras econdmicas y financieras de los presupuestos para cada una de las

acciones a emprender.

Para alcanzar estos puntos la empresa debe identificar una serie de acciones o actividades y
ponerlas en marcha. Estas acciones se conocen como fines. A partir de este momento los
distintos responsables deberan realizar sus previsiones economicas, financieras, de
produccién, comercial y marketing, y actuar.

El Director Comercial , realizara su prevision razonada de ventas e indicara el periodo que
cubre su presupuesto, normalmente un afo, indicando los aumentos porcentuales mes a mes
en funcion del tamafio del segmento de mercado que quiere alcanzar.

Una vez realizado esta prevision de ventas, el Director de Produccidon y Compras _ debera
determinar si los procesos de produccion estan preparados para satisfacer la demanda que se
va a producir, es decir, si conoce cual es su capacidad de produccion real y efectiva. Este
responsable debe garantizar que dispone de un programa de fabricacidon que ha tenido en
cuenta los plazos de entrega solicitados por los clientes.

El Director Financiero _ examinara estas previsiones para ver si se ajustan satisfactoriamente
a la politica de inversiones y de ganancias de la empresa.

Con las observaciones y sugerencias de los distintos responsables de la gestion se acordara la
aprobacidn definitiva, y sus directrices seran los presupuestos a cubrir.

FIJACION DE LOS OBJETIVOS

Podemos decir que los objetivos son apreciaciones cuantificables de una actividad posible que
forma parte de la estructura de una empresa para alcanzar sus metas.

En la practica, los responsables de la gestion son los que se ocupan de fijar estos objetivos
para tratar por todos los medios de alcanzarlos. Los objetivos pueden ser controlados, lo que
nos indicara el nivel de eficiencia de la empresa.

¢,,Como se fijan los objetivos?

En primer lugar deberemos definir los componentes de un objetivo:

O Actividad bien definida.
O Valor econémico o porcentaje del mercado donde vamos a entrar.
Q Tiempo que nos hemos fijado para completar la actividad.

Por ejemplo, el objetivo de una compafiia norteamericana que quiera desarrollar su exportacion
a Europa, sera:
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"Conseguir un 30% del mercado total para nuestra gama de productos en Europa dentro
de 18 meses a partir de ahora"

Como mejor podra el alumno comprender el significado de los objetivos que impulsan la
evolucién de una empresa, sera aplicando estos principios a su propia empresa o0 actividad.

OBJETIVOS PERSONALES

Los objetivos personales también podremos definirlos, porque muchos profesionales tienden a
trabajar o involucrarse en algin negocio por motivos parecidos, como:

Ganar dinero para vivir.

Ser su propio jefe

Estimulo personal y sensacion de satisfaccion.

Posicién social y estima en la sociedad.

El disefio de nuestro propio programa de autorrealizacién, posiblemente pueda
coincidir con los de otras personas y llegar a acuerdos interprofesionales.

Trabajar fuera de una estructura empresarial que le resultaba poco estimulante.
Poner en practica una idea 0 negocio que considere atractiva.

oo0ooo

oo

En las preguntas al final del tema le brindamos la oportunidad para que usted mismo realice las
investigaciones oportunas que le servirdn de ayuda para marcarse objetivos realistas en su
empresa o0 negocio.

. QUE OBJETIVOS PERSIGUE LA EMPRESA?

Una empresa es el conjunto de personas que pertenecen a ella, y que como grupo tiene su
propia historia, sus costumbres y habitos, que se veran afectados en la forma en que se siten
en el mercado y la habilidad para aprovechar las oportunidades que se le presenten.

Las empresas del sector privado tienen por lo general objetivos similares:
Q Obtencion de beneficios (pero ¢cuantos?)
Q Aumentando su tamafo (¢,como?, ¢lnvirtiendo parte de sus beneficios?, ¢ Pidiendo

prestadas grandes sumas de dinero? ¢ Comprando otras empresas?)
Q Sobreviviendo (¢A expensas de la competencia? ¢En colaboracién con ella?)

EL PROCESO DE LA POSICION COMPETITIVA

Para alcanzar sus objetivos, una empresa tendra a su vez que fijarse otros por cada aspecto
de su actividad.

ﬂ,- (1) Objetivos corporativos —
(2) Objetivos de marketing (6) Objetivos financieros
(3) Objetivos de produccion (5) Objetivos de personal
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—> (4) Objetivos de compra

La progresion ideal seria pasar de los objetivos a la actividad y luego a la planificacion.

Los objetivos principales de la empresa, serdn marcados por la Direccion General, y éste sera
presentado al Consejo de Administracion para su aprobacion definitiva. EI Consejo de
Administracién representa los intereses de los accionistas o grupos de ellos, aunque en la
practica en las grandes empresas estos accionistas no participan en el proceso de
planificacion.

El Marketing actlla como el sistema nervioso que marca los objetivos de la empresa en
términos de ventas y es muy sensible a los cambios, es decir:

Evolucion de la economia.
Cambios en el clima politico.
Tendencias del comercio mundial.
Modas o gustos del consumidor.
Estrategias de la competencia.

Oo0oo0oOo

Estos son los puntos principales que configuran la esencia de la organizacién, y el beneficio
que se obtiene es la savia de la misma. Los resultados financieros, si son positivos, seran el
mejor indicador para los accionistas de que la empresa va bien.

LAS COMUNICACIONES DENTRO DE LA EMPRESA.

Una de las razones principales de los conflictos dentro de la empresa es la denominada
"ruptura de las comunicaciones”. Creemos que ha llegado el momento de tratar este asunto y
tener en cuenta los procesos basicos de la comunicacion.

Es importante aclarar que la comunicacion en una actividad, no un concepto abstracto.
Podemos sencillamente demostrarlo mediante el siguiente esquema:

A comunica ( X) a B con resultados (Y), es decir A------ ( X)------ B=Y

Donde A representa la persona/ departamento que transmite el mensaje
(x) a través de un medio o canal (------ ) a B, otra persona o departamento,
para lograr un intercambio de actividad .

Aunque es un sencillo esquema, nos permite realizar preguntas sobre el nivel de
comunicaciones en nuestra empresa, por ejemplo:

Q ¢Existe alguna interferencia en el medio o canal de la comunicacién? Por ejemplo:
una linea telefénica /fax deficiente.

Q ¢Haelegido A el canal de comunicacién idoneo? ¢E s el apropiado para el contexto

de la comunicacion?, (ejemplo: Gerente a Director General, Gerente a Jefe de
departamento, Director de area a Director de area).
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Q ¢Es el método adecuado para realizar la entrega del mensaje xly?

O Si A es una entidad conocida, si se ha veri ficado el mensaje y el canal ¢Qué
conocimientos necesita B para poder recibir la comunicacién?

Este modelo, como hemos dicho es demasiado sencillo, pues B lo situamos en un papel muy
pasivo. Pueden existir razones por la que B no puede recibir el mensaje correctamente, como:

O Fisicos: sordera, distancia.

Q Idioma: incluso en el mismo idioma existen diferentes niveles de vocabulario.

O Nivel de conocimientos anteriores a la comunicacion.

Q Estado emocional del receptor.

o Diligencia.

Q Reacciones de la personalidad ("quimica personal”).

Este modelo nos puede indicar el grado con que A y B actuaran juntos. Posiblemente esta

interrelacion a través de la comunicacion puede cambiar en su proposito inicial en funcion del
nivel o tipos de respuesta de B.

RESUMEN

1. Todo el proceso de las relacion es internas de una empresa descansa
en una correcta informacion y comunicacion.

2. Hay que tener en cuenta las lim itaciones linglisticas, inteligencia,
experiencia, la capacidad de escuchar vy el grado de receptividad de las
personas, en todo proceso de comunicacion interna en la empresa.

3. En la comunicacion, las personas d estinatarias de los mensajes, solo
recibiran aquellos que cubran sus pr opios objetivos. Si el tema del
mensaje es contrario a las opinion es o intereses de los receptores,
estos no seran bien recibidos.

4. Un mensaje bien presentado atraera la atencion de quién lo recibe. Si
ya existe una cordial relaciéon entre A y B, se pueden comunicar
incluso mensajes intrascendentes.

EJERCICIO

Examinar las diferencias sustanciales entre las comunicaciones domesticas y las que se
producen dentro de la empresa.

Haga hincapié sobre todo:

e Los objetivos de ambos tipos de comunicaciones.
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Los medios que normalmente utiliza en sus comunicaciones tanto privadas como

profesionales.

La percepcion que tiene usted de las personas de su entorno familiar
(caracteristicas de los miembros de su familia, edad, intereses, tipos de relacion) y
profesional (antigiiedad en la empresa, categor ia, actitud de la gente en el trabajo).

TRABAJOS ESPECIALES

A)

B)

C)

Debera ponerse en contacto con personas conocidas para que le expliquen porque
trabajan en su empresa. Tendra que establecer una serie de motivos que lo
justifiquen. Previamente prepare una lista de preguntas que le sirvan para entrevistar
como minimo a tres personas y trate de descubrir lo que les motiva a trabajar. Anote
las respuestas y después analice las mi smas y saque sus propias conclusiones.
(Cuantas méas personas entreviste, mas rico sera su material de trabajo). Cuando
haya usted terminado este trabajo habra determinado los objetivos y metas de otras
personas y como éstos se diferencian de los de usted.

Imaginese que es usted el responsable de un departamento y tiene que emitir a su
inmediato superior, un informe sobre un incidente acaecido en su departamento.
Esta persona es impaciente y detesta que se le abrumen con detalles, pero el asunto
es serio y la empresa puede verse inmersa en un problema o pleito futuro. Medite
sobre las barreras de comunicacion que pueden surgir. ¢sabria usted detectarlas y
clasificarlas? Elija los canales mas adecu ados o la combinacion de varios que
pueda usted utilizar. Explique las razones de su eleccion.

Como Director de Departamento, recientemente nombrado, es ahora usted el jefe de
otros compafieros que llevan en la empresa mas tiempo que usted. Su deber es
exponerles los cambios que va usted a introducir, como resultado de la
racionalizacién de algunos procesos que implican la introduccion de mejoras en la
gestion. Calcule los factores que se pueden inmiscuir o perturbar su capacidad de
transmitir el mensaje. ¢Que preparativos  haria para evitar o al menos minimizar los
conflictos o resistencia a los cambios que pudieran surgir por parte de algunos
miembros de su equipo?

PREGUNTAS

1.

¢Como describiria usted su situ acion actual en cuanto a: ingresos,
satisfaccion profesional, calificaciones, felicidad personal?

¢,COmo ve su trayectoria o carrera  profesional: durante el presente
afo, el préximo afio y dentro de cinco afios?

¢,Como le gustaria que le record asen cuando se jubile; cual es el
propésito de su carrera profesional?

¢, Cudal es su prevision de ingresos  financieros para los préximos 10

afos? (Cual es la minima cantidad de dinero que cree usted va a

precisar y cuanto desearia recibir, desde un punto de vista objetivo o
realista).
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5. ¢Qué otras calificaciones cree uste d que necesitara para conseguir los
objetivos especificados en los puntos 2 y 4?

6. Realice un dibujo o0 esquema que indi que la fijacion de los objetivos de
su empresa (tomar como referencia el que aparece en el texto).

7. ldentifique el tipo de inform aciébn que existe entre los distintos
departamento de su empresa.

8. Detecte los puntos dentro del sistema que ha esbozado donde puedan
surgir conflictos entre objetivos e intereses a corto plazo.

9. ¢(COmo superaria 0 resolveria los problemas causados por este
conflicto?

Unidad 2 Procesos de Planificacion

Tema 6 Direccidon por Objetivos del
Sector Publico

En este Tema se identifican y explican las di ferencias existentes entre los objetivos de las
empresas del Sector Publico y las del Sector Privad o0 y cuales son los objetivos de unas y
otras.

INTRODUCCION

Aunque usted no trabaje para el sector publico, es casi seguro que alguna vez ha tenido
contacto con él. Esto puede haber ocurrido porque posiblemente haya presentado ofertas para
concursar a contratos u obras del Estado, pedir autorizaciones para montar su empresa 0 su
fabrica o simplemente haber solicitado su pasaporte en una comisaria de policia.

Por estas razones, es por lo que estudiamos en este Tema los pormenores de la direccion y
planificacion objetiva _en el sector publico. Conocer las peculiaridades de la administracion
publica nos servira de gran ayuda en nuestros conocimientos sobre esta materia, que no es
ajena a ninguna persona fisica o juridica del ambito de la comunidad empresarial.

Las tradicionales entidades del sector publico pueden ser reorganizadas para mejorar su
rendimiento si centran sus esfuerzos y recursos en redisefiar aspectos claves de su gestion,
como la prestacion de servicios o la separacién de funciones.
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A través de la privatizacion de los monopolios estatales y la liberalizacion de los sectores, los
gobiernos de todo el mundo han introducido las fuerzas del mercado en la electricidad, las
telecomunicaciones y otras actividades econémicas antes gestionadas por el sector publico.
Esto ha incrementado la productividad a medida que empresas del Estado comienzan a
adoptar practicas del sector privado.

Los organismos publicos son, a menudo, monopolios que administran y prestan servicios
esenciales, como fueron en origen los servicios de Correos, Telefonica o Iberia en Espafia.

Sin embargo, con frecuencia, los gobiernos no estan tan dispuestos a privatizar o liberalizar
actividades como: el orden publico, las prisiones, la recaudacion de impuestos, la
administracion estatal o autonémica y, en muchos paises, la educacion y la sanidad. En estas
areas como es logico se anteponen los objetivos sociales a los econémicos.

El resultado es que los organismos publicos que cubren estos sectores econémicos no pueden
dejar de prestar servicios no rentables, despedir a empleados, aprovechar las oportunidades
del libre mercado u ofrecer los salarios necesarios para captar a los mejores profesionales.

Asi pues, consideramos que las entidades del sector publico, como las del sector privado,
deberian organizarse para mejorar su productividad. Existen muchos organismos en nuestro
pais, como por ejemplo los Ayuntamientos que podrian abordar las causas de la escasa
productividad de algunas de sus areas y darse la oportunidad de redisefiar politicas basadas
en una buena gestion al estilo de las empresas privadas.

Por ejemplo, pueden aplicar practicas innovadoras en areas como las tecnologias de la
informacién y las compras. La experiencia del sector privado demuestra que un redisefio
organizativo adecuado puede disipar la inercia y la complacencia, reestructurando y
actualizando a las organizaciones del Estado y centrandolas en cuestiones fundamentales para
mejorar la productividad, a través de la racionalizacion de las responsabilidades burocraticas
centrales, la formacion adecuada de los equipos gerenciales y la separacion entre el disefio y
la prestacion del servicio

MOTIVACIONES DEL SECTOR PUBLICO

En el tema anterior vimos cémo una empresa del sector privado la componen personas que se
sienten atraidas por la consecucién de objetivos econémicos y profesionales. A veces éstos
podian estar en desacuerdo con los objetivos de sus empresas.

En el sector publico se dan condiciones parecidas, excepto que sus inquietudes y motivaciones
de sus componentes, funcionarios, jefes de departamento etc. son distintas al de las empresas
privadas. Es importante tener presente esta observacion cuando tratemos con funcionarios del
sector publico.

En primer lugar, es necesario entender lo que significa "sector publico".

Cada pais tendra un equilibrio presupuestario distinto en orden de atender los servicios que
precisa la comunidad. En Espafa el Estado atiende entre otros a los siguientes sectores:
Sanidad, Educacién, Pensiones, Seguridad, Vivienda, Transporte, Agricultura ,
Comunicaciones, Infraestructuras, Industria, etc . Yy las prioridades son de todos conocidos,
sobre todo las sociales.

Generalmente, los contribuyentes presionan al gobierno de turno para que haga mas por
menos. A las entidades del sector publico les resulta dificil cumplir este objetivo principalmente
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debido a la falta de competencia, que impulsa o motiva al sector privado. Por consiguiente,
deben adoptar un tipo de organizaciéon que estimule el rendimiento desde dentro, algo que
supone o conlleva serias dificultades.

RECURSOS EN EL SECTOR PUBLICO

Una de las diferencias principales entre los sectores publicos y privados, es el origen y
aplicacion de los recursos. Mas adelante estudiamos las formas en que las empresas privadas
obtienen ingresos, controlan sus gastos y aplican politicas estrictas tendentes a armonizar su
politica de inversiones y de ganancias.

Aunque a algunos departamentos del gobierno se les exige obtener beneficios, este no es el
objetivo primordial de la mayoria. En conjunto, los gobiernos tienen la obligacién de redistribuir
sus ingresos en beneficio de la poblacidn en general, si bien es verdad, esta politica
distributiva nunca complace a todos por igual.

El Estado y las demas Entidades Publicas, para hacer frente a las necesidades y servicios
publicos, necesitan una obtener cuantiosos ingresos.

Las fuentes de ingresos que tiene el Estado las relacionamos a continuacion, y las
comparamos con las que recibe el sector privado.

INGRESOS DEL ESTADO INGRESOS DEL SECTOR
PRIVADO

INGRESOS PUBLICOS 1. VENTASY SERVICIOS

Ingresos de derecho publico 2. BENEFICIOS EMPRESARIALES.

A Venta de bienes

2. Emision de deuda 3. PRESTAMOS BANCARIOS.

3. Tasas

A. Contribuciones espaciales 4. SUBVENCIONES

5. Impuestos

5. EXENCIONES FISCALES.
IMPUESTOS ESTATALES
6. EXTRATIPOS BANCARIOS.

DIRECTOS
7. VENTA DE ACTIVOS

A IRPF
2. Impuesto de Sociedades 8. AMPLIACION DE CAPITALES.
3. Impuesto sobre el Patrimonio
4. Sobre Sucesiones y Donaciones 9. BOLSA DE VALORES
INDIRECTOS 10. PRESTAMOS SINDICADOS.
5. Transmisiones Patrimoniales y Actos

Juridicos Documentados.
.6. Impuesto sobre el Valor Afiadido.
7. Impuestos Especiales y Rentas de

Aduanas.
.8. Monopolios Fiscales.
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IMPUESTOS AUTONOMICOS
TRIBUTOS PROPIOS

Tasas y Contribuciones
Tributos Estatales cedidos.
Asignaciones del Estado.
Emisién Deuda Publica

rwipk

IMPUESTOS LOCALES
IMPUESTOS OBLIGATORIOS

I.A.E. (Actividades Econdmicas)
Sobre vehiculos.

Instalaciones y Obras.

I.B.I (Bienes Inmuebles)

rwivk

PRESUPUESTOS DEL ESTADO

El Gobierno para conseguir sus objetivos con el equilibrio de ingresos y gastos, realiza un
presupuesto anual que es refrendado por el Congreso de los Diputados.

Al igual que en cualquier tipo de organizacidn, los objetivos individuales y colectivos pueden
enfrentarse. Los responsables de los presupuestos tienen sus propios criterios de cémo aplicar
correctamente las partidas del presupuesto, pero estos tendran sus criticas y recibiran
sugerencias para realizar los ajustes pertinentes.

Como los diputados pertenecen a distintas regiones de nuestro pais, defenderan celosamente
sus territorios electorales, y forzaran con las enmiendas al presupuesto aumentar las
dotaciones a sus distintas regiones, con lo que aumentara su status.

Debido a la personalidad del funcionario publico, éste se verd sometido a muchas presiones
por parte de grupos o colectivos (lobby) que en algunos casos acudirdn al soborno para
alcanzar sus objetivos, dado que por lo general estos funcionarios son permeables a estas
préacticas irregulares, como la historia reciente de nuestro pais nos lo ha demostrado.

Pero esto no solo ocurre en nuestro pais, en muchos paises el soborno es una parte aceptada
de las negociaciones con los funcionarios publicos.

Este precedente esta dominando la actualidad en el proceso de toma de decisiones y los
actuales funcionarios se ven frenados por una secuencia de practicas pasadas por todos
conocidos. Hasta que no cambie la politica de claridad, no podremos olvidar el pasado. Toda
iniciativa nueva suele tardar en instalarse en el sistema y se espera que de sus frutos lo antes
posible.

COMO SE PLANIFICAN LO S SERVICIOS PRESTADOS POR EL SECTOR
PUBLICO.
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Las empresas del sector privado miden su eficacia de forma bastante clara: por los beneficios
gue consiguen al final del ejercicio econdémico.

Pero los organismos publicos son, a menudo, monopolios que administran y prestan servicios
esenciales y por lo general tienden a anquilosarse y hacerse mas grandes a medida que pasa
el tiempo, en parte debido a su reticencia a deshacerse de lo inservible. El resultado no es solo
el derroche de tiempo y dinero, sino también las difusas fronteras entre departamentos y la
falta de delimitacion de funciones y responsabilidades, lo que obstaculiza el rendimiento real y
efectivo de bienes y recursos humanos.

Por otro lado los organismos publicos suelen tener unos objetivos sociales globales, como por
ejemplo, eliminar el terrorismo o la delincuencia. Esto puede dificultar el establecimiento de un
orden de prioridades en los objetivos, cosa que no ocurre en el sector privado, donde la
obtencion de beneficios es prioritaria sobre cualquier otra cosa o atencion natural.

Y por (dltimo, los funcionarios publicos presentan sus propias complicaciones. Muchos
universitarios opositores eligen puestos en el sector publico no por la vocacion de ayudar a
otras personas—aunque existen casos Unicos de perseverancia y honestidad en este sentido--
sino para asegurarse un puesto de trabajo con caracter vitalicio. En este contexto, las practicas
en la seleccion de recursos humanos a través de otros sistemas novedosos (empleados en el
sector privado), representan un problema politico porque podria implicar la pérdida de empleos
en el propio pais.

Ademas, el sector publico suele tener una plantilla de empleados sumamente estatica y los
sindicatos o asociaciones profesionales de funcionarios estatales, limitan la libertad de
contratacion y despido.

Consecuentemente, es poco probable que una empresa del sector publico quiebre. Podra
criticarse a sus gestores, pero siempre se hallaran fondos para paliar estas situaciones.

Podriamos pensar entonces que una empresa publica puede derrochar sin ningn control. Este
sentimiento nos asalta a menudo, debido a las tristes experiencias de eventos plblicos como la
Expo de Sevilla 92, AVE, escandalos muy significativos de la Gltima década del pasado siglo
XX.

Esta acusacién y otras similares la han hecho a menudo los criticos de la empresa publica.
Pese a ello es posible asegurar que los organismos dependientes del Estado tienen
responsabilidad y que la eficacia de su trabajo se puede medir de la forma siguiente:

Q@ En un Estado y economia democraticos la poblacién decidira mediante el voto, si el
Gobierno ha usado sus recursos de forma eficiente.

Q El analisis coste-beneficio evaluara la oportunidad de gastar en términos de
oportunidad o necesidad. Asi por ejemplo, si el presupuesto es escaso o limitado y
hay que elegir entre hacer escuelas, hospita les o carreteras, el Gobierno se decide a
favor de una opcion, las otras deberan quedar aparcadas durante un determinado
periodo. Las ha pospuesto pero no las ha cancelado. Este es el dilema de los
politicos, como satisfacer a todos por igual.

O Pueden usarse medidas légicas, para decidi r en estas prioridades. Por ejemplo para
hacer un nuevo hospital, se puede evaluar los siguientes parametros: la tasa de
incidencias de patologias no atendidas en una determinada localidad, la proporcién
de pacientes con respecto a médicos que los atienden, etc.

PRESUPUESTOS ECONOMICOS Y GASTOS CORRIENTES.

En el proceso de planificacion de los presupuestos del Estado se tendra en cuenta el plan de
gastos e inversiones y los plazos de realizacién de los proyectos en marcha.
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El gobierno actual puede haber heredado proyectos aprobados en etapas anteriores con
presupuestos fijados en el pasado y no poder cambiar los efectos de dicho presupuesto, del
mismo modo que el capitan de un petrolero le resulta imposible sortear un obstaculo
imprevisto.

Al contrario que una inversion del sector privado, la inversion realizada por el Estado tratara de
conseguir un beneficio social o cubrir alguna necesidad de la comunidad. Esta inversién no
producird un aumento mensurable de la riqueza nacional ni se puede usar directamente para
afiadir a la produccién econémica del pais, pero si se puede maniobrar para que exista un
efecto "domind". Por ejemplo, la ausencia de un centro de salud en un pueblo se puede medir
estudiando:

Q Coste de dias perdidos por enfermedad en la poblacién activa del municipio.

O Impacto econémico de perdidas de renta por parte del asalariado, a causa de un
accidente o de muerte inevitable.

a Coste de los viajes y desplazamientos de las personas que tienen que acudir a otros
centros cercanos.

Q Traslado de residencia de los trabajadores a otras localidades mejor dotadas de
servicios médicos.

Los proyectos de inversion pospuestos para mas adelante corren el riesgo de ver incrementado
sus costes debido a la inflacién. Un aeropuerto construido hoy empleara tecnologia actual, que
puede ponerse al dia a lo largo del tiempo. Si se pospone, todos los equipos y demas
elementos de su infraestructura resultaran mas complejos y caros en el futuro.

Estos problemas son mas costosos si se aplican a servicios existentes en la actualidad. Si los
programas de sustitucion y renovacién se retrasan, los costes se ven multiplicados, debido a la
necesidad de eliminar primero los equipos o edificios que han cumplido o excedido su periodo
vital.

Pensemos en un automovil: si se mantiene renovando las piezas durard mucho tiempo y el
deterioro de su funcionamiento sera gradual. Si se pospone el mantenimiento algunas piezas
se desgastaran mas aprisa hasta que todo el sistema falla y haya que sustituirlo por completo.

Es muy facil limitar las inversiones. Los capitales de hoy aseguraran no tenerlos que realizar en
un futuro. El dinero invertido hoy en construir una escuela exigira contratar profesorado,
calefaccion y electricidad durante el periodo de vida de la escuela, aparte de la renovacion y
mantenimiento. Este es el efecto positivo del gasto, puesto que fomenta el empleo y de forma
inducida beneficia a muchos trabajadores y empresas.

Resulta dificil eliminar en los gastos actuales los que se previeron en presupuestos anteriores.

Hay que seguir cubriendo los salarios y los costes de funcionamiento, pero el mantenimiento, si
se descuida, pone en peligro los bienes del Estado.

EJEMPLO (D

En el sector publico la gestién del rendimiento brilla, a menudo, por su ausencia. Los casos en
los que si se aplican herramientas de gestién del rendimiento en sector publico suelen derivar
en una marafia de procesos irrelevantes y lejanos a la actualidad real.

Una oficina de correos europea, por ejemplo, empled 3.300 parametros de medicion, y, sin
embargo ninguno de ellos parecia explicar lo que realmente impulsaba su rendimiento. Por otro
lado, el sistema fue impopular entre los responsables de la oficina, por la dificultad de recabar
datos y porque una vez reunidos éstos no revelaban las verdaderas causas del problema.
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Un organismo publico Unicamente conseguira los resultados que pretende si analiza los
elementos esenciales del sistema en su conjunto y las interrelaciones existente entre ellos.
Esto se logra teniendo una vision clara de sus objetivos y creando un cuadro de mando con
unos cuantos parametros basicos para ayudar a los responsables a analizar lo que realmente
esté sucediendo.

El proceso de establecimiento de objetivos y evaluacion del rendimiento que resulta de utilizar
estos parametros no solo estimula a los empleados, sino que ademas aporta datos sobre lo
sacrificios y compromisos que exigen las estrategias adoptadas.

En ocasiones el nimero de parametros de medicién del rendimiento debe reducirse. La oficina
de correos mencionada anteriormente revisd sus 3.300 parametros, priorizando 12 indicadores
clave que impulsan el valor y estableciendo responsables sobre los mismos. Esta simplificacion
permitid la realizacién de informes mas frecuentes y exactos, facilitando la toma de decisiones
con agilidad y aumentando la eficiencia de la entidad.

EJEMPLO (11

La separacion de funciones ayuda a los organismos publicos a centrarse en mejorar su
productividad, por ejemplo en el tema de las compras, aprovechando la fuerza que les confiere
su condicién de cliente.

El Ministerio de Defensa britanico se bas6 en esta idea cuando introdujo una nueva estructura
de compras de suministros militares. En virtud de un nuevo programa, bautizado con el nombre
de Smart Acquisition, se crearon dos entidades organizativas independientes con
responsabilidades propias.

Una de ellas, el ECC (Equipment Capability Customer), establece las capacidades técnicas y
militares necesarias para atender los compromisos de las fuerzas armadas del pais y decide
qué resulta asequible y qué no. La otra es un O6rgano ejecutivo—La Agencia de
Aprovisionamiento de Defensa—que asume el papel de proveedor y gestiona el proceso de
licitacion y aprovisionamiento.

Esta separacion de funciones también debe aplicarse a la central de una entidad del sector
publico. Las centrales tanto del sector publico como las del sector privado tienden a
burocratizarse a menos que su estructura interna sea revisada con regularidad. En el sector
publico tienden a ser muy grandes, con enormes presupuestos y plantillas de empleados.
Tanto los proveedores de servicios como las subdivisiones ejecutivas a menudo estan situados
en las sedes centrales, formando parte del mismo centro organizativo.

Dejar claras cudles son las funciones diferenciadas permite que tanto los gestores como el
personal se centren en las actividades mas apropiadas, aumentando asi su productividad y
garantizando que la elaboracién de politicas tenga un caracter diferente a la prestacion de
servicios.

RESUMEN

1. Este ha sido un tema interesante que el alumno debera leer. Muchas
veces las empresas y los empresario s obvian estos temas por no
creerlos importantes.

2. Suponemos que se habrd dado cuen ta que este capitulo es importante
para usted y la repercusion que puede tener para su vida privada y la
de su empresa. Lo hemos hecho a propésito. Los empresarios dedican
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gran parte de su tiempo a buscar informacion, reflexionando sobre ella
y llegando a conclusiones que se pueden poner en practica.

3. Cuando los gobiernos liberaliz an los servicios publicos---las
carreteras y otras industrias, por  ejemplo—las ganancias potenciales
de productividad son muy grandes.

4. Muchos altos responsables del sector  publico, al igual que ocurre con
sus homologos del sector privado, tienen que entablar una lucha
sostenida (por lo recursos e infl uencias) con los responsables de
otros departamentos. El resulta do puede ser una falta de unidad y
direccion, con un efecto desmora lizante sobre el conjunto del
personal.

5. Cuando los miembros del equipo  de gestion tienen una estrategia
compartida y dejan de competir por los recursos pueden comenzar a
trabajar juntos con mayor eficacia.

6. Si se aplicaran realmente los postu lados de la empresa privada en las
del sector publico se podra ayudar a éstos a centrarse en sus
prioridades y a incrementar su gr ado de responsabilizacidn, prestando
con eficacia los servicios que de manda la opinidon publica, con un
nivel de costes eficiente.

EJERCICIO

Aungue hemos estudiado las organizaciones de los sectores publico y privado desde diferentes
angulos, existen entre ambas organizaciones puntos en comun. Después de una reflexion
sobre estas coincidencias, piense en la naturaleza de su propia empresa. Haga un breve
resumen de sus pensamientos en este sentido sobre:

¢ Los rasgos de su empresa se pueden catalogar como "burocraticos?
¢, Que departamentos tienen una caracteristica burocratica y cuales son mas
funcionales desde la éptica empresarial?

e ;Puede explicar, si existen, porque esa dualidad dentro de una misma empresa?

Exprese sus conclusiones mediante un diagrama de funciones donde se aprecien los
extremos de ambas actitudes dentro de su empresa.

PREGUNTAS

1. Podria usted comentar hast a que punto el Estado proporciona
servicios a los ciudadanos.

¢ Es obligatorio que el Esta do suministre dichos servicios?

¢,Cree usted que el sector privado lo haria mejor?

En que basa sus respuestas: ¢C onsideraciones politicas, cuestion de
eficacia, razones econémicas, etc.?

¢, Como crecen los ingresos del Estado de un afio para otro?

¢ Cuales son los limites al aumento en sus ingresos?

¢ Esta la empresa privada limit ada por estos mismos ingresos?

hon

No g
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8. ¢Puede una persona optar por un servicio publico? ¢ Cuales serian sus
objetivos?

9. ¢Como realiza el Gobierno sus presupuestos?

10. ¢ Cuales son los fines politicos?

11.¢ Cuales son las prioridades de la poblacion?

12. ¢ Cuanto puede gastar el Estado en un periodo determinado?
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Unidad 2 Procesos de Planificacion
Tema / Planificacion de la Estructura.

En este Tema explicamos como debemos or ganizar nuestra empresa para que funcione
eficazmente e identificamos las distintas relacion es internas, tanto a nivel individual como de
grupo. Describimos también los distintos grupos de estructuras organizativas.

INTRODUCCION

Muchas empresas trabajan con una filosofia muy dificil de cambiar. Las personas que trabajan
en ella son parte activa del proceso de crecimiento, decadencia y reactivacion, situacion que
refleja fielmente su energia vital.

En este tema consideramos algunos de los principios preliminares que contribuyen a:

La comunicacion fluida entre personas y grupos.

Control efectivo sobre las actividades de los mismos.

Cémo lograr los resultados previstos.

Cémo evitar la dispersion o mal aprovechamiento de los recursos.

oooo

EL CONCEPTO DE ORGANIZACION

Existen muchas formas para definir lo que queremos decir con el término "organizacién ". Si
reflexionamos sobre el mundo que nos rodea, veremos que la mayoria de los seres vivos se
encuentran agrupados, realizando cada uno de ellos sus actividades cotidianas para su
supervivencia.

Si observamos detenidamente a las hormigas veremos un modelo de comportamiento
cooperativo con una clara definicion de las funciones: parte de la poblacion se dedica a
construir y reparar el hormiguero; otras recogen materiales y otras protegen al resto. Cuando
se trata de trasladar una carga pesada o dificil las hormigas trabajan en equipo y cada una de
ellas presta la fuerza necesaria.

Al contrario de los seres humanos, las hormigas poseen un fuerte instinto colectivo para
sobrevivir. Si las personas actiian con un cierto grado de cooperacién hacia una meta comun,

precisaran que alguien les dirija.
Es por ello que las organizaciones humanas tienen las siguientes caracteristicas:

Q@ Son grupos o combinacién de grupos de personas, especificamente disefiados y
ejercitados para conseguir una serie de objetivos.

O Generalmente los objetivos de la organizacién lo conocen todos los componentes de
la misma.

Q Los criterios basicos de una organizacion son las ideas del conjunto y no las
individualidades; la organizacién dispone de un mayor grado de continuidad. Esto
significa que cuando alguien se marcha, y entra otra nueva, los trabajos siguen
siendo practicamente los mismos.

a Dentro de la empresa existen un marco de reglas y procedimientos que sirven para
dirigir las actividades de las personas que trabajan en ella.
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LA ORGANIZACION EFICIENTE

Para sobrevivir en un mercado de competencia perfecta, una empresa debe lograr al menos
las siguientes condiciones:

O La calidad de sus productos y/o servicios debe permanecer inalterable. Este nivel
permitira al cliente determinar el nivel de excelencia y cubrira sus expectativas.

Q Laempresa debe gestionar estas expectativas, reduciendo en lo posible la diferencia
entre la realidad del producto y/o servicio y lo que espera el cliente.

Q Elcliente es el Gnico juez de la calidad  y sus consejos por tanto, son fundamentales.

Q Laempresa debe previamente conseguir los acuerdos necesarios entre el personal y
la direccion, para que las cosas ocurran como las hemos descrito anteriormente.

Q El hecho de que la calidad sea, en parte, subjetiva, no impide que se deban definir
normas precisas.

Q Los costes para alcanzar todas estas condiciones deben ser minimos y la empresa

debe funcionar con la mayor autonomia financiera

La empresa debe disponer de una estructura humana y funcional eficaz, disefiada para que
con el minimo esfuerzo las personas realicen su trabajo, sin perder de vista la eficacia y
rentabilidad de sus acciones.

Si el disefio de la estructura minimiza los conflictos y evitan las tareas reiterativas o repetitivas,
se podra potenciar al maximo el tiempo y dedicacion de los trabajadores.

Este disefio debera contener los elementos de control que asegure que todas las acciones se
concreticen en rendimiento real y efectivo, y cubra las expectativas de la direccion en cuanto a
sus politicas presupuestarias para no extralimitarse de los mismos, al mismo tiempo que
garantice el control y evaluacion permanente de todos los servicios.

Esta estructura debe garantizar o disponer del grado de informacién necesario para quienes
trabajan en ella. El departamento de Marketing requiere informacion sobre las condiciones y
evolucion de los mercados. Sobre como funciona la competencia, si estan o no satisfechos
nuestros clientes.

Otras informaciones seran también importantes para los departamentos de produccion,
investigacion, desarrollo e innovacion, etc.

A través de la estructura de la organizacion deberemos detectar los problemas y como
afrontarlos. El disefio de la organizaciéon permitira conocer en cada momento quien tiene la
responsabilidad para tomar decisiones en orden de resolver dichos problemas.

Si el Director de Produccién ha asumido la responsabilidad para decidir lo que hay que
comprar, esta decisibn no debera entrar en conflicto con la politica presupuestaria de la
empresa en esta materia. Se debera determinar a priori la capacidad de independencia de este
responsable, sobre todo para agilizar la gestion.

Si es preciso, autorizar a otros departamentos mas pequefios para realizar aprovisionamientos
sin depender exclusivamente de la oficina central de compras.

En la préactica, una empresa organizada deberd contemplar una combinacién de ambos
extremos. En cualquier momento la Direccion General, segin convenga, podra fomentar la
centralizacién, en tanto que otras veces tendera a la descentralizacion, si la ocasién asi lo
requiere.

LOS PILARES DE LA ORGANIZACION
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Las modernas teorias sobre la organizacion empresarial, se apoyan en los estudios de W.G.
Scott, quien sugeria que el andlisis funcional de una empresa se podria basar, en cuatro areas
bien definidas y distintas:

Divisién del trabajo.
Cadena de mando.
Alcance del control.
Identificacion de tipos de estructura.

ooog

Es posible que usted conozca el ejemplo de la fabrica de alfileres citado por Adam Smith para
ilustrarnos sobre los beneficios de la division del trabajo. Sugirié que un operario que realizara
todas las operaciones precisas para producir y vender alfileres sélo daria lugar a una
produccién pequefa. Pero si los componentes de la fabrica se especializaran cada uno de
ellos en una parte del proceso de la produccion, se elevaria la misma considerablemente.

Aunque este ejemplo es antiguo, en su tiempo aportdé grandes beneficios a Henry Ford para
aumentar su produccién de coches en serie, alcanzando lanzar al mercado entre 1907 y 1927,
15 millones de unidades en el modelo T-Ford.

Los beneficios que alcanzé con estos principios fueron:

a Con larepeticién de las tareas en la cadena de produccién los obreros alcanzaron un
mayor grado de especializacion, trabajaban mas aprisa y cometian menos
equivocaciones.

a Al crear los centros de trabajo asociados entre si, permitié que el trabajo llegara al
operario para su realizacion, evitandose  desplazamientos y esfuerzos indtiles.

O Sus ingenieros desarrollaron técnicas para la fabricacion de equipos para producir

mejor los distintos trabajos en la cadena de montaje

Pero como todo en esta vida, tiene sus ventajas e inconvenientes. Y las desventajas son
siempre para el ser humano. La literatura y el cine, nos ha mostrado en varias ocasiones que la
rigida aplicacién del sistema de la divisién del trabajo hace que los obreros funcionen como
maquinas.

La pelicula "Tiempos Modernos" de Charlie Chaplin , nos mostré en algunas de sus
secuencias que la repeticion de la misma tarea lleva a los obreros al hastio y la frustracién. Las
personas al final son dominadas por las mismas maquinas con las cuales trabajan, y su
autoestima se ve mermada al verse equiparado con dichas maquinas.

En préximos temas estudiaremos el desarrollo de otras técnicas de gestién aplicadas a la
organizacion del trabajo que dignifican al factor humano.

Si estudiamos a Peter Drucker , en sus apreciaciones sobre la "Gestién", observaremos que
pone como ejemplo de lo anteriormente citado a Henry Ford y cdmo su empresa, tan préspera
al principio, perdié mucho debido a la incapacidad manifiesta de delegar en otros.

En una organizacién nadie puede hacer todos los trabajos que se refieren a un area de
responsabilidad. Quienes tienen esta responsabilidad, pueden y deben delegar en otros.

Este proceso se conoce como cadena de mando y es una de las formas en las que puede
resolverse el problema de la division del trabajo en las empresas. Esto permitira que otros
mandos intermedios puedan participar en la gestion tomando decisiones, lo que enriquecera su
trabajo; también podra equivocarse y de los errores sacar las conclusiones que mejoren sus
expectativas futuras dentro de la organizacion.

Esta delegacion de funciones permitird a quien delega concentrarse en otras tareas mas
importantes de su trabajo. Pero no puede delegar y luego olvidarse. Esto puede crear a largo
plazo problemas de comunicacion y adaptabilidad.
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Para que esta cadena de mando funcione con eficiencia, cada miembro de la organizacion
debe saber quien es su inmediato superior. Si tiene mas de uno, se sentira confuso y esto
puede crear discrepancias en la organizacion. Por eso, es fundamental, definir las funciones y
responsabilidades, y sobre todo disponer de una unidad de mando, como principio y guia.

Del Director General, dependen otros responsables o directores de departamento. Si todas las
personas se dirigieran a él para resolver cuestiones de trabajo o problemas personales, este se

veria abrumado.

El disefio de la estructura de una organizacion empresarial tiene que estar claramente definida
y asumida por todos sus componentes. El organigrama funcional de la empresa indicara
claramente la piramide de la organizacién, cadena de mando y sus vinculaciones a todos los
niveles, tanto ascendentes como descendentes.

DISENO DEL TIPO DE ESTRUCTURA.

Los factores que influyen en el disefio de la estructura de una organizacién, son entre otros, los
siguientes:

Q Tamafo de la empresa.

O Area geografica que cubre, es decir sila  empresa trabaja a escala local, nacional o
internacional.

@ Lagama o lineas de productos que fabrica y vende.

Q El nivel de control que la direccion quiere tener de la organizacion.

La mejor forma de conocer el disefio de la estructura de una empresa, es la forma en como se
inicio. Con el tiempo se vera como las personas hacen trabajos parecidos, lo que dara lugar a
una revision, para adaptarlos, aunarlos y compatrtir experiencias y recursos.

Mas adelante los intereses son comunes y llegaran a trabajar sobre el principio de la division
del trabajo. Los méas antiguos o experimentados asumiran las responsabilidades para
desarrollar la empresa y tutelar a los mas jovenes. Por Ultimo, la estructura de los distintos
departamentos que configuran la organizacion, tendrd una mejor definicion.

Este desarrollo en el tiempo se hara por funciones. Es decir, la creacion de departamentos
sera la mejor forma de estructurar la organizacién. Asi todas las personas se agruparan por
departamentos: produccién, compras, finanzas, vent as, marketing, recursos humanos,
etc.

Los grupos de trabajo pueden parecer la forma mas légica de estructurar una organizacion.
Este sistema puede presentar algunas peculiaridades:

Q@ Muchas veces el personal responsable de un &rea determinada adquiere una visién
excesivamente "compartamentalizada" de la empresa y pierde de vista el objetivo
principal de la empresa.

Q El personal adquiere actitudes "territoriales" hacia su departamento y pueden
aparecer hostilidades entre personas pertenecientes a otros departamentos lo que
impide que la organizacion funcione con eficacia

Cuando la empresa es dinamica y moderna, y su organizacién ha crecido con la aplicacion de
una correcta gestion, esta tiende a aplicar el concepto de division.

Una empresa puede dividirse en agrupaciones de productos o servicios, cada una de las
cuales se responsabilizard como una unidad de negocio independiente. Cada uno de los
directores de estas unidades de negocio son los responsables de los presupuestos de
inversiones y beneficios dentro de la politica general de la organizacion, siguiendo las
directrices marcadas para la Direccion General.
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En temas que desarrollamos mas adelante, mostramos al alumno con mas detalle, como las
organizaciones pueden llegar a tener distintas caracteristicas y necesidades, y que
I6gicamente precisan tipos de estructuras adecuadas a su actividad y desarrollo.

RESUMEN

Llegado a este punto conviene reflexi onar sobre las caracteristicas que
idealmente debe tener cualquier organizacion:

1. Objetivos claramente definidos para la comprension de toda la
organizacion.

2. El personal tanto directivo, mandos  intermedios y de apoyo, adquirira
un alto nivel de compromiso para alcanzar estos objetivos.

3. La comunicacién se vera libre de interferencias y bloqueos
sistematicos.

4. Los conflictos son asumidos y seran resueltos dentro de la
organizacion.

5. La mano de obra a todos los nivel es debera ser tratada como personas
responsables, potenciando su desarrollo y nivel de conocimientos.

Por desgracia no todas las empr esas han alcanzado este nivel ideal.
Usted puede reflexionar sobre las posib les razones, sobr e todo a la vista
de sus propias experiencias.

EJERCICIO

Imaginese que se ha incorporado usted como adjunto del Director del departamento
econémico y financiero de una importante empresa de alimentacion. Esta empresa controla
200 supermercados y galerias de alimentacion distribuidas en todo el pais, concentrados sobre
todo en los centros urbanos.

Su Director le pide que redacte un amplio informe que remitira o hara llegar a todos los
Directores de Sucursales para conocer sus sugerencias y opiniones sobre diversos planes
estratégicos tendentes a reestructurar la empresa. Sabe que es usted un experto en gestion y
le pide que plantee usted las distintas opciones para dicha reestructuracion con la identificacion
clara de sus ventajas y desventajas. Para un crecimiento futuro, la empresa proyecta una
importante diversificacion a otros tipos de productos y servicios al detall para su
implementacion en los puntos de venta.

PREGUNTAS

1. Describa todos los puestos de tr  abajo individuales que pueda usted
identificar dentro de una cadena de television.
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10.

Esboce un diagrama que indique la forma en que estos individuos
se relacionan para formar la organizacion.

Elija un ejemplo de organizaci 6n o elementos de la naturaleza
donde se den claramente los periodos de tiempo en que discurren:
nacimiento, crecimiento, decadencia y muerte.

Imaginese que ha heredado uste d una empresa familiar que trabaja
en el sector de transporte (cam iones y autobuses) asi como una
cadena de supermercados. Su posicién es la de Director General.
Un dia viene a verle el jefe de contabilidad a exponerle que desea
introducir un procedimiento normalizado para realizar los
presupuestos para todos los departamentos de la empresa. Segun
usted ¢esto supondra mas centralizacién o descentralizacion en la

empresa?

En conjunto esta propuesta be neficia o perjudica el normal
desarrollo de la empresa (en su respuesta incluya las ventajas y
desventajas).

En una familia grande, sus componentes desarrollan distintos
papeles con diversos grados de autoridad. ¢ Podria describirlos?

¢ Podria describir como se comunican  entre si? Trate de reflejar su
respuesta en forma de tabla o diagrama donde se observen las
relaciones entre cada persona.

¢, Que factores influyen en la eleccion de la estructura de una
organizacion?

Explique las ventajas principales  del sistema funcional de crear una
estructura departamental.

Explique las razones por | as que una empresa cambia su tipo
estructura inicial a otro de divisiones.

Unidad 2 Procesos de Planificacion
Tema 8 Formulacion de la Politica
Estratéqica de la Empresa.
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En este Tema se examinan las distintas altern ativas de una empresa ante los cambios y cual
debe ser la politica mas adecuada en el futuro. Da a conocer las distintas politicas y explica
las diferencias entre los conceptos: estrategia, politicas y tacticas en la toma de decisiones.

INTRODUCCION

Cuando una empresa comienza su andadura, la mayoria de las decisiones se toman ad hoc,
en respuesta a cada nueva situacion. La empresa nueva no tiene referencias historicas, para
poder conseguir un marco de respuestas adecuadas ante nuevas situaciones.

En una empresa comercial, por ejemplo, los vendedores inicialmente pagaran sus gastos de
desplazamientos para luego percibirlos cuando van a la empresa. El jefe de contabilidad
pagara dichos gastos bien en metalico o extendiendo un cheque, segun se presente la ocasion.

Claro esta que si esta situacion se produce a diario resultaria muy complejo, daria pié a abusos
y se perderia mucho tiempo. Pronto el director de la empresa o el director comercial tomarian
la decisién de fijar una fecha para el pago por estos conceptos.

Esta secuencia de decisiones, entre otras, formaria parte del comportamiento de la empresa
respecto a sus vendedores. Habriamos llegado entonces a determinar una de las politicas de
la empresa. A menos que se tomaran otras decisiones, esta politica duraria afios.

En todas las empresas existen una serie de normas operativas que previamente se habran
normalizado. La politica sobre los empleados, de precios, de plazos de entrega y la forma de
contrarrestar la competencia, seran las politicas habituales que luego seran el eje de las demas
politicas a implementar en la empresa.

La mayoria de los textos que nos han servido de base para disefiar el presente curso, emplean
distintos términos: politica, estrategia y tacticas . En general el término "politica" y sus
distintas acepciones, establecen las normas para la direccion de la empresa y su
comportamiento en el mercado, y a veces cubren un periodo de hasta diez afios. Abarcan los
objetivos de la empresa asi como los métodos para su comportamiento.

Q Las decisiones estratégicas _ se refieren a las formas para conseguir los objetivos a
corto plazo y se veran afectadas por los cambios del entorno. Afectan a la empresa
durante dos o tres afios.

Q Las decisiones tacticas _ se realizan a corto plazo y por lo general se relacionan con
los cambios del entorno y en respuesta a los problemas generados del mismo.

En el transcurso de su carrera profesional, usted se ocupara sobre todo de las decisiones
antes indicadas, en el contexto de la politica de su empresa. A continuacion desarrollamos los
detalles de la estrategia.

LAS FUNCIONES BASICAS DE LA ESTRATEGIA

El término estrategia, segln el diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua
significa: habilidad para dirigir un asunto.

La politica de la empresa se identifica siempre con la "misiébn econémica”. Esta misién esta
definida esencialmente por los objetivos corporativos, aparte de tener siempre presente que lo
importante no es solo ganar dinero, sino fabricar un buen producto o dar un correcto servicio.
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Esta es una de las principales estrategias alternativas, que tiene siempre presente la imagen
de la "mision" de la empresa.

Si seguimos con el ejemplo sencillo del "mercado de pescado" que utilizamos al estudiar los
mercados de competencia perfecta, podemos reflexionar en la "misién econémica” de unos de
los puestos individuales de venta. Si le pedimos al vendedor que defina su politica, dira que su
negocio consiste en comprar pescado al pescador lo mas barato posible para venderlos a sus
clientes al mejor precio que pueda. Resulta claro que los imponderables que sufrird en su
sencilla economia seran las condiciones naturales del mar, la temporada y el gusto de sus
clientes. Podemos llegar a la conclusidbn que su estrategia como comerciante sera la de

supervivencia.

Podemos preguntar lo mismo en otros puestos y podremos descubrir un cuadro muy distinto. El
vendedor de este nuevo puesto nos manifiesta que ha utilizado la publicidad y la promocién
para atraer a mas clientes a su puesto. Con los ingresos extraordinarios de estas acciones ha
empezado a comprar otros puestos del mercado, luego ha invertido en la compra de una flotilla
de barcas de pesca que le permiten controlar hasta donde le sea posible el suministro del
pescado.

Por udltimo ha comprado unos camiones frigorificos para transportar el pescado a otras partes
de la comarca o provincia y vender su produccion. Mas tarde se planteara adquirir una granja
donde se produciran verduras que podra también congelar, como el pescado, y venderlos
como complemento a sus clientes.

En todas estas acciones, ha tenido presente las inmensas posibilidades de sus clientes y la
forma de satisfacer sus necesidades. Antes, era el propietario del restaurante el que se
desplazaba a su puesto para elegir los productos, ahora es él quien se desplaza a casa de sus
clientes para suministrar las mercancias que necesita.

Ha realizado una estrategia de adquisicién e integracién, si bien la tarea mas dificil seguira
siendo la mision de desarrollar los gustos de los clientes, que serd en todo momento el
problema comiin a todos sus competidores.

En las distintas fases del proyecto de ampliacion, este comerciante que ha pasado a ser un
pequefio o mediano empresario, tendrd que revisar su estructura general y aplicar unas
acciones estratégicas en el ambito de:

Q Marketing, incluyendo el disefio, precios, promocidn y distribucion.

Q Aplicacion de nuevas tecnologias para la produccion y envase.

O Desarrollo interno de nuevas divisiones, debido a la expansion y tamafio de la
empresa, inclusive adquiriendo otros negocios.

Q Implantar una politica de costes correcta en todos los centros presupuestarios,
compras, produccion etc. y alcanzar la mayor productividad.

O Adopcion de estrategias financieras reinvirtiendo los beneficios en su
autofinanciacion. Etc.

La empresa, como hemos visto, es un ente dinamico que debe seguir evolucionando. El
crecimiento cero no es nunca una opcién y habra que revisar detenidamente las estrategias en
relacién a los factores externos a la empresa. La misma tecnologia propiciara la necesidad de
efectuar cambios estratégicos.

MARKETING ESTRATEGICO

En respuesta a los cambios en el entorno de la empresa, adoptaremos distintas estrategias de
Marketing. La finalidad de toda empresa es aumentar su participacién en los mercados y
vender sus productos y/o servicios. Las formas para poder estar presente seran:
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O Penetracion en el mercado : significara tomar ciertas decisiones sobre publicidad,
promocion y disefio de una politica comercial para aumentar las ventas.

a Desarrollo del mercado _: los responsables de Marketing trataran de identificar nuevos
segmentos de mercado para la gama de productos existentes.

O Desarrollo de productos : las ventas pueden aumentar Si Se preparan nuevos
productos para los mercados actuales o nuevos. Durante las distintas etapas del
crecimiento de la empresa, los responsables de la gestién adoptaran estrategias
compatibles para desarrollar los distintos segmentos de los mercados. Si la empresa
esta creciendo rapidamente, haremos especial hincapié en incrementar nuestra
participacion en el mismo.

En ese proceso evolutivo podremos enfrentarnos con competidores de igual tamafio y solidez;
en ese caso habra que mantener nuestra cuota de participacion en el mercado.

En los momentos criticos deberemos ante todo conseguir ventas en las principales lineas de
productos, inyectando a corto plazo la liguidez necesaria para mantener nuestra cuota de
mercado, realizando inversiones importantes en los presupuestos de Marketing.

Una estrategia alternativa en tiempos de crisis extrema es apostar por aquellas lineas de
productos rentables y eliminar aquellos menos rentables. Algunas empresas liquidan parte de
sus activos fisicos empresariales para inyectar liquidez al sistema y poder seguir manteniendo
sus estructuras, incluso algunas reducen sus costes a base de reducir sus plantillas o
eliminando su presencia fisica en otras areas geograficas del propio pais o del extranjero.

Un ejemplo claro son los multicines. Los antiguos cines de Madrid, los situados en las calles
céntricas de la capital, como la Gran Via, calle Fuencarral, etc. para poder sobrevivir, eligieron
la solucion de dividir los amplios espacios de los cines de antafio en pequefias salas, como
solucion alternativa para un futuro desarrollo.

CRECIMIENTO Y DESARROLLO

Existen dos formas para que una empresa crezca:

e Adquiere otras empresas del sector y las integra en su propia estructura, o

e Emplea sus recursos en la diversificacion de actividades.
Si una empresa quiere asegurarse el suministro de sus materias primas imprescindibles en sus
procesos de fabricacién, efectuard un proceso de integracidn inversa. Por ejemplo, un

panadero comprara un molino e incluso una serie de granjas de trigo para asegurarse el
control de las lineas de suministro.

Del mismo modo que una empresa de fabricacion que quiera controlar sus sistemas de
distribucién, emprendera el proceso de integracién directa. La mayoria de las compafiias
petroliferas han adquirido sus propias gasolineras para asegurarse la venta de sus productos.

Al desarrollarse una empresa, también lo hara su competencia en el mercado. Como es natural
la mejor forma reducir la competencia, es la opcion de la integracion horizontal. Esto supone la
adquisicion mediante la compra de acciones o participaciones de las empresas competidoras o
llegando a un acuerdo para unir fuerzas, mediante la fusion.

Alternativamente la empresa puede adoptar una estrategia de funcion de diversificacion para
el desarrollo de sus recursos en nuevos campos de la economia de mercado.

Esta diversificacidon puede producirse de las siguientes formas:

O©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 52



O Concéntricamente, es decir, incorporando nuevos productos o0 servicios que
complementen los ya existentes. Esto podra permitir a la empresa estar presente en
nuevos segmentos de su mercado.

O Horizontalmente , cuando la empresa amplia la gama de productos a lineas
totalmente nuevas. Esto suele ocurrir con la incorporacion de nuevas tecnologias
para ampliar la gama de productos ya existentes.

LOS BENEFICIOS QUE APORTA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA.

Por los procedimientos anteriormente citados, podemos observar que la planificacion
estratégica pueden reforzar las estructuras tanto funcionales como econdémicas de una
organizacion empresarial. En términos practicos, podriamos decir que potencia la direccién de
la empresa, y sin ella, la misma se moveria como una barca sin vela.

Una correcta planificacion estratégica, propicia el ambito idéneo en el que se pueden tomar las
decisiones tacticas u operacionales. Asi lograremos un alto nivel de consistencia o de certeza,
lo que llevara a mejorar las relaciones entre el personal directivo responsable de la gestion.
Cuando existe la cohesion entre las personas, saben de antemano donde son capaces de
llegar.

FACTORES QUE AFECTAN A LA PLANIFICACION

Frecuentemente se hacen comparaciones entre las empresas japonesas y el resto de los
paises occidentales mas industrializados. Algunos consultores sugieren que ésta diferencia se
deriva de las relaciones que los empresarios japoneses mantienen con sus fuentes de
financiacion.

Los empresarios occidentales basan su forma de pensar en el objetivo de "obtener beneficios"
0 "alcanzar unos ingresos determinados sobre el capital", mientras sus homénimos japoneses
tienden a minimizar el capital invertido en sus empresas. Esto es debido a lo siguiente:

O En Japon, las organizaciones empresariales fomentaron la creacion de bancos con
el fin principal que les asistieran enla  produccion y promocion. Las industrias son lo
primero, luego crecen los bancos, con un claro entendimiento con los empresarios.

@ En Occidente, los bancos crecieron debido al comercio internacional con otras
partes del mundo. El desarrollo industrial, aunque se produjo mucho antes que en
Japon, se ha tenido que adaptar a las perspectivas de financiacion por parte de los
bancos, muy restrictivos a la hora de apoyar proyectos empresariales sin las debidas
compensaciones, por lo que las empresas buscan su financiacion a través del dinero
de sus accionistas u otras fuentes de financiacion.

De ahi que la presién sobre el empresario japonés solo sea la de cubrir el coste del capital de
financiacion en forma de empréstitos bancarios. La deuda hay que pagarla anualmente. Si la
empresa obtiene beneficios, el primero que cobra es el banco. Si la empresa no obtiene
beneficios todos los accionistas son los que corren el riesgo y aunque protesten, no tendran el
mismo poder sobre la empresa que el banco acreedor. Su Unica opcion es vender sus
acciones o participaciones de la empresa.

RESUMEN

1. La planificacion estratégica es como el proceso de plan ificar un viaje.
Los mapas pueden indicarle las dist intas rutas al destino elegido.
Tendra que tener bien claro el pr opésito del viaje y por tanto estar
seguro de que ha elegido bien el destino. Debera tomar estas
decisiones a la vista de los recurs o0s disponibles, asi como el tiempo
con el que cuenta para realizar el viaje.
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2. Incluso la mejor estrategia puede fracasar si la empresa no cuenta con
un cuadro directivo con las cap acidades adecuadas en los niveles
adecuados de la organizacion.

3. El gestor se identifica cua ndo genera destacados logros de
rendimiento con su equipo de trabajo.

4. Un lider no nace de la noche a la mafana. Si se planifica con la
suficiente antelaciéon, la empresa  puede contratar a una persona con
talento para formarla con un objetivo  fijado. Si el directivo desarrolla
las habilidades adecuadas, podra lograr el apoyo de los que le rodean
para acometer el proyecto para el que se ha preparado durante varios
afos.

EJERCICIO

Observando y estudiando las actividades de una empresa durante cierto tiempo, podra usted
identificar los distintos tipos de estrategia que esta implementando.

Le sugerimos lea algunos de los articulos que aparecen el diario "Expansion” sobre el perfil de

alguna empresa significativa y haga un resumen de los tipos de estrategia que a su juicio esta
desarrollando en la actualidad.

EJEMPLO PRACTICO

CAMPOFRIO puede considerarse como una de las empresas mas destacadas del sector
espafiol de la alimentacion por su contribuciéon al dinamismo de la economia, bajo la premisa
de que el tamafio es uno de los factores de la competencia.

En 1999 el Grupo amplié su presencia en Europa Central y del Este con la adquisicion de
sociedades en Polonia, Francia y Portugal. Su politica de expansion se ha visto reflejada en
Espafia con la adquisicion de OMSA y su participacion en TELEPIZZA, a través de la cual
realiza el reparto de sus productos mediante el comercio electrénico.

Asi pues, Campofrio destaca no sdélo por su potencial futuro en el mercado espafiol, sino
también por la consolidacién de su posicién como empresa internacional. Su evolucion bursatil
también muestra un desarrollo alcista en sus cotizaciones. Campofrio es un inversor agresivo y
su estrategia internacional le da muy buenos resultados.

Este ejemplo nos sirve para demostrar al alumno que la integracion y la diversificacion deben
saber administrarse dentro de la mezcla de los recursos existentes puestos al alcance de sus
magnificos gestores.

PREGUNTAS

1. Explique con detalle las raz ones por la que una empresa debe
desarrollar una politica general para dirigir sus actividades
econémicas.
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Explique las diferencias entre:  politica de la empresa, su estrategia
y las decisiones tacticas de sus dirigentes.

¢Por qué es tan importante para la gestion de cualquier empresa,
comprender su "mision econémica" ?

Explique porgue tienen que seguir creciendo las empresas para
sobrevivir?

¢,Cuales son las tres opciones de la empresa para preparar una
estrategia de Marketing.

¢En que momento de su desarro Ilo, una empresa debe preocuparse
solo de mantener su posicion en el mercado?

¢En que circunstancias una empresa venderia sus activos
empresariales y por qué?

Diferenciar los procesos de integracion y diversificacion que
pueden darse en el desarrollo de una empresa.

¢,Cual seria la estrategia que deberia adoptar una empresa para
reducir la competencia dentro de su mercado?

10.¢Que factores induciran a la empresa a adoptar una estrategia de
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Unidad 3 Relaciones dentro de la
Organizacion
Tema 9 Disefio Corporativo y Toma de
Decisiones.

En este Tema se describen los procesos para la real izacién del disefio Corporativo y
explica las razones y objetivos de la planificacion corporativa, mostrando la relacién
entre el Plan Corporativo y su Estructura.

INTRODUCCION

Dentro de toda organizacién y a lo largo de su vida y/o evolucion economica, existiran dos
procesos, de distinto signo, que influirdn en su “filosofia”.

El primer proceso es el que llamamos sinergia (del griego: synergia, cooperacion) que debe
funcionar de tal forma que garantice que la organizacion evolucione con fuerza y capacidad.
Con la colaboracién de todos los componentes de la misma, hara que todo funcione mejor en
su conjunto, sin que nadie “haga la guerra por su cuenta”.

Estos resultados no siempre se consiguen. Para conseguir esta sinergia, la empresa necesita
tener una idea muy clara de lo que quiere hacer, y esto lo puede aportar lo que denominamos
la planificacién corporativa.

En el supuesto de no existir una planificacion corporativa, la empresa posiblemente sufrira un
proceso contrario, llamado entropia (del griego: entropé, accion de volverse, vuelta, cambio).
Se trata de una tendencia que se basa en que toda la estructura revierta a sus entes
individuales.

Lo Unico que mantiene unida la estructura es su uniformidad de criterio, de pensamiento y de
voluntad. Al igual que el acero se oxida pasado el tiempo al liberar su energia interna, la
organizacion puede llegar a desintegrarse por la accion corrosiva de las personas ineficaces e
inmovilistas, a menos que esa energia interna a que nos referimos, se cultive y potencie de
forma permanente. La fuerza potencial de estos dos procesos antagonicos, diametralmente
opuestos, uno creador y otro destructor, pone en evidencia la necesidad de la planificacién
corporativa, programada y consistente, y preparada para:

Q ldentificar en que escenario se movera la empresa a largo plazo.

Q Asegurar que las estrategias se disefien en la forma que asegure el
crecimiento de la organizacién y garantice la renta de sus componentes a
medio y largo plazo.

Q Desarrollar la capacidad de la organizacion para su adaptacion con garantias
a los cambios en su entorno econémico y social.

OBJETO DE LA PLANIFICACION CORPORATIVA

Estd demostrado que el propésito principal de la planificacién corporativa es asegurar que
todos los miembros de la organizacion se integren para formar una empresa comun. De ahi
gue el proceso contemple una correcta informacion para alcanzar un conjunto de objetivos que
relacionamos a continuacion:
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Q Ser capaces de realizar previsiones a largo plazo, ajustadas a las
necesidades de la organizacion, garantizando su presencia en los mercados
potenciales.

O Definiendo los objetivos estratégicos en  términos facilmente cuantificables.

O Identificando los puntos fuertes y débiles de la empresa, mediante andlisis y
diagndsticos de calidad, realizados permanentemente.

Q Disefiando planes de accidén que el personal en su conjunto pueda entender y
en los que se les pueda involucrar y responsabilizar.

O Controlando y supervisando periodicamente todas las acciones
empresariales para detectar los cambios que puedan producirse en los
planteamientos realizados.

La planificacion precisa evaluaciones e interpretaciones a partir de los datos obtenidos de su
andlisis. Ninguna planificacion puede ser siempre exacta, pero puede presentar una serie de
previsiones razonadas de posibles acontecimientos futuros sobre los que basar su estrategia.

De todas formas, el proceso de analisis de las tendencias mediante estadisticas operacionales,
nos ayudara a conocer con mas aproximacion los cambios que se pueden producir en nuestro
mercado. De esta forma podremos actuar inmediatamente y conseguir que nuestras
estrategias actlien con mayor rapidez y eficacia que la de nuestros competidores.

Los objetivos cualitativos, que rara vez se explican en términos concretos, sirven de base para
la planificacién corporativa. Pero para medir el alcance de los objetivos, se ha de expresar de
forma cuantificable: cifra y volumen de negocio, porcentajes, etc. Los objetivos cuantificables
son compatibles con los analisis o diagndésticos corporativos.

Los andlisis D. A. F. O. (Debilidades, Amen azas, Fortalezas, Oportunidades) proporcionan
el marco adecuado para evaluar la situacién de la empresa en cada momento. Estos estudios
permiten a los empresarios identificar todas las areas funcionales de la empresa en la que
existe una situacion de normalidad, como:

Estructura financiera saneada.

Penetracion de nuestros productos en el mercado.
Clima y moral de los empleados y trabajadores.
Gama de productos, etc.

O0o0D

Por otro lado, el empresario tiene que identificar y evaluar los puntos débiles de su empresa:

Numero de quejas o reclamaciones de los clientes.
Tensiones de tesoreria.

Manipulacion y recobro a los deudores.
Deficiencias en investigacion y desarrollo, etc.

ooog

Si los factores positivos de la gestion son potenciados y los problemas resueltos con eficacia,
entonces y solo entonces, el empresario podra evaluar sus posibilidades de crecimiento, tanto
en su propio mercado como en otras zonas geograficas nacionales e incluso en otros paises.

Todos estos aspectos de la gestion que hemos comentado deben quedar incorporados en el
disefio y puesta en marcha de los planes de accién corporativos, adquiriendo compromisos y
motivacidn por parte del empresario para llevarlos a buen fin.

Es fundamental para que todo ocurra segin el plan previsto que se introduzcan unos sistemas
de control y supervision para conocer en todo momento los resultados reales y efectivos de las
estrategias implementadas. Esto nos recuerda que un plan corporativo no es sino un calculo
imperfecto de las posibilidades de la empresa. Habra que revisarlo continuamente, se trata
pues de un proceso, no de un “auto de fe”.
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COMO HEMOS DE DISENAR UN PLAN CORPORATIVO

Todo negocio o empresa, independientemente de su tamafio, precisa para ser efectiva de un
Plan de Negocio, claramente expresado y redactado que nos sirva de “guia” para el desarrollo
del mismo. Podremos decir que sera el resultado de:

O Un profundo conocimiento de la “mision econémica de la empresa”, respecto
a su “capacidad”.

Q@ Una plena identificacién de su “estrategia competitiva”:

Q@ Un plan detallado donde se fijen claramente “la forma y momento” de llevar a
cabo la estrategia y la responsabilidad que cada departamento tiene en el
Plan.

Q Una serie de cuestiones o preguntas cuyas respuestas nos permitan analizar
el éxito o fracaso del plan de accion.

Una forma de llegar a entender la mision y la capacidad econémica para llevarla a cabo es,
olvidando las acciones anteriores de la empresa y llegar claramente a los nuevos disefios
promocionales esenciales que es donde la empresa debe basar su nueva estrategia. En otras
palabras “ir al meollo de la cuestion”. La diversificacion Unicamente debera realizarse cuando
se hayan explorado al maximo las operaciones centrales o basicas.

Ejemplos de estos procesos los encontramos en muchas empresas conocidas, como:

Xerox, que se ha desprendido de su empresa especializada en seguros de bienes inmuebles y
accidentes. Sears ha vendido sus intereses en Prodigy. Kmart se ha desprendido de sus
centros automovilisticos. Daimier Benz ha prescindido de sus empresas de tecnologia y
automatizacion y distribucion de energia. Baxter ha vendido su empresa de suministro a
hospitales. 3M ha vendido o se ha desprendido de sus lineas de materiales para el
almacenamiento de datos, cintas de audio y video. La lista es interminable.

Las empresas s6lo pueden manejar las complejidades hasta cierto punto. O dicho de otra
manera: solo pueden afiadir valor a cierto nimero de empresas. Ademas de simplificar la
cartera de activos de la corporacion mediante ventas de empresas, algunas compafiias han
hecho verdadera criba de sus negocios, reduciéndolos a unidades mas pequefias 0 mejor
definidas.

En lo que seguramente es el ejemplo mas reciente y notable, AT&T ha creado Lucent
Technologies para tener un mercado mas amplio y diversificado con la basqueda de nuevos

clientes, sin depender excesivamente de los principales.

Unisys ha creado tres empresas de una: sistemas informaticos (hardware y software),
asesoria informética y otra de apoyo informatico. James Unruth , presidente ejecutivo, ha
manifestado al respecto que estas nuevas empresas son “lo suficientemente grandes y
maduras para bastarse por si mismas”.

Westinhause y Mosanto estan llevando a cabo cambios en sus respectivas carteras para
reducir la diversidad. La primera de ellas se ha desprendido de sus empresas industriales para
seguir concentrandose en la industria del entretenimiento, y la segunda ha vendido sus
empresas quimicas para centrase en la agricultura, alimentacion y productos farmacéuticos.

Como podemos comprobar con estos ejemplos, las estrategias tratan de aprovechar los
“nichos” de mercado. El anuncio de la entrada de nuevos competidores en el mercado, el
desarrollo de nuevos productos, la tendencia del crecimiento de los mercados, etc., todo ello
contribuye para que las empresas evallen sus puntos fuertes y débiles, para competir con
ventaja.
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Ya hemos dicho que ningln plan es un “auto de fe”. Si las conclusiones que rodean una
operacién cambian mucho sobre el plan previsto, la empresa debe examinar su planificacién
para evaluar los resultados y cambiar rapidamente la estrategia.

Si esto ocurriera, ldgicamente la empresa precisard con seguridad también, un cambio en el
Plan de Accién.

UN PLAN CORPORATIVO EFICAZ

Cuando los consultores de gestion analizamos los objetivos de una empresa, bien de nueva
creacion o ya constituida, nos cuestionamos si la direccion estratégica de la misma debe seguir
siendo ejercida con un estilo autocratico o por el contrario, siguiendo la linea que trazan los
momentos actuales, deberemos recomendar una direccion estratégica participativa.

No es esta una mera cabriola dialéctica para tratar de persuadir 0 motivar a los empresarios a
gue acepten nuestras sugerencias, sino una cuestion que sabemos preocupa a estos gestores,
y que segun nos manifiestan en las conversaciones previas a nuestros trabajos de consultoria,
desean ajustar su conducta al signo de los tiempos y mas aun, alcanzar con ella resultados
mas positivos para los fines que persiguen.

El método autocrdtico , supone una alta capacidad de acierto y una energia de mando
extraordinaria que le permite establecer las lineas de conducta mas adecuadas, y con su
autoridad hacer que todo el equipo las siga para alcanzar los objetivos que se ha fijado; implica
también que este equipo vea en el jefe la figura del lider y conserve la confianza puesta en él.
Las ventajas de una gerencia de estas caracteristicas ejercida en la direcciéon de una empresa,
son:

Q@ Que existe una sola fuente de érdenes y decisiones.
QO Que existe uniformidad de criterios.

Por otro lado los inconvenientes, a nuestro juicio, son:

Q@ Que los mandos intermedios dejan de pensar y de actuar por si mismos,
ateniéndose Unicamente a las 6rdenes y decisiones del jefe, de quién son
todos los éxitos y los fracasos que se producen.

O Que no existe el trabajo en equipo sino un grupo de combate a las 6rdenes
del capitan.

Q Que si el capitan se hunde, o tiene momentos bajos o de incertidumbre, todo
el grupo se detiene o retrocede.

El método participativo _, con la formacién de equipos responsables en la gestion y
consecucion de los objetivos comunes, son las ventajas determinantes para el éxito de las
empresas, en un mercado evolutivo y competitivo.

Como consultores deberemos siempre dar nuestra opinién que en conciencia y segun nuestros
conocimientos del problema, sea la mas acertada. A pesar de estar enterados, en sintesis, de
lo que los empresarios desean realizar en un futuro préximo, con el fin de encarar con
garantias ese futuro, y para poder enfocar con el maximo acierto y eficacia las soluciones que
permitan alcanzar los mejores resultados en la gestién que se nos encomienda, necesitamos
conocer mas profunda y detalladamente ciertos aspectos de la organizacion funcional y
econdémica de la empresa.

Por ello, una parte del tiempo previsto para nuestra intervencion, sera empleado en un trabajo
preparatorio (ADV), para poder estar en situacion de ofrecer a la direccién de la empresa, los
programas mas adecuados a implantar, tanto econémicos como funcionales, para alcanzar los
objetivos propuestos.

ANALISIS DEL VALOR (ADV)
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Como ampliacién a nuestro comentario anterior, en un contexto profundamente cambiante de
las empresas, en constante evolucién, el objetivo principal de este trabajo preparatorio es,
determinar la relacion entre prestacién del servicio y el coste.

Tenemos que cuantificar econdmicamente las magnitudes que intervienen en la prestacién del
servicio, tanto materiales y otras de tipo cualitativo o humano. El servicio que presta una
empresa tiene mas valor, no por costar mas, sino por asegurar un perfil minimo de eficacia.

La mejora del valor podra producirse si aumentamos en mayor proporcion las prestaciones.

Siendo “el valor” una magnitud cuantificable, cuya determinacién sera el objetivo de este
trabajo preparatorio, exigira:

O Obtener y utilizar informaciones pertinentes sobre el objetivo, sobre otros
objetivos similares, sobre los método a emplear, etc.

Q@ Concentrarse en los puntos esenciales y/o seleccibn de otros puntos
colaterales.

Q Aplicar métodos de andlisis de problemas y de creatividad para buscar
alternativas.

El empresario busca una solucién a un problema o problemas, es decir: conseguir algo funcional para sus
fines. La decision sobre la definicion definitiva, sobre la configuracion del servicio analizado, se tomara con
respecto a las preferencias de los interesados por las distintas dimensiones funcionales que debe cumplir

el Plan Corporativo.

OBJETIVO DEL EMPLEO DEL ADV

Estos trabajos proporcionan a las empresas, las siguientes ventajas:

Mejora de la utilidad de todos susr ecursos, tanto humanos como materiales.
Mejora de la calidad.

Incremento de la productividad.

Mejora de la rentabilidad.

Mejora de la calidad de vida en el trabajo.

Propicia la innovacion.

00000 D

COSTE Y VALOR DE LOS CLIENTES

Los objetivos del nuevo disefio comercial dentro del ADV, sera la segmentacion de los clientes
potenciales, por el valor que ellos le dan al servicio y los tipos de servicios que esperan recibir,
sera la base del coste de la prestacion.

El coste del servicio se vera afectado por lo perspicaces que sean los clientes y por su
capacidad y deseo de cooperar para producir el servicio. Por eso, dividir a los clientes por su
capacidad de cooperar podra transformar sus ideas sobre el coste del servicio, sera una tarea
muy dificil para los gestores.

Clasificar a los clientes segun su valor - asignandoles distintos niveles - sera esencial para la
futura organizacion, ya que ésta se enfrenta actualmente a grandes cambios en la demanda y
debe ajustar su capacidad rapidamente para hacer frente a estas variaciones.

PLAN DE ACTUACION CORPORATIVA

De todo lo anteriormente expuesto, el Plan abarcaria:
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Disefio de un plan de accién estratégico para la empresa.
Optimizacion de la organizacién actual.

Mejora de los rendimientos a todos los niveles.

Formacién de los responsables.

Seguimiento de cerca de los proyectos de racionalizacién implantados.

O0O0O0OD

No es normal que la responsabilidad de trazar el plan corporativo recaiga sobre una sola
persona. Lo légico y coherente es que la tarea exija una colaboracién interprofesional que solo
se consigue con el trabajo en equipo. Por ello, su eficacia reside en la consecucién de un
equilibrio de cualidades dentro de ese equipo. Idealmente un equipo de estas caracteristicas,
debe estar integrado por:

El visionario : persona con grandes ideas que las expresa y desarrolla a partir de su mente
bien estructurada. Descubre las tendencias y no teme vaticinar e imaginar un mundo distinto al
que habitamos. Las nuevas tendencias influirdn en factores importantes de nuestras vidas:

Q Decisiones en las carreras profesionales.
Q Viajes, negocios, eleccion de inversiones.
O Lugar de residencia y educacion de nuestros hijos, etc.

Esta persona aprovecha al maximo la informacion que los medios de comunicacién ponen a su
disposicién para valorar y exponer sus ideas, basandose en las “mega tendencias” del nuevo
milenio.

El pragmatico : persona que aprovecha las oportunidades reales de los acontecimientos que
se producen de forma aislada, dentro de un contexto social, politico, cultural y econémico, pero
que es lo bastante constructivo como para no atacar los fallos actuales de la capacidad de la
organizacion.

El analista de recursos : persona que realiza un diagndstico de calidad del plan estratégico de
la empresa, agrupa las piezas necesarias y redacta un informe por escrito de los objetivos que
se pueden y deben de alcanzar.

El analista de sistemas: persona que trata de traducir las ideas y sugerencias de los
miembros del equipo a opciones de futuro, fijando los objetivos y sintetizando sus ideas y
previsiones.

Una vez formado el equipo de trabajo, es necesario marcar los principios o intenciones que
sirvan de pauta y aseguren que el tiempo a desarrollar en la planificacion estratégica de la
empresa, es aprovechado correctamente.

Mencionamos a continuacion algunos de ellos:

O Conseguir un equilibrio entre brevedad y claridad en la exposicion del Plan
Estratégico.

Q@ Tener en cuenta que ninguna situacion tiene un solo nivel de respuestas. Hay
gue elegir entre las distintas alternativas la correcta y luego aplicarla.

O Deberemos justificar plenamente las razones para la eleccion de una
estrategia particular entre las distintas alternativas propuestas.

Q Todo planteamiento sobre la estrategia a implementar debe estar bien
sustentada por la logica. Las intuic iones, las hipétesis, las teorias,
deberemos descartarlas por inutiles.

La puesta en marcha de un plan corporativo afectard de forma positiva el futuro de la empresa,
si conseguimos que sea eficaz. Cuanto mayor sea el grado de participacion del personal de la
empresa, mayor sera la garantia de conseguir los cambios.

Pero un plan corporativo exige un compromiso a todos los niveles de la organizacion, y debe
ser respaldado con los recursos necesarios para llevarlo a cabo. Muchas empresas que han
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decidido poner en marcha el plan y posteriormente no han recibido ayuda decidida para su
gestidn, se han visto abocados al fracaso.

En la década de los 70, Jaguar casi desaparecio como marca debido a que sus propietarios,
British Leyland, no valoraron en su justa medida el prestigio de la marca en el mercado
automovilistico. La calidad fue decayendo, la moral del personal era baja, el desarrollo de los
motores — el principal valor de la compafiia - estaba empezando a decaer a favor de otras
ideas corporativas sobre mecanica, ingenieria, etc.

Tan solo cuando se incorporé un nuevo director general, fuerte y enérgico que se hizo cargo de
la organizacion, la transformé en compafiia independiente, devolviendo Jaguar al puesto que le
corresponde en el mercado.

RESUMEN

1. La aportacion de nuevos recursos debe ir acompafiada con la
seleccibn de personas cualificadas para llevar a cabo el plan
corporativo y hacerlas responsables del logro de sus objetivos.

2. Exigir fechas para alcanzar los resultados, es esencial. Pero las
fechas para conseguir los objetivos  estratégicos deben calibrarse en
funcién de las capacidades real esy efectivas de la empresa.

3. La planificacion corporativa Unicam  ente es util hasta el punto en que
se ponen en practica con éxito los elem entos de la organizacion, y que
han de estar presentes.

4. Correctos canales de comunicacién, recursos adecuados y acceso a la
informacion, estructura de pers onal adecuado y buenas relaciones
entre el personal y alto nivel de motivacion en el proceso de
planificacion, son los puntos que siempre deberemos recordar en
nuestra gestion.

EJERCICIO

Todas las empresas importantes publican anualmente un informe para sus accionistas.
Obtenga una copia de uno de estos informes y realice unos comentarios sobre las
declaraciones del Presidente, donde habla del trabajo de la empresa, sus progresos y planes
de futuro.

Identifique el punto mas importante de la misién econdmica de la empresa y haga un resumen
de las declaraciones mas importantes que se refieran al Plan Corporativo de la Compafiia.

EJEMPLO PRACTICO

Muchas veces resulta instructivo estudiar una determinada organizacion, la cual ha fracasado
en sus objetivos. Casi siempre el fracaso tiene que ver con la falta de planificacién.

John de Lorean fue un directivo de éxito en la General Motors , hasta que decidi6 crear su
propia empresa para fabricar automoviles a principios de los afios 80. Su proyecto consistia en
crear el automdévil ideal, donde se combinaran estilo, belleza de linea, técnica y duracion.

Hall6 un emplazamiento para la nueva factoria en Irlanda del Norte con el apoyo del gobierno

britAnico a los que les prometid la creacién de miles de puestos de trabajo, en una zona
industrial especialmente azotada por el desempleo.
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Muchos fueron los motivos que se combinaron para que el proyecto fuera un fracaso al cabo
de muy pocos afos. Se sugirieron por los expertos varias razones:

Q El concepto del mercado era erréneo. El coche nacié basado en las ideas
americanas y muy distantes de las realidades del consumidor britanico y
europeo.

O La calidad en la fabricacion deberia ser muy alta para poder competir con
marcas ya establecidas como Lotus o Porsche. La mano de obra local
precisaba un largo y duro entrenamiento para producir la calidad esperada.
Los costes se multiplicaron por dos a los previstos.

QO A ello se unieron los problemas financieros. Investigaciones posteriores

revelaron irregularidades en este sentido

La conclusién principal sobre este asunto parece ser que el suefio y la fantasia de su promotor
pesaron mas que las demas premisas necesarias para todo proyecto empresarial: planificacion
a largo plazo para conseguir los objetivos de la empresa.

Este ejemplo refuerza el postulado de que la planificacion corporativa necesita implicar una
serie de elementos debidamente equilibrados, como:

a) Capacitacion
b) Actitudes positivas en la gestion empresarial.

Cuando se olvida este principio fundamental, la organizacion se ve desbordada y sus
problemas se multiplican muy deprisa.

PREGUNTAS

1. Explique la diferencia entre “siner gia” y “entropia”y como afectan a la
organizacion de la empresa.

2. Los analisis o diagnésticos de calidad, ¢en que forma pueden ayudar a
los empresarios?

3. Cuando planificamos, ¢por qué son mas importantes los objetivos
cuantitativos que los cualitativos?

4. ¢Por qué es necesario realizar los andlisis DAFO?

5. Expligue por qué es important e recordar siempre que un plan
corporativo es un proceso y no un “auto de fe”.

6. ¢Como definiria usted la “misién” de su negocio o empresa?

7. ¢Qué factores pueden influir en el disefio de una nueva estrategia

competitiva?

8. Indique el orden de actividad es prioritarias al disefiar un Plan
Corporativo.

9. ldealice usted un equipo de gest i6n para su empresa que disefie un
plan corporativo. Identifique los problemas que podria usted
encontrarse, en su caso, este equipo (solo el enunciado).

10. ¢ Cual seria el tiempo que cubriria dicho Plan? (s6lo el enunciado).

Unidad 3 Relaciones dentro de la
Organizacion

O©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 63



Tema 10 Niveles y Estructura de la
Gestion

En este Tema se consideran las distintas alternativ. as para una visibn mas exacta de
las relaciones internas de la empresa. | dentifica las conexiones entre las distintas
funciones de la gestién y las compara con las ideas tradicionales sobre la estructura
corporativa.

INTRODUCCION

Hace muchos afios que los cientificos descubrieron que nuestro universo lo conforman una
multitud de formas estructurales que operan en un sistema de jerarquias intimamente ligadas.
Al extrapolar estas ideas a las mentes de las personas que configuran nuestra sociedad,
vemos como las mismas van siendo asimiladas y consecuentemente se ven reflejadas en
nuestra forma de proceder y organizarnos.

Recientemente, uno de estos postulados ha emergido entre las ciencias modernas: el concepto
de ecosistema. En él los elementos de nuestro medio ambiente se combinan entre si, de tal
forma que cualquier cambio que se produzca en alguno de ellos, se ven afectados
directamente todos y cada uno de los elementos que se estén considerando.

Esto contrasta con las ideas que se barajaban antiguamente, donde las distintas partes del
medio ambiente no tenian otra relacién que la simple secuencia, como una maquina.

Pongamos un ejemplo: consideremos las dos actitudes de un agricultor que desea que su
granja sea rentable.

Si considera la granja como un mecanismo o instrumento de produccioén, realizara acciones:

1. Para aumentar las cosechas, el agricult or utilizara fertilizantes para mejorar los
cultivos, y pesticidas para eliminar los in  sectos y las malezas que hacen peligrar la
cosecha.

2. Para aumentar la productividad empleard tractores en vez de animales y
mecanizara los elementos de la produccion para reducir o evitar la mano de obra.

Por el contrario, si nuestro agricultor considera que su granja forma parte de un ecosistema de
equilibrio compensado, comprendera que:

e EIl fertilizante se filtrara por la tierra hasta llegar a las corrientes
subterrdneas de agua, provocando una concentracién organica que
impedira la oxigenacion de este valioso e imprescindible liquido.

e Esto provocara la desaparicion de muchos seres vivos, y las algas y
malas hierbas impediran el paso del agua, blogueando las corrientes
naturales y afectando el drenaje de las tierras.

e El uso indiscriminado de pesticidas hara que los insectos se vuelvan mas
resistentes y habra que aumentar las dosis para eliminarlos. Estos
componentes quimicos entran en la cadena alimenticia que llega por
ultimo a los animales de quienes tomamos la leche.

e Con el tiempo los seres humanos introducimos en nuestro organismo
estos venenos, con resultados que afectan al sistema nervioso,
comportamientos, manera de pensar etc.
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e Los tractores y otras maquinas de labranza comprimen la tierra y esta no
puede drenarse con facilidad lo que afecta a las aguas subterraneas,
cuya funcion es mejorar la calidad de los campos. También acelera el
proceso por el cual los residuos de fertilizantes llegan a las vias de agua.

e Una vez producidas estas alteraciones, todo el sistema refleja la cadena
de cambios producidos y nos encontramos con un panorama totalmente
distinto de cuando empezé. Y lo que es peor: la mayoria de estos
cambios son incontrolables.

Con este ejemplo podremos llegar a entender lo que ocurrira tarde o temprano en nuestro
ecosistema. Lo mismo sucede en cualquier sistema de organizacion, sobre todo los que se
componen de personas. Los sistemas tradicionales que representan graficamente las
organizaciones empresariales, pueden tener una serie de imperfecciones, como tratamos de
analizar en el presente tema.

LOS SISTEMAS TRADICIONALES

Una organizacion empresarial es sobre todo jerarquica y esta basada en la existencia de
funciones superiores e inferiores. Si estudiamos una sencilla organizacion comercial, veremos
las distintas relaciones de su estructura funcional:

DIRECTOR GENERAL
Representan la parte
superior de la gestion
DIRECTORES EJECUTIVOS

DIRECTORES COMERCIALES

Gestion intermedia
GERENTES DE AREA

JEFES DE VENTA
Estan al frente de la gestion
SUPERVISORES

VENDEDORES
Personal de apoyo
ASESORES

Figura. 1
La estructura de una organizacion como la que hemos reflejado en la figura 1, se

denomina “piramidal”’, donde existe un ndmero amplio de personas en los niveles
inferiores de misma y muy pocos responsables en los niveles superiores.

Son trabajos o funciones claramente definidas a cada nivel e histéricamente ha sido
considerado como el Unico organigrama normalizado y puesto en préactica.

Como toda estructura funcional, tiene sus ventajas e inconvenientes:

Ventajas

e Areas de actividad y/o responsabilidad claramente definidas de quien dimanan
directrices concretas.
Asegura que cada nivel inferior solo tiene un inmediato superior.
Las instrucciones son directas y se evitan conflicto de intereses.
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En la mayoria de los casos produce un alto nivel de lealtad y cohesion.

¢ Individualmente se consigue un grado amp lio de libertad de actuacién, ya que las
funciones y las responsabilidades se circunscriben a la concrecion mas
absoluta.

e Si todo funciona bien, se ven libres de otras responsabilidades mas alla de sus
limitaciones .

Inconvenientes

e Se puede fomentar una actitud “ellos  /nosotros” que limita la formacion de
equipos.

e Fomenta el aumento de practicas que obstruyen y endurecen las relaciones con
la Direccion.

e Reduce la capacidad por parte de algunos miembros de la organizacion, de
valorar la misma y crea barreras en la comunicacion interna.

e Limita las oportunidades de sus componentes de adquirir mayor experiencia,
necesarias para la promocion dentro de la empresa a puestos de mayor y mas
alta responsabilidad.

UNA NUEVA VISION DE LA ORGANIZACION

En muchos aspectos el polo opuesto a la forma jerarquica estudiada en el punto anterior, es la
concepcién de una nueva visién de la organizacion, donde las estructuras se disefian en base
a las tareas a corto plazo en vez de funciones permanentes.

Los rasgos principales de este tipo de estructura—con frecuencia denominada “empresa
moderna” —son las agrupaciones de empleados en equipos homogéneos de trabajo.

e Cada persona tiene una responsabilidad definida dentro del equipo al que
pertenece.

Son individuos muy motivados personal y profesionalmente.

e Tienen la capacidad y el caracter suficiente para desarrollar perfectamente su
mision.

Existe un alto grado de participacion en el proceso y en la toma de decisiones.
El equipo funciona con la cohesion suficiente, por lo que es imposible imponerle
un sistema “autocratico”.

e Las personas menos seguras pueden tener un cierto grado de dificultad en
entender y/o desempefiar su misién. En la mayoria de las ocasiones las
informaciones son rapidas, distintas y no reiterativas, por lo que muchas
personas no alcanzan el nivel de percepcidn necesaria para su ejecucion, y
pueden distorsionar el mantenimiento de los sistemas implantados.

En todos los casos, este sistema de organizacion ofrece a las personas que lo integran, plena
oportunidad de innovacion y crea un ambiente propicio para avanzar en la direccion adecuada.

Volvo, la empresa sueca fabricante de coches, introdujo en su cadena de produccion, la
formacion de equipo de trabajo donde el intercambio de tareas entre los miembros del mismo,
mejoro la calidad y produjo una corriente de ideas que lo mejordé adn mas.

En ciertos niveles de la produccién, la unidad y cohesién de equipo pequefios como estructura
basica, ha resultado ser una alternativa 6ptima respecto a la especificacién de instrucciones
obsoletas de los antiguos sistemas de produccién en linea.

No obstante, es importante tener en cuenta que estos tipos de estructuras, tanto la “jerarquica”
como la denominada “moderna” representan los extremos de la organizacién empresarial.

COMO CONSEGUIR UNA BUENA ESTRUCTURA
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El método para llegar a disponer de una buena estructura, se obtiene examinando el asunto
desde un punto de vista funcional e identificando todas y cada una de las actividades
necesarias para el buen funcionamiento de la organizacion.

Este enfoque, corre el peligro de combinar las funciones que se consideraron necesarias en el
pasado, y que, no pueden ser compatibles con las que se plantean para el futuro.

Por tanto es necesario analizar exactamente cuales son los componentes esenciales de la
organizacion y aquellas partes que realmente tienen un peso especifico en los fines que
persigue la misma.

Este enfoque nos lleva a plantearnos algunas preguntas:

A. ¢Sino se realizan algunas tareas esenciales en la organizacion, podria resentirse
ésta?

B. ¢Que aspectos de la empresa requieren un nivel de ejecucion excepcional para
gue ésta alcance sus objetivos?

Solo cuando el empresario pueda contestar a estas cuestiones preliminares, podra intentar
analizar detalladamente la estructura y sus funciones.

En este andlisis conviene clasificar las funciones y actividades del personal dentro de la
organizacion. Las sugerencias de Peter Drucker , en su libro “Gestién” es que las actividades
se inclinan a insertarse en algunas de las siguientes categorias:

1. Las que producen resultados tangibles y que contribuyen directamente al
logro de los objetivos de la empresa: Ventas, Inversiones, Servicio Post-
Venta.

2. Las que contribuyen indirectamente:  la formacioén y la gestion de compras

3. Agquellos factores que son importantes para el mantenimiento de la cartera de
clientes: calidad en el servicio y mejores precios para los clientes.

4. Algunas actividades son necesarias para la buena marcha de la empresa,
pero no contribuyen especialmente en la cuenta de resultados. En esta
categoria entran las actividades sociales y de  bienestar.

5. La formacion y la excelencia de los ejecutivos de una empresa forman una
categoria per se, que se ocupa del futuro de la misma.

CENTRALIZACION O DESCENTRALIZACION

En las estructuras mas modernas, los jefes de equipo y coordinadores de grupo, tienen que
asumir la responsabilidad que el programa de la organizacién les ha marcado. Con esta
responsabilidad va unidad en cierta medida un grado de autoridad.

Cuando la autoridad se concentra en manos de unos pocos es cuando hablamos de una
estructura de corte centralizado. EI a&mbito para tomar decisiones se amplia enormemente en
tanto que la capacidad de tomar decisiones se reduce.

En una organizacién de estas caracteristicas, la gestiébn empieza a parecerse a la corte de un
emperador. Los demas responsables de menor rango empiezan a practicar el politiqueo, con
intrigas internas para alcanzar metas personales, luchan unos contra otros, pierden el contacto
con el personal y empiezan a poner en peligro la supervivencia de la empresa.
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Los nuevos sistemas de gestion aplicados en la mayoria de las empresas de todo el mundo, se
han alejado totalmente de esta forma de organizacidn. En su lugar la gestion trata de conseguir
el mayor grado posible de “delegacion”.

Los beneficios de este enfoque son:

Un mayor grado de respuesta y flexibilidad en la organizacion.
Los individuos de la empresa reciben la preparacion adecuada para la practica
en la toma de decisiones y para una mayor autoridad en le futuro, en este
contexto.

e Los individuos participan mas en las decisiones que afectan a su estructura de
trabajo.

En el proceso de descentralizacién hay que observar ciertos limites:

e El subordinado tiene que conocer y comprender los limites de la autoridad que le
ha conferido su superior.

e El superior tiene que estar seguro de que su subordinado esta a la altura de la
autoridad que le ha delegado. Tal vez haya que completar su formacién para
asegurar que esta suficientemente preparado para asumir esta responsabilidad
delegada.

e Una vez que se ha delegado, hay que permitir que el subordinado realice las
gestiones sin interferencias de sus superiores, incluso aunque cometa errores
inicialmente.

e El superior sigue siendo el Gltimo responsable, aunque haya delegado.

No existen reglas absolutas sobre la preferencia de centralizacion o descentralizacion. Los
factores que entran a la hora de aplicar un sistema u otro, esta en el estadio de desarrollo de la
empresa y su mercado (nimero de productos o sectores abarcados).

La empresa sueca Saab produce cierto nimero de productos de ingenieria, principalmente
automoviles y aviones. Los aviones tienen un nivel de calidad muy superior a los coches, asi
gue las exigencias de ingenieria son muy distintas.

Por este motivo esta empresa cuenta en la actualidad con dos divisiones debidamente
diferenciadas: coches y aviones. En ambos casos las dos divisiones de benefician de la
coordinacion en asunto de publicidad, relaciones publicas e imagen corporativa, para asegurar
que se refuerce en el mercado la identidad del conjunto.

Una empresa que fabrique y comercialice equipos de cocina y bafio, debera optar por un cierto
grado de descentralizacion geogréafica, cediendo muchas decisiones estratégicas a los
Distribuidores o Delegados Regionales.

Las distintas Comunidades o Regiones tienen gustos o preferencias diferentes en cuanto a
colores, tamafio de las habitaciones y diferencias en las tradiciones culturales. Por ejemplo, en
las zonas rurales preferiran los platos de duchas, en vez de cuartos de bafio muy sofisticados,
y cocinas tradicionales por cocinas de las llamadas “de cine”.

Por este motivo, aparentemente simplista pero muy real, deberemos dejar en manos de los

distribuidores o delegados de zona, las politicas de promocion y de stocks, si bien la estrategia
financiera y los objetivos generales de venta se decidiran en la Central.

RESUMEN
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1. Las necesidades de una organizaci 6n son evolutivas en el tiempo y su
estructura debera reflejar esos cambios dinamicos.

2. Una organizacién desarrollard in icialmente sus propios tipos de
estructura: en algunos casos de una forma centralizada producira los
mejores resultados.

3. Sea un tipo u otro de estructura, si esta sirve a los objetivos de la
empresa a largo plazo y consiga al canzar positivamente los planes
corporativos, esa sera la respuesta mejor estructurada

EJERCICIO

El control en la mayoria de las empresas automovilisticas esta por lo general muy centralizado.
Mencione alguna de estas empresas, y realice un analisis de su estructura.

Sefiale alguna cuya organizacion se alternen los dos tipos de estructura

PREGUNTAS

1. Distinga con claridad la difere ncia entre el enfoque mecanico y el

ecoldgico de una empresa.

Explique lo que es la “jerarquia” en una organizacion.

Resuma las ventas y desventajas de una estructura tradicional.

Enumere las desventajas de una organizacion “moderna”

¢ En qué situaciones es aconsejable dicha forma de estructura?

Explique porqué es necesario defi nir y aclarar las actividades de

una organizacion.

¢, Cuales son los peligros que pue den existir en una organizacion

excesivamente centralizada?

8. ¢Como podremos acceder mas fac ilmente a un alto directivo de
una organizacion descentraliza?

9. ¢En qué circunstancias una organizacion centralizada debe decidir
crear una division independiente?

oghkwn

~

Unidad 3 Relaciones dentro de la
Organizacion
Tema 11 Control por niveles v disefo de la

El contenido de este Tema ayuda a comprender lo que es una estructura
organizativa, las diversas formas de implantarlas y los distintos controles por

niveles de actuacion. Define las distintas formas d e la estructura empresarial.

INTRODUCCION
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El término “control por niveles” (level control) se utiliza generalmente para definir, cuantas
personas dependen de un Director General (Director de Division, Director de Departamento,
etc.).

Lo que pretendemos indicar con esta definicion es saber donde se sitta el Gerente desde el
punto de vista lineal, es decir, que lugar ocupa en el organigrama de la organizacion, sin
especificar el contenido de sus cometidos funcionales y/o personales. El control por niveles
podra variar en funcién, como es ldgico, de las caracteristicas y circunstancias de la
organizacion, su tamafio o dimensioén, el grado de competencia dentro de los valores de la
organizacion y el grado de complejidad tecnoldgica de la misma.

En este Tema vamos a estudiar los niveles operativos y de eficacia de una empresa, desde el
Director General, Directores de Departamento, Mandos Intermedios, etc. hasta el personal de
apoyo.

No existen controles por niveles ideales para cada circunstancia, pero si podremos identificar
los factores a tener en cuenta para un control adecuado a todos los niveles de la empresa. Lo
que si se vera reflejado, sin duda, es la personalidad, capacidad y energia de mando del
gestor, por el dinamismo de los activos y los recursos humanos que ha implementado al
disefiar la organizacién funcional. Habra que tener en cuenta como es el estilo de la gestién
general dentro de la organizacion. Una empresa con un estilo de gestion “organica” que
propicia las comunicaciones fluidas y la responsabilidad de los comités de trabajo, estara
habituada a trabajar en equipo, compartiendo responsabilidades.

Este tipo de estructura permitira un excelente control por niveles, favoreciendo la marcha
eficiente de la empresa. Si el control por niveles es demasiado complejo, los subordinados
sentiran frustracion al no poder acceder facilmente a sus mandos superiores por estar éstos
con problemas de tiempo y excesiva carga de trabajo, sobre todo en las areas bajo su control
que no han sido delegadas.

EL CONTROL POR NIVELES Y LAS ESTRUCTURAS

Algunos consultores de gestion, han determinado que el nimero ideal de colaboradores que
deben depender de un gestor superior es de cinco o seis. Dependera en gran medida la
naturaleza del departamento y de las funciones o trabajos a realizar. En el departamento de
Contabilidad, por ejemplo, donde el trabajo es reiterativo, el control por niveles funciona
eficazmente porque el jefe de departamento puede delegar en su personal y estos realizar los
trabajos sin controles exhaustivos.

Sin embargo, en un departamento con poca estructura, como puede ser el de 1+D+i el jefe del
departamento se involucrara constantemente en discusiones sobre la definicion y direccién de
los trabajos y colaborara estrechamente en la aportacién de ideas innovadoras.

Para trabajar con eficacia en un departamento de estas caracteristicas, el nUmero de personas
maxima serian seis para realizar un control por niveles eficaz.

Para definir el control por niveles idoneo de un departamento dentro de la piramide de la
organizacion, se tendra en cuenta la relacidon existente con las funciones de otros niveles
controlados. Las estructuras llamadas “piramidales” - figura 1 -, de pocos departamentos, los
gestores superiores tienen que delegar mas autoridad y responsabilidad en los niveles
inferiores para no verse sobrecargados con tareas que no le son comunes habitualmente. Las
estructuras “planas”,- figura 2 - con pocos niveles de autoridad, desarrollan tal vez mayor
iniciativa y responsabilidad, con apoyos constantes de los mandos intermedios.

JEFE DE
TALLER
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DIRECCION > v

DIRECTORES > v
DEPARTAMENTOS CENTROS DE COSTES

_____________________________ ASOCIADOS

PERSONAL DE
APOYO

Figura 1 Figura 2

EL CONTROL POR NIVELES Y LAS RESPONSABILIDADES

El control por niveles tiene una consecuencia directa con los “niveles de responsabilidad”. Un
control de niveles mas amplio aumenta el nivel de responsabilidades en el gestor y el nivel de
influencia de sus decisiones, afecta a todos los niveles de la organizacion.

Desde el punto de vista practico, un control por niveles bajo, podria permitir al responsable de
la gestibn mantener un control absoluto sobre su area funcional, pero la experiencia nos ha
demostrado que si se amplia el &rea de actuacion, también aumenta el area de influencia, pues
el gestor participa o se involucra mas en los circuitos de comunicacion interna de la empresa.

El control por niveles puede tener un efecto muy significativo en la eficacia y eficiencia de la
organizacion.

Una empresa con 150 empleados, con los correctos controles por niveles, permite una perfecta
coordinacion de los trabajos, puesto que los mandos intermedios no necesitan delegar tanto y
pueden supervisar y vigilar el rendimiento de la mano de obra y los trabajos en curso. Los
trabajadores a su vez, pueden satisfacer las exigencias de su superior, realizando bien los
trabajos y no necesariamente deben contribuir con ideas innovadoras y/o sugerencias.

Esta misma empresa, con mas control por niveles, los gestores se verian agobiados y tendrian
gue delegar tareas y perderian la posibilidad de supervisar ellos mismos los trabajos. Serian
entonces los propios trabajadores los que tendrian que responsabilizarse del control y
organizacion de sus propias tareas y contribuir entonces con sus propias ideas para mejorar la
productividad.

EL JUEGO DE LAS CANICAS

El trabajo de investigacion sobre las distintas formas de comunicacion dentro de una
organizacion, nos ha servido para desarrollar e ilustrar el tema que estamos estudiando.

Veamos el ejemplo de dos tipos de estructuras.
La estructura “estrella ” tiene cinco puntas - figura 3 -(cinco miembros), cuatro de los cuales
informan y se comunican sélo con el quinto que llamaremos “lider”. Hay que tener en cuenta

gue los miembros no pueden comunicarse entre si, y que su Unico canal de comunicacion es a
través del lider.

LIDER
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MIEMBRO 1 MIEMBRO 2

MIEMBRO 3 MIEMBRO 4
Figura 3

La estructura “hexagonal” - figura 4 - también tiene cinco miembros pero es un grupo “sin
lider”.

Figura 4

Cada miembro del grupo recibe seis canicas de colores. La labor del grupo es averiguar cual
es el color comun a todos los miembros. Al comienzo del juego el grupo “sin lider” va mal, pero
poco a poco mejora a medida que se desarrollan las estructuras y formas de comunicacion. El
grupo ‘“liderado” o “dirigido” empieza bien, pero a medida que trata de estructurar su
concepcién empeora poco a poco, aungue sigue siendo superior al anterior.

Al cabo de una docena de pruebas, las canicas se cambian por otras con colores “grises”,
ambiguos. El funcionamiento del grupo “sin lider” mejora con respecto al otro, que tiene
dificultad en resolver el problema. ElI grupo”sin lider” pudo encontrar una nueva tarea
estimulante, y se erigié como un grupo creativo e imaginativo para encontrar la solucion.

Al contrario, aunque el lider del otro grupo disfrutaba con la tarea, a los otros cuatro
componentes les parecia bastante aburrido el juego, porque se habian acostumbrado
simplemente a responder a las solicitudes de informacién del lider. Cuando éste solicitaba su
cooperacién y ayuda, estos no deseaban, no podian o no sabian darsela.

Las simulaciones de este juego son de gran importancia para las organizaciones.

Un trabajador que no participa en las decisiones, en quién se delega poco o nada y que no
aporta iniciativas o sugerencias para realizar su trabajo, respondera igualmente como lo hacen
los “trabajadores” del grupo “con lider”.

Por el contrario, cuando esto ocurre de forma positiva, la organizacion puede orientar a sus
mandos intermedios a delegar responsabilidades y asi crear una organizacion eficaz, con
mayor participacién a todos los niveles y deseos de cooperacion, cuando la organizacion lo
demande.
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EL CONTROL POR NIVELES Y LA COORDINACION

Los directivos de empresa tienen la mision primordial de coordinar las actividades de los
distintos responsables de cada departamento: compras, marketing, finanzas, produccion,
investigacion y desarrollo; todo ello variar4 en funcion de que exista un control de niveles,
grande o pequefio, es decir una estructura pequefa, mediana o grande.

Un grupo capaz de trabajar con cohesidn conseguira descargar tareas a su inmediato superior,
lo que permitira a éste dedicar mas tiempo a la planificacién, presupuestos, politicas y
estrategias, asi como a otras decisiones corporativas.

Por este motivo, debera existir una comunicacién muy fluida que permita disfrutar de una
mayor cobertura informativa, con la creacion de equipos homogéneos de trabajo para mejorar
el funcionamiento de la empresa.

Un control de nivel superior necesita una gran concentracién, cuanto mayor sea el nimero de
departamentos a controlar. El hecho de que nos encontremos ante una organizacion pequefia,

también es necesario que sus gestores se preocupen de la coordinacién, aunque no existan
canales de comunicacién tan complejos como en otras organizaciones superiores.

Nunca olvide...

“Es preferible una pequefna empresa mal organizada gue una grande mal organizada”

La apuesta de una pequefia empresa por la organizacion es un objetivo inmediato a conseguir,
mientras que si una gran empresa adolece de una organizacion eficaz, puede repercutir
negativamente en su desarrollo corporativo.

Sobretodo...
“No _olvidemos que las multinacionales de hoy, tan solo hace 50 afos, eran peguefas

empresas”
Definitivamente...

“La gestion empresarial es una necesidad imperi  osa en la economia moderna. Nada de
remedios-tipo, sino proyectos de racionalizacién a todos lo niveles de la organizacion,
para aumentar la productividad y los beneficios de nuestras empresas”.

Postulado de CEDEC (Centro Eu ropeo de Evolucién Econémica) Bruselas.

RESUMEN

1. Hemos estudiado detalladament e los efectos del “control por
niveles” en las estructuras de las empresas, las responsabilidades
y las estrategias de ¢ oordinacién mas eficaces.

2. Hemos llegado a la conclusion de que un “control por niveles” en
organizaciones menos complejas, fomenta la participacion de
todos sus componentes y donde se  pueden implementar técnicas
de gestion modernas.

3. Una empresa bien administrada puede tener distintas formas de
aplicar su “control por niveles”, en funciébn de los distintos
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departamentos que configuran la  organizacion. También pueden
variar las normas de aplicacion se gun la localizacién geogréfica y
otras circunstancias, por ejemplo, las culturales.

EJEMPLO PRACTICO

El Consejo de Administracion del El Corte Inglés se compone casi en exclusiva de antiguos
empleados que han alcanzado niveles de decision importantes para la empresa. El ndmero es
muy reducido.

Esta empresa es una de las mas importantes de nuestro pais que da empleo a miles de
personas y es, hoy por hoy, la de mayor éxito comercial.

El que una empresa de esta envergadura tenga un equipo de direccién tan pequefio, ilustra
como en la misma se aplican los principios de control descendentes, de la cupula de la
organizacion hacia abajo.

Para trabajar con eficiencia el equipo tiene que auto disciplinarse con dureza. Jamas toman

una decision importante desde el punto de vista corporativo, sin la aprobacion unanime de
todos ellos.

EJERCICIO

Realice un andlisis de cémo a su juicio funciona la organizacion de la empresa mencionada
anteriormente. Aplique los principios desarrollados y estudiados en este tema.

PREGUNTAS

1. ¢Qué significa el término “control por niveles™?
2. ¢Como influye el estilo de gestion en el control por niveles?

3. ¢Cual es el numero ideal de personas o acciones en un control por
niveles?

4. ¢Por qué se obtiene un mejor control por niveles cuando las tareas
estan estructuradas?

5. ¢Cudles son las caracteristicas de las tareas u operaciones de
nominadas “planas”?
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6. ¢Cual es el efecto que produce el control por niveles en la actitud y
conducta de los trabajadores?

7. ¢Como responde el personal de una empresa grande al control por
niveles?

8. ¢Qué conclusiones obtenemos del juego de las canicas?

9. ¢Cual es el beneficio obtenido por los Jefes de Departamento al
implantar el “control por niveles"?

10. ¢ En que deberan ocuparse los Jefes de Departamento en las empresas
con un bajo control por niveles?

11. . Qué significado tiene la expr esioén “orientacion de la empresa’?

Unidad 3 Relaciones dentro de la
Organizacion
TemalZ2 Delegacion de Responsabilidades

En este Tema se estudian y determinan las responsab ilidades de los gestores y los
métodos de gestion mas adecuados. Se dan a conocer los principios basicos de la
delegacion e identifica los defectos mas comunes en las practicas actuales de
gestion.

INTRODUCCION

Un empresario que dirige su empresa personalmente, no tiene necesidad de delegar. Si
emplea a otras personas podra delegar en ellos algunas funciones, pero sera él en definitiva
quien tome las decisiones.

A medida que el negocio 0 empresa vaya creciendo, la situacion cambiara y entonces tendra

que nombrar a un Director Gerente en el que delegara su actividad, responsabilidad y el control
de gestién de la empresa.
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Esta delegacién de responsabilidades se contemplan en los convenios de colaboracion
interprofesional y otros documentos legales en los cuales se especifican con precision la
naturaleza exacta de esta delegacion de funciones, por parte del empresario individual o del
Consejo de Administracién, si son mas socios.

Son por tanto estos socios participes los que delegan poder en el Consejero Delegado para
actuar en nombre de aquellos para que a su vez, los responsables que dependen de él,
ejecuten las directrices que marca el Consejo, de la mejor forma posible y para la consecucién
de los objetivos generales de la empresa. Este Consejero Delegado responde ante los demas
socios de la gestion encomendada y a presentar con la periodicidad que se precise, un informe
detallado de la gestion realizada y los resultados obtenidos.

Como hemos visto, el poder para la toma de decisiones reside en el Consejo de
Administracién, que en la mayoria de las empresas importantes delega la responsabilidad y
autoridad, bien a un consejero delegado y/o director general, que a su vez delega en otros
directivos o comités. Es lo que se denomina el “staff” de la direccion.

Recuerde siempre la frase anglosajona “you can’t delegate and forget it" —usted no puede
delegary olvidarse.

LOS CONCEPTOS DE LA DELEGACION

Definimos el término delegacidon como: conceder a otra persona la autoridad necesaria para
gue actde en nuestro nombre, tome decisiones y/o acciones especificas en la gestién

empresarial.

Cuando concedemos esta autoridad y responsabilidad para que se actle en nuestro nombre,
hemos de comprometernos con la decision tomada. Este es un principio fundamental que,
paradéjicamente, no siempre funciona en la practica; pero es un principio que deberemos
aceptar siempre que decidamos delegar nuestra autoridad en otra persona.

El concepto de responsabilidad se refiere a las tareas o trabajos que configuran la organizacion
de una empresa.

A recibe autoridad y responsabilidad y éste a su vez delega en B
La naturaleza de la responsabilidad cambia de mano.

A es ahora responsable de comprobar que B ejecute el trabajo y que tiene la
responsabilidad de realizarlo.

Si A delegaen B ,yesteasuvezdelegaen C , B siguerindiendocuentasa Ay
C a B..

LAS BASES DE LA DELEGACION

El empresario ha de tener presente que la funcién de delegar, obtener resultados y las tomas
de decisiones, se basaran en tres aspectos:

e La delegacion refuerza la influencia del Gerente.

e La delegacion proporciona el medio para que este Gerente desarrolle el
liderazgo a través de la experiencia.

e La delegacion aumenta el sentido de responsabilidad del Delegado.
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El empresario no puede realizar por si solo todo el trabajo de su empresa, por tanto tiene que
delegar.

Algunos empresarios al sentirse imprescindibles, tienen cierta aversion a delegar. Esto estaria
justificado si no encuentra a nadie que le sustituya en ciertas tareas significativas.

Pero desde un punto de vista practico, los empresarios deben introducir ciertos cambios en su
estructura que propicie la delegacion a todos los niveles.

Los trabajos que el empresario debe delegar son:

Asuntos rutinarios de menor trascendencia.
Trabajos que eventualmente puedan poner a prueba la capacidad y experiencia
del delegado o subordinado.

e Trabajos que el delegado pueda desarrollar 6ptimamente o que pueda precisar
un cierto grado de especializacion.

Por el contrario, el empresario no deberia delegar nunca:

Todo su trabajo.
Todos aquellos asuntos que por su trascendencia o gravedad precisen la toma
de decisiones correctas.

e Asuntos que puedan tener ciertas repercusiones para la vida de la empresa y su
continuidad.

e Evaluacién de recompensas o castigos al personal, tanto directivo, mandos
intermedios y personal de apoyo.

¢.COMO DELEGAR FUNCIONES?

El primer paso es hacerse las siguientes preguntas:

¢ Cudl es la necesidad a cubrir?

¢En qué departamento o seccion?

¢, Qué niveles de responsabilidad se precisan?
¢,Qué medidas de control van a tomarse?

¢, Quién es la persona idénea?

Antes de determinar la Ultima cuestion, se deben analizar las cuatro primeras.

Desde estos puntos de vista podremos considerar finalmente que persona estd capacitada
técnicamente y psicoldégicamente, es decir quién aceptara la propuesta. Una vez tomada esta
Gltima decisidn, habra que exponer con claridad al delegado lo que esperamos de él, es decir,
cual es el verdadero objetivo de su mision.

Posteriormente se trataran conjuntamente los pormenores de la misién y se delimitaran las
funciones de la delegacién. Es necesario indicar con precision hasta donde se le permitira
llegar a la persona en la ejecucion de la tarea delegada.

El siguiente paso es verificar si se ha comprendido la mision, obtener la aceptacion del

delegado y fijar un método o sistema de informacion ascendente. Es necesario establecer un
tiempo determinado para que el delegado informe de los resultados.

Todas las personas vinculadas directamente con la mision deben conocer las tareas delegadas
y a quién se ha delegado. Los resultados deben ser revisados y evaluados periédicamente.
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Siempre deberemos estar dispuestos para comentar y analizar la situacion, pero no imponer
nuestra decision, ni siquiera de forma indirecta.

DELEGACION Y ESTRUCTURA

Los conceptos tradicionales de autoridad y responsabilidad deben adaptarse continuamente al
estilo de gestibn mas participativo y organico. Estas premisas se dan actualmente en la
mayoria de las empresas.

La definiciéon rigurosa de: estructura, autoridad y responsabilidad de la organizacion es un
aspecto de la escuela clasica del pensamiento (ver Tema 24) y su contenido hoy, no se
considera muy relevante entre los nuevos empresarios que aplican practicas mas
contemporaneas.

Uno de los grandes problemas del estilo organico de gestion es la falta de atencién que se
presta a la estructura formal y la especificacién del trabajo, y el problema es que muchos

empleados se sienten inseguros, pues no saben con exactitud que se espera de ellos.

Hay una cualidad en los empresarios menos frecuente, mucho mas sutil y fina, mas rara
que las habilidades: es la capacidad para reconocer el talento.

A través de mi experiencia como consultor he visto muchas empresas o0 negocios que luchaban
por seguir adelante y en la que los empleados o trabajadores tenian la respuesta a los
problemas, pero nunca se les pidi6 opinion.

La finalidad principal en toda empresa organizada es crear un marco efectivo para la
delegacion de responsabilidades y la coordinacion de las mismas. No siempre la estructura es
lo més importante, pues no es sino el marco donde las actividades de la empresa se hacen de
forma adecuada.

El marco es lo mas importante porque permite la delegacion a través de la propia organizacion;
lo que importa en este caso es una correcta delegacion, mas que una compleja estructura.

La delegacion a través de una estructura organizada significa que todos los componentes de la
empresa: Directores, Especialistas, etc. les han sido delegada autoridad y responsabilidad por
la Direccion General.

Este a su vez, como ya hemos comentado, lo recibe directamente del Consejo de

Administracién, ante el cual deberéa rendir cuenta de las actividades especificas, operaciones y
servicios.

Si la estructura de la organizacidon se ha subdividido, existe el peligro que dicha estructura
pueda presentar, como asi ocurre a veces, una actitud compartamentalizada (reinos de taifas).

Los delegados aceptaran la delegacion en un doble papel de responsabilidad:

e Area especifica de responsabilidad y/o autoridad de su propio puesto.

e Parte de responsabilidad en el proceso general de la gestion, es decir, su
responsabilidad corporativa.

Ambos aspectos se relacionan entre si, y los dos son esenciales.

RESUMEN
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1. En este tema hemos observado con detalle como funciona la
delegacién a nivel individual. Hemos vi  sto los aspectos técnicos de la
responsabilidad, autoridad e informacién sobre los resultados y la
aplicacién practica de qué y cémo delegar.

2. Hemos analizado también, aunque brevemente, la relacion existente
entre estructura de la delegacion y el concepto de delegacion. El
proposito de este tema ha sido ilu strar que la delegacion es el
fundamento principal de la orga nizacion de la empresa y que
contempla todos los aspectos del proceso de gestion.

ANECDOTA HISTORICA

¢.Como _gueréis gue considere buen gobernante a un hombre que empobrece su reino
para_enriguecer el mio? . Anécdota de Bayaceto IlI, Sultan del Imperio Otomano al
escuchar que un cortesano alababa la prudencia politica de Fernando de Aragén, al
expulsar los judios de Espafia.

Se podria aplicar al empresario que deja escapar de su empresa a personas validas y de
talento, a las que no ha dado la oportunidad de demostrar su autentica valia. Estas se marchan
a otras empresas donde si son tenidas en cuenta y valoradas.

EJEMPLO PRACTICO

Un especialista en Marketing, joven, muy preparado, pero sin experiencia, recibié el encargo de
su Director de organizar el lanzamiento de un nuevo producto: una cerveza sin alcohol.

El joven aceptd entusiasmado la oportunidad que se le presentaba, pero debido a su
inexperiencia no aclaré o concretizé los preliminares basicos a tener en cuenta, los limites de
su gestién, ni los recursos exactos con que contaba. Sus superiores no le habian aportado
suficiente informacion o no habian determinado los recursos necesarios para que el joven
pudiera tener éxito en su gestién. Es decir, habian fallado en su responsabilidad; o no habian
previsto correctamente la situacién; o0 no habian realizado una perfecta seleccién del
candidato.

Los superiores tampoco habian discutido con él los puntos fuertes y débiles del proyecto ni
habian determinado con claridad cual era el resultado que se esperaba. No se realizé un

feedback para aclarar las expectativas. O los superiores estaban demasiado ocupados, o
permanecian indiferentes para discutir y resolver los problemas que iban surgiendo.

EJERCICIO
¢, Como resolveria usted el problema plan teado en el ejemplo practico anterior?

PREGUNTAS

1. ¢En quién delegan su autoridad y responsabilidad los miembros
del Consejo de Administracion de una empresa privada?

2. ¢Como y cuando debe informar el Consejero Delegado a los
miembros del Consejo?

O©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 79



O©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL

3. Defina brevemente el término “delegacion”.

4. ¢Qué entendemos por la expresiéon “autoridad”?

5. ¢Como cambia el sentido de la responsabilidad cuando el

empresario delega?

Defina que es “rendicion de cuentas”.

¢, Qué efectos positivos aporta la delegacion?

No querer delegar ¢ es un fallo corriente de los empresarios?

¢,Cuando no se debe delegar?

10. ¢Qué puntos ha de considerar el empresario antes de delegar?

11. ¢Porqué es necesario establ ecer un método de informacién
reciproco entre el empresario y el delegado?

12. ¢Qué factores tiene que consider ar el empresario para decidir en
quién delegar?

13. ¢Qué disposicion debe tener el empresario si el delegado desea
tratar los asuntos que le han sido delegados?

14. ¢Cual es el beneficio que aporta a la delegacion una estructura
organizada?

15. ¢(Existe algun riesgo delega r a travées de una estructura
organizada?

16. ¢Qué entiende usted por “doble papel de responsabilidad?

6
7.
8.
9.

80



Unidad 4 La Comunicacion en la Empresa

Tema 13 Centralizacion o
Descentralizacion

En este Tema se evalla el paso de una organizacibn o corporacién centralizada a un
sistema de gestion descentralizada. Distingue lo qu e es una estructura y otray da a
conocer las ventajas y desventajas de ambas. Identi  fica los pasos en el proceso de
descentralizacion.

INTRODUCCION

En la unidad anterior hemos visto como es una estructura centralizada, basada en la
organizacion empresarial tradicional. En este tema vamos a considerar, por el contrario, una
estructura descentralizada moderna.

Anteriormente observamos como una estructura centralizada limita la eficacia de la gestion de
un empresario. La empresa es vulnerable y depende demasiado del personal cualificado o de
mayor preparacion: ofrece pocas alternativas de promocion y puede causar un efecto negativo
en la motivacion o interés del personal.

La descentralizacion aporta mayor eficacia y responsabilidad, cuando las unidades de negocio
periféricas o regionales se encuentran situadas lejos de la unidad de gestién central, tanto si la
empresa es comercial o industrial.

La descentralizacion absoluta no es recomendable (que no posible), porque siempre debera
existir una unidad de gestidn centralizada que coordine todas y cada una de las acciones y sea
el punto de referencia de las demas unidades periféricas. La descentralizacion es simplemente
un tipo de delegacion que se basa en las directrices que recibe de la Central. A esta accion se
le llama generalmente “descentralizacion de la gestion”.

La descentralizacion es importante para la gestién y administracion en las grandes empresas.
Aporta suficiente autonomia a los centros periféricos, reduce o evita complejos circuitos en la
informacidn, reduce tensiones en la gestion, etc.

UNIDADES DE NEGOCIO DESCENTRALIZADAS

Una organizacion grande se divide en otras unidades de negocio separadas entre si, que a
todos los efectos son unidades autbnomas. Este tipo de estructura aun prevalece en muchas
organizaciones empresariales. Son las llamadas comUnmente “sucursales”.

Estas unidades son responsables del cumplimiento de los objetivos marcados por la unidad
Central y en todas ellas se aplican las mismas politicas econémicas, financieras, marketing,
personal, etc. dimanadas de la Central, pero ajustadas a cada una de ellas respecto a sus
necesidades, dimensién o localizacion.

Existen varias razones que justifican la descentralizacién autondmica o regional:

0 Los delegados son directamente responsables de la gestion de su unidad de
negocio.
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o Permite una gestiébn mas agil, se trabaja por objetivos regionales y el delegado
puede desarrollar sus propias iniciativas.

0 Cada responsable recibe las especificaci ones a implementar en su propia area de
responsabilidad y de esta forma se reducen considerablemente las tareas de
control por parte de la unidad Central.

0 Los resultados de la gestion se pueden  medir con mayor facilidad, permitiendo la
efectividad de la delegacién y el  desarrollo personal del responsable.

También existen una serie de limitaciones a la eficacia de la gestion descentralizada que
estamos estudiando:

0 En organizaciones empresariales grandes, la coordinacion de las actividades
inherentes a esta delegacién puede llegar a ser un problema, por lo que sera
preciso disponer de una unidad Central “potente” que fije los objetivos
concretos, como medio para cuantificar y controlar con exactitud el trabajo de
las unidades periféricas.

0 Cada unidad periférica debe tener una di  mension y/o proyeccidn razonable, si no,
se corre el riesgo de llegar al colapso de la misma, bien por verse desbordada
por exceso de trabajo o por carecer de personal suficiente para absolver el
mismo por un aumento de la demanda. Por ello la unidad periférica tiene que ser
capaz de seguir creciendo, de otro modo, surgirian los problemas sefialados.

o Eldisefio de los trabajos, la definicion de las responsabilidades, etc. deben estar
redactados de forma clara y estimulante para permitir a los componentes de los
equipos de gestion, un crecimiento y desarrollo acorde con sus posibilidades y
deseos de alcanzar objetivos profesionales y econémicos.

DESCENTRALIZACION FUNCIONAL

Existen departamentos, por ejemplo, Produccion o Marketing, que tienen sus propias
responsabilidades. Como es obvio, no es facil descentralizar sus funciones, puesto que su
coordinacion resultaria dificil. En cada uno de estos departamentos se definen sus objetivos a
nivel general de la organizacion.

La descentralizacion funcional es mas eficaz cuando ésta se aproxima mas al concepto de
descentralizacion regional o autondmica. Los responsables de las unidades de negocio
periféricas deben ostentar la mayor autoridad posible; de otro modo las ventajas en términos
de desarrollo y motivacion serdn menores en la organizacion.

En una cadena de mando tradicional, los problemas que plantea la descentralizacion funcional
tienen efectos negativos; a menudo, el establecimiento de una estructura funcional
descentralizada, puede mermar la autoridad funcional y de gestidon “unipersonal”, porque la
autoridad no se delega a una persona, sino a todo el grupo.

CENTRALIZACION FRENTE A DESCENTRALIZACION

Existe una cierta confusién respecto al término “descentralizacién” que a menudo se define
como un método dentro de la organizacion en la que normalmente se delegan
responsabilidades especificas. Esto ¢nos sugiere que la delegacién es sélo un proceso de
descentralizacion?

La delegacion, como tal, se puede llevar a cabo de la siguiente forma:

0 Los procesos de gestion y liderazgo se dividen en unidades pequefias.
0 Los procesos de gestibn se dividen de manera que existan responsables
especializados para satisfacer al lider.
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El primero supone delegar el liderazgo, en tanto que el segundo Unicamente desarrolla un
sistema de consulta a especialistas para ayudar al lider en la toma de decisiones.

No obstante, sugerir que la descentralizacion no es sino el proceso practico del concepto de
delegacion, es bastante ingenuo, porque:

0 La delegacion puede realizarse bien a nivel general o individual.

0 Puede ser de forma permanente o solo temporal.

o0 Puede englobar tareas rutinarias de poca trascendencia o para la toma de
decisiones estratégicas importantes en la politica corporativa de la empresa.

En cambio, la descentralizacién es un aspecto mucho mas especifico que la delegacién ya que
nos referimos a delegar autoridad y responsabilidad a unidades periféricas, independientes,
dentro de una gran organizacion.

La cuestién surge cuando hemos de determinar el grado de descentralizacién que hemos de
implementar en una organizacion.

Existen ventajas tanto en la centralizacion como en la descentralizacion; todo es cuestion de
sopesar las ventajas de una y de otra, respecto a las necesidades de la empresa.

La descentralizacion se considera mas eficiente, pues centra el poder y la responsabilidad en
los Delegados de las unidades de negocio periféricas, puesto que se supone que este
delegado tiene las habilidades suficientes para tomar decisiones correctas.

No obstante, existe el riesgo de delegar, cuando los mecanismos de control de la gestidon no es
el adecuado.

ASPECTOS DE LA DESCENTRALIZACION

Una de las ventajas méas importantes de la descentralizacion es la reduccion de los circuitos,
tanto funcionales como econémicos, caracteristicos en toda gran organizacion; es sobre todo
una forma eficaz de reducir o eliminar un porcentaje muy amplio de practicas o tareas
innecesarias.

Otra ventaja es la rapidez con la que se pueden tomar decisiones importantes al no tener que
consultar constantemente a la unidad Central. La organizacibn en su conjunto se puede
adaptar con mayor rapidez y eficacia a cualquier cambio que se produzca en su mercado o
zona geografica.

Quizas la ventaja mas importante de una estructura descentralizada es el clima y moral del
personal de las unidades periféricas en la realizacion de su trabajo: aumenta la iniciativa y
participacion de este personal y también la calidad de las decisiones.

Un enfoque centralizado de la gestion, puede llegar a desconocer los cambios que se puedan
producir en el entorno o condiciones locales donde estén ubicadas las unidades periféricas.

En algunas industrias o comercios detallistas, por ejemplo, esto puede llegar a ser un factor
importante, puesto que una organizacion descentralizada podrd determinar politicas y tacticas
ajustadas a las distintas regiones nacionales o paises fordneos donde opera la empresa.

VENTAJAS DE LA CENTRALIZACION

Una ventaja importante de una estrategia centralizada es la uniformidad de criterios en las
operaciones. En algunas industrias esto puede llegar a ser mas importante que la capacidad de
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responder con rapidez, como deciamos anteriormente, a los cambios de las condiciones
locales.

Las grandes industrias piensan que este criterio es el mas importante a tener en cuenta, ya que
se enfrentan a responder cualitativamente al publico objetivo y en donde deben mostrar ante el
mismo la maxima consistencia y garantia.

El centralizar, por ejemplo, los servicios Juridicos que atienden los problemas que puedan
surgir a todos lo niveles operativos y contractuales de la organizacion, es mas rentable y eficaz
gue disponer de un abogado en cada una de las unidades periféricas.

Si la fuerza de la empresa descansa en la gestién de un equipo de dirigentes en la unidad
Central, una politica centralizada puede ofrecer una mayor eficacia y un mayor realismo de sus
capacidades.

Con frecuencia, la funcion de una unidad informatica central para el proceso de datos de todas
las operaciones de la empresa, donde éstas estan normalizadas, permite un mejor criterio
técnico y una mayor eficacia.

Por ejemplo, las Centrales de Datos de las entidades bancarias.

LA DESCENTRALIZACION EN LA EMPRESA MODERNA

La introduccién y desarrollo de las nuevas aplicaciones tecnoldgicas, ha acelerado el
crecimiento de la descentralizacion y al mismo tiempo, se ha visto el incremento del poder e
importancia de la unidad Central.

Los especialistas en informacién estan ubicados en la unidad Central, donde procesan y
controlan la informacién y los servicios que proporcionan los equipos informaticos.

La gestion general de la empresa se realiza mas eficazmente desde esta base o unidad
operativa y, por tanto, ejecutar eficazmente decisiones que se marquen a todos los niveles.

El objetivo es utilizar todos estos recursos de la forma mas eficaz y econémica posible. Cuanto
mayor sea el volumen de negocio que genere la empresa, mayor sera la complejidad en el
tratamiento y proceso de los datos, por lo que la empresa deberd estar constantemente
preparada para revisar sus politicas y operaciones e incorporar acciones alternativas para la
agilidad en la informacion.

Estos servicios, como hemos apuntado anteriormente, se deben realizar en la unidad Central
para asegurar la uniformidad de criterios en todas las unidades periféricas, y sobre todo, por
las ventajas de costes.

Este planteamiento aumentara l6gicamente la carga de trabajo en la unidad Central, sin perder
de vista que también las unidades periféricas podrian resolver parte de estos problemas
organizativos, con una delegacién de funciones adecuada.

RESUMEN
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1. ElI dilema de la centralizaci 6n frente a la descentralizacion es
constante y necesita revisarse peri Odicamente a la vista de las
circunstancias cambiantes de los elementos organizativos de la
empresa.

2. Se trata de una cuestion de equilib rio y decidir lo mejor en funcién del
tipo de empresa o industria, cultura  organizativa y el escenario en que
se mueve 0 se movera la empresa.

3. Los sistemas descentralizados si  guen respondiendo al control central
a través de los sistemas regulares de informacion, estudios de
mercado, programas de formacion, seleccién y rotacion del personal,
etc.

4. La delegacion es la principal fi nalidad de la estructura de la
organizacion y la forma en que se disefia ésta serd parte del caracter
esencial de la organizacion. No puede existir una estructura basada
en una unica opcién. La combinacion de ambas es necesario.

EJEMPLO PRACTICO

Lezzmer |bérica es un ejemplo de organizacion independiente descentralizada. En una
empresa que esta presente en varios mercados internacionales, con sus propias plantas de
fabricacion. Esta empresa fabrica diversos elementos a la industria de automdviles. Compra
directamente sus materias primas, investiga sus propios productos, asi como el desarrollo y
produccién de los mismos. Incluso en el ambito de las relaciones laborales, mantiene una
relacion directa en la discusion y negociacion con los sindicatos. Los servicios que utiliza de las
multinacionales del automévil para las cuales trabaja son I+D+i, investigacion del mercado y
asesoramiento legal en algunas cuestiones

PREGUNTAS

1. ¢Qué problemas existen en una estructura centralizada de estilo

tradicional?

Defina la descentralizacion tanto autonémica, regional o local.

¢ Qué ventajas obtenemos de la descentralizacion autonémica o

regional?

4. ¢Qué diferencias existen entre descentralizaciébn autonémica y

descentralizacion funcional?

¢, Que ventaja obtiene el empresario al delegar su autoridad?

Antes de decidir el grado de descentralizacién, ¢qué aspectos

deberemos tener en cuenta?

7. ¢En qué forma y momento adoptariamos una estrategia
descentralizada?

8. ¢Cual seria la dimensién y el gr ado de complejidad si los servicios
de la empresa llegaran a descentralizarse?

9. ¢Como reducir la complejidad de los circuitos para llegar a dicha
descentralizacion?

w N

oo

Unidad 4 La Comunicacion en la Empresa
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Tema 14 La Comunicacion Efectiva

En este Tema se definen los principios de “comunica cion eficaz” y su aplicacion en
las distintas situaciones de gestion. Describe los procesos de comunicacion en la
empresa, demuestra por qué pueden distorsionarse la s comunicaciones y considera
los aspectos personales en la comunicacion y su rep ercusion en el proceso de la
misma.

INTRODUCCION

Uno de los factores méas importantes de la empresa, es la correcta comunicacion. El problema
mas significativo de la gestion empresarial es la incapacidad manifiesta de la direccion para
comunicarse con su personal y viceversa. Algunos consultores atribuyen, como uno de los
fracasos de la gestion, la falta de una eficaz comunicacion interna.

En primer lugar hemos de destacar que el concepto de comunicacion efectiva es la interaccion
que se produce entre:

e Elemisor (que transmite)
e Elreceptor (que escucha o recibe)

En muchos casos, es dificil conseguir una comprension mutua porque los interlocutores no
entienden que para conseguir una comunicacion eficaz, ambos deben compartir el mismo
conocimiento y la utilizacién de igual lenguaje.

Una palabra o término es un cédigo operativo que simboliza una cosa u objeto. La palabra
“arbol”, por ejemplo, puede tener distinto significado para dos o mas personas. Algunos
interpretaran la definicibn como “arbusto” o “matorral”, incluso para otros el significado sera
algo mas simple; por tanto, puede ocurrir que no se produzca una total comprension,
sencillamente, porque las partes atribuyen distinto significado a la palabra o término.

Si este problema puede ocurrir con un sustantivo tan sencillo y concreto como “arbol”,

INTH

podremos imaginarnos que ocurriria con las palabras “honor”, “justicia” o “libertad”.

Al emplear el lenguaje utilizamos palabras que para nosotros tienen sentido, pero que pueden
no significar lo mismo para el receptor, por lo que se producen confusiones y una incorrecta
comunicacion.

Cuando analizamos las frases, en las que una serie de palabras tienen un significado implicito,

el problema se agrava. Esta incorreccion en la comunicacion, por este motivo, no podemos
evitarla. Tan sélo trataremos en lo posible reducir sus efectos negativos.

CARACTERISTICAS DE UNA CORRECTA COMUNICACION

Existen cuatro conceptos claves que deberemos aplicar siempre en nuestras comunicaciones.
Esta ha de ser:

CLARA, para permitir que todas las partes puedan compartir y comprender las ideas.
Probablemente éste es el aspecto mas importante de una correcta comunicacion y requiere
mucha precision y atencién por parte del emisor.
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El idioma empleado debe ser entendido con facilidad por el receptor y no deberemos emplear
jergas o modismos que no le resulten familiares a éste.

Esta situacién pone en dificultad al emisor para estructurar un buen mensaje y a veces, por
comodidad, utiliza sus propios términos coloquiales y si el receptor no le entiende lo que dice,
peor para él, es su problema.

Antes de iniciarnos en la practica de una comunicacion eficaz, tenemos que aceptar la
responsabilidad de redactar el mensaje de forma facil de entender o interpretar. No olvidemos
gue la comunicacion debe buscar siempre la “percepcién” por parte del receptor.

RAPIDA, si no es asi, el tiempo transcurrido puede desvirtuar el mensaje, e introduce otro
concepto que se denomina “comunicacién deformada”.

Un famoso ejemplo es aquel del comandante de un ejercito que envié un mensaje a un mando
inferior que decia “enviad refuerzos, vamos a avanzar”. Poco a poco se fue alterando el
contenido del mensaje y debido a la mala comunicacion y comprension humana, llegé a
transformarse en “hacer esfuerzos, vamos a danzar”.

Este ejemplo, tantas veces citado, evidencia el problema para conseguir una eficaz
comunicacion; todo canal de comunicacion que suponga algun retraso causara inevitablemente
una distorsién del mensaje original, por lo que sera dificil conseguir la comprensién pretendida.

CONCISA, para obtener un nivel 6ptimo de respuesta por parte del receptor. El comentario que
realiza éste es un elemento esencial en el proceso de conseguir una mutua comprension, es
decir, que ésta sea compartida. Este proceso se le denomina con el término anglosajén
feedback o reaccién y aunque su planteamiento es simple, en la practica es dificil conseguirlo.

Si prevemos que puedan existir problemas de lenguaje, resulta esencial que el receptor
“parafrasee” el mensaje, es decir poniendo énfasis en las palabras recibidas y asi asegurar el
mutuo entendimiento evitando que puedan producirse errores de interpretacion.

CORDIAL, es la base de toda buena comunicacién y debe establecerse siempre que sea
posible una correcta relacion interpersonal. Los problemas de entendimiento o interpretacion
del mensaje se deben resolver desde el inicio, con lo cual obtendremos mas facilmente el
feedback y/o comentario de su contenido.

Los buenos ejecutivos establecen su trabajo a través de una correcta relacién entre los
miembros de un mismo equipo, donde las comunicaciones se establecen a través de un canal
de comunicacion muy personal. Un ejecutivo agradable, jovial y de trato exquisito, obtendra el
maximo éxito si en éste aspecto de la comunicacién aplica correctamente los principios
anteriormente explicados.

LA IMPORTANCIA DE UNA CORRECTA COMUNICACION

Después de lo explicado en los puntos anteriores, podremos definir la comunicacién como “los
distintos procesos a través de los cuales se transmiten y reciben informaciones,
recomendaciones, ideas, opiniones, etc. creando una base sélida para la mutua comprension y
acuerdos comunes entre las personas”.

La comunicacién no es sélo enviar informacién, sino garantizar que la misma se recibe
adecuadamente. La comunicacion debe estructurarse de forma que:

= Facilite las respuestas a unas propuestas, tareas o funciones con la posibilidad de
que el receptor realice los comentarios que crea conveniente.

= Dé al receptor la oportunidad de reformular sus preguntas con el fin de aclarar
cualquier duda y también para que pueda aportarnos a su vez, cualquier informacion
que nos sea Util.
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La correcta comunicacion, tanto sea formal o informal, es la clave para crear buenas relaciones
dentro de una organizacion. Existen varias preguntas o dudas que a veces nos hemos de
cuestionar respecto a la calidad de nuestras comunicaciones:

= Lo importante no es lo que nosotros decimos sino lo que nuestros interlocutores
oyen. Hay que tener presente que son individuos como nosotros y debemos adaptar
la comunicacion a su situacion personal y/o necesidades.

= Las reacciones se pueden basar mas en los aspectos animicos o emocionales que
en la légica.

= Hemos de estar preparados a escuchar mas que hablar.

= ;Hemos creado la atmdsfera propicia para que nuestro interlocutor tenga la
oportunidad de que aporte sus puntos de vista e ideas?

= ¢;Hemos comunicado a todos los que forman parte del proceso de comunicacién lo
que pretendemos conseguir y los progresos que hemos logrado?

= ;Conocemos y utilizamos correctamente los recursos y canales de comunicacion
existentes?

COMUNICACION ORAL Y ESCRITA

La comunicacién oral y escrita son los dos canales basicos existentes. En cada caso
decidiremos cual de estos canales hemos de utilizar en funcién de la informacién que se trate.

Més adelante estudiamos estos aspectos, pero ahora vamos a considerar los rasgos relativos a
ambos tipos de comunicacion.

La comunicacién ORAL, tiene cuatro rasgos esenciales:

1. Es la forma de comunicacién por excelencia y como vimos anteriormente es un
componente vital en la comunicacién eficaz.

2. Es deiday vuelta instantanea. Tenemos la oportunidad para el comentario y para
expresar sin reservas nuestros desacuerdos o discrepancias.

3. Es flexible, es decir, si la oposicibn o comentario del interlocutor es evidente,
podremos optar por dar otro enfoque o ampliar nuestras explicaciones.

4. Es simple y rapida, que son los elementos esenciales del proceso en la
comunicacion.

La comunicacién ESCRITA, tiene también cuatro rasgos esenciales:

1. Reafirma nuestra autoria, queda por escrito.

2. Se basa en la precision y podemos revisarla y corregirla antes de enviarla;
puede, en definitiva aportar mayor claridad.

3. Es permanente y es una referencia constante. Tiene un alto grado de retencién.

4. Llega con mayor facilidad a un amplio numero de receptores con el minimo
esfuerzo.

Si comparamos ambos conceptos de la comunicacién, veremos que la comunicacién oral
ofrece mayores ventajas en cuanto a conseguir una mejor comprension entre ambos
interlocutores.

La version escrita tiene sus ventajas porque podemos mantener la informacién archivada o
registrada de forma permanente. De todo ello deducimos que la comunicacién oral deberemos
utilizarla siempre para transmitir informacién vital o importante, y la escrita para confirmar lo
que ya se ha emitido y entendido. Nunca deberemos utilizar la comunicacién escrita para
transmitir algo que quién lo escriba tema decirlo cara a cara al receptor.

La mayoria de los problemas de la comunicacién se asocian con la dificultad de asegurar que
los datos que vamos a transmitir se reciben en la forma y momento en que deseamos que se
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reciban. Esto ocurre cuando creemos que ser detallista en la informacion es algo superfluo y
damos instrucciones incompletas a nuestros colaboradores y estos no se atreven a pedirnoslo.
A su vez éste trata de dar sentido de lo que ha recibido o le pide consejo a otro; sea como sea
la persona sigue adelante, muchas veces con resultados erréneos.

OIMOS, PERO NO ESCUCHAMOS

Una persona con ideas preconcebidas solo oye las partes de la conversacidon que mejor se
acomodan a sus ideas. A veces, ni siquiera escucha y sus respuestas son totalmente
irrelevantes a las cuestiones de quién le esta hablando. Otras veces ignora o deforma los
hechos, etc.

Este es el auténtico problema de la comunicacidon eficaz, porque si la persona esta tan
empecinada en lo que quiere decir, es muy dificil que escuche lo que esta diciendo. No es que
deforme deliberadamente lo que dice, sino que simplemente varia el sentido de las cosas de
forma inconsciente, admitiendo solo parte de lo que se dice fuera de contexto.

La memoria también es selectiva: si un dato no encaja, se modifica hasta que encaje.

En una conversacién o discusion entran en juego dos factores:

= El oyente agudo distrae parte de su atencidn, el tiempo justo para preparar su
respuesta.

= Una vez utilizada esta estrategia, vuelve a conectar, pero sélo para decir lo que tiene
que decir, simplemente esperando que su interlocutor termine de hablar.

Hay personas que hablan normalmente haciendo un preambulo, antes de lanzarse a la parte
esencial de su exposicion y cierre final. Se ha comprobado que la atencién es menor cuando
empezamos a hablar exponiendo el elemento de mayor significacion.

El oyente puede superar en parte este problema tomando nota de lo que se le esta sugiriendo
y volviendo a escuchar nuevamente con rapidez. Esta facultad o habilidad de “oir y desoir” se
desarrolla rapidamente con la practica y agudiza nuestra eficacia en la forma de escuchar.
Recordaremos los puntos, notas o palabras claves que hemos tomado, en los que queremos
intervenir o apelar.

La habilidad de escuchar es una parte muy importante de nuestro repertorio como
interlocutores en conversaciones o reuniones de trabajo.

BARRERAS EN LA COMUNICACION

Ademas de los problemas antes indicados, existen otros que hacen casi imposible la
comunicacién. Las condiciones ambientales, como el ruido de una fabrica puede dificultar las
comunicaciones, incluso cualquier distraccién banal pueden dificultarla también.

Seguro que alguna vez nos hemos encontrado en una situacién donde nuestro interlocutor se
ha distraido por algiin motivo sin importancia.

Puede existir preocupacion por algun problema subyacente en nosotros o0 en nuestro
interlocutor que haga que el asunto “entre por un oido y salga por otro”.

Quien oye, puede asimilar el contenido de la conversacion como poco interesante y ni siquiera
escucharlo. En ocasiones, esto es bien cierto, pero es una descortesia hacia quien nos habla.
El momento puede ser inadecuado, es decir, la persona que nos tiene que escuchar puede
estar ocupada en un asunto o trabajo muy importante o urgente.
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Una organizacion deficiente impide que la informacion llegue a cuantos debieran recibirla. Este
aspecto se estudia detalladamente en otros temas.

Los errores personales por parte de quien comunica pueden ser una barrera infranqueable en
la comunicacion. Un conferenciante incapaz de expresarse correctamente dejard mucho de
desear y desvirtuaria la eficacia del mensaje.

La comunicacion puede producir una reaccion negativa o indebida, cuando existen malas
relaciones en el trabajo o animosidad personal entre las partes.

FACTORES PERSONALES

Las caracteristicas personales de los individuos, que son necesarias para que se produzca una
eficaz y correcta comunicacion, deben basarse en:

= Un aspecto clave es la capacidad de enfren tarnos a las emociones propias de forma
positiva. En la mayoria de las ocasiones un enfado manifiesto desemboca en
ruptura. Esto no significa que debamos reprimir nuestras emociones, sino
expresarlas de forma constructiva, no destructiva.

= Nuestra propia imagen nos condiciona en nuestra capacidad de comunicar. Las
personas que no tienen un concepto positivo de si mismas, muchas veces tienen
gran dificultad para comunicarse con los demas.

= QOtro atributo personal es la voluntad de mo  strase abierto en el trato con los demas.
Esto reafirma que el concepto de una buena comunicacion se basa sobre todo en las
relaciones personales cordiales y persistentes.

RESUMEN

1. Hay que adaptar siempre el medio a quién nos dirigimos. La
transmision de la informacion en pe  quefias dosis ayuda a la retencion.
Los efectos acumulativos de est as pequefias unidades superan el
efecto de la misma informacion emitid a de una sola vez; pero esto no
es Obice para delegar los problemas si  n suficientes conocimientos de
la situacion .

2. Hemos de ofrecer a nuestro interl  ocutor la oportunidad de comentar, es
decir, debemos tratar de ob servar su reaccion y obtener una
recapitulacion. Una forma de | ograrlo es invitando a nuestro
interlocutor a que discuta o comente la informacion que se le da.

3. Los principales criterios para  una comunicacion eficaz son: que sea
clara, completa, concisa, correcta y concreta.

EJEMPLO PRACTICO (I

La lengua tiene la propiedad de la semantica, es decir, todas las palabras tienen un significado.
La combinacién de los sonidos que forman una palabra se asocia inmediatamente con algin
aspecto de nuestro mundo o experiencia.
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Asi la palabra “libro” indica exclusivamente algo muy especifico. Aunque esta es una
explicacion arbitraria, de hecho en otros idiomas se usan sonidos muy distintos para el mismo
significado. Podriamos llamar a una vaca, una “tarka”, con tal de que nos pongamos de
acuerdo en que “tarka” indica un animal concreto: la vaca.

Un campesino escuchaba a dos estudiantes de astronomia que hablaban de las estrellas. El
les dijo: comprendo que con ayuda de los instrumentos los hombres puedan medir la distancia
de la tierra a los astros mas remotos y hallar su posiciéon y movimiento. Pero lo que me gustaria
saber es ¢como disteis con los nombres de las estrellas?

EJEMPLO PRACTICO (I

El director de una empresa de la Comunidad Auténoma de Madrid decidié que sus subalternos
necesitaban ayuda con tareas tan sencillas como escribir un memorando o expresarse con
claridad.

Tomd como modelo un curso que él mismo habia hecho un par de afios atras, dirigido por un
periodista de tabloides que le ensefié que las palabras cortas eran mejores que las largas y
que lo mas importante se coloca siempre en primer lugar.

Pidi6 al departamento de Recursos Humanos que encontrara un curso similar al realizado por
el, a lo que el departamento respondié con programas para ejecutivos de precio prohibitivos. El
peor era un curso que se habia impartido a un millon de personas de todo el mundo. El
programa de tres dias cuesta 14.680 euros para un maximo de 12 personas. ¢Para qué? Para,
después de nombrar mil y una técnicas, llegar a la conclusiéon de que el secreto de la buena
comunicacion es la sencillez, algo que todos sabemos.

Si, mientras intentais expresar algo os tenéis que preocupar de todas esas técnicas, acabareis
por no poder articular palabra. Dado que hay cientos de empresas que ofrecen este tipo de
cursos, cuesta creer que solo el 25% de los directivos espafioles recibe formacién una vez al
afio. El gran escandalo de la formacién en Espafia no es que las empresas inviertan tan poco,
sino que inviertan tan mal.

EJERCICIO
Calcule el tiempo que usted trabaja de media:

a) Escribiendo
b) Leyendo
C) Hablando
d) escuchando

PREGUNTAS

1. ¢Que caracteristicas presenta el lenguaje en la comunicacién?
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2. ¢Por qué existen problemas cu ando en la comunicacion se utiliza un
lenguaje inadecuado?

3. Defina el término feedback.
4. ;Cual es la base de una correcta comunicacion?
5. ¢ Que entendemos por comunicacion eficaz?

6. ¢Que deberemos preguntarnos sobre la efectividad y calidad de
nuestras comunicaciones?

7. ¢Cuales son las caracteristicas basicas de la comunicacién oral y
escrita?

8. Contraste la eficacia de ambos tipos de comunicaciones.

9. ¢Que factores entran en escen a cuando el didlogo se produce entre
dos oponentes?

10. ¢ Cuales son las barreras existentes en la comunicacion?

11. ¢ Es importante una imagen pr opia en una comunicacién eficaz?

Unidad 4 La comunicacion en la empresa.
Tema 15 Estrategia de la Comunicacion

Este Tema desarrolla ampliamente los principios de la comunicacién en el contexto
de la gestion. Se estudian los distintos canales de comunicacién y su grado de
eficacia, detecta factores criticos de la comunicac i6n dentro de la empresa y
determina las prioridades y su implantacién dentro de la misma.

O©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 92




INTRODUCCION

En el tema anterior estudiamos el proceso de la comunicacién efectiva desde el punto de vista
personal. En este tema, nos vamos a ocupar de la estructura de las comunicaciones dentro del
ambito empresarial.

Una red de comunicaciones eficaces es el componente mas importante para el éxito de una
empresa. Podemos afirmar que la “gestién” es el control y resolucion de una deficiente
estructura de la comunicacion empresarial.

Lo que si es cierto es que un mal disefio de las comunicaciones es uno de los puntos débiles
de la empresa. El empresario puede tener excelentes aptitudes para dirigir su empresa, pero si
adolece de las habilidades técnicas de comunicacion para relacionarse con su personal, su
gestion no sera tan eficiente. En este sentido la gestion técnica y la gestién de la comunicacion,
van intimamente ligadas o relacionadas entre si.

Muchas empresas espafiolas no disponen de una correcta estrategia de comunicaciéon y se
han desarrollado a lo largo del tiempo sin directivas coherentes. Una empresa moderna marca
COMO tomar decisiones y como comunicarlas a los miembros de la misma. El “como” es tan
importante como el contenido de la comunicacion, es decir, QUE.

No es facil disefiar e implementar una estrategia y unos procedimientos eficaces de
comunicacion; se necesita una forma especial de pensar, un conocimiento profundo de las
relaciones humanas y de correctos procedimientos organizativos, y sobre todo, mucha
habilidad. Estos requisitos son basicos para que las empresas tengan éxito en el control de sus
comunicaciones.

CANALES DE COMUNICACION

Un canal de comunicacion es, en esencia, el método empleado para enviar un mensaje al
receptor; no_es el contenido del mensaje. Como mejor podremos entender esta relacion es,
comparando analdgicamente la comunicacion con el tendido del ferrocarril. Las vias (los
canales) entre los distintos destinos puede estar bien trazado, pero el servicio ser lento e
ineficaz. La solucién no es poner vias nuevas.

Dentro de una empresa existen diversos canales de comunicacion, como son:

Reuniones (formales e informales).

Sesiones informativas (interés e impacto).

Instrucciones o normas generales.

Memorando y actas.

Circulares y manuales.

Tablon de anuncios.

Relaciones entre el personal y los cargos representativos.

O O0OO0OO0OO0OO0OOo

En esta relacién no estan todos los canales con que cuenta una empresa, pero representa los
mas habituales. Habra que seleccionar el canal apropiado en cada caso para relacionarnos o
comunicarnos con el personal, secciones o departamentos interesados.

No obstante, antes de considerar con mas detalle estos aspectos, deberemos observar otras
areas dentro de la estrategia de la comunicacion.

FACTORES EN LA ESTRATEGIA DE COMUNICACION

Podriamos determinar las necesidades generales de comunicacién y los métodos empleados,
pero inicialmente deberemos considerar los factores que afectan al contenido y estilo de las
comunicaciones.
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El factor mas importante es el tamafio de la empresa. Una pyme no tendra grandes problemas
en establecer su estrategia de comunicacion, como es obvio.

Todas las facetas de las comunicaciones importantes y urgentes pueden realizarse en el
momento y de forma personal, que como vimos anteriormente, es el medio de comunicacion
por excelencia, sobre todo si luego se confirma por escrito.

Esto no significa que las pymes no tengan problemas de comunicacion, incluso si se dan las
circunstancias o situaciones como las que hemos comentado.

Cuanto mas grande es la organizacién, mas tiempo y mas esfuerzo tendra que dedicar al
disefio de una estrategia eficaz de comunicacion. Otro inconveniente en las grandes empresas
0 multinacionales es el nimero de empleados y la distancia entre ellos (delegaciones
diseminadas por todo el mundo).

Recordemos al actor Michael J. Fox, al interpretar una de sus peliculas “El secreto de mi éxito”
(1987). Un joven estudiante de Kansas llega a Nueva York para trabajar en una empresa
multinacional de la que es Director un tio lejano. Le da un empleo por compromiso y lo destina
al departamento de Mensajeria. Al observar los enormes problemas de comunicacion
existentes en la empresa, lo aprovecha para su propio beneficio. Al cabo de un corto espacio
de tiempo llega a convertirse en Director General de la compaiiia, relegando a su tio a un
segundo plano. Su secreto: aprovechar la_informacién que circulaba por los distintos canales
de comunicacidn utilizados en la compaiiia y hacerla rentable, como asi demostré en sus
razonamientos ante el Consejo de Administracion.

Uno de los problemas mas importantes para este tipo de empresas es, como comunicar con
eficacia e interrelacionar entre si a todo su personal y la seleccion de los medios adecuados.

Otro factor importante es la estrategia de comunicacion es el cambio. La gente tiene cierta
aversion a los cambios. La gestion tiene que tener en cuenta estas circunstancias para
formular la estrategia de comunicacion adecuada si se quiere inducir al personal sobre los
cambios que se pueden producir.

Esta demostrado que la resistencia al cambio serd menor si se invita al personal a participar en
el proceso de toma de decisiones que aceptara, consecuentemente, porque son parte de la
misma.

Cuando necesitamos comunicar cualquier decisibn con consecuencias importantes para
nuestra empresa, y ello suponga un cambio sustancial en la gestiéon, deberemos prestar
especial atencién a la forma y momento de enfocar el proceso de comunicacion. Muchas
empresas que no lo hicieron en el momento adecuado se vieron abocadas a una serie de
problemas y el proceso de implementacion fue largo y costoso.

Otros factores importantes en la estrategia de comunicacién son las expectativas y aptitudes
del personal. Esto se refleja en la cultura organizativa de la empresa. Hace cien afios un obrero
esperaba que le dijeran lo que tenia que hacer y rara vez se le pedia opinion.

Este problema, como hemos mencionado en otra parte de nuestro trabajo, sigue ocurriendo en
muchas empresas de nuestro pais. El empresario debe tener siempre en cuenta dichas
actitudes para planificar una correcta estrategia de comunicacion.

A medida que la empresa mejora en sus técnicas de comunicacion, mas se acostumbraran los

equipos de trabajo a los nuevos niveles de organizacion. Si esto no ocurriera, estaremos
creando otros problemas que antes no existian.

PRIORIDADES EN LA COMUNICACION

O©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 94



Cuando hablemos de comunicacion, tenemos gue pensar siempre en términos de prioridades.
De un lado disponemos una serie de canales, unos mas efectivos que otros; por otro, una gran
variedad de informacidn que se intercambian las partes interesadas.

Toda esta informacion o contenidos, variaran en términos de importancia o urgencia: los
asuntos mas importantes o urgentes deberdn cumplimentarse utilizando los canales mas
eficientes, mientras que los menos importantes se pueden enviar a través de canales mas
sencillos. Esta es la esencia de la gestién de las comunicaciones.

Volviendo a la analogia del ferrocarril, pero esta vez cambiandola por carreteras, aqui los
canales de comunicacion son autopistas de dos vias de categoria A y las anteriores de
categoria B y las carreteras nacionales y/o comarcales de categoria C. Las primeras son mas
eficaces en términos de rapidez y ahorro de combustibles.

En la comunicacion empresarial utilizaremos todos estos canales analdgicos, pero si enviamos
todos los vehiculos (asuntos) por el mejor canal (la autopista), posiblemente atascaremos el
trafico y el resultado sera que so6lo pasaran algunos. De ahi que la gestién no deba mandar la
informacién so6lo por los canales mas eficientes, sino “gestionar correctamente” que
informacién debe ir por cada canal.

Lo que deberemos conseguir en definitiva es encajar el contenido del mensaje en el canal mas
apropiado. Esta informacion la podriamos distinguir en:

a) Informacién que la gente tiene _ que conocer, es decir, la definicién de los
puntos vitales y necesarios para conseguir los objetivos del mensaje.
b) Informacion que la gente deberia _conocer, es decir, informacion que se desea
recibir pero que no es esencial.
¢) Informacién que la gente padria__ conocer, 0 sea, temas poco importantes pero
que pueden interesar.
Una empresa bien organizada enviara los “tiene que conocer " por el canal méas eficaz,
mientras que los “podria conocer " por los menos, segun ilustramos en el siguiente cuadro:

CANAL CONTENIDO
MAS EFICIENTE >> > por la categoria “TIENE QUE”
BASTANTE EFICIENTE >>> o “ “DEBERIA”
MENOS EFICIENTE >>> “o “ “PODRIA”

En cualquier situacién debe existir cierta flexibilidad entre las distintas categorias, teniendo
siempre en cuenta las areas especificas que hay que considerar como prioritarias y que deben
entrar en la primera categoria.

Las areas importantes en la comunicacion empresarial las podremos encuadrar en los
siguientes grupos:

Politicas y objetivos de la empresa.

Resultados (generales y econdémicos-financieros).

Planes para el desarrollo futuro.

Aspectos generales del servicio y las mejoras que se pueden introducir.
Métodos y recursos para mejorar la eficacia y la productividad.
Programas de mejora de la salud, seguridad y bienestar personal.
Programas de formacidn, tanto general como especializada.

O O0OO0OO0OO0OO0OOo

Bajo cada uno de estos titulares, cabe preguntarnos, lo que desean conocer los empleados de
la empresa en estos aspectos de la evolucion y progreso de la misma.
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En la politica de inversiones y de ganancias de la empresa, el personal tiene el derecho a
conocer el “por qué” se toman estas decisiones. Sobre todo en temas de politica interior, donde
los empleados pueden comentar y discutir con entera libertad, lo que propicia una mejora en
sus relaciones con la Direccidn, y presenta un grado de moral elevado y un buen clima en la
empresa.

EFICIENCIA EN LOS CANALES DE COMUNICACION.

Para valorar los distintos canales de comunicacién, deberemos volver a analizar lo que hemos
indicado en el tema anterior. El canal debe aportar un mensaje claro que permita la
“comprension compartida”. Es decir, tiene que ser rapido, permitir el comentario por parte del
receptor y estar basado en una relacién interprofesional.

Es obvio que, ningun tipo de comunicacion escrita estara incluida dentro de la categoria “tiene
que”; deberemos como minimo considerarla dentro de “deberia o podria” . Por ejemplo: un
anuncio en un tablén se incluiria definitivamente en “deberia”, porque ademéas de ser
comunicacién escrita, puede no mantenerse al dia y muchos ni se molestaran en leerlo. El
teléfono es un canal que entra dentro de “deberia”, porque permite cubrir algunos de los
criterios antes citados, aunque no todos.

Los problemas surgen cuando intervienen muchas personas. A veces, el teléfono es el Unico
canal razonable de comunicacién efectiva cuando las personas estan separadas por grandes
distancias. Esta es una de las razones por lo que las grandes empresas emplean cuantiosos
recursos en preparar a su personal para que utilicen las nuevas aplicaciones tecnoldgicas en
sus comunicaciones (Internet, Intranet, video-conferencia, etc.). Si estos medios son utilizados
correctamente, este canal puede encuadrarse en la categoria “tiene que”.

La opcion més facil para la comunicacion entre muchas personas de una misma empresa es la
comunicacién escrita. Esta comunicacion se sitda entonces en la categoria de “tiene que ”. Las
reuniones que se celebran entre muchas personas (por ejemplo mas de 100) no son efectivas
porque los comentarios no son verdaderamente eficaces.

En un grupo grande, la mayoria de los asistentes tiene miedo en hacer comentarios o
preguntas y se limitan Unicamente a estar sentados y escuchar. Si queremos que estas
reuniones sean efectivas, deberemos buscar un canal alternativo. Esta alternativa podemos
buscarla en una técnica que en parte supera este problema denominada “preparacién en
grupos” (minimo 4, maximo 12). El coordinador general informa a los distintos responsables de
divisiones, departamentos o areas y estos a su vez a los responsables de seccién y estos
finalmente, al resto del personal.

Esta técnica, aunque tiene sus inconvenientes, es la Unica viable que satisface todos los
requisitos realmente eficaces para grandes organizaciones.

RESUMEN

1. Existe un factor esencial en la comunicacibn que no hemos
mencionado, sin el cual todos lo s demas métodos y técnicas en la
comunicacion estan condenados al fracaso: la “integridad” y “la
confianza”. Este factor nos introduce en el &mbito del juicio moral: si las
técnicas de comunicacién empleadas  por una empresa son consideradas
por el personal como una manipul acion de sus voluntades, estaran
condenadas inevitablemente al fracaso.
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2. Una empresa a través de su trayector ia puede consolidar sus actitudes
en este sentido; una integridad y  confianza basadas en una perfecta
interrelacion de su personal a través de la comunicacion.

3. Abusar o utilizar negligentement e los valores anteriormente resefados,
puede propiciar que se pierda todo lo hecho hasta ese momento
conseguido y el menoscabo de su prestigio empresarial.

4. El clima dominante en la ma yoria de las empresas no fomenta las
comunicaciones abiertas y honestas entr e la Direccion y el resto del
personal. Por eso, si la Direccion  desea conseguir los objetivos que
persiguen una buena y eficaz comuni cacion, debe cambiar radicalmente
sus actitudes.

EJEMPLO PRACTICO

Una fabrica de tamafio medio puso en el tablén de anuncios al personal, el siguiente
comunicado:

DEBIDO AL CLIMA DE RECESION ECONOMICA EN NUESTRO SECTOR Y A LAS
MEDIDAS ADOPTADAS POR EL GOBIERNO, LAS VENTAS DE NUESTRA
EMPRESA HAN DISMINUIDO. LAMENTABLEMENTE NOS VEMOS EN LA
NECESIDAD IMPERIOSA DE INTRODUCIR DURANTE TRES MESES LA
REDUCCION DE LA JORNADA LABORAL, EN SEMANAS DE 4 DIAS, SIN HORAS

EXTRAORDINARIAS.

SE TRATA DE UNA MEDIDA TEMPORAL PORQUE CREEMOS QUE EL MERCADO
SE ESTABILICE, PERO SI TOMAMOS ESTA DECISION AHORA, PODREMOS
EVITAR DESPIDOS O CIERRE TEMPORAL, SI LA SITUACION ACTUAL NO
MEJORA.

EL NUEVO HORARIO DE CUATRO DIAS COMENZARA EL PROXIMO LUNES. LA
FABRICA CERRARA TODOS LO VIERNES HASTA NUEVO AVISO.

EJERCICIO

1. ¢Qué tipo de canal de comunicacion se ha utilizado?
2. ¢Como habria usted trasmitido esta decision a su equipo de colaboradores?
3. Redacte el mismo mensaje en un lenguaje que los obreros entiendan.

PREGUNTAS

1. ¢Cual es el componente béasico en el control de gestion de una
empresa?
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2. ¢Por qué a muchas empresas les falta una correcta estrategia de
comunicacion?

3. ¢ Qué es un canal de comunicacion?
4. Enumerar los distintos canales o tipo de comunicacion.

5. ¢Es el tamafio de una empresa un f actor basico para determinar la
estrategia de comunicacion?

6. ¢ Qué estrategia de comunicacion implantaremos en una empresa que
desee introducir cambios significativos en este campo?

7. Antes de decidir la estrategia de comunicacion, ¢deberia la empresa
consultar con sus empleados?

8. ¢ Cual es el sentido exacto de la comunicacion?
9. ¢ Qué tipos de informacion son preferentes?

10. ¢ Es importante discutir o comentar  con el personal la politica general
de la empresa?

11. ¢ Como valoramos la eficacia de un canal de informacién?

12. ¢ Son eficaces los sist emas de preparacion de grupos para conseguir
una comunicacion efectiva?
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Unidad 4 La comunicacion en la empresa

Tema 16 Comunicacion entre
Departamentos

En este Tema se muestra como poner en practica los conceptos y principios de la
comunicacion efectiva en la empresa. Se definen lo s distintos métodos de
comunicacion utilizados y se enumeran las diferente s formas de mejorar las
comunicaciones entre Departamentos.

INTRODUCCION

En el tema anterior hemos tratado todo lo referido a la comunicacién, tanto ascendente como
descendente. Los elementos principales eran:

o Dar instrucciones.
0 Hacer llegar el mensaje al receptor.
0 Obtener de una forma adecuada, un comentario sobre el mismo.

También hemos estudiado el efecto de la comunicacién en la organizacion y las expectativas
creadas en el personal, respecto a la estrategia de la comunicacion.

Hemos hecho especial hincapié en la comunicacion “colateral”, es decir, la comunicacion entre
directivos y los directores de departamento de un mismo nivel, pero con funciones, experiencia
y/o habilidades diferentes. El problema lo hemos centrado en el concepto de comunicacion
generalmente aceptado para los fines de la empresa, en vez de dirigirnos a los fines
especificos de los distintos departamentos o responsables de los mismos.

En este tema vamos a estudiar la relacion existente entre los diferentes equipos de gestion. Es
frecuente observar que los responsables desarrollan sus trabajos sin tener en cuenta los
problemas de otros departamentos. Es sintomatica la lucha interna entre departamentos de
Ventas y Produccion o entre Marketing y Administracion y éste es el problema con el que
frecuentemente se encuentra la Direccion, cuando existe una deficiente o nula comunicacion
entre departamentos.

El responsable de Marketing quiere invertir en los distintos medios para incrementar las ventas,
pero el responsable financiero se preocupara mas de controlar los costes y gastar lo menos
posible. Cada uno hard que la balanza se incline a sus propuestas o necesidades y esto,
posiblemente desemboque en perjuicios ostensibles en los objetivos y metas generales de la
empresa.

En el tema anterior comentdbamos que los grupos reciben formacién para comunicarse entre
ellos eficazmente y para utilizar el feedback o comentario en sus relaciones entre
departamentos.

También vimos la necesidad de que los responsables, se reunieran para enfatizar en la
comunicacién ascendente mediante la creacién de comités consultivos y asi limar las
diferencias de criterios, aportando claridad a los aspectos organizativos y de comunicacién en
la empresa.

Estas reuniones se caracterizan porque la composicion de sus miembros es conocida por el

resto del personal. Como medio de comunicacién de los resultados obtenidos, deberemos
tener cierta cautela a la hora de valorar y apreciar esta informacion descendente.

O©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 99




Por ello es recomendable, seleccionar un grupo de representantes de los trabajadores cuando
la Direccién de la empresa desea controlar la informacién que quiere presentar al personal.
Son muchas las empresas que utlizan este sistema como medio de comunicacion
descendente a gran numero de trabajadores, pero algunas veces sucede que los
representantes presentan sus conclusiones o material informativo con contenidos distintos a
los deseados por la Direccién; ésta pierde entonces el control y posiblemente se desvirtlie el
contenido del mensaje.

Las empresas modernas disponen de los llamados “comités de gestion”, que si se organizan
correctamente pueden aportar muchas ventajas. Estas reuniones son esenciales para la
comunicacion lateral entre los responsables de la misma categoria. Es un componente esencial
para coordinar actividades entre departamentos y la consecucion de objetivos comunes.

También es importante y necesario que la Direccidbn demuestre un autentico deseo de
consultar a los empleados, en vez de imponerles sus tesis. Por realizar estas consultas
preliminares, la Direcciébn no pierde la facultad de decidir finalmente, pero una decision
apoyada en la consulta previa al personal, estara mejor valorada por éstos. Si las personas son
consultadas deseardn que la propuesta prospere, demostrando asi su motivacion y
compromiso.

Un estilo abierto y sincero en este sentido por parte de la Direccién es sumamente importante.
Esto nos lleva de nuevo al concepto de integridad y confianza que vimos en el tema anterior,
pero considerandolo desde el punto de vista del gestor individualmente, en vez de cémo
estrategia de la organizacion.

Entre los medios para comunicar con la plantilla, las empresas utilizan mas las reuniones de
grupo y las publicaciones internas. También el correo electrénico va ganado auge, aunque es
menos efectivo.

A continuacién detallamos los distintos medios que las empresas utilizan para comunicarse o
informar a sus empleados:

MEDIO DE COMUNICACION % UTILIZACION % EFECTIVIDAD
Reunion de grupo 92 63
Publicaciones internas 88 59
Correo electronico 81 30
Reuniones con superiores 77 33
Tablon de anuncios 77 9
Manual del empleado 73 12
Sesiones de formacion 69 20
Presentacion audiovisuales 50 12
Informe anual resultados 42 5
Intranet 42 9

Fuente: Watson Wyatt

METODOS DE COMUNICACION

En primer lugar deberemos distinguir los diversos métodos o sistemas de comunicacion con
que cuenta cada responsable de departamento para ejecutar sus tareas. Esta faceta enlaza
con lo que hemos estudiado en el tema anterior: el concepto de la preparacion de los grupos
de trabajo tiene también su explicacion aplicativa en el tema que nos ocupa.

El método de comunicacibn mas adecuado es que el denominamos “gestion lineal”. La
“cadena de mando” permite que la informacién fluya hacia arriba o hacia abajo. Segin hemos
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comentado se debe delegar toda la responsabilidad a los “gestores de linea” en sus
relaciones con sus subordinados.

Para explicar este concepto tedrico de la organizacion, pondremos el ejemplo de la relacion
existente entre el Director de Personal de una empresa constructora y el Jefe de Obras. Este
ultimo decide despedir a un obrero que le ha faltado el respeto y le ha insultado. Esta drastica
decision la intenta llevar a cabo sin tener en cuenta la politica en la empresa en esta materia,
por la que todos los empleados deber ser formalmente amonestados antes del despido,
excepto en casos de conducta muy grave.

El Director de Personal es el especialista en materia laboral y se encuentra ante el dificil
problema de comunicarse con el Jefe de Obras, informandole de una serie de preliminares
basicos a tener en cuenta, sin menoscabar en forma alguna su linea de autoridad. Estos son
problemas muy frecuentes de comunicacion entre departamentos, los cuales requieren una
exquisita diplomacia y tacto.

RESTRICCIONES EN LA COMUNICACION

En toda organizacién las comunicaciones pueden vetarse o restringirse debido a la posicion y/o
autoridad de un mando superior. ¢ Como podremos desbloquear esta situacion?

Por su misma naturaleza, el control de la gestion requiere que exista una posicién dominante
de una persona sobre otra. Deberemos tener presente las caracteristicas que presentan
algunos gerentes: algunos son paternalistas, otros son mas tolerantes y algunos adoptan una
actitud autocratica.

Dentro de estas tres definiciones nos encontramos unas personalidades mas acusadas que
otras, pero un requisito esencial es que el gerente o responsable de area tenga una actitud
firme y decidida. Un gestor pusilanime o débil no tendr& el respeto de su personal, e incluso
pueden llegar a manipularle.

Muchos dirigentes autocraticos creen que un estilo democratico y tolerante es signo de
debilidad. De hecho no es asi. A muchas personas con este talante democratico se les
confunde, porque creen que estan sometidas a la voluntad de los demas. Lo que hace un
dirigente democratico es presentar sus propuestas de forma que se obtenga un buen resultado
en la gestion, y al mismo tiempo, involucrar al grupo de trabajadores en la idea de hacerles
participes y obtener de ellos su interés y compromiso.

Otro requisito importante para que esto ocurra verdaderamente, es que el dirigente tenga
habilidad y sepa exponer sus razonamientos para que el empleado le considere importante. Si
pretendemos que los empleados sigan los objetivos que persigue la empresa, hemos de
considerar sus necesidades individuales y presentar el objetivo de tal forma que sea una
oportunidad de satisfacer dichas necesidades.

PROBLEMAS SINTOMATICOS DE LA COMUNICACION

Los problemas que se detectan en la comunicacién, son sintomas de otras dificultades
subyacentes que existen por lo general entre las personas y/o grupos en cualquier
organizacion. Si queremos superar las barreras a la comunicacién hemos de resolver una serie
de problemas, como:

e Falta de confianza. La comunicacion debe fluir por canales cordiales y
amistosos. Cuando existe confianza el contenido de la comunicacién se
transmite con mayor libertad, el receptor comprende mejor el mensaje y existe el
mismo grado de comprension.

e Interdependencia entre las personas. _ Cuando éstas tienen objetivos y sistemas
de valores apuestos, es necesario crear un clima de comprension mutua sobre
sus necesidades y motivos.
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e Distribucion _de las recompensas. Nada restringe mas el flujo de ideas e
intercambio de informacién, cuando tanto el emisor como el receptor tienen la
sensacién de que no van a obtener beneficios personales por su contribucién o
participacion.

e Sobre la estructura social de la organizacion. Nada ayuda mas a una libre y
correcta comunicacion que el consenso sobre el contenido de los temas de

trabajo, autoridad, prestigio y relaciones de las distintas posiciones

EL ARTE DE COMUNICAR

Existe un libro muy interesante y Util escrito por A.C. Leyton, llamado “El arte de la
Comunicacién” en el que se citan, entre otras muchas cosas lo que €l denomina los diez
mandamientos de la comunicacion , que a continuacion indicamos brevemente:

Trate de aclarar sus ideas antes de comunicarlas.

Examine la autentica finalidad de la comunicacion.

Considere siempre el ambiente fi sico y humano cuando vaya a comunicar.
Consulte con otros, cuando lo crea opor  tuno, al planificar las comunicaciones.
Cuide el mensaje, lo que es obvio o se sobreentiende, asi como el contenido
bésico del mismo.

Cuando tenga oportunidad, incluya en el mensaje algun elemento de ayuda o
valor al receptor.

Haga un seguimiento a su comunicacion.

Tenga en cuenta que el feedback es esencial.

Utilice siempre un mismo est ilo en sus comunicaciones.

Trate de escuchar siempre de forma correcta.

o ghwNPRE
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RESUMEN

1. En los tres dltimos temas hemos tratado  diversos aspectos de la comunicacién, pero
lo hemos hecho de una forma sucintamente i  ndicativa. El tema de la comunicacion en la
gestion empresarial precisa un estudio aparte, mucho mas amplio.

2. Para mejorar las comunicaciones dentro de una organizacion deberemos tener en
cuenta la cultura de la empresa y el ambiente en que se desarrolla. La medida no esta en
aplicar unas determinadas reglas para resolver los problemas que se nos puedan
plantear, sino que deberemos como minimo, implementar una serie de recomendaciones
que nos serviran de base para adecuar las comunicaciones:

= Mantener regularmente reuniones entre los departamentos.
= Mantener un estilo de gestién amplio y comunicativo.

= Ejercitar un fuerte liderazgo en la Direccion.

= Mantener un estrecho contacto con el personal.

®=  Ensefiar a las personas a comunicar de forma eficiente

= Incrementar las consultas con su pe rsonal antes de tomas las decisiones.

= Observar con detenimiento el procedimie  nto de las relaciones entre los distintos

departamentos.

=  Mejorar los métodos de comunicacion.
3. La comunicacién se perfila dentro de la empresa como un instrumento basico para
informar e indicar a los empleados los objetivos de la empresa y la forma y momento en
que ellos pueden contribuir a mejorarlos.

4. Si las empresas contintan afrontando los cambios que se producen en el mercado o
la competencia, necesitaran que los empleados conozcan y comprendan las estrategias

y objetivos de la empresa, y esto solo sera posible con una politica eficaz de
comunicacion.

©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 102



EJEMPLO PRACTICO

El Instituto Europeo de Gestiébn Empresarial (IEGE) llevé a cabo un estudio sobre los
patrones de comunicacion entre el personal de una empresa de tamafio medio. Todos, desde
el Director General hasta el Conserje, se incluyeron en la investigacion.

Se observo que las personas se comunicaban mas con los miembros de sus propios sub-
grupos que con los demas. También preferian comunicarse con algunos de rango superior a la
suya y evitaban comunicarse con los inferiores. La Unica excepcion era, cuando esta persona
tenia responsabilidades de supervisidn, entonces si se comunicaba con personas inferiores
concretas.

Cuando unas personas se comunicaban con otras del mismo nivel dentro de la organizacién,
existia una fuerte tendencia entre las mismas a elegir personas cualificadas y evitar aquellas
gue consideraban aportaria escasa contribucién a la empresa.

EJERCICIO

Imaginese usted que es el nuevo Director Gerente de una divisién de negocio dentro de
una empresa que hace poco tiempo ha incorporado un proceso de descentralizacion. El
trabajo principal de la empresa es la venta al por mayor de productos prefabricados para
la construccion.

La Direccion General ha decidido abrir una delegacion en la capital de una Comunidad
Auténoma, algo distante de la Central, con sede en Madrid. Segln sus conocimientos en
comunicacion :

1. ¢Dénde surgiran los problemas principales?

2. ¢Como los superara y que oportunidades se le presentan para establecer
desde el principio los nuevos canales de comunicacién en su nuevo destino?

PREGUNTAS

1. Indique los posibles problem as que pueden surgir entre los
departamentos de Ventas y Produccion.

2. ¢Qué problemas pueden surgir en tre un gestor funcional (Director
General) con los gestores de linea (Director de Departamento)

3. ¢Qué problemas pueden causar los delegados de los comités en
las comunicaciones descendentes y por qué?

4. ¢Qué funciones principales desempefian los comités en las
organizaciones empresariales?

5. ¢Cbmo podemos reducir el grado  de dificultad en la comunicacion
entre un empresario y sus empleados?

6. ¢Cudles son los problemas si  ntomaticos de la comunicacion?

Unidad 4 La comunicacion en la empresa

Tema 17 Coordinacion de los circuitos
informativos
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En este Tema se muestra la complejidad de los circu itos de informacion en la
empresa y como coordinarlos. Define los procesos de coordinacion e identifica el
origen de la comunicacion.

INTRODUCCION

En este tema, con el que finalizamos la Unidad 4, ampliamos el concepto de “como se
relaciona la organizacion de una empresa con la complejidad que supone la comunicacion”.
Las empresas al crecer se convierten en entes dindmicos dificiles de controlar o gestionar. Al
mismo tiempo, para cubrir todas las expectativas empresariales, aumentan la plantilla de
especialistas. Coordinar a los distintos departamentos que configuran la organizacion, se
convierte en un problema dificil de resolver.

Antes de introducir una eficaz coordinacion, deberemos disefiar una correcta comunicacion e
informar a las personas de la importancia de su trabajo y su inclusion en los objetivos
generales de la empresa, y a nivel particular, en su departamento o seccién. Hay que resaltar
la importancia de como se deben conectar los distintos departamentos y que se espera de ellos
para alcanzar los objetivos de la empresa. La comunicacion es necesaria para coordinar todas
y cada una de las funciones.

La especializacion es un factor importante en la evolucion positiva de la empresa que
pretendemos sea duradera. Pero cuanto mas compleja sea la organizacion y mas
departamentos existan, mas le afectara el sindrome de la “mentalidad de especialista”. Esta
exacerbada mentalidad puede hacer que la empresa, por ejemplo, pueda perder un pedido
porque el responsable de este departamento apligue de forma inflexible las normas de su
seccion y no otra que le pueda interesar a la empresa en ese momento.

Algunas empresas hacen grandes esfuerzos para superar este tipo de problemas e inculcar a
sus empleados la idea de que piensen “comercialmente” en vez de ser “celosos especialistas”.
Cuanto mas cualificado esté una persona, mas dificil serd cambiar su orientacion profesional
por otra “mas comercial”.

El especialista tiende a socializarse en las actividades de su profesion que las tiene muy

arraigadas; por eso solo en empresas excepcionales se pueden alcanzar progresos en este
sentido.

EL FLUJO DE LA COMUNICACION

Se suele decir que la comunicacion fluye correctamente, cuando se produce de arriba abajo; el
problema se plantea cuando es al contrario o fluye de un lado a otro. Esto sélo es cierto en
parte. De igual forma es falso generalizar de que la comunicaciéon fluye hacia abajo, hacia
arriba o de lado a lado.

La comunicacion es como un trozo de madera que flota en el mar, donde existen corrientes
contrapuestas. A veces la orilla estd cubierta de restos, otras veces esta limpia. La fuerza y
direccién del movimiento no es buena ni va en una sola direccién, sino que responde a las
distintas fuerzas que entran en juego: vientos, mareas, corrientes, etc.

Las fuerzas que influyen en la comunicacion en una organizacién son en conjunto, “fuerzas
motivadoras”. Es decir, las personas comunicamos para conseguir algun fin, satisfacer alguna
necesidad personal, mejorar nuestra situacion inmediata, etc.

Existen fuerzas determinantes para comunicarnos con las personas cuyos objetivos de trabajo
son los mismos que los nuestros. Las personas mas valoradas en las empresas son aquellas
gue por su capacidad, contribuyen a dar una mejor informacién o consejo. Los demas tratan de
buscarlas para recibir consejos o sugerencias.
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Todo ello apunta en una misma direccion y las conclusiones son idénticas. Al perseguir los
mismos fines, tienen fuerzas que actdan sobre ellos para comunicarse con quienes le ayudaran
a lograrlos; por el contrario, existen otras personas que evitan la comunicacioén con quien no le
reportard ninguna ayuda o le producira retrasos en la consecucién de sus objetivos.

COORDINACION INTERNA

Hasta ahora hemos venido utilizando el término “organizacidon” en su sentido mas amplio.
Podremos interpretar este término como la “coordinacion de todos los métodos, funciones y
sistemas dentro de la empresa”. Si se coordinan correctamente estos elementos, estaremos
ante una organizacién que funciona con eficacia, eficiencia y economia de medios.

Actualmente son muchas las empresas que implementan sistemas para coordinar a las
personas o grupos que trabajan eficazmente entre si. La técnica mas habitual es el disefio de
los objetivos generales de la empresa y después extrapolarlos a los grupos o personas. Estos
sistemas tratan de asegurar que se consigan los fines de la organizacion.

Observamos la relacion existente entre los departamentos de Ventas, Produccion y Compra.
De nada servira que el Dpto. de Ventas acepte pedidos, si el sistema de control de existencias
no garantiza la entrega de los mismos de forma inmediata. Lo mismo ocurrira si las materias
primas no estan disponibles en su debido momento en el proceso de produccién; por eficiente
gue esta sea, no se podran fabricar los productos.

La coordinacion puede lograse mediante reuniones periddicas entre los responsables de éstas
areas funcionales. Un caso corriente es la coordinacién en el desarrollo de un nuevo producto.
Este nuevo producto requiere contactos frecuentes entre los responsables de Marketing, [+D+i

y Produccion. Mientras se formula el programa y se inicia el mismo, es importante que dichos
ejecutivos establezcan unos criterios compartidos de cdmo colaborar en el proyecto.

En algunas empresas se crean los llamados “comités de investigacion " que se redinen con
regularidad para coordinar todas las actividades referentes al desarrollo de nuevos productos o
la innovacion de los ya existentes. Cada uno de los especialistas contribuye a su planificacion,
en la parte que le corresponde.

0 Los especialistas en Marketing _ a través de la investigacion del mercado y otras
coyunturas del mismo, determinaranlo  que quiere el posible cliente.

0 Los especialistas en disefio de productos , apreciaran las dificultades técnicas
que se puedan plantear en el desarrollo del nuevo producto y determinaran si es
viable o factible su fabricacion.

o Elresponsable de fabricacién _ determinard los costes previsibles de fabricacion y
si la empresa dispone de los recursos técnicos y humanos precisos para su
produccion.

o Y por ultimo, el _responsable financiero para verificar si el plan econémico se
ajusta a las disponibilidades financieras y, en su caso, la distribuciéon de las
mismas, segun el presupuesto de inversiones y ganancias.

Después de esta fase preliminar o de coordinacion inicial, se pasa a otra que se realiza en los
grupos o secciones de trabajo donde, una vez identificados los fines del proyecto, se plantean
las formas adecuadas y légicas para su realizacion.

La coordinacién de estos grupos se consigue con una estructura basada en la racionalizacion
de los trabajos a efectuar y al frente de los mismos, se designa un responsable que conoce
todos los pormenores del proyecto.

La delegacion de autoridad a un comité, como el que hemos descrito, sugiere una aceptacion

de la responsabilidad el conjunto operativo, pero no a miembros individuales del mismo.
Ningn miembro del comité puede tomar decisiones a titulo individual, porque carece de
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autoridad para ello; las decisiones solo pueden ser tomadas por el comité cuando esté reunido
y lo har& de forma colegiada.

COORDINACION MEDIANTE LA PLANIFICACION

No todas las organizaciones son iguales, por lo que solo podremos describir aqui, los factores
imprescindibles a tener en cuenta que habrdn de adaptarse segun las exigencias,
caracteristicas y cultura organizativa de cada empresa, y habra que identificar las areas claves
que requieren una especial atencion a la hora de disefiar un plan corporativo. Y una de estas
areas es: la informacion.

El disefio del plan de negocio y objetivos corporativos son estudiadas en otra parte de este
Curso. Lo que vamos a estudiar ahora es como se debe identificar el trabajo para conseguir los
objetivos y como debe ser coordinado. A esto se le llama “planificaciéon corporativa”.

Este plan identifica, a priori, los departamentos que intervendran en una accién determinada de
la empresa. Por ejemplo, si la empresa prevé adquirir equipos electrénicos para su posterior
comercializacion, necesitaremos establecer diversos criterios:

= Personal necesario.

= Sistema de almacenaje.

= Distribucion de los equipos a los puntos de venta.
= Circuitos documentarios

= Trabajos de control administrativo y financiero. Etc.

Teniendo en cuenta este aspecto dinAmico y teniendo en cuenta también que participaran
varios departamentos, deberemos preparar previamente las correspondientes estructuras de
coordinacion y logistica.

PRINCIPIOS DE COORDINACION

La responsabilidad de establecer e integrar los esfuerzos de los distintos departamentos y las
personas que los integran corresponde, en primer lugar, al Director General y subsidiariamente
a cada Jefe o Director de Departamento. Esta coordinacion se establece a través de las
relaciones colaterales de los mandos intermedios, mediante una interrelacion eficaz.

Esta coordinacion debe ser establecida en los primeros momentos de la implantacion, cuando
es mas facil conseguir el consenso o acuerdo general.

Cuando existen varios grupos de trabajo, cada uno de ellos debe establecer contacto con el
otro, pero puede ocurrir que si se incorporan nuevas personas durante el proceso, empiecen
las dificultades y retrasos.

Como podemos comprobar, la coordinacion es un proceso continuo y los gerentes deben
aplicar soluciones adicionales, pero tratando siempre que prevalezcan los criterios o principios
generales y no improvisar en cada ocasion.

RESUMEN

1. Conseguir una coordin acion eficaz resulta dificil, debido sobre todo, a

la naturaleza funcional de las em presas que desean que todo su personal
actle siempre en la misma direccién, pero como hemos comprobado en
la realidad esto no es totalmente posible.

2. Las grandes empresas disponen de especialistas muy experimentados
y con conocimientos en los sectores cl  aves de la misma; pero conseguir
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que estos especialistas tengan unifo rmidad en sus puntos de vista,
también es una tarea dificil.

3. Por tanto consideramos que debe  existir un cierto equilibrio entre la
dimension de la especializacion y los fines corporativos.

4. Algunos de estos especialistas consideran que sus funciones y
experiencias es lo mas importante, lo  que puede desvirtuar los principios
de la direccién por objetivos y pier de valor. Estos especialistas ven el
mundo desde su torre de marfil.

5. El grado de coordinacion eficaz  estara en funcion del perfil de la
empresa y su cultura organizativa.

EJEMPLO

En un pais como Estado Unidos, la poblaciéon es una mezcla muy variada de distintos origenes
culturales. Al mismo tiempo, el grado de especializacion que existe en las empresas es muy
amplio. En este ambiente, se hacen grandes esfuerzos para que los ejecutivos superiores
consigan en perfecto equilibrio en su estrategia de comunicacion.

Del mismo modo, en Espafia, una empresa familiar puede estar dirigida por el cabeza de
familia de forma autocratica, y donde el personal tiene un origen similar. En este tipo de cultura
organizativa no sera muy dificil coordinar las actividades de los empleados, puesto que todos
comparten actitudes parecidas hacia el objetivo o proposito de la empresa. Pero, como es
obvio, este tipo de empresas adolece de un consejo de direccion especializada.

EJEMPLO PRACTICO

AMSTRAD se convirtié6 en una empresa innovadora en el mercado informatico, debido en gran
parte al impetu empresarial de Allan Sugar , fundador de la compafia. Uno de sus logros
principales fue conseguir que los especialistas (los ingenieros) pensaran en términos
comerciales, de forma que un nuevo componente para sus ordenadores fuera directamente del
disefio a la produccién, sin pasar por los estadios de prueba piloto y demas analisis que son
comunes en la cultura de la ingenieria de sistemas. Aunque ésta no fue la Unica razén del éxito
de la compaifiia, éste fue un factor decisivo.

La capacidad de comunicacion es uno de las carencias de los ingenieros que acceden al area
comercial. La liberalizacién de los sectores puntas de la economia (comunicacion, energia,
etc.) ha impulsado la demanda de ingenieros con aptitudes comerciales. Estos profesionales
con conocimientos técnicos y con capacidades de venta son los perfiles mas solicitados pero
los mas dificiles de localizar. EI mayor déficit de estos profesionales son: las relaciones
publicas; no tienen problemas para gestionar un proyecto y/o producto, pero si para abrir
mercados donde vender los mismos.

Las nuevas incorporaciones a puestos comerciales de los ingenieros se basan en una
formacién complementaria en el area comercial, sobre productos de la empresa y el desarrollo
de las habilidades comerciales. Normalmente estos profesionales huyen de la venta, por
desconocerla, o por parecerles poco “honorable” para su carrera profesional y no perciben que
el area comercial unida a la técnica puede enriquecer sus expectativas.

Las empresas de seleccion tienen dificultad para la localizacion de ingenieros que estén

dispuestos a vender y las empresas estan desarrollando programas de formacién comercial
especificos. Entre las caracteristicas de la demanda, a estos profesionales se les pide:
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Capacidad de aprendizaje, relacién personal y organizacion. Facilidad para captar y fidelizar la
cartera de clientes. Comunicacion y relaciones publicas e iniciativa y conocimiento del negocio.

¢, Cuantos afios han tenido que pasar para que las industrias se den cuenta que la figura
del vendedor ha pasado de ser “despreciable “ a ser “imprescindible”.

TAREA

Realice un organigrama que muestre la relacion de comunicacion entre los departamentos de
la organizacién en la que Vd. tenga experiencia: escuela /universidad /empresa /negocio
familiar.

PREGUNTAS

1. ¢Qué significado podemos darle a la definicibn’'mentalidad de
especialista?

2. ¢Por qué asimilamos las comuni caciones con el movimiento de las
maderas en el mar?

3. ¢Qué fuerzas actian en la comunicacion entre personas

4. ¢Por qué es importante la coor dinacién entre los departamentos de
Venta, Producciény Compra?

5. ¢Como funciona un comité de planificacion de 1+D+i?

6. ¢Cuando deberemos implementar una estrategia de comunicacion?

7. ¢Qué es la “planificacion corporativa™?

8. Destaque los principios b  asicos de una coordinacion efectiva

Unidad 5 Gestiédn de los Grupos Primarios
Tema 18 La Gestion del Conflicto

Este Tema trata de la gestion de los conflictos int  ernos de la empresa y como
resolverlos de forma positiva. Define lo  que significa “conflicto” dentro del contexto
de una organizacién empresarial. Muestra los efect os positivos del conflicto y
distingue los distintos tipos de conflictos.

INTRODUCCION

Los problemas mas comunes en la gestion empresarial: absentismo laboral, baja productividad,
cambios continuos en las plantillas, mal clima y moral baja, etc. afectan directamente a la vida
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de los grupos primarios. Este problema podriamos resolverlo, si desde el inicio de las
actividades empresariales realizamos una cuidadosa seleccion del personal.

Los trabajadores desean siempre formar parte de grupos en los que encuentren seguridad y
donde sean debidamente reconocidas sus cualidades personales y profesionales. Estas
manifestaciones se expresan ante todo en términos de cémo se les considera en la empresa y
estas consideraciones son mas importantes desde el punto de vista social, que las demandas

salariales.

Las quejas de los empleados no siempre se manifiestan o se basan en hechos, sino que
aparecen sintomaticamente y hay que diagnosticarlos, como hacen los médicos. Por ejemplo,
una persona que estd enferma de gripe tendra sintomas como: dolor de garganta, mucosidad
nasal y dolor de cabeza, pero si el médico le receta un spray para tratar de despejar la nariz no
atacara la causa del problema. Por eso el médico tratara la infeccion viral mediante
antibioticos.

Uno de las misiones principales del gestor es la de resolver los problemas, sobre todo,
humanos. Por eso podemos compararle con el médico y debera entender que las quejas de
los trabajadores son los sintomas de problemas mayores, que no saben como evidenciarlo o,
ni siquiera se dan cuenta ellos mismos. Al igual que el médico, el gestor no conseguira nada si
se limita solo a resolver las quejas (pafios calientes).

Un sistema de comunicacién abierto que propugne la cohesién, reducira el riesgo de
malentendidos y conflictos. Los cambios ambientales que afectan a los trabajadores de la
empresa se aceptan mas, cuando se permite a estos trabajadores participar en la toma de
decisiones, en asuntos que sean importantes, en este sentido.

TEORIA BEHAVIORISTA

Cyert y March desarrollaron una teoria sobre la toma de decisiones en su libro “Teoria
Behaviorista de la Compafia” (behavior = comportamiento, conducta) donde la
organizacion de la empresa esta sostenida por dos vertientes esenciales, pero opuestas:

a). Un sistema de procesado de la informacion.
b). Un sistema de toma de decisiones.

Desde el punto de vista de estos autores, esta separacion significa que cada sistema sigue
fines distintos, con los que se llegan a determinar objetivamente las distintas prioridades dentro
de cada departamento y por ello la necesidad de contar con profesionales para resolver los
conflictos internos.

Estas personas son asignadas a los distintos departamentos donde deben detectar y
solucionar los problemas y para ello necesitan recibir puntualmente informacién de la
Direccion General para basar en ellas sus decisiones. Por eso cada departamento valora sus
propios objetivos como algo muy importante para el conjunto de la organizacion.

Estas teorias hacen hincapié en cuatro aspectos de la organizacion:

e Resolucién incompleta del conflicto _: Se trata de una falta de acuerdo que lleva a
soluciones intermedias pero admisibles, pero que no son la ideal ni la éptima.

e Evitar la incertidumbre: Las personas procuran evitar solucionar los problemas
que les supongan muchas dudas; en su lugar prefieren resolver los problemas
mas urgentes.

e Enfoque del trabajo centrado en el grado de dificultad: Esto desemboca en un
intento de buscar soluciones que no se habian contemplado cuando el problema
se detecté al principio.

e Aprendizaje en la organizacién: _ Los ejecutivos de la empresa cambiaran o
adaptaran sus fines en funcion de resultados de experiencias anteriores.
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CONVENIOS LABORALES

Los convenios laborales son esenciales para resolver un conflicto dentro de la organizacion. El
concepto de “convenio laboral” reconoce que el conflicto existe y que por tanto hay que
resolverlo a todos los niveles de la organizacion.

En este sentido los convenios son |a racionalizacién y resolucién de un conflicto. Si se le
considera inevitable, habra que establecer los procedimientos para controlar los efectos del
mismo.

Gran parte del procedimiento de las relaciones entre los trabajadores y la empresa, se ocupa
de los puntos clave por los que los que tienen que pasar todos los grupos, para tratar de
resolver el conflicto sin interrumpir el trabajo normal de la empresa.

Por ejemplo, un procedimiento de quejas se negocia muchas veces entre la Direccién de la
empresa y los representantes sindicales; el objetivo de la empresa es retener y controlar el
problema durante el tiempo necesario antes de que los trabajadores vayan a la conflictividad
laboral. Si se adoptan normas o procedimientos correctos para resolver el conflicto, podremos
hallar soluciones al principio de los acontecimientos (quejas iniciales).

En un procedimiento tipico inicial de quejas, se estipularan varios pasos:

= Lapersona o grupo presentara formalmente la queja al Director del Departamento.

= Si el problema no se resuelve en primera  instancia, el asunto pasara al representante
sindical que concertara una entrevista entre las partes.

= El paso siguiente, en caso de desacuerdo, se implicara a los mandos intermedios o
encargados de mayor rango.

= En el supuesto de no llegar a un acuerdo o que el caso sea grave, el asunto pasara a
la Direccion General de la empresa, con la participacién de los representantes
sindicales o la intervencion de arbitraje neutral.

En estos pasos previos se deben calcular los tiempos y las reglas necesarias para impedir que
los trabajadores pasen a acciones contundentes, hasta no haber agotado todas las posturas o
vias para resolver el conflicto y llegar a un acuerdo final.

Como es obvio, esta circunstancia no podra impedir que los trabajadores hayan tomado
acciones unilateralmente, como por ejemplo, una “huelga salvaje”. Esta situacién puede
debilitar o afectar gravemente los acuerdos que se estdn negociando, y las graves
consecuencias que la huelga puede tener para la empresa.

LA NEGOCIACION

La negociacién y la discusiéon son los instrumentos utilizados por ambas partes del conflicto
para su resolucion. Ambos antagonistas se sientan a negociar con el fin de alcanzar los
acuerdos que beneficien mutuamente tanto a la empresa como a los trabajadores.

Los negociadores para ser efectivos, necesitan:

= Decidir lo que desean obtener, lo que es prudente aceptar y hasta donde puede
llegar su oferta de colaboracion.

= Indicar con claridad y firmeza desde el inicio, lo que se demanda o reivindica.

= Formular las cuestiones clave para estab lecer los requisitos minimos y maximos y
las areas donde incidiran los resultados.

= Estar dispuesto para hacer concesiones en puntos o factores no esenciales.

= Trabajar en la direccion adecuada para que el acuerdo final beneficie a ambas partes.
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= Estar preparado para ofrecer un acuerdo donde las objeciones de cada parte sean
coincidentes.

La negociacién es un arte y una habilidad. Algunos gestores tienen una gran dificultad para
estas cuestiones, pero todos ellos pueden mejorar su eficacia si aplican reglas basadas en la
buena disposicion y sentido comdn.

COMO DETECTAR LOS SINTOMAS DEL CONFLICTO.

En casi todas las empresas se dan situaciones donde se evidencian conflictos. Algunos son de
tipo cuantitativo y otros de tipo cualitativo y no son faciles de evaluar. En primer lugar
detectaremos los sintomas que se pueden cuantificar y si analizamos el problema en
profundidad, podremos descubrir la base de una correcta decision.

Deberemos registrar los casos que se produzcan sobre absentismo y falta de puntualidad y si
al cabo de cierto tiempo la situacién sigue aumentando, es porque existe un grave problema o
deterioro moral. Generalmente, es el departamento de Recursos Humanos quien controla estas
incidencias, pero esto no es excusa para que cada Jefe de Departamento asuma su
responsabilidad directa en el conflicto.

El control interno en cada departamento puede muchas veces detectar una zona o seccion
conflictiva que necesita atencion especial o urgente. Donde la medicion del conflicto es mas
exacta es en el conjunto de la mano de obra de los departamentos de produccion. Esto variara
de una industria a otra y de un departamento a otro, pero existen estadisticas que desvelan el
namero de estos movimientos internos de las empresas en estas materias. El seguimiento en
la evolucion de estas cifras a lo largo de cierto periodo, nos indicara la creciente o decreciente
actualidad o vigencia del conflicto.

Una deficiente calidad de los productos terminados puede ser muchas veces debido a que los
trabajadores estén con la moral baja y, cuando esto no sea una prueba evidente en si misma,
lo pueden corroborar otras pruebas.

Las empresas bien organizadas que utilizan técnicas modernas de gestién y donde el
trabajador participa activamente en los procesos productivos, no tienen que utilizar inspectores
de calidad para verificar la consistencia del producto. Los productos terminados van
directamente de la linea de produccion al almacén para su posterior distribucion fisica.

Un historial de huelgas continuas y casos de sabotajes internos son en buena medida un alto
grado de conflictividad. Estos graves problemas indican una moral muy baja y pueden
representar a las empresas pérdidas irreparables, tanto econémicas como de prestigio e
imagen. Es conveniente detectar lo antes posible las primeras sefiales del conflicto, es vez de
dejar que la situacion se deteriore hasta el punto de que ésta sea irreversible.

La propia frustracion de los trabajadores es un sintoma de conflicto, pero ésta situacion no
puede medirse facilmente. Por este motivo el gestor debe ser consciente de lo que esta
pasando y observar los posibles conflictos que se puedan estar generando en la mano de obra.
Estos sintomas, generalmente, varian de una persona a otra y se detecta por la apatia, mal
humor, conducta poco participativa, etc.

LA APARICION DE CONFLICTOS

La apariciéon de conflictos laborales en las empresas es inevitable por la competitividad entre
los mismos empleados a causa de politicas internas autocraticas o porque los trabajos o tareas
no estan bien definidos.

La mayoria de los trabajadores piensa que tiene una buena relacién con sus comparfieros. Sin
embargo, donde aparecen las tensiones de forma mas acusada es entre los jefes y
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subordinados. Casi una cuarta parte de las horas que tiene un afio, las pasamos trabajando.
Asi que en muchas ocasiones quienes son nuestros comparfieros se convierten también en
nuestros amigos.

Por consiguiente, si existe un mal ambiente en nuestro lugar de trabajo, toda nuestra vida se
vera afectada negativamente, aunque paraddjicamente, los conflictos laborales pueden tener
su lado positivo.

En el cuadro siguiente vemos como son las relaciones entre las distintas personas en el
trabajo.

Muy buenas Buenas Regulares Malas o
inexistentes
JEFES 34% 59% 6% 1%
COMPANEROS 43% 53% 2% 2%
SUBORDINADOS 16% 22% 2% 60%

Fuente: Encuesta Nacional de C ondiciones de Trabajo (CIS 1997 )

¢(CUALES SON LOS FACTORES PRINCIPALES QUE CAUSAN UN MAL
CLIMA LABORAL?

» Falta de motivacion. _ Se produce cuando el trabajador no tiene clara sus funciones y no
sabe lo que se espera de él. La falta de participacion y que a un empleado no se le pida
opinion, también influye en su comportamiento. La ausencia de incentivos, como el
reconocimiento de un trabajo bien hecho, contribuye a que el trabajador pierda ilusion.

= Rumores . Resultan especialmente criticos los momentos de confusion, como por ejemplo,
una posible “regulacion de empleo”, la absorcion de una empresa por otra, etc. genera
desconfianza, sobre todo si la empresa no facilita suficiente informacion.

= Mobbing o acoso moral. Es un proceso por el cual un individuo es atacado
psicolégicamente. Esta agresion es dificil de apreciar y consiste en menospreciar a esa
persona, asignarle tareas sin sentido, ridiculizar una discapacidad, etc.

= Remuneracién _escasa . Es un factor importante, sobre todo, si existen agravios
comparativos.

Segun un informe del CIS (Centro de Investigaciones Socioldgicas) lo que mas se valora de un
empleo, aparte de las condiciones economicas, es un buen ambiente laboral, por lo que una
situacion tensa, a veces, acaba con el abandono del puesto de trabajo.

Los indicios de que el clima laboral esta deteriorandose suele ser bastante evidente:

= Formacién de bandos (Grupos antagdnicos).

= Cumplimiento del horario a “rajatabla”.

= Muestras de apatia hacia todo lo relacionado con la empresa.
= Realizacion mecanica de las tareas.

= Discusiones de los empleados por cuestiones triviales.

= Sintomas como fiebre, ansiedad o irritabilidad.

Existen ademas, ciertos detonantes que hacen que el empleado sea mucho mas consciente
del mal ambiente laboral:

= Sueldo. Cuando se han realizado los incrementos anuales y el trabajador estima que no
se han cubierto sus expectativas. También se aprecia rapidamente en caso de que no se
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recompense automaticamente el sobre esfuerzo que esta aportando y que para la empresa
se esta traduciendo en beneficios econémicos.

= Jefes autoritarios. El trabajador no desarrolla sus capacidades y su iniciativa se ve
recortada.

» Experiencia. Las personas con mas experiencia detectan antes los conflictos laborales y
disponen de mas recursos y estrategias para resolverlos. El mal ambiente tiene como
consecuencia la disminucion en el rendimiento de los trabajadores y la falta de
consecucion de los objetivos de la empresa.

RESUMEN

1) En toda organizacion empresarial  los conflictos son inevitables, como
consecuencia de las relaciones internas.

2) Los gestores disponen de solucion es alternativas para resolver los
conflictos internos, desde aplicaci ones racionalizadas hasta técnicas
modernas de participacion, con una estrategia de comunicaciéon
abierta. El mejor enfoque pa ra su organizacion dependera
basicamente, de las circunstancias que concurran en la misma.

3) El empresario deberia conocer las consecuencias de no resolver a
tiempo un conflicto. Para ello de bera desarrollar una actitud abierta
dentro de su empresa y tratar de de tectar los indicios de conflictos
encubiertos y de baja moral entr e sus empleados. También debera
aplicar sus propias experiencias y habilidades en comunicacion,
negociacion y gestion empresarial.

4) También es importante que foment e y desarrolle el contacto con sus
trabajadores para que encuentren siempre en él una fuente de
seguridad y posicion. El buen ¢ lima laboral se alcanza cuando el
trabajador se siente participe de la empresa, cuenta con la facilidad
para aumentar su formacion, no su fre discriminaciones y le ampara
una planificacion, por ejemplo, para evitar accidentes laborales.

5) Una buena politica de retri buciones, inversion en formacion vy
beneficios sociales, et c. contribuyen a que exista un buen ambiente en
la empresa.

Todos estos factores son muy importantes en los momentos en que la empresa evolucione
positivamente y habra que dejar que los grupos participen plenamente en los conflictos que
inevitablemente surgiran, como resultado de dichos cambios evolutivos.

EJEMPLO PRACTICO

Schelling y Aumann ganaron en 2005 el premio N6bel de Economia por sus estudios sobre
conflictos. Con sus teorias, asegura la Academia Sueca, podrian contribuir a mejorar las
negociaciones entre patronal y sindicatos, si ambas partes conocieran sus teorias.

Los catedraticos responsables de concederles este galardén, justificaron su decision
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asegurando que la razén por la que algunos grupos de individuos, asociaciones y naciones son
capaces de negociar en consenso mientras otros se ven torturados por constantes conflictos,
es explicable por medio de “la teoria interactiva” presentada por estos cientificos, “método
infalible y dominante en el momento de solucionar los problemas tan viejos como la
Humanidad”.

En su obra “La estrategia del Conflicto ", publicada a finales de la década de los 50, explicaba
Schelling como uno de los actores de una negociacion en su toma de posicion empeora su
situacion si en vez de atacar, insinuando su capacidad de tomar represalias, avanza a pifion.
La vieja férmula “ataca, si quieres ganar la guerra”, sigue siendo valida ya que la posibilidad del
contraataque es mas vital que la de soportarlo.

Esta idea es aplicable a todo tipo de gestiones en politica econdmica, desde las negociaciones
entre empresas y los pactos salariales hasta las transacciones y estrategias de mercado.

EJERCICIO

Seleccione entre los periodicos o revista de negocios uno o dos conflictos dentro de una
empresa. Trate de analizar los problemas desde dos puntos de vista:

1. Uno que muestre una resolucion positiva del conflicto.

2. Otro que explique como se ha permitido que el conflicto se descontrole

PREGUNTAS

1. ,Como se asemeja la labor de un gestor que se enfrenta a una queja,
con la del medico que trata a un paciente?

2. ¢(A que se debe que aparezcan sintomas como: absentismo, baja
productividad, cambios continuos en las plantillas, mal clima y baja
moral?

3. ¢Segun Cyert y March, como surgen los conflictos internos?

4. Indique los puntos de vista de estos autores sobre la toma de
decisiones en las empresas.

5. ¢ Como se regulan los conflictos en los convenios laborales?
6. ¢ Cuales son los pasos a seguir en un procedimiento de queja?

7. ¢ De qué manera influye en la Dir eccion de la empresa, la independencia
en un procedimiento racionalizado?
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8. ¢Qué habilidades precisa un gestor para llegar a ser un negociador
eficaz?

9. ¢ Como podremos medir los sintomas de moral baja?

10. ¢ Cuales son los sintomas de la frustracion?

Unidad 5 Gestion de los Grupos Primarios
Tema 19 Formacion de los Grupos

Este Tema trata de la formaciéon de los grupos y sus relaciones interpersonales.
Distingue los grupos formales e informales e identi fica las caracteristicas de cada
unoy la aplicacion préactica de estos conocimientos

INTRODUCCION

Una empresa se organiza sobre unas lineas de conducta formales, es decir, se establece una
estructura y las personas que la conforman tienen que aceptar unos requisitos minimos.
Dentro de esta estructura existen una serie de grupos y subgrupos que tienen a su vez una
organizacion y una estructura que posiblemente no esté normalizada como la organizacion
formal de la empresa, basada sobre todo en sistemas, reglamentos y politicas definidas
perfectamente y que afectan a todos por igual. Esta definicién la ampliaremos en el transcurso
de este tema, que representa una descripcién exacta para la mayoria de los fines que persigue
una organizacién formal.

Los empleados tienden a formar pequefios grupos sociales donde pueden hallar seguridad y
reconocimiento. A veces es dificil entender el funcionamiento de estos grupos informales,
aungue se ha investigado mucho sobre el tema; la ciencia de la conducta ha prestado una gran
contribucion a la gestion empresarial. No obstante, la base del funcionamiento de estos grupos
informales es demasiado sutil, de forma que el gestor siempre ha tenido dificultad para aplicar
los resultados con suficientes garantias.
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Un “comité” es un ejemplo claro de grupo formal, donde existen grupos o tendencias
informales, dentro de la propia estructura del grupo. Este es un problema muy dificil para quien
preside el comité, que para tener éxito en su funcién debe tener en cuenta la estructura de
estos grupos asi como las normas y reglas que prevalecen en la conducta de sus miembros.

CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION FORMAL

Chester Irving Barnard en su libro “Funciones de los Ejecutivos”, hizo una importante
contribucion a la teoria de la gestion. El componente principal de su teoria era que el ejecutivo
“debe mantener un sistema de cooperaciéon y esfuerzo coordinados en una organizaciéon
formal”.

= Una organizacion formal, es aquella donde las interacciones sociales son
coordinadas con una finalidad determinada.

= Una organizacion informal contempla | as interacciones sociales, sin un propésito o
acciones minimamente coordinadas.

La organizacion formal la configuran una serie de elementos, tales como: normas operativas
manuales de instrucciones, etc . Para que este tipo de organizacion funcione correctamente,
es necesario ademas:

= Un sistema de oportunidades para que las personas se especialicen.

= Un sistema de incentivos para que éstas se motiven y se involucren en la gestion.
= Una organizacion funcional donde se determinen los niveles de autoridad.

= Un sistema de toma de decisiones basadas en acciones coherentes.

Ademas, para que esta organizacién sea eficaz, todas las directrices organizativas tienen que
ser compatibles con los grupos informales que existen en ella. Para conseguirlo el gestor ha
de implementar una correcta comunicacion entre los distintos grupos, al mismo tiempo de
asegurar que todos sus componentes cumplen facilmente sus deberes basicos.

Segun este concepto, la_cooperacion entre las personas es la clave de la eficacia de la
organizacion.

LOS EXPERIMENTOS DE HAWTHORNE

Entre 1927 y 1932 los experimentos efectuados en la Western Electrical Company de
Chicago en la planta de Hawthorne , al estudiar los grupos informales, trataron de demostrar la
relacion existente entre el ambiente fisico del lugar de trabajo (nivel de temperatura,
iluminacién, etc.) y la productividad de los obreros.

Sorprendidos al comprobar que una mejor iluminacién no producia mejoras considerables en la
produccién, los investigadores aislaron a un grupo de obreros en una sala de pruebas, para
observarles mas de cerca. Se realizaron informes diarios de todos los acontecimientos,
conversaciones, discusiones, etc. Ninguno de los factores examinados tenia relacion directa
con los niveles de productividad. No obstante, comprobaron que la produccion se incrementé
considerablemente y se mantuvo estable, pese a las alteraciones del ambiente fisico que
dificultaba el trabajo.

Esta situacion, no cabe duda, habia alterado por completo la situacidon social de los
trabajadores implicados en el estudio, al aislarlos como grupo del resto de la planta. Se
comprobd entonces que el trabajo en la planta era rutinario, repetitivo, monétono y no ofrecia la
posibilidad del contacto personal entre los obreros. En la sala experimental, en cambio, se
habia desarrollado un grupo que posibilité un trabajo coordinado, basado en la cohesién, y fue
posible conseguir una elevada autoestima y ser centro de atraccion entre los demas
trabajadores.
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El alto nivel de produccién lo mantenian las presiones informales del grupo, pues los obreros
habian comprobado que su situacion era favorable en todos los aspectos y que solo se
mantendria si mantenian alta la productividad.

La conclusion a que llegaron estas investigaciones fue, que el grupo de trabajo informal ofrecia
al trabajador las siguientes ventajas:

= Evitarle la monotonia, el aburrimiento y la fatiga en el trabajo.

=  Oportunidad para sus relaciones sociales.

= Posibilidad de alcanzar de forma independiente, tareas de trabajo mejores y mayor
remuneracion.

La tendencia de los empleados a formar grupos sociales, se caracteriza por lo siguiente:

= El desarrollo de un sistema de posicion dentro del grupo informal mantiene los
patrones de conducta del grupo.

= El grupo trata de mantener los rangos de los individuos (poder mandar) por su
conducta habitual entre si.

= El lider del grupo normalmente espera contar con el apoyo de los demas, si es que
entra en conflicto con un miembro de rango inferior en el grupo

=  Se desarrolla un sistema de creencia que tiende ver a la empresa de forma negativa.

= Los objetivos del grupo entraran en conflicto con los de la empresa y las decisiones
de los gestores se veran siempre con dudas y sospechas.

= Un esquema de incentivos propuestos por la Direccion para mejorar la eficacia y la
productividad, sera juzgada por la mano de obra como un intento de explotacién y

manipulacion por la empresa

LA COMPARACION ENTRE GRUPOS FORMALES E INFORMALES

En primer lugar deberemos definir lo que significa “grupo” para poder establecer lo que tienen
en comun los grupos formales e informales.

Dos medidas claras son tamafio y permanencia. Un grupo de personas en la parada del
autobus puede ser lo bastante grande como para llamarle “grupo”, pero no son lo bastante
permanentes para nuestra definicion a menos que se retinan con regularidad y desarrollen un
patron de interaccion social. Un grupo de trabajadores que toman el autobls cada mafiana
para ir a trabajar puede entrar en esta Ultima categoria.

Un grupo puede distinguirse ademas por la finalidad para la que se establecié: un grupo de
trabajo en vez de un grupo de amigos, por ejemplo.

= Un grupo formal se puede caracterizar por normas impersonales e impuestas a sus
miembros. Tiene formas fijas de comunicacién, y sus miembros por norma, tienen poca
influencia en su implantacién. Esto puede ocasionar discrepancias en las relaciones y ésta
es una de las razones fundamentales por la que los seres humanos tienen la necesidad de
desarrollar el grupo informal, dentro de la estructura formal del grupo.

= Los grupos informales  se pueden caracterizar por un tipo personal de interaccion con
métodos flexibles de comunicacion. Los miembros del grupo, por lo general, apoyan a
otras personas y esto refuerza el valor del grupo para cada uno de sus miembros. Es
posible que nos identifiquemos sin que nos conozcan; que pertenecemos a un determinado
grupo informal, y que sus miembros reales nos sirven como “referencia” para nuestra
propia conducta.

©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 117



EL DIRIGENTE Y EL GRUPO

La experiencia viene a demostrar que los dirigentes industriales que toman las decisiones
sobre los niveles de produccién o la adopcion de nuevos métodos de trabajo se aferren a sus
decisiones, en tanto que otras decisiones impuestas por otros grupos hallan resistencia,
quejas, cambios continuos de la mano de obra y baja productividad.

Las decisiones bien negociadas entre la empresa y los sindicatos a veces se reciben con
hostilidad y resistencia por parte de los trabajadores que ven en estos agentes sociales como
algo distantes, que no se interesan e identifican con sus problemas. Esto ilustra los problemas
con que a menudo se enfrentan los representantes sindicales, de distinto signo o anagrama.

La relacién de los lideres sindicales con los trabajadores es muy importante por su repercusion
en la sociedad. En gran medida estos lideres representan a los grupos de trabajadores en
otras instituciones de la sociedad y a veces se reldnen con otros lideres sindicales para
intercambios y toma de postura comunes ante problemas similares.

Estos lideres representan a los obreros a nivel local, regional o estatal (comités nacionales).
Representan a sus compaferos de trabajo y les informan de las decisiones que toman a todos
los niveles. A veces las demandas o exigencias de los trabajadores pueden verse no
satisfechas con las gestiones de sus representantes y los dirigentes sindicales pueden perder
el apoyo de aquellos.

RESUMEN

1) Los grupos formales, como los comités de empresa, son muy necesarios en
las sociedades democraticas porque toman acciones positivas, fijando
objetivos y procedimientos que puedan ser necesarios para el conjunto de la
organizacion.

2) Es importante que los gestores empresariales tengan en cuenta el potencial
de estos grupos dentro de sus organizaciones. “Radio macuto” como se
denomina a veces, es un canal de comunicacién tan importante como las
estructuras formales montadas por la empresa. Este canal existe en todos
los niveles de la organizacién, desde los niveles ejecutivos hasta el personal
de apoyo.

3) Muchas veces los ejecutivos que comparten mesa y mantel, se consuelan
mutuamente y expresan sus inseguridades y temores o tienen un enfoque
mas positivo y pueden planificar acciones tendentes a mejorar la gestion.

4) La aceptacién de un cambio puede depender a veces de cOmo manejamos la
comunicacion del grupo informal, derivadas de las estructuras de
comunicacion impuestas por la organizacion. Es muy importante permitir a
las personas que puedan discutir sus ansiedades en relacibn con sus
problemas en presencia de la direccion y de sus comparferos de trabajo.
Esta discusion permite a los miembros del grupo informal detectar si las
ideas sobre el cambio son las adecuadas.

5) Las investigaciones en este campo demuestran que existen dos factores que
sirven para conseguir el resultado deseado:

a) Una nueva norma se desarrolla con la participacion y discusion
de ambas partes.
b) Después de tomar decisiones iniciales compartidas, ayudan a
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consolidar acciones futuras que puedan plantearse.

EJEMPLO PRACTICO

Los estudios sobre temas industriales, demuestran que el movimiento y cambio de la mano de
obra en las primeras semanas del empleo, es frecuentemente muy alto. Esto puede deberse a
muchos factores, por lo que las empresas deben hacer esfuerzos especiales para integrar a los
recientemente incorporados para evitar que éstas personas se marchen.

Pero estas acciones no deben dirigirse exclusivamente a la integracién de la persona nueva en
Su grupo, sino que se debera prestar atencién a la formacién y preparacion para su nuevo
puesto de trabajo, lo que propiciard una actitud mas favorable hacia la empresa, sus productos
y sus dirigentes.

Esta persona se sentirA mas a gusto y menos inclinada a tener sospechas sobre las
intenciones de los empresario

Apuntes sobre el pensamiento Chester |. Barnard

=  Subrayé los aspectos psicosociales de la  organizacion y la administracion, en lugar
de los aspectos técnicos y econémicos.

= Consider6 la organizacién como un sistema social

= Sefial6 que la existencia de la organizacion, dependera del equilibrio entre las
contribuciones y las satisfacciones que obtienen a cambio de los miembros de la
organizacion.

= Establecid la importancia de tomarse en  cuenta las organizaciones informales y sus
interrelaciones con la estructura formal.

= Defini6 su teoria de la autoridad aceptada, disposicion del subordinado a obedecer al
lider, m&s por sus propias caracteristicas que por la posicion jerarquica que ostenta.

= Subrayé la importancia de la comunicacién, para mantener la organizacién como
sistema operativo.

= Resaltd los factores sociales y psicolégico s en su discusion del ambiente en el
proceso de toma de decisiones.

EJERCICIO

Busque informes en los periédicos sobre algun conflicto laboral que haya sido de su
interés y explique desde su punto de vista, cudles son las verdaderas aspiraciones de
los trabajadores y como intentan que se acepten sus demandas.

PREGUNTAS

1. ¢Defina lo que es una organizaciéon formal?

2. ¢ Como distingue Barnard una organizacion formal y otra informal?

3. ¢ Por qué los gestores no utilizan los resultados de las investigaciones
sobre el trabajo de los grupos informales?

4. ¢ Cual es el factor clave en la efectividad de la organizacion?

5. ¢Por qué los investigadores se vieron sorprendidos en los
experimentos iniciales realizados en Hawthorne?

6. ¢,Por qué el grupo que se investigaba mantuvo en dichas experiencias
un alto nivel de produccién?

7. ¢ Cuales fueron las conclusiones de estos estudios?
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8. ¢Cual es el pensamiento de un grupo social que se encuentra en
conflicto con la organizacién?

9. ¢Cudles son las caracteristicas de un grupo formal?

10. ¢ Cuéles son las de un grupo informal?

11. ¢ Por qué un dirigente puede perd er la lealtad de un grupo cuando este
representa sus intereses ante 6rganos exteriores?

12. ¢Qué prioridades considerara el dirigente al enfrentarse al problema
objeto de la pregunta anterior?

Unidad 5 Gestion de los Grupos
Primarios
Tema 20 Psicologia y Conducta del Grupo

Este Tema examina la conducta individual de una per sona en su grupo y su relacién
con el mismo. Identifica normas y rituales de cond ucta, los problemas de un
determinado papel y los distintos rasgos de comport amiento de las personas segun
su papel. Explica como los problemas del papel rep  resentado influye en la marcha
del grupo.

INTRODUCCION

El término “organizacién” podriamos definirlo como “la asociacion de personas que de
forma deliberada se rednen con fines especificos ". Por ejemplo, cuando decimos
organizacion industrial, es una asociacion creada para la produccion.

Las organizaciones, ademas de estar formadas por personas, estan también compuestas por
“posiciones” o “papeles” que las distinguen dentro de la misma. En un ejercito y en los distintos
puestos de su organizacion existen las posiciones de general, coronel, sargento, soldado,
subalterno, etc. En una empresa existe un presidente, consejero delegado, director general,
directores de division, directores de departamento, jefes de seccidon, mandos intermedios,
personal de apoyo, etc. El Director General se comporta de la forma que se espera de él y su
responsabilidad y eficiencia en el puesto que ocupa. Todo ello es extrapolable a los distintos

niveles de la gestibn empresarial.

Entre los miembros de la organizacién existe la diferencia de rango, prestigio o poder. En la
sociedad civil y en las organizaciones o colectivos de personas, observamos una serie de
posiciones que guardan relacién y de papeles conectados entre si. La forma de comportarse
cada uno de ellos, depende de las reglas o “normas operativas” que regulan dicha posicién.

Todas las personas desde que nacemos, tenemos asignados papeles concretos, limitados o

una combinacién de ambos. Las primeras experiencias estan enmarcadas en los papeles que
tuvimos que adoptar: en la familia, la escuela, la universidad, la empresa, etc. En la
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adolescencia adoptaremos papeles especificos, y llevaremos en nosotros los simbolos, valores
y reglas del comportamiento requerido.

Esta “combinacion de papeles”, en cierta medida, estar4 entremezclada y compartida, al
tiempo que las demandas de los papeles individuales podran crear ofertas contradictorias.

2. NORMAS, PROTOCOLOS Y RITUALES

Todos los grupos desarrollan un sistema de relaciones internas necesario para conseguir una
correcta coherencia entre las personas que lo componen. Es lo que se denomina “cohesion de
grupo”, es decir, hasta donde los miembros se sienten vinculados al grupo y hasta que punto
mantiene sus normas.

Las normas de comportamiento estan basadas en experiencias de otros grupos, aunque a
veces existen limites a su desarrollo, al verse influidos por factores tradicionales. El proceso de
aprendizaje social de los nuevos miembros se vera controlado en gran medida por los grupos,
tanto formales como informales, y el grado hasta el cual estos miembros se identifiquen con los
valores, reglas y rituales del grupo.

Esta identidad o cohesiéon del grupo se puede hacer mas sélida como resultado de la presién
exterior y de la oposicion a sus postulados, por ejemplo: un sindicato en disputa con el
gobierno en tiempo de crisis econdmica. Cuando un grupo conexionado formula cddigos
elaborados de conducta, su comportamiento se transforma en ritual o protocolario.

Un ritual como es por ejemplo la Jura de la Bandera, que antafio significaba que cada soldado
supiera que bandera seguir en el campo de batalla, hoy es un simbolo de heroismo pasado.
Es posible que hoy siga significando para muchos jévenes soldados que ellos representan
valores patrios y que pueden hacerlo mejor que nadie. Que esto sea verdad o no, no tiene
mucha importancia para algunos, lo que importa es la satisfaccion personal que estos jovenes
obtienen al relacionarse con otros con creencias compartidas y parecidas. En definitiva un
amor ilimitado por la Patria.

Un ritual es pues una forma de conducta que simboliza la unidad de los miembros del grupo
hasta los detalles exactos de una liturgia que expresa esa unidad. Todas las normas, tanto si
con practicas laborales, actitudes o niveles profesionales, reglas para obtener beneficios o
formas de efectuar un servicio religioso, son muy familiares para los miembros de estos
grupos, si estas se vienen practicando durante mucho tiempo. Todos ellos tienden a hacer que
las normas, protocolos, sean reales y tengan identidad propia. Esta es la razon fundamental
para que todo siga igual, que nada cambie.

Los miembros del grupo muestran su disposicion o afinidad para desarrollar un lenguaje
parecido, exclusivos, el “argot” que los demas no llegan a comprender. Pueden adoptar ciertas
variantes en la forma de vestir, etc.

Mas especificamente, las normas del grupo pueden evolucionar hasta interferir con las ofertas

de la empresa: los planes de incentivos si no son los demandados pueden bloquearlos, si se
acuerdan normas de baja productividad, por ejemplo.

TEORIA Y SIGNIFICADO DEL PAPEL

Consideremos la posicién de dos personas que se conocen durante una entrevista. Una de
ellas es el director de la empresa y la otra es la que solicita un puesto de trabajo. Cada una de
ellas tiene ciertas “expectativas” sobre la otra, ademas de tener una nocién clara de como
deberan comportarse.

La interpelacién entre entrevistador y candidato depende de la mutua comprension de la
situacion: una definicion de la situacidon compartida entre los dos actores. Podremos llamarles
actores puesto que ambos representan en cierto modo su “papel”’. En esta situacion hay que
considerar los siguientes aspectos:
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= Las individualidades.
= |a situacién creada.
=  Como se enfrentan los actores a esta situacion.

®= |Laforma en que las dos posturas se mantienen como parte del caracter mismo de la
empresa donde se desarrolla la entrevista

Ambas partes aportan algo distinto a la situacion. El aspecto de la conducta sobre la cual la
persona prestara mayor atencion, es decir, predisposicién hacia el papel. En la entrevista, los
papeles del candidato y del entrevistador estan determinados desde un principio. No obstante,
los entrevistadores pueden ser agresivos 0 pasivos, elocuentes o reticentes, de personalidad
agradable o desagradable. Esto quiere decir que toda conducta es una combinacion de
elementos espontaneos o ritualizados. La suma de todos estos elementos representa la
ejecucion o representacion del papel.

Supongamos el trabajo que realiza el encargado de una fabrica. Desde la direccién de la
produccién, se considera que su labor es la de supervisar continuamente a los trabajadores y
por ello tiene que permanecer junto a ellos vigilando su progreso. Por otro lado los
trabajadores creen que la labor del encargado debe ser simplemente administrativa y que
deberia permanecer en su despacho encargando material, completando informes sobre
actividad y productividad, etc. Segun ellos no necesitan supervision y que son autosuficientes.
Estas son situaciones conflictivas que se dan en el papel del encargado; en otras palabras,

existe un conflicto de papeles.

En el Control de Produccion el papel de los encargados se ha estudiado profundamente. La
Direccién frecuentemente les considera el primer peldafio de la escalera de la gestion y tienen
la responsabilidad de ejecutar las directrices marcadas, si bien ellos no suelen participar en su
disefio. Al mismo tiempo los operarios les consideran como alguien estratégicamente situado
para informar sobre los puntos de vista de los trabajadores ante la Direccion. A menudo, como
consecuencia de ello los encargados se ven presionados por ambas partes, debido a la

situacion de encontrarse “en medio”.

De lo anteriormente expuesto, podremos decir que existen diversas formas de este “conflicto
de papeles™

= Representacion de varios papeles:  Conflicto que se deriva cuando se espera que alguien
actie en mas de un papel, donde las obligaciones de uno entran en conflicto con las de
otro.

= Ambigledad del papel: Cuando las obligaciones del mismo no estan definidas con
claridad.

= Marginalidad del papel: Conflictos derivados de la propia ambigiiedad del papel. Por
ejemplo: los encargados y los obreros, frecuentemente tratan de superar la relacién entre
ellos, mediante el “compadreo”.

OTROS CONCEPTOS EN LA TEORIA DEL PAPEL

Esta teoria contempla muchos conceptos para tratar de explicar la interrelacion entre las
personas y los grupos. A continuacion indicamos algunos de estos conceptos:

Expectativas del papel. Son funciones compartidas de la sociedad sobre lo que se considera
conducta del papel ajustadas para que el “actor” que ocupa la posicion del papel. Por
ejemplo: en un hospital una enfermera tiene una serie de expectativas asociadas con su papel;
son expectativas de la sociedad sobre cémo debe comportarse una enfermera. Si la cumple,
se dira que la enfermera ha satisfecho las demandas del papel, exigidas por la sociedad.
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En toda interaccion de grupo se mantiene el orden mediante “obligaciones cumplidas” y/o
“expectativas realizadas”. El actor del papel tiene la obligacion de cumplir con las
expectativas de su “publico”; si lo hace bien satisfara todas las partes de la interaccién. No
obstante, si el actor fracasa y no cumple con las expectativas creadas, aparece la
perturbacion del papel.

Todos hemos pasado por situaciones en la vida en la que nos hemos sentido perturbados o
avergonzados, como resultado de no haber hecho lo que se esperaba de nosotros. Por
ejemplo, un profesor debe tener conocimientos especializados de la materia que ensefia. Si
los alumnos hacen preguntas que el profesor deberia saber contestar pero no lo hace, tanto el
profesor como el alumno se sentiran incomodos y apurados.

En este contexto los “papeles” pueden verse no como “lo que hacemos”, sino dentro de una
serie de normas que engloban “lo que se espera de nosotros que hagamos”.

Existen muchos papeles apropiados para todas las situaciones en la estructura social y a su
vez estas se basan en los valores culturales. Estas reglas de juego se subdividen en “lo gue
se puede hacer” , “lo que hay gue hacer” v “lo que est& permitido hacer”. Esto dltimo
origina cierta individualidad en la forma en que distintas personas pueden representar sus
papeles.

Por ejemplo: en ciertos transportes publicos la persona que despacha los billetes puede
hacerlo de la forma que desee, en el orden que prefiera, dialogando o no con los pasajeros,
etc. y, generalmente dando a entender que todo esta “bajo control”. Este individualismo es
muy importante y permite soportar la tension y los conflictos que plantean las expectativas de
muchos papeles en la sociedad.

Cuando la persona adopta automaticamente la conducta del papel, ocurre a veces que son
papeles demasiado aprendidos, lo que es negativo porque da la sensacién de que ya no
presta demasiada atencion a la ejecucion del papel.

Identidad del papel. Podemos confundirlo a veces con la apreciacién anterior, porque se
relaciona con el grado en las que las demandas del papel de la persona se han identificado con
sus sistemas de creencias y actitudes. Es importante que el empresario identifique plenamente
a su personal con la identificacion de su papel, pues ésta es la mejor forma de motivar a la
persona y hacer que se involucre en la gestion.

Muchas de las definiciones hasta ahora mencionadas dan lugar a lo que se conoce como
tensiéon del papel, es decir, las obligaciones producen demasiada ansiedad o “stress” que
pueden afectar gravemente a la salud de las persona, cuya tendencia es a preocuparse por
detalles triviales, pero importantes para ella y es a menudo meticulosa en su trabajo o
acciones.

PAPELES Y GRUPOS

Una organizacién estid compuesta por pequefios sub-grupos en los que sus miembros
representan papeles, tanto en la organizacién como dentro de cada grupo al que pertenecen.
Son muchos los papeles que la persona puede representar en cualquier grupo particular, pero
existen tres papeles basicos para que el grupo sobreviva:

= El estratega o pensador con ldgica. (1)
= El consultor, asesor, ayudante o amigo. (2)
= El emprendedor, luchador. (3)

Existen otros papeles vitales que, si bien no son esenciales para la supervivencia del grupo, no
es facil que el grupo sea estable si no existen.

= El optimista, animador, alegre. (4)
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= El organizador. (5)
= El extrovertido, diferente, fuera de serie.(6)

En cualquier grupo una persona puede tener mas un papel. Por ejemplo:

A puede representar (1) y (5).
B  puede representar (4) y (6).

En los grupos existe una gran competencia entre sus miembros para cubrir estos papeles y
esto puede terminar en una eventual destruccién del grupo.

El empresario deberia estar en el centro de todos los papeles. Los miembros de la empresa
comprenderan este grupo de papeles, por las expectativas del gestor, sobre todo al ser
equitativo en todas sus acciones. Las expectativas de su propio personal definen el papel del
gestor que es, asegurar que trate con justicia a todas las personas.

RESUMEN

1) En este tema hemos analizado la conducta de las personas en las
organizaciones, o sea la TEORIA DEL PAPEL. Hemos estudiado la
estructura de los grupos y los f actores internos que llevan a la
cohesion. Los grupos, en el contexto  de una sociedad plural y como
las normas de un grupo pueden entrar en  conflicto con las de otros.
El disefio de las normas en los gr upos y cOmo estas se relacionan con
la integracion de la persona dentro del grupo.

2) Toda persona ocupa en el gr upo un papel que guarda relacion con
otros dentro del mismo y el orig en de este papel variara segun las
circunstancias y el tipo de tareas que desarrolle el grupo.

3) Los grupos primarios son pequefios , donde se da una relacion intima
y personal entre sus miembros y se caracteriza por un acusado
sentido de identidad. Al analizar  cualquier papel individual hay que
tener en cuenta las expectativas que el resto de los miembros tienen
de él y de la persona posesionada.

4) La “teoria de los papeles” es un concepto que se compara con una
actuacion teatral. Todos los miembr 0s son participes en una obra
gigantesca y compleja en las que todos representamos papeles
distintos. No cabe duda que el analisis de los papeles y
representaciones es una tarea muy compleja y confusa.

EJEMPLO PRACTICO

En un estudio realizado a un grupo de médicos, se vio que sus miembros actuaban con rapidez
para usar un nuevo farmaco para combatir un tipo de enfermedad. Los individuos estaban muy
integrados en su grupo profesional, es decir, eran compafneros o amigos de sus colegas, y
existia un continuo cambio de impresiones entre ellos. Estos contactos facilitaban el flujo de
informacién y permitian las discusiones y evaluaciones y esta estrecha union profesional les
servia de soporte para tomar decisiones importantes y comprometidas. Generalmente la
profesion médica es favorable a los avances en nuevos medicamentos y los mas integrados
aceptan esta “norma profesional” con mas fuerza que aquellos médicos menos integrados en
este colectivo profesional.
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Otros estudios sobre innovaciones en la agricultura muestran la importancia de ser miembros
de los grupos que toman decisiones en el sector. Pero en las comunidades agricolas,
generalmente muy adheridas a los valores tradicionales y formas ancestrales de hacer las
cosas, la gente es muy reacia y se resiste a los cambios.

Los “innovadores” en cualquier actividad son quienes introducen mejoras y las adaptan antes
gue los demas, y pueden ser tachados de “diferentes” porque no se adhieren a participar en
Sus grupos, ya caducos o pretéritos.

EJERCICIO

Usted como miembro de algun grupo (familia, universidad, sindicato, religién, etc.) se habra
reunido recientemente con sus colegas 0 amigos, ¢podria sefialar algun argot, anécdotas,
referencias, actitudes, etc. que distingan a su grupo de otros?, ¢,cémo y cuando los aprendié o
adquirié?

PREGUNTAS

1. ¢Cbmo puede aumentar la cohesién del grupo?
2. ¢Qué significado tiene la palabra “ritual”?

3. ¢Como se relacionan entre si  las normas y los cambios en el
grupo?

4. En la teoria del papel ¢,qué aspect o0s hay que considerar al analizar
la interrelacion?

5. ¢Qué entendemos por representacion del papel?

6. ¢Por qué los encargados tienen conflictos en su gestién?
7. Indicar los tipos de conflictos de papeles.

8. ¢Qué significa “expectativas” del papel?

9. ¢Cbmo surge la “perturbacion” del papel?

10. ¢Por qué es un concepto important e la “identidad” del papel en |
gestion?

Q

11. ¢Qué papeles son esenciales para la supervivencia de los grupos?
12. ¢Qué procesos desembocan en la destruccion del grupo?

13. ¢Como definiriamos el papel del gestor empresarial?

©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 125



Unidad 6 Relacién del Gestor con los
Miembros de la Organizacion
Tema 21 La gestion del cambio

Este Tema tarta de la relacion del gestor con los m  iembros de la organizacién. Se estudia la
gestion del cambio, la naturaleza del mismoylo s criterios de actuacion que permiten prevery
solucionar los problemas derivados del cambio en la organizacién. EvallGa las causas de la
resistencia a los cambios, describe el efecto de los cambios y el impacto que se produce en el
comportamiento de los individuos en la empresa y la s reacciones de los mismos a causa de
estos cambios.

INTRODUCCION

Hemos analizado los distintos aspectos que influyen en la resistencia a los cambios por parte
del personal en la organizacion funcional y econémica de las empresas. En este tema vamos a
seguir tratando este asunto, pero en mayor profundidad.

Observaremos la resistencia de los trabajadores al cambio en la organizacion de su trabajo y la
propia resistencia de la Direccion de la empresa a cualquier cambio que se le proponga por
parte de aquellos. Y también, las distintas técnicas para superar esta resistencia al cambio.

En los momentos actuales, los cambios mas significativos que se producen en las empresas
son la implantacion a todos lo niveles de las nuevas tecnologias, sobre todo en los sectores
productivos. Quizas el principal problema con que se encuentran los empresarios es mantener
los ritmos de crecimiento, al mismo tiempo de reducir la resistencia a los mismos. Los
sicologos han estudiado estos aspectos, como también los cientificos behavioristas , y en este
tema conoceremos algunas de sus conclusiones.

Los empresarios como personas practicas que son, no aceptan las teorias cientificas y solo las
implementan cuando les parece prudente y adecuado para sus intereses y necesidades
empresariales, con la incorporacién de planes que aumenten la participacion y/o enriquezcan el
trabajo.

En las industrias de tecnologia punta es donde la velocidad del cambio es el rasgo mas
significativo de su razén de ser. Las nuevas aplicaciones tecnologicas, como la industria de
equipos informaticos, es donde se da de forma continua nuevas teorias, practicas de trabajo y
equipos, que pasados un corto espacio de tiempo quedan completamente obsoletos. Esto
supone grandes esfuerzos econémicos y humanos para aquellas empresas que sufren estas
continuas transformaciones.
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RESISTENCIA AL CAMBIO POR PARTE DE LA GERENCIA

Antes de introducirnos en los aspectos mas amplios de la resistencia a los cambios,
deberemos considerar un factor que tendra una influencia muy importante en la dimensién y
aplicacion del mismo: la propia resistencia al cambio por parte de la empresa.

Los dirigentes no democraticos, tratan de delimitar el papel de sus trabajadores, fomentando
asi la creencia entre estos que son incapaces de dirigirse asi mismos y prefiriendo que les
dirjan para asi evitar asumir responsabilidades. Nos percatamos que la mayoria de los
gestores creen ser superiores a través de sus capacidades adquiridas al resto de los humanos,
ilustrando esta analogia con “una democracia Jeffersonniana” levantada sobre las creencias
basicas del “derecho divino de los reyes”.

La experiencia de los gestores se apoya tradicionalmente en los papeles que han venido
desempefiando desde el inicio de la era industrial; los nuevos métodos de participacion
democratica en la gestién empresarial, hacen tambalearse estos postulados. Aunque las cifras
de produccion tienen que controlarse para alcanzar mejores cotas de productividad y
rentabilidad, se sigue la tendencia de boicotear las actitudes de la mano de obra, que se sigue
considerando alin como algo irrelevante.

Los gestores temen el caos que, segun ellos, se puede producir si el control de la gestion
estuviera en manos de los obreros. Se consideran que estos son incapaces, sin formacion y
opuestos a los fines econdmicos de la empresa. Por eso, algunos gestores creen que dejar el
poder en manos de aquellos, resultaria una temeridad.

Los gestores prefieren tener la situacién bajo su control y que, controlando a los trabajadores
para que estos no amenacen su poder, se aseguran que sus intereses no corran peligro.
“Dirigir y ser dirigidos, controlar y ser controlado”. Aumentar el poder de un trabajador es
reducir automaticamente el del gestor.

La gestién no pierde de vista estas creencias. El punto de vista generalizado es que una forma

de produccion capitalista es consecuentemente autoritaria y que la democratizacién sustancial
amenaza su supervivencia y si los gestores lo ignoraran, serian muy necios.

LA JERARQUIA DE MASLOW Y LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Aunque de estos temas hablamos mas adelante, ahora vamos a ojear la teoria de Maslow y la
forma en que explica la resistencia de los trabajadores a cualquier cambio. Segun Maslow,

existen cinco niveles importantes de necesidad:

psicolégico: hambre, sed, suefio, etc.

seguridad: proteccion, inseguridad, etc.

social: amor, amistad, pertenencia, etc.

autoestima: posicién, reconocimiento, respeto propio, etc.

realizacion propia: logros personales, éxito profesional, desarrollo personal, etc.

S S

La satisfaccién de las primeras necesidades basicas hace que surjan las segundas, mas
abstractas. Las necesidades del nivel inferior tienden a satisfacer antes de que entren en
funcionamiento las superiores. En cualquier momento de nuestra vida, una necesidad
particular dominara muestra conducta. Nos motivaran las necesidades sociales, cuando las
necesidades fisioldgicas y de seguridad las tengamos cubiertas o satisfechas.

A la mayoria de las personas les preocupa un nivel de necesidad. Los trabajadores atascados
en el nivel 2(seguridad), son los mas reacios al cambio. El temor domina este nivel (“més vale
lo malo conocido que lo bueno por conocer”).

Existen dos estrategias basicas para vencer esta profunda resistencia al cambio:
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= Desarrollando una correcta estrategia de comunicacion que explique los cambios
propuestos y reduzcan los temores de los trabajadores. Es preciso, como deciamos
en temas anteriores, que entablemos discusiones sobre cualquier cambio,
demostrando paciencia, comprension, honestidad y confianza.

= Tratando de elevar el nivel medio de | as necesidades de la mano de obra, alcanzando
los niveles 3, 4 y 5 de la jerarquia de Maslow. En primer lugar se pondran en marcha
las politicas antes mencionadas para que las necesidades de seguridad queden
cubiertas. Luego la empresa considerard como enfrentarse a las necesidades
sociales y autoestima de la mano de obra.

RESISTENCIA AL CAMBIO POR PARTE DE LA ORGANIZACION

Al estudiar el cambio desde el punto de vista de la organizacién, deberemos tener en cuenta
factores distintos a los vistos hasta ahora.

Si la mano de obra ve reducir sus ingresos, se resentird considerablemente y presentara
batalla. También manifestara su oposicién a la introduccién de maquinaria automatizada por
temor a posibles despidos.

Es necesario proponer cambios donde la mano de obra vea una posible recompensa. En la
unidad anterior vimos la importancia de las normas de grupo establecidas por sus
componentes; estos no aceptaran cambios a menos que perciban algunos beneficios
importantes. Los cambios de actitud o normas son un factor por el que el grupo luchara con
mas fuerza.

Asociada con la necesidad de seguridad, segin Maslow, se encuentra:

= Laincertidumbre. Una persona puede rechazar un nuevo trabajo que le suponga mayor
responsabilidad e ingresos, porque no esta segura de si desea mejorar 0 verse privada de
sus, hasta ahora, logros sociales adquiridos.

= Elresentimiento. Es también un factor vital en la resistencia al cambio. Las personas se
resienten si se observan controladas o manipuladas por otras. Cualquier intento de
introducir una mayor presion en el control de la mano de obra, suscitara enormes
sospechas y se producira esa resistencia que estudiamos.

ACTITUDES Y RESISTENCIA AL CAMBIO

Hemos llegado al punto en que deberemos preguntarnos: ¢(cémo podremos superar la
resistencia al cambio? Hemos estudiado y propuesto algunas sugerencias en unidades
anteriores: desarrollo de una nueva comunicaciébn en la empresa, estilos de gestion
participada, direccién por objetivos, etc. En este tema estudiamos las teorias especificas que

se han desarrollado para superar la resistencia a los cambios.

“Es mucho mejor tratar de reducir la  resistencia al cambio que forzar el
cambio frente a una oposicion”

La tabla de Roethlisberger nos muestra las dimensiones psicolégicas y sociolégicas de una
situacién que propicia a un cambio de las actitudes.

CAMBIO SITUACION SOCIAL

— Pt

\

EXPERIENCIAS RESULTADOS

©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 128



Este enfoque trata de cambiar las actitudes de las personas, pero para lograrlo tenemos que
comprender el origen o naturaleza de las actitudes. Estas las utilizamos para evaluar o medir
un acontecimiento u objeto, es decir, si lo incluimos en una posicidn positiva (amistoso,
simpético, bueno), negativa (antipatico, malo, cruel), o en un punto intermedio.

Algunas de nuestras actitudes son muy personales y no estan vinculadas a otras, pero la
mayoria estdn organizadas de forma jerarquica. Estos sistemas de actitudes (también
llamados nuestro sistema de valores ) no los crea generalmente la persona sino que se
adoptan en grupo; normalmente se aprenden en la infancia y se desarrollan con experiencias
posteriores.

En la organizacién de nuestras actitudes existen tres aspectos principales:

= Los sistemas de actitudes se aprenden.
= Los sistemas de actitudes son jerarquicos.
= Las actitudes tienen distintos grados de progresion.

Los sistemas de actitudes se aprenden de los padres que generalmente estan enmarcados en
un ndcleo relativamente pequefio de ‘“visiones del mundo ", por ejemplo, cristianismo,
humanismo, budismo, etc. No es normal que una persona adopte una visidbn nueva que no
tenga nada que ver con las que prevalecen en su entorno social.

Como ejemplo de que las actitudes son jerarquicas y estan relacionadas, si una persona tiene
una opinién muy favorable hacia la democracia parlamentaria, tendra una actitud positiva hacia
todo lo que perciba en este sentido y estara a favor de las elecciones, el parlamento, sus
miembros, etc.

Generalmente existen muchos sistemas jerarquicos como el de nuestro ejemplo, pero el
problema surge cuando un elemento discrepa dentro del sistema. La controversia de algunos
grupos sobre el control de la natalidad puede verse como la actitud de un sistema que se
relaciona con la vida doméstica en conflicto o enfrentado con un sistema de actitudes que se
refiere a la religién. ¢ Quién de los dos ganara?: dependera de la proyeccién relativa de los dos
sistemas jerarquicos.

Se dice que una actitud se proyecta cuando estd estrechamente relacionada con nuestra
propia imagen. Consideramos que algunos aspectos de nuestra conducta e intereses son mas
esenciales que otros. Esta “esencia” se relaciona mas con nuestra proyeccion personal.
Cuanto més significativa o evidente sea una actitud, més dificil serd cambiarla. Una razén por
las que las actitudes sobresalientes son dificiles de cambiar, es porque son actitudes de
mucho peso en la parte superior de la jerarquia.

COMO VENCER LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Frente a la resistencia al cambio deberemos analizar la situacion, para asi detectar que
factores causan dicha resistencia junto a su fuerza relativa.

Para superar la resistencia y efectuar el cambio, recomendamos los pasos siguientes:

= Crear un ambiente distendido para expone r la necesidad del cambio a las personas
afectadas.

= Seleccionar los interlocutores idoneos ante estas personas para que transmitan la
informacidn de forma fidedigna.

= Persuadir a estas personas de que el cambio propuesto es una buena alternativa.

= Usar técnicas de participacion para permitir una perfecta adaptacion de los
trabajadores para que contribuyan ellos mismos a la estrategia final.

= Asegurar que los cambios propuestos y su implantacion sean dignos de crédito.
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= Pensar siempre que, a pesar del cambio, es mejor cambiar que permanecer
inalterables.

Hemos de aceptar que las actitudes proyectadas pueden no ser aceptadas por todos. El
cambiar una actitud desfavorable en una persona es como tratar de evitar un choque,
emocionalmente hablando; existen ciertos tipos de personas con sistemas de actitudes tan
arraigados que son casi imposible de cambiar.

No existe “una regla de oro” eficaz para un cambio de actitudes; los factores personales son
muy importantes y lo que puede resultar efectivo en una persona, fracasara en otra.

RESUMEN

1. Los gestores pueden propiciar una  atmésfera adecuada si siguen los
consejos contemplados en este tema . Para crear una nueva actitud al
cambio debe intervenir el personal clave y se dé un ambiente 6ptimo para
que dicho cambio sea aceptado facilmente  por los trabajadores. También
los gestores tienen que estudiar sus propias actitudes respecto al cambio

y la posible resistencia con que se van a encontrar.

2. Hemos comprobado la importanc ia de los grupos formales y la
participacion de los trabajadores para efectuar los cambios. Es muy
importante dar crédito a los mismos para la puesta en marcha de los
cambios y que el conjunto de la  empresa esté dispuesta a aceptar el
mejor de los cambios, que en definitiva beneficia a todos.

3. La resistencia de los trabaj adores al cambio se relaciona con las
necesidades de seguridad insatisfech as, por lo es necesario que la
Direccion de la empresa trate de crear un ambiente propicio para que se
acepte el cambio con facilidad.

4. El cambio de actitud puede ser mu y dificil de conseguir, pero esta
oposicion puede ser un factor clave pa ra llegar a efectuar cambios que
beneficien a todos por igual. Es importante que los gestores tengan en
cuenta la naturaleza de las actitudes, segun detallamos a continuacion:

= Las actitudes tienden a organizarse en varias actitudes o sistemas de
valor.

= Estos sistemas de individualidades  se adquieren de otras personas, a
menudo identificadas en grupos, y rara vez son creados por la
persona.

= Algunos sistemas de actitudes son mas significativos que otros por
estar estrechamente vinculados ¢ on la imagen propia del individuo.

= Cuanto mas arraigada esté una actitud, mas dificil sera cambiarla.

EJEMPLO PRACTICO (1)

Gracias a la lectura, una persona ha aprendido sobre el resurgimiento de las economias
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orientales y sobre todo las distintas escuelas ideoldgicas sobre este tema. Quiza ha llegado a
la conclusién y convencimiento que los planteamientos tedricos de la escuela A, son los
correctos. Sera dificil que cambie esta actitud porque esta firmemente convencido, pero podra
revisar sus ideas a la vista de nuevas teorias basada en pruebas que asi lo corroboren.

Comparamos esta actitud positiva con las del profesor o catedratico de Economia que
promulgé la teoria A que durante toda su vida baso6 en ella su carrera. Ahora los nuevos
postulados sugieren que la teoria correcta es de hecho la B y la vida del profesor aparecera de
pronto como obsoleta, indtil y ya pretérita. No deberiamos sorprendernos que este profesor se
niegue a aceptar la nueva evidencia como valida.

EJEMPLO PRACTICO (I

Tras el boom de los punto-com, pocas empresas cayeron tanto en valor como EMC, un
fabricante de equipos de almacenamiento de informacion lider en su sector. La capitalizacion
de mercado de EMC alcanzd su punto maximo a finales del afio 2000 con 225.000 millos de
dolares (mas de 175.000 millones de euros), una cifra superior al valor combinado de los seis
principales fabricantes de automéviles del mundo—y descendié sorprendentemente el noventa
por ciento durante los siguientes nueves meses.

Su récord de pérdidas, de casi mil millones de dolares durante el tercer trimestre de 2001, hizo
que muchos analistas se preguntaran si el rey del almacenamiento estaba a punto de ser
destrozado sin ceremonias.

Desde entonces EMC, con sede en Hopkinton (Massachussets) ha dado un giro espectacular.
La empresa ha posicionado su estrategia en el suministro a pequefias y medianas empresas si
como a bancos y aerolineas importantes. Ademas ha diversificado en software y servicios
mediante una serie de adquisiciones, reduciendo asi su anterior dependencia del hardware.

Los resultados de hoy son impresionantes: los beneficios del primer semestre de 2005
subieron un 93%, los ingresos han regresado a los niveles anteriores a la caida, y las
actividades principales de EMC estan creciendo el doble de rapido que la tasa general de la
industria del almacenamiento. Sin embargo, las cifras no son mas que el esbozo de la historia.

Si profundizamos en los datos, descubriremos que la transformacion de esta compafiia, dirigida
por su presidente ejecutivo Joseph M. Tucci, ilustra el sutil y a veces doloroso proceso de
interiorizar el cambio tras llevarlo a cabo. Después de todo, Tucci empezé a trabajar como
presidente y director de operaciones a principio de 2000 cuando el crecimiento parecia
imparable. Lo que describe como una “impresionante cultura dindmica” reforzaba el empuje de
la empresa.

El enfoque de Tucci se basaba en seis lecciones clave sobre la interiorizacién del cambio que
pueden resumirse del siguiente modo:

1. Objetivizar el problema, creando una plataforma solida, evidenciando que el negocio
del almacenamiento estd a prueba de recesiones y este enfoque requeria un franco
andlisis con los empleados.

2. Avanzar paso a paso, el cambio debia hacerse a lo largo del tiempo, ya que intentar
hacerlo todo a la vez sélo transmitiria confusion y crearia descontento.

3. Aprovechar la inercia de una nueva estrategia aunque la supervivencia fue la primera
prioridad.

4. EIl cambio lo fue abordando, de forma publica, huyendo de la arrogancia y basandose
en la humildad de sus acciones, separando entre sus principales colaboradores a los
escépticos persuadiéndoles y motivandoles para que comprendieran que los nuevos
procedimientos a implementar eran mejores y darian los resultados esperados,
erradicando actitudes inmovilistas o erréneas.
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5. Conocer cémo cambiar la cultura de manera profunda y permanente.
6. Y, utilizar la posicién de consejero delegado para impulsar el cambio, liderando con el
ejemplo.

EJERCICIO

El alumno debera redactar unas notas para contestar a la pregunta: ¢, Cuales son a su juicio los
principales retos con que el mundo de los negocios debe enfrentarse en estos primeros diez
afios del presente siglo XXI?

PREGUNTAS

1. ¢ Porqué los gestores no aplican los  resultados cientificos de la escuela
behaviouristas mas frecuentemente?

2. ¢Por qué la resistencia al cam bio es uno de los pr incipales problemas
de la industria informatica?

3. Cite las cuatro razones por la cual los gestores se resisten a los
cambios.

4. Indique los cinco nivel es de necesidad segun Maslow.

5. ¢Por qué es importante el nivel 2 de estas necesidades para que
podamos entender la resistencia al cambio?

6. ¢Como podemos utilizar la jerar quia de Maslow para superar la
resistencia al cambio?

7. ¢Qué factores son los que afectan para que los miembros de la
organizacion se resistan a aceptar el cambio?

8. ¢ Qué significa el término “actitud”?.

9. ¢Cuales son los principales asp ectos de nuestras actitudes en la
organizaciéon?

10. ¢ Por qué se resisten al cam bio las actitudes mas acusadas?

11. ¢Qué medida tomaria usted pa ra cambiar las actitudes de su
personal?
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Este Tema analiza el contexto social de la gestion y el impacto en el medio
ambiente. Relaciona los objetivos de la gestién y los problemas sociales y distingue
las distintas areas de responsabilidad social de la empresa.

INTRODUCCION

En las empresas existen otras obligaciones, al margen de ganar dinero y velar por los intereses
de los accionistas. Por ejemplo, las responsabilidades que tiene la empresa desde el punto de
vista social.

En Europa no existe una uniformidad de criterio en materia social entre los distintos paises y en
la mayoria de los casos estas responsabilidades estan determinadas por las leyes. Pero esta
regulacién en materia social no es sino la demanda de la opinién publica que se encuentra
inmersa en cambios constantes.

Pueden existir conflictos en el papel que desarrollan los empresarios, cuyo deber inequivoco es
la defensa de los intereses de la empresa. Pero es la misma sociedad en su conjunto la que
demanda una serie de expectativas y el gestor se vera obligado a satisfacerlas. Obvio es
sefialar que, el gestor defendera en primer lugar los intereses de la empresa en vez de los de

la sociedad, puesto que son aquellas los que pagan sus salarios.

No obstante, la opinién publica va cambiando paulatinamente y se van formando en la
sociedad grupos de presion que van demandando a las empresas acciones concretas para que
éstas adopten una actitud mas acorde con los problemas que crean los intereses econémicos y
comerciales.

El hecho de que la industria contamine el medio ambiente se reconoce como una enfermedad

de nuestro tiempo que destruye paisajes, emite residuos téxicos, que levanta construcciones
inadmisibles, crea ruido y suciedad, etc.

RESPONSABILIDADES DE LOS GESTORES

En primer lugar debemos establecer las responsabilidades que la empresa tienen para con sus
empleados.
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El objetivo principal del gestor es obtener los mayores beneficios, aunque en empresas de gran
tamafio existen otros importantes objetivos, como es el mantenimiento de su cuota de
mercado, pues representa con mayor exactitud el valor de la organizacién al margen de los
beneficios.

Dentro de estos conceptos, esta la responsabilidad del gestor hacia los accionistas de la
empresa. Esta podriamos considerarla como la primera de las directrices de un gestor
profesional, experimentado y cualificado.

Estos gestores tienen a su vez la responsabilidad ante los empleados de la empresa, si bien la
mayoria de los gestores relegan esta responsabilidad a un segundo plano. Se sentiran
satisfechos si la empresa obtienen suficientes beneficios, lo que permitird a los empleados
continuar en sus puestos de trabajo. Con esto les basta para la estabilidad de su carrera
profesional.

Existen leyes destinadas a proteger y defender a todas las partes implicadas. Por ejemplo
: disposiciones legales para defender a los accionistas y sus intereses, si el gestor es culpable
de fraude societario; hay leyes que protegen al empleado de tratos injustos o no razonables
por parte del gestor (Estatuto de los Trabajadores), y existen leyes que protegen al publico y a
los consumidores, asegurando que las empresas no cometan abusos que pongan en peligro la
salud y bienestar o sus ahorros (Asociaciones de Consumidores).

AREAS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

A medida que surgen o se desarrollan nuevas actitudes, aumentan las obligaciones de las
empresas y sus dirigentes.

La opinién generalizada es que los gestores son los responsables de mantener un nivel de vida
y de renta justa y razonable para sus empleados. En las empresas espafiolas existen los
llamados “comités de empresa” cuya mayor responsabilidad es vigilar y/o proteger los
derechos de los trabajadores, sobre todo los peor pagados, fijando y apoyando los salarios
minimos interprofesionales. Si bien ésta es una responsabilidad que compete a los Sindicatos,
los Empresarios y el Gobierno, son muchos los que piensan que los gestores tienen la
responsabilidad moral de fijar niveles de salarios que no minen gravemente el nivel de vida del
pais.

En el ambito de la Salud y Seguridad, existen en Espafia muchas leyes para proteger a los
empleados y los consumidores. Estas son areas que demuestra como la ley responde a la
opinién publica, y los empresarios, no todos, reconocen su responsabilidad de proporcionar
condiciones de trabajo acorde con lo dispuesto en dichas leyes.

El objetivo de una de estas leyes es concienciar a los empresarios sobre la gravedad de los
accidentes laborales y, en segundo lugar, facilitar las herramientas necesarias para que,
investigando accidentes e incidentes y analizando sus causas, puedan llevarse a cabo medidas
correctoras que las eliminen o controlen.

También hemos de reconocer que la mayoria de las empresas adquieren la responsabilidad
para conseguir el bienestar de su personal mas alla de lo que propugnan las leyes, con
servicios tales como: planes de jubilacion, servicios sociales y de ocio; todo esto ha sido bien
desarrollado y las organizaciones modernas se ocupan en mejorar estos aspectos, puesto que
dan al personal un sentido de compromiso, de integracion y elevan su moral y confianza.

En Espafia ha habido desde 1977 una modificaciéon gradual de las actitudes de las personas
hacia el papel de los sindicatos, lo que demuestra una vez mas el dinamismo con el que hay
que considerar las responsabilidades sociales de la gestion. Se daba por hecho que los
sindicatos representaban al conjunto de los trabajadores y que tenian una funcién en la
sociedad al expresar sus opiniones desde una postura o situacion de fuerza. Esto ha ido
cambiando con el tiempo y hoy se percibe que los sindicatos sirven a una minoria de los
trabajadores, por lo que la obligacién social de los empresarios de negociar con ellos, ha
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cambiado sustancialmente.

En cuanto a la proteccion de los consumidores va aumentando y los gestores tienen que
responder a esta presion constante. El gestor acepta el cddigo de conducta sobre transporte y
suministro de mercancias peligrosas o contaminantes como algo razonable, pero todavia existe
una resistencia a modificar enfoques tales como: publicidad, promocién de ventas y
competencia desleal.

Quizas, con el tiempo, la actitud y la presion sigan creciendo hasta el punto de obligar a los
empresarios a cambiar su enfoque, pero siempre existe el riesgo que alguno de ellos impidan
que esto ocurra verdaderamente. La empresa tiene la responsabilidad ante la sociedad en su
conjunto de impedir practicas negligentes y de proteger el nivel de vida de los consumidores.
Esto se ha convertido Ultimamente en un tema candente, bajo el concepto de responsabilidad
social de la empresa actual.

TENDENCIAS FUTURAS DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL.

Posiblemente se incremente la presion sobre los organismos del Estado para que aumenten
sus responsabilidades en materias sociales. Algunas de estas tendencias son:

e Reducir el consumo de energia y ha llar formas mas eficaces de conservarlas,
al mismo tiempo de buscar otras alternativas.
Estudiar las formas de reducir la conflictividad laboral.
Progresar mas en el ambito del trabajo combinando los sistemas
tradicionales con las nuevas aplicaciones tecnolégicas.
Busqueda de empleo a los mas desfavorecidos.
Mayor transparencia en la informacidn y proteccion a los consumidores.

e Una mayor preocupacion por la decencia, veracidad y honestidad en la
comunicacion publicitaria, promocién de ventas y relaciones publicas.

Ninguna organizacién debera hacer uso indebido, directa o indirectamente, de los elementos
medioambientales en los cuales trabaja. Los grupos ecolégicos propugnan que las empresas
deberian dedicar parte de sus recursos para cubrir sus responsabilidades sociales y les exigen
a que éstas planifiquen correctamente sus proyectos, basando su desarrollo y puesta en
marcha de acuerdo a las expectativas de la sociedad.

AUMENTO DE LAS RESPONSABILIDADES DE LA GESTION

Podriamos argumentar que las empresas, algunas veces, se embarcan en un tipo de
actividades mas alla de sus funciones legitimas, pero en la mayoria de las ocasiones se basan
en promocionar sus productos y servicios con un fin lucrativo, sin preocuparse de otros
aspectos que no sean los estrictamente econémicos.

Esto puede parecernos algo duro, y algunos pensaran que es totalmente injusto y que por una
ganancia a corto plazo, se sacrifique lo que es herencia de todos. El problema para la industria
es gque cuando realiza practicas “poco rentables”, los costes lo ha de soportar el consumidor en
precios mas altos, y esto les supondria ser menos competitivos.

Podriamos decir que si la sociedad estuviera dispuesta a pagar precios mas altos para cubrir
los gastos extraordinarios de las empresas, si estas utilizaran sistemas en defensa del medio
ambiente, no habria argumentos en contra para rechazar estos nuevos costes. Pero es claro
gue si el 50% de las empresas soportaran estos costes extraordinarios y el otro 50% no, éstos
Ultimos tendrian considerables ventajas competitivas, lo cual no seria justo.

Ademas, podriamos argumentar que aquellas compafiias que utilizaran algunos recursos para
fines socialmente loables, podrian obtener mayor acumulacién de poder, creando una
imperfeccién en los mercados. Estos postulados, comentados desde un punto de vista teérico-
liberal, y las responsabilidades que ello conlleva, deberian recaer en un Gobierno Internacional
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que rinda cuentas al mundo de sus acciones.

Pero esto es una utopia, dado que los paises mas poderosos son los menos dispuestos a
asumir estas responsabilidades que chocan frontalmente con sus intereses nacionales.

PROBLEMAS DE LA GESTION

La mayoria de la sociedad desea que sean las compafiias mas importantes las que asuman
sus responsabilidades sociales.

Pero existen problemas, porque si estas empresas trataran de satisfacer las demandas de la
sociedad, se encontrarian con los siguientes obstaculos:

0 Aunque las decisiones de estas actitudes sociales deberian ser tomadas
por los ejecutivos corporativos, serian los ejecutivos medios de las
empresas los que tendrian que llevar a cabo estas politicas, lo que les
causaria posiblemente una tensién considerable.

0 Los sistemas financieros, es decir las politicas de inversiones y de
ganancias, deberian ser ajustadas o reestructuradas.

0 Los beneficios e incentivos no serian los adecuados para un sistema solo
preocupado de resolver los problemas del medio ambiente.

o Al tener las empresas y su personal, practicas y sistemas basados en
incentivar la produccion y los beneficios, el mayor problema seria la falta
de experiencia de la gestion en éste ambito.

Un factor que deberemos tener en cuenta y que lleva a recientes demandas en las
responsabilidades sociales de las empresas, son los rapidos avances en la tecnologia (energia
nuclear, industrias petroquimicas y agricolas, etc.)

El analisis del coste y los beneficios son técnicas que se han aplicado hasta ahora para
determinar el rendimiento y utilidades de las empresas, teniendo en cuenta tanto costes
sociales como econdmicos. Siempre se tratan de incluir y cuantificar en lo posible, tanto
factores de costes como de beneficios.

RESUMEN

1) La responsabilidad social de las empresas en general y sobre todo
las industriales, implican un importa nte elemento de controversia.
Es un tema muy delicado que durante los ultimos afios ha puesto
en evidencia los crecientes temores de la humanidad por la
preservacion y conservacion del medio ambiente.

2) Todo empresario, sea pequeiio, me diano o grande, debe darse
cuenta de estos procesos y reflexi  onar sobre sus propias actitudes
por si son receptivos, o se resi sten a los cambios. Llega un
momento en el que el impulso por  una mayor rentabilidad tiene que
ceder paso a consideraciones mas urgentes: la ecologia.

EJEMPLO PRACTICO (I

En los Estados Unidos de Norteamérica en la década de los 70 del pasado siglo se produjo un
cambio en la estructura de la edad, lo cual, unido a la caida del ddlar, las empresas decidieron
introducir planes de jubilacién anticipada, cargando estos nuevos costes sociales al resto de
los empleados activos, sin solucionar totalmente el problema de los mayores.

La solucion deberia haber sido, el disefiar nuevos programas para seguir empleando a los
mayores que querian seguir trabajando porque todavia estaban capacitados para hacerlo, al
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tiempo que solo aplicarian jubilaciones para aquellos que realmente no podian seguir
trabajando. En la Europa del siglo XXI esto se ha tenido en cuenta y los resultados son
francamente prometedores.

EJEMPLO PRACTICO (I

El envejecimiento de la poblacién mundial no cabe duda que reducira la riqueza global, y con el
fin de cubrir el déficit en ahorro y en riqueza financiera, las economias domésticas y los
gobiernos deberan incrementar sus tasas de ahorro y aumentar los beneficios sobre los activos
gue ya posean.

Este envejecimiento, y a medida que se vaya incrementando, hard que los saldos bancarios
(ahorros) dejen de crecer mientras los niveles de vida podran estancarse. La razén es que la
poblacion de Japon, Estados Unidos y Europa Occidental, donde se crea y acumula la inmensa
mayoria de la riqgueza mundial, esta envejeciendo rapidamente.

A lo largo de las préximas dos décadas, la edad media en Europa pasara de los 42 a los 51
afios y en Japén, de los 43 a los 50 afios. Debido a que las personas ahorran menos después
de su jubilacién y a que las generaciones mas jévenes en los afios mas productivos son
menos austeras, las tasas de ahorro llevan camino de caer de manera espectacular.

En tan solo veinte afios, la riqueza financiera de las economias domésticas en las principales
economias del mundo podria ser, aproximadamente, 31 billones de dodlares (24,7 billones de
euros) menor de lo que seria si continuara la tendencia histérica. Si no se hace nada para
impedirlo, la disminucién en las tasas de ahorro global provocara una reduccion en la cantidad
de capital disponible para la inversion y, en consecuencia, hara mas dificil el crecimiento
econdémico.

EJERCICIO
Identifigue un tema social importante y redacte un breve informe, indicando como podria o
deberia actuar la empresa para encontrar una solucion.

PREGUNTAS

1. ¢Qué problemas crea la polucién a nuestro medio ambiente?

2. Indigue cuales son las obligaciones de los gestores con los accionistas
de una compaiiia.

3. ¢ Como protege la ley a las partes que intervienen en la gestion?

4. ¢Cual es la funcién de los comités de empresa en Espafna?

5. ¢En qué ambitos de las necesidades sociales ha respondido la ley en
cuanto a los cambios de la opinion publica?

6. ¢Por qué las empresas incrementan los servicios de bienestar social?

7. Indicar los cambios que la sociedad percibe sobre el papel que juegan los
sindicatos en el ambito empresarial.

8. ¢Cudles son las tendencias futuras de la responsabilidad social?

9. Indique el principal argumento esgrimido por los ecologistas respecto a

las empresas.

10. ¢Qué problemas surgirian si las industrias trasladaran los costes al
consumidor en forma de precios mas altos, por mantener éstas sistemas
mas ecoldgicos en su produccion?

11. ;Qué ocurriria si una compafila asumiera mas responsabilidades
sociales?

12. ¢ Por qué la industria petroquimica es una de las que esta a la cabeza de
los cambios?

13. ¢En qué consiste la relacién coste-beneficio a la hora de analizar una
industria del sector anteriormente citado?
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Unidad 6 Relacion del Gestor con los
miembros de la Organizacion
Tema 23 Motivacion v Liderazqgo

Es este Tema se describen los estilos de gestién y formas de liderazgo. |dentifica
los componentes de la motivacién del personal, como adaptar la motivacién al estilo
de gestidn y evalla las caracteristicas que facilit  an el éxito de la Gerencia.

INTRODUCCION

Existen diversas teorias sobre la motivacion y éstas se han experimentado en distintas
situaciones y todas ellas han aportado algo a nuestra comprension.

La productividad y la eficacia dependen en gran medida de la preparacion de las personas.
Cuanta mayor libertad se dé a éstas, mayor sera su motivacion respecto a la eficacia y
rentabilidad de la empresa.

La teoria de la motivacion trata de responder a dos cuestiones principales:

= ;Qué condiciones son necesarias para seleccionar y preparar un grupo de trabajo?
Es decir, ¢ qué motiva a los miembros del grupo a permanecer en él?

= (;/Qué condiciones de trabajo son necesarias para conseguir los objetivos de
productividad que exige la organizacion?

Las modernas técnicas de gestion indican que el lider tolerante y democratico se apoya en la
inteligencia y preparacion de los subordinados; aprovechan al maximo sus posibilidades vy el
lider les presta su consejo, apoyo y comprension. Sin embargo, en la practica, todo ello deberia
estar basado en las siguientes premisas:

= Larelacion entre las partes requiere  una perfecta coordinaciéon y comunicacion.
» Es necesario un alto nivel de eficiencia en el lider para hacer frente a las ideas y/u
objeciones del grupo.

En muchas de nuestras empresas y en los niveles intermedios de la organizacién existe una

falta de preparacion para operar con éxito. Pueden asistir a cursos de formacion, pero adn asi
no se mejora todavia el nivel de preparacién 6ptimo deseado.

LAS PRIMERAS TEORIAS DE LA MOTIVACION

No es posible estudiar las teorias de la motivaciéon sin mencionar las teorias de Taylor sobre la
“gestién cientifica” o la de las “jerarquias de las necesidades” de Maslow.

Segun Taylor el esfuerzo y retribucidn econémicas a los trabajadores deben estar debidamente
compensados, es decir, lo primero que motiva a los trabajadores es la oportunidad de ganar lo
mas posible. Es por ello que el gestor debe disefiar y coordinar el trabajo de tal forma que
ofrezca la posibilidad a los trabajadores de incrementar sus ingresos en funcién del esfuerzo
requerido. Los indices de productividad y los resultados e incentivos financieros son
directamente proporcionales.

La gestion cientifica supone la division del trabajo, donde las tareas de subdividen en
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pequefias tareas, ejecutadas por una mano de obra no muy especializada, respecto a otros
niveles en el sistema de produccion masiva. Esta departamentacion lleva generalmente a una
continua rotacion de la mano de obra, absentismo y falta de cooperacion que son, como hemos
mencionado anteriormente, los sintomas de baja motivacion y moral por parte del trabajador.

Esta reaccion negativa de los trabajadores del enfoque de su trabajo a través de la gestion
cientifica, fue lo que motivo a otros cientificos a buscar teorias alternativas de motivacion que
no se basaran o dependieran exclusivamente del aspecto econémico.

La “Jerarquia de las Necesidades” de Maslow se ha estudiado anteriormente. Lo importante es
recordar que una persona adulta esta sometida a todo tipo de necesidades y no puede
abstraerse solo en trabajar y dejar de lado sus necesidades basicas. El trabajador acude al
trabajo con sus cinco niveles de necesidad y tratara de satisfacerlas a través del mismo.

La responsabilidad del gestor es brindar la oportunidad a los trabajadores de su empresa de
satisfacer todas sus necesidades a través del trabajo.

Las distintas técnicas a emplear se estudian en otra parte de este Curso. Pero hay que advertir
en este punto que, las técnicas que podamos aplicar a los trabajadores de un nivel de
actuacion podran fracasar estrepitosamente si lo aplicamos en un trabajador de otro nivel.

Por ejemplo: los trabajadores del nivel 5 se ven motivados por el reto, el grado de dificultad y la
oportunidad de salir adelante; son personas a las que el riesgo les motiva y estimula. Por el
contrario, un trabajador del nivel 2, se opondra con todas sus fuerzas a los cambios
propuestos.

TEORIA DE LOS FACTORES DE HERZBERG.

Herzberg identific6 dos factores que influyen en la motivaciéon en el trabajo. A éstos les llamé
factores: “ambientales” y “motivadores” . EIl primero se puede considerar como el ambito o
contexto del trabajo (antecedente), y el segundo el contenido del trabajo (consecuente).
Citamos a continuacion algunos ejemplos de la diferencia que se dan en estos dos factores.

AMBIENTALES MOTIVADORES

(Contexto del trabajo) (Contenido del trabajo)
ADMINISTRACION Y POLITICA _— NIVEL DE EXITO
DE LA EMPRESA
CALIDAD DE SUPERVISION — RECONOCIMIENTO
CONDICIONES DE TRABAJO — LA PROPIA NATURALEZA DEL

TRABAJO

RELACIONES CON EL SUPERVISOR —» NIVEL DE RESPONSABILIDAD
NORMAS DE SEGURIDAD > OPORTUNIDAD DE CRECIMIENTO

Los factores de la columna izquierda muestran los niveles mayores de insatisfaccion, si no son
aceptados previamente por las personas. En cambio los factores de la derecha pueden tener
influencia directa en el nivel de motivacion experimentado por los trabajadores y son efectivos
porgue inclinan a la persona a esforzarse y trabajar mejor.

Los factores ambientales se basan en los impulsos primarios y los factores de motivacion son
de naturaleza psicolégica. Cuando a una persona se le niegan los factores motivadores, se
producen sintomas de apatia, inquietud, descontento, pereza, errores, absentismo, falta de
puntualidad, etc. y toda una serie de actitudes llamadas “crisis de identidad .
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En ocasiones los gestores cometen el error de concentrase Unica y exclusivamente en los
factores ambientales para motivar a los trabajadores. No tienen en cuenta de la naturaleza
“ciclica” de los factores ambientales; por ejemplo, si introducimos mejoras en las condiciones
de trabajo sélo para comprobar si causamos impacto en la actitud o moral de mano de obra.

Durante un cierto tiempo a los trabajadores les habra encantado las nuevas condiciones, pero
muy pronto se habran habituado a ello como si siempre hubieran existido y desearan mas: sus
sentimientos habran dado un giro de 180°.

Podriamos comparar esta reaccién con la actitud de una persona que de pronto le toca la
loteria. Se comprard un coche nuevo, una casa, quizds un barco. Durante unos meses estara
encantado con sus nuevos “juguetes”, pero pronto le parecera que siempre los ha tenido y, a
menos que satisfagan sus necesidades psicologicas, se sentird infeliz. Los cambios en los
factores ambientales casi siempre producen este efecto ciclico. Pronto te cansaras de la
fortuna y esto sera cuando te des cuenta de que te estropea la ocasién de ser un hombre
superior. Hay que elegir entre las riqguezas de la miseria o las miserias de la riqueza
(Barbusse).

Los propios gestores pueden llegar a desilusionarse por este mismo efecto y acusar a sus
trabajadores de ser desagradecidos y codiciosos. Lo que deberia hacer es combinar los
factores ambientales con los motivadores para ilusionar eficazmente a los empleados. No
obstante, nunca debera olvidar los factores ambientales, pues su ausencia conducird a la
insatisfaccion; hay que resolver primero los factores ambientales antes de esperar tener éxito
con los motivadores.

El enriquecimiento humano a través del trabajo es la aplicacion practica de la teoria de los dos
factores de Hertzberg y se distingue por el énfasis que da a la importancia del propio trabajo, o
sea, el contenido del mismo.

Hemos observado que la “participacion” y que los obreros estén “metidos de lleno”, son
opciones potencialmente peligrosas para la gestion. La empresa quiere trabajadores que
muestren interés en su trabajo y cooperen en el desarrollo de la empresa, pero dentro de unos
limites que no pongan en peligro el control de la gestién. Hertzberg se dio cuenta de ello y esta
es la razén de que el éxito se base en la técnica de motivacion practica que significa el
“enriquecimiento del trabajo”.

La esencia del enriquecimiento en el trabajo es elevar conscientemente los factores de
motivacion y convertirlos en tareas para que las personas construyan sus propios generadores
internos. Ofrecer a los trabajadores mejor control en su ambiente laboral, propicia la
delegacion de responsabilidades y la oportunidad de alcanzar el reconocimiento y el éxito.

El concepto del enriquecimiento del trabajo depende de que la mano de obra esté poco
utilizada y sea capaz de aceptar mayor responsabilidad y autoridad. No seria valido para una
mano de obra mas experimentada ya que tendria exceso de trabajo y protestaria si se le dieran
mas responsabilidades.

El enriquecimiento del trabajo no significa aumento en las tareas, sino la mejora de la calidad
de las mismas. Tampoco significa rotacion del trabajo, donde el trabajador pasa de una tarea
aburrida o monétona a otra.

Una ilustracion de un enriquecimiento del trabajo aplicado con éxito lo observamos en el
ejemplo final de este tema.

ESTILOS DE DIRECCION

Algunos gestores autocraticos creen que sus homoénimos democraticos son débiles vy
confunden, su forma de actuar con la falta de confianza. Cuando un dirigente piensa de esta
forma anacrénica y pone en evidencia una gestion democratica, su propia actitud es criticable.
Su propio grupo continuard afirmando su posicién, pero este dirigente mostrara poco respeto
por las reglas y la opinién del grupo.
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A este gestor podriamos definirlo como inflexible, autocratico e individualista. Nunca
comprendera que las decisiones emanan del grupo y que la opinién del mismo bastara para
validar una decision.

Pero, aunque esta decisidn sea critica, hemos de admitir que existen dos clases de direccion
autocratica: rigida y flexible. El individuo flexible, generalmente muy perspicaz, se da cuenta
gue los objetivos se obtendran con mayor facilidad si el grupo acepta de buen grado el
compromiso. Utiliza la psicologia y procede de forma democratica, aunque sea
circunstancialmente, para ajustar las normas del grupo hacia esos fines y objetivos. Este
gestor se caracteriza por presentar la informacion al grupo, de tal forma, que favorezca los
resultados que pretende.

Este tipo de “individuo seudo democratico” esta muy lejos de ser un autentico demdcrata y
lleva al grupo hacia los objetivos por él propuesto, en vez de permitir que el grupo opine y
decida. Durante el proceso, este dirigente promueve la autodisciplina y la moral del grupo,
consigue sus compromisos mediante la persuasion y al final logra lo que se ha propuesto con
gran satisfaccion y petulancia.

Para poder dirigir con eficacia, el gestor debe ser capaz de considerar las cosas desde el punto
de vista de sus subordinados. Hay una cualidad en los empresarios menos frecuente, mucho
mas sutil y fina, mas rara que las habilidades: es la capacidad de reconocer el talento de
sus colaboradores.

TIPO DE LIDERAZGO SEGUN LA SITUACION

Si aceptamos la idea de que el liderazgo democratico es el que mejor resultado aporta a la
gestidon, como hemos visto en el punto anterior, en ocasiones un estilo autocratico también lo
produce; tendremos que estudiar en que circunstancias habra que emplear una combinacion
de ambos estilos.

La teoria de Fiedler, sobre la cuestion del liderazgo, intenta enfrentarse a estos aspectos de la
gestidn y se basa en una serie de factores que inciden sobre el liderazgo eficaz, en funcion de
una variedad de casos y situaciones. ldentifico tres dimensiones criticas que pueden afectar
a la calidad y eficacia del estilo de direccion.

= La relacidn del lider con el grupo:  Esta refleja el grado de confianza y respeto que el
grupo siente por el dirigente y hasta que punto es atractiva e interesante la personalidad de
éste.

= La mision del lider: Las tareas estructuradas y el trabajo realizado con todo detalle,
permite al lider influenciar sobre el grupo.

= Poder de su posicion: Es el grado de apoyo que el dirigente espera recibir de la
organizacion y comprende dimensiones tales como: autoridad formal para realizar en
nombre de la empresa todas las acciones encaminadas a una correcta gestion.

Fiedler también identificd dos estilos de liderazgo.

= Un enfoque orientado a las tareas donde el lider busca que las mismas se lleven a
cabo con eficacia y satisfaccion.

= Un enfoque orientado a los miembros de la organizacion donde el lider busca
conseguir una posicion de importancia personal

La base del andlisis de Fiedler es que al definir las dimensiones de las distintas situaciones en

los términos indicados anteriormente, podremos determinar el estilo mas eficiente de liderazgo.

La posicibn mas favorable para el lider lo constituye su relacion interpersonal basada en el

“compafierismo”. Si el dirigente enfoca desde este aspecto su relacién con el personal,

también lo hara éste.

Si el lider orienta sus esfuerzos a colaborar en las tareas y en la productividad, también lo

haran los subordinados. Un director financiero, por ejemplo, puede estar en la categoria donde
existe una fuerte posicion del lider, porque en su departamento estan las tareas muy
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estructuradas y donde las relaciones son excelentes. Este estilo tiene un enfoque orientado a
la tarea.

Cuando la situacion del lider pueda ir deteriorandose, el enfoque mas productivo es el
orientado a las personas, sobre todo en tareas muy estructuradas, donde las relaciones
laborales son tensas y el poder del dirigente muy debilitado. Esta situacion se da en algunas
industrias de produccidn en serie, e indica que predomina en las mismas un estilo de liderazgo
incorrecto.

El gestor més eficaz orienta sus acciones hacia la sensibilidad de sus empleados y da prioridad
a los trabajos que motive a estos positivamente. El jefe de departamento es el méas indicado
para determinar cual es la moral de su personal, que cualquier otro miembro de la
organizacion. Deberemos observar de todo lo anteriormente dicho que la investigacion en los
estilos de liderazgo se ha realizado dentro de las industrias de produccion masiva, lo que viene
a ratificar la tesis de que el liderazgo orientado hacia las personas es el mas eficaz.

En los trabajos creativos o de investigacion, donde la estructura de los mismos es pequefia en
proporcion con otras y las relaciones laborales son buenas, es recomendable el enfoque del
liderazgo orientado a las personas. En estos casos, los miembros del grupo desearan
contribuir y participar, pero reaccionaran negativamente a situaciones provocadas por mandos
autocraticos que utilicen métodos coercitivos. En situaciones muy desfavorables, el lider tiene
gue concentrarse en conseguir el objetivo de forma realista donde sus criterios técnicos
prevalezcan sobre otros que considere que no favorecen ni enriquecen la organizacion.

RESUMEN

1. En este Tema hemos estudiado muy sucintamente las teorias de la
motivacién que han tenido mayor impacto en el &mbito empresarial. Este
en un tema complejo que hemos analizado superficialmente pero han de
pasar ain muchos afios antes de que entendamos la sutil naturaleza de
los procesos de motivacion y mas aun llevarlos a la practica de forma
consistente.

2. También hemos estudiado brevemente las dos teorias de liderazgo que
tienen aplicacién practica en la moderna gestibn empresarial. El
concepto de liderazgo carismético no se ha puesto en duda, pues es ante
todo, una funcién de la personalidad del individuo.

3. Los cientificos Behavioristas seguiran teorizando, aportando datos sobre
sus investigaciones, conceptos analiticos y modelos de gestion, todos
ellos muy beneficiosos para las ciencias empresariales que siguen
evolucionando.

4. Es nuestro deber como consultores de gestidén estar a la cabeza de esta
actividad apasionante, ver lo que es Util para nuestro trabajo, adaptar las
nuevas ideas relevantes; en definitiva integrar o introducir los nuevos
conocimientos en la practica diaria de la gestion empresarial mirando al
futuro y seguir investigando en estas areas que son de especial
significado para los actuales empresarios, mas los que en un futuro se
incorporen a la gestion empresarial.

EJERCICIO

Considere Vd. como puede sacar el mejor partido a la organizacién de su empresa para
conseguir los objetivos que se ha propuesto.

EJEMPLO PRACTICO (1)

En su libro “Strategic Selling ” Robert B. Miller y Stephem E. Herman vy a lo largo de su
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dilatada carrera como consultores y formadores de vendedores comprobaron que los buenos
vendedores pasan el 5% al 10% de su tiempo vendiendo—es decir, hablando con sus clientes
sobre sus problemas, necesidades y deseos—y que, aunque encontraron alguno excepcional,
ninguno empleé mas del 25% de su tiempo en vender.

Entonces ¢En qué emplean los vendedores el resto de su tiempo? Los mismos
vendedores bien lo saben:

= Vendiendo internamente en su propia empresa.

= Consiguiendo y coordinando los recursos para la venta.

= Preparando informes: actividad, previsiones de venta, gastos, etc.
= Confeccionando otro tipo de informes.

= Asistiendo a reuniones.

= Resolviendo quejas de los clientes.

= Viajando.

= Ensefiando a los clientes a manejar los productos.

Un estudio realizado por el INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL (IEGE) en
una empresa espafiola fabricante de electrodomésticos y en su departamento comercial, nos
sirve como un ejemplo interesante de enriquecimiento del trabajo:

Se impusieron las siguientes directrices:

= Los factores ambientales se mantendrian constantes.

=  Se establecieron grupos de experimentacion y control.

= Lainformacion de que se estaba llevando a cabo este estudio se mantuvo en secreto
para los vendedores y jefes de area.

= Los cambios fueron introduciéndose gradualmente.

= Estos cambios se disefiaron los consultores del IEGE vy los directores de la empresa
que estaban por encima de los jefes de area.

= Las ideas las propusieron entre todos y se eliminaron las tareas inadecuadas o las
que se contemplaban factores ambientales.

Se introdujeron cambios para 38 vendedores, y no se realizé durante la intervencién ningun
control seguin el anterior sistema. Hubo seis cambios, todos ellos destinados a dar mas
responsabilidad a los vendedores pero reduciendo su excesiva dependencia de la unidad
central.

La intervencion del equipo de consultores del IEGE con su trabajo se puso de manifiesto que
los proyectos de racionalizacién realizados en el departamento comercial obtendrian, como asi
ocurrio, los siguientes beneficios:

* Incremento de las ventas (aumento por vendedor, hasta un 50%)
= Reduccién del coste de las ventas, hasta un 35%.

=  Acortamiento del ciclo de ventas, hasta un 25%.

= Incremento del margen en las ventas entre un 2% y 3%.

=  Aumento de la “fidelizacion” de los clientes.

Los resultados fueron muy aleccionadores para la Direccion. Las causas de estas mejoras la
encontramos en dos factores sencillos de explicar:

= La mejora de la eficiencia en las ventas.
» La mejora en la eficacia de las ventas.

Por la mejora en la eficiencia  se entiende que el vendedor puede dedicar mas tiempo a estar
con los clientes, puede hacer mas contactos aumentando asi las posibilidades de éxito.

Por la mejora de la eficacia se entiende que los contactos con los clientes estan mas
cualificados; el vendedor dispone de mas informacién sobre las cuentas que le permiten
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preparar mejor los contactos, las propuestas y las presentaciones.

En definitiva, se observaron “enormes mejoras” en el equipo de ventas y la activaciéon e
intervencion se hizo extensible a otras areas funcionales de la empresa porque esta primera
intervencion, produjo un aumento de satisfaccion en el trabajo.

Las ventajas para los jefes de Area y de Venta fue que obtuvieron informacion instantanea
sobre la marcha del negocio y la gestibn de sus vendedores con independencia de su
ubicacién geografica. A través de los programas informaticos de gestion implantados se
consiguieron informes graficos de las ventas realizadas y pendientes, eligiendo periodos de
tiempo, productos y vendedores.

El equipo de ventas controla facilmente la actividad o informacion sobre sus clientes; pueden
asignar tareas a otros integrantes del equipo y coordinar recursos de forma instantanea;
consultar informacidn sobre estrategias y productos alli donde se encuentren, cerrar citas,
entregar informacion y realizar ofertas en el momento, sin idas y vueltas a la oficina: la oficina
va con ellos. Aplicar métodos de venta que faciliten el cierre de las operaciones; realizar de
forma mecanica los informes que le soliciten sus jefes, etc.

El departamento de Marketing conoce quién, qué, como y porqué se compra; disponen de
herramientas para la automatizacion de campafias de tele marketing; pueden analizar la
rentabilidad de las inversiones en promocion, determinando el coste por euro vendido o por
venta realizada; distribuir oportunidades de negocio e informacion sobre productos
electrodomésticos de forma electrénica; coordinar las actividades del grupo de forma eficiente,
etc.

Empleo del Tiempo de Venta sin

Empleo del Tiempo de Venta con

Tareas de alto mecanizacion
valor. _—

Vendiendo.

Tareas de

Tareas de bajo valor.
bajo valor. Tiempo
Tiempo Interno.

Interno. Tareas de alto

valor.
Vendiendo.

EJEMPLO PRACTICO (I)

Joseph Isern, consultor de Mckinsey & Company, en su trabajo publicado en el Diario
Expansion, nos hablaba de la “Transformacion del Rendimiento” y recalcaba que no es facil
adaptarse a los cambios del mercado por el temor a emprender una reestructuracion radical de
una empresa. Sin embargo, a veces, es hecesario reinventarse para seguir siendo competitivo
ante compafiias mas globales.

En esta época de competencia creciente y continua, y de la presion constante a que estan
sometidos los empresarios, la necesidad de transformar periédicamente los negocios para
alcanzar un rendimiento mas elevado es mayor que nunca.

Limitarse exclusivamente a obtener un aumento del rendimiento afio a afio garantiza cada vez
menos el éxito a largo plazo. En momentos criticos las empresas necesitan impulsar su
rendimiento a un nivel visiblemente superior para mantener a raya a la competencia y
mantener en el juego.

Lamentablemente, existe un pesimismo generalizado sobre las posibilidades de los esfuerzos
de transformacion. Ciertamente, existen casos destacados de empresas extraordinariamente
admiradas en su dia que no han sido capaces de transformarse a pesar de los mdltiples
intentos realizados.
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Muchas empresas no so6lo han descendido poco a poco de los rankings, sino que algunas han
caido a plomo o han llegado a desaparecer por completo: de las 100 empresas de Forbes en
1987, s6lo se han mantenido 40 en 2002.

Sin embargo, a pesar del bajo promedio de resultados de muchos esfuerzos de transformacion,
hemos observado tantos éxitos en tantos sectores, y partiendo desde puntos tan diferentes,
gue hemos llegado a la conclusién de que es posible para practicamente cualquier empresa
pueda desarrollar una transformacion con éxito.

PREGUNTAS

1) ¢Qué intenta explicar la teoria de la motivacion?
2) ¢Qué requisitos debe reunir un gestor democratico?
3) Segun Taylor, ¢,qué es lo que es lo que motiva a los trabajadores?

4) Comparar como deberia motivar un gestor a un trabajador en el nivel 2 con
otro en el nivel 5, dentro de la jerarquia de necesidades de Maslow.

5) ¢Cuédles son los principales factores de la motivacion?

6) ¢Por qué los factores ambientales son de naturaleza ciclica?

7) ¢Qué significa “enriquecimiento del trabajo”?

8) ¢ Qué significado tienen: “ampliacién del trabajo” y “rotacién del trabajo”?

9) ¢Por qué un lider individualista de caracter rigido y autocratico desprecia el
principio democratico?

10) Describir como dirige su personal el individualista flexible.
11) ¢ Qué significa: “liderazgo de la situacion”?

12) Utilizando el modelo de Fiedler explicar como es el estilo de liderazgo
idoneo para una industria de produccién masiva o en serie.

13) ¢ Qué estilo de direccién es el mas eficaz para un gestor respetado en un
departamento donde las tareas estan muy estructuradas

Unidad 6 Relacion del Gestor con los
miembros de la Organizacion
Tema 24 Los Sistemas de Gestidn

En este Tema se estudian los distintos sistemas de gestion destinados a obtener
resultados efectivos en los trabajos de or  ganizacion. |dentifica las caracteristicas
principales de los sistemas de organizacion, la apl icacion de los andlisis funcionales
o diagndsticos de calidad para verificar la eficaci a de los sistemas implantados.
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INTRODUCCION

Hasta principio del Siglo XX el enfoque de la gestién hacia los trabajadores era excesivamente
paternalista. Existia la conviccion de que los trabajadores satisfechos producian mejores
resultados que los descontentos. Para conseguir esta satisfaccion, los empresarios mas
progresistas mejoraron las condiciones tanto ambientales como motivadoras de su mano de
obra, con la esperanza de verse compensados con mayores beneficios al disponer de
trabajadores mas eficientes o entusiastas.

Tuvieron que pasar muchos afios para que se dieran cuenta de que, si bien dichos planes
podrian producir resultados, en ciertas circunstancias, en vez de presentar una solucién
satisfactoria, el fracaso era evidente.

Posteriormente los investigadores empezaron a enfocar el asunto en dos vertientes de la
gestion, conocidos como: el enfogue tradicional _y el enfogue de las relaciones humanas

El primero eran los estudios efectuados en empresas de todo tipo para poder determinar reglas
que fueran de aplicacion global. El segundo, fue el resultado de los estudios realizados a las
personas en sus propios puestos de trabajo, para averiguar los factores que influyen en la
conducta de los trabajadores en esta particular circunstancia.

Con los métodos de investigacidn operativa utilizados durante la segunda guerra mundial,
aparecio un tercer enfoque, conocido como “enfoque sistematico "

LOS DISTINTOS ENFOQUES EN LA GESTION EMPRESARIAL

Antes de entrar en detalles, deberemos analizar las caracteristicas principales de los tres
enfoques de la gestién a los que venimos refiriéndonos:

» El enfoque tradicional. _ Estudia la estructura de la organizacién y define los papeles de
las personas en la misma. La contribucion mas importante de éste enfoque ha sido definir
y analizar las tareas que son necesarias para crear y potenciar una empresa. Se crea un
marco de referencia que permite a los gestores disefiar las tareas, como dividirlas en otras
tareas y la coordinacién entre las mismas. Este enfoque no es del todo completo porque es
un enfoque estatico. Se tienen en cuenta mas las estructuras formales que las personas
gue componen la organizacion.

= El enfogue de las relaciones humanas. Es en definitiva el resultado de la investigacion
de lo que realmente acontece en la organizacion, como son las personas que trabajan en
ellay la forma de cémo la organizacién informal existe dentro de las estructuras formales, y
sobre todo, lo que aportan los pequefios grupos de produccion y otros muchos aspectos de
la conducta humana en el trabajo. La principal limitacién de este enfoque es que los seres
humanos son tan complejos que todavia se desconocen muchas de las causas de gran
parte de la conducta.

» El enfoqgue sistematico. _ En el estudio de las organizaciones este enfoque es mas amplio
y mas dinamico que los anteriores. Al estudiar el progreso de las organizaciones se
observa toda la interrelacion e interdependencia de los distintos elementos que la
componen, incluso la relacion de la organizacion con su entorno o medio ambiente.

Hay que subrayar que el binomio “relaciones humanas — tradicional” es parte esencial del
enfoque “sistematico”. No son alternativas al mismo, pero si pasos evidentemente necesarios
a lo largo de la vida de la empresa, al analizar y comprender la conducta de la organizacion,
como veremos mas adelante.

El ANALISIS FUNCIONAL

Esta claro que para conseguir sus objetivos, el empresario tiene que controlar su empresa,
pero antes de gestionarla tiene que conocerla. Este conocimiento puede basarse sélo en un
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andlisis funcional que supone diseccionarla para ver como funciona la misma.

Desde 1986 el IEGE ha venido realizando andlisis funcionales y econdmicos en pequefias y
medianas empresas, de todos los sectores y areas geograficas, y las conclusiones a que se
llegaron en la mayoria de las ocasiones siempre han sido las siguientes:

= Baja productividad.

= Enorme competencia.

= Incremento de los problemas laborales y absentismo desaforado.
= Endurecimiento de los mercados interiores.
» Falta de penetracion en las ventas.

» Dificultades en la financiacion.

= Creciente presion fiscal tributaria.

= Deficiente formacion en los mandos.

» Contabilidades estaticas y poco fiables.

= Erréneas e improcedentes mecanizaciones.
= Etc.

Estos resultados son elocuentes y de la informacion recibida y procesada, nos permiten hacer
unas consideraciones muy importantes y que a lo largo de este curso hemos venido
recomendando. Estas concreciones son la esencial problematica de las empresas y de ahi
gue tengan que implantarse tratamientos especificos que solucionen estos problemas.

Cuando analizamos la complejidad de las organizaciones, incluso las mas sencillas, nos
damos cuenta de que nos hallamos ante un fendmeno mucho mas complejo en el conjunto de
seres humanos con sus necesidades fisicas y psicolégicas, en interaccion constante en un
ambiente complejo y variable. Es cuando realizamos la reflexion sobre “el enfoque” que hemos
de darle a cada organizacién estudiada.

Después de haber analizado y activado mas de 300 empresas durante los Ultimos 18 afios,
nuestra comprension de los procesos implantados en las empresas y la forma en que se
relacionan todos ellos entre si, estd alin muy lejos de ser completa; de ahi que nuestro trabajo
como consultores sea todavia un largo camino a recorrer.

Somos muchos los consultores que hemos tratado de analizar organizaciones, pero el elevado
namero de diferencias en estas apreciaciones, nos demuestra la complejidad de ideas y
factores que configuran una organizacion. Cada consultor puede contemplarlas desde un
punto de vista distinto, todos los cuales consideramos correctos, pero suelen dejar al margen
algin elemento vital, por lo que ninguno de los diagnésticos es completo. Los distintos
“enfoques” de los estudios de las empresas reflejan a grandes rasgos las distintas “escuelas”
de pensamiento en materia de organizacion.

El empresario de hoy, ya sabe que no puede dirigir su empresa sin eficiencia a todos los
niveles de la organizacion. Sus hombres de Venta, Administracion y/o Produccion estan
desbordados y de ahi que para hacer mas rentables los hombres y mujeres de su empresa,
para armonizar y economizar estos recursos, para incrementar la productividad, el empresario
debe organizarse.

Los sistemas de organizacion han evolucionado la empresa moderna. La productividad de una
fabrica no es comparable ni con la cuenta de resultado ni en ambiente de trabajo, a una fabrica
donde aun subsiste la tradicién y lo obsoleto. Los enfoques son distintos evidentemente.

Los resultados de un equipo de venta—continuando con la comparacion—necesitan un patron
de medida distinto y al introducirnos en la administracién, se detecta que con menos personal
pero con un sistema adecuado, se consiguen mejores resultados, existe una mejor informacion
y un correcto control.

EL DIAGNOSTICO A LA EMPRESA
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Los Estados Unidos de Norteamérica son, sin duda, la economia mas desarrollada de
Occidente vy alli, precisamente, es donde brilla con mas utilidad y dinamismo la pequefia y
mediana empresa. Algunas multinacionales muy conocidas hoy eran pequefas empresas
hace solo 50 afios.

Ya va siendo conocida en Espafia el servicio que prestan muchas empresas consultoras,
denominado chequeo, diagndstico o analisis. No obstante existen una serie de circunstancias
que impiden contratar este tipo de trabajos en la pymes. El empresario suele equivocarse,
porque considera que es muy dificil que un profesional externo pueda llegar a descubrir puntos
débiles o fuertes de su empresa que el mismo desconozca.

Tampoco este empresario es amigo de abrir a terceros las puertas de su empresa 0 negocio y
guarda suspicacias respecto a la potencial filtracion de estas informaciones obtenidas en su
empresa a bancos, la competencia o sus relaciones con Hacienda. Por ultimo, sus dudas
respecto a la rentabilidad que vaya a producir el coste del andlisis también constituyen un freno
a la realizacién de estos trabajos.

Pese a los inconvenientes apuntados, existen una serie de razones objetivas que sugieren
beneficios a la empresa con un analisis realizado por profesionales externos. Entre los motivos
que nacen de las dificultades pueden figurar las crisis en las finanzas, en las ventas o en la
fabricacion; las posibles diferencias de criterios entre los socios o el alto en el camino para
replegarse o ser absorbido.

Por el contrario, otros aspectos positivos y dinamicos, también pueden converger en la
conveniencia de realizar un andlisis a la empresa, tales como: la proyeccién de nuevos
mercados, los incrementos en la cifra ventas, la racionalizacién de los procesos productivos de
la empresa en sus distintas areas funcionales, o el intento de consolidacion de las actividades
actuales antes de entrar en nuevos planteamientos.

FINALIDAD DE LOS ANALISIS

Cuando se realiza un andlisis integral a una empresa no se trata de auditar sus cuentas. No es
una mentalidad contable la que preside este tipo de trabajo. El chequeo global implica analizar
el area comercial, desde la cifra de ventas hasta el registro de marcas, pasando por las
caracteristicas de la red comercial, analizar los procesos productivos, desde las instalaciones y
capacidades hasta los controles de costes y la calidad; el area administrativa y financiera,
desde los sistemas contables hasta el andlisis de la cuenta de resultados.

Se trata en definitiva, del estudio del funcionamiento de todos y cada uno los departamentos de
la empresa y la incidencia de este funcionamiento sobre la rentabilidad. EIl diagndstico global
tampoco puede olvidarse de los recursos humanos y la calidad y eficiencia en la gestion de los
responsables tanto intermedios como superiores de la empresa.

Las conclusiones obtenidas por un buen trabajo de andlisis podran permitir al empresario
contrastar su opinidn subjetiva y la de sus colaboradores mas significativos con profesionales
externos, lo cual no implica que existan divergencias iniciales o finales. Se supone que el
andlisis debe aportar objetividad, dado que sus conclusiones no estdn comprometidas por
limitaciones de funcionamiento o intereses internos.

También el analisis aporta una nueva panoramica y contempla el bosque y los arboles. El
analista habra tenido la oportunidad de conocer empresas y sectores, lo cual enriquece su
perspectiva. Por ultimo, la realizacion de un analisis puede ser un revulsivo eficaz que reactive
el espiritu y las responsabilidades de las personas que dirigen la empresa.

La primera tarea es establecer lo que todas las organizaciones tienen en comun y que
podriamos generalizar como indicamos a continuacion:

= Propésito o meta.  Esto no implica necesariamente que todos los miembros de la
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empresa compartan las mismas metas o las sitien en mismo orden de prioridades.

= Actividades v procedimiento. Que dicta la organizacidon para conseguir una
finalidad y la divisidon de actividades en tareas o deberes que se pueden asignar a
individuos dentro de la organizacion.

= La integracion de los trabajos. En unidades organizadas que se pueden
coordinar mediante distintos métodos, inclusive con una jerarquia formal o cadena
de mando.

= Motivaciones, interacciones, actitudes y valores. La empresa fomenta en sus
trabajadores el desarrollo 6ptimo para alcanzar los objetivos propuestos, en tanto
gue otros trabajadores son eventuales y pueden estar en conflicto con las
necesidades de la totalidad de la organizacion.

= Procesos. Tales como: toma de decisiones, comunicacion, control, incentivos o
castigos, esenciales porque se utilizan para poner en marcha los objetivos de la
empresa.

= Estilo o patron _de organizacién. _ Que no significa otro rasgo mas, sino la
concordancia y/o compatibilidad entre todos los rasgos anteriormente citados.

A partir de estos rasgos de la empresa analizada, obtendremos las claves para el desarrollo de
las distintas escuelas del pensamiento sobre la Gestion.

= La escuela clasica o tradicional. _ Tiende a concentrarse casi en exclusiva en los
tres primeros rasgos.

= La de relaciones humanas. Se interesa nada mas que en el cuarto rasgo,
aunque puede también incluir el quinto.

= La escuela de los sistemas.  Empezdé con el quinto y sexto rasgo, pero por ultimo
tratd de abarcar en su andlisis todos los rasgos.

EL ENFOQUE SISTEMATICO

Los avances tecnolégicos y el ambiente social en el cual opera la empresa influyen en sus
necesidades y determina, en definitiva, el tipo de estructura apropiada de su organizacion;
estos son los motivos primordiales en el enfoque sistematico y su desarrollo.

En el Tema 18 vimos que la organizacion esta integrada por dos sub-sistemas: el proceso de
la informacién y la toma de decisiones, y la interaccién entre los mismos esta perfectamente
enfocada desde el punto de vista “sistematico”.

Esto viene ilustrado como un rango esencial en la “Teoria Behaviourista de la Organizacion "
de Cyert y March . Estos autores veian la organizacion dividida en una serie de sub-sistemas
gue actdan entre si, prestando especial atencion a los limites entre estos dos sub-sistemas.

La organizacion sistematica tiene varios sub-sistemas:

= Operativos.  Que tratan de alcanzar los objetivos establecidos de forma eficaz y
eficiente.

= Coordinadores. _ Se refiere a pasar los objetivos a planes y procedimientos de la
operacion.

= Estratégico. Que relacionan las actividades de la organizacién con su mercado o
entorno inmediato.

Por ejemplo, la introducciéon de nuevos procedimientos tecnolédgicos (Intranet) puede reducir la
dependencia del sub-sistema coordinador en lo referido a sistemas de control administrativo y
planificacion, creando nuevos problemas en la gestién. Esto puede considerarse un problema
entre los limites del sub-sistema operativo y el coordinador.

RESUMEN
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Hemos estudiado brevemente las estructuras y el enfoque del disefio de los sistemas

que creemos adecuados para la gestibn de nuestra empresa. Pero el gran problema
técnico es que su desarrollo resulta a veces demasiado complejo, pero la forma en que

los hemos enunciado nos puede servir en la practica para el desarrollo de la estructura

de nuestra propia empresa.

Los problemas para el enfoque sistematico podemos resumirlos asi:

La falta de claridad en la interpretacion de los postulados, y por ello causa
confusion.

Hay que dedicar considerables recursos al desarrollo y formacién del personal.

La organizacion debe estar muy pendiente de las comunicaciones internas y precisa
un alto nivel de calidad en la gestion empresarial para trabajar con eficacia.

Es necesario dedicar mucho tiempo para  administrar la estructura del sistema.
Todos los integrantes del sistema tienen que tener responsabilidades en la
comunicacion, para que esta sea eficaz.

Las aspiraciones deben hacer crecer a la empresa, pero no es conveniente hacer
promesas imposibles.

Para ayudar a los empresarios, los directivos de empresa deben poner en duda los
conceptos que estén muy arraigados en la empresa.

Las aspiraciones so6lo son vigorizantes cuando estan basadas en ideas nuevas para
triunfar, pero el efecto acumulativo de una serie de cambios pequefios y
entrelazados puede ser a veces muy complicado.

EJEMPLO PRACTICO (I

Pensemos en una organizacién que ha solicitado a un experto que efectlie un analisis funcional
de la misma.

Los principales problemas a juicio de la Direccién son:

1)
2)

3)

4)

La Oficina Central no obtiene la suficiente informacion las Delegaciones territoriales.
A su vez los delegados se quejan de que la Oficina Central exige cosas sin tener en
cuenta los problemas de la Delegacion.

Estos también se quejan que la Oficina Central no suministra los productos que
estos demandan lo que a su vez provoca incumplir compromisos con sus clientes de
zona.

Que los ejecutivos de la Oficina Central se entrometen en los asuntos de la
Delegacion.

El Consultor, una vez analizado el problema, puede emplear tres enfoques, cada uno de los
cuales determinara una serie de cuestiones o planteamientos distintos.

A) ENFOQUE TRADICIONAL

¢, Qué obligaciones contemplan las tareas concretas de los delegados?

¢ Estan bien definidas las relaciones entre ellas?

¢Tienen los delegados definidas claramente sus responsabilidades, inclusive las de
informar a la Oficina Central?

¢,Conoce cada delegado cuéles son sus objetivos?

¢Estan bien definidas las relaciones entre los delegados y los distintos departamentos de
la Oficina Central?

¢ Sabe el delegado cuando la autoridad funcional la tiene el departamento especializado o
consultores internos de la Oficina Central?

¢ Existe una linea clara de autoridad?

¢A quién o a quienes informan los delegados?

¢ Cuantos delegados informan a sus superiores en la Oficina Central?

¢ Son demasiados delegados para ejercer un perfecto control sobre los mismos?
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El Consultor en este caso con esta bateria de prequntas, buscaria el origen de las dificultades
con el fin de aclarar responsabilidades y determinar la autoridad. En resumen, un enfoque
clasico o tradicional.

B) ENFOQUE DE LAS RELACIONES HUMANAS

= (;Cudl es el trabajo del Delegado de Zona?

= (;Qué es lo que se le pide que haga?

= ¢ Qué dificultades o barreras encuentra para su cumplimiento?

= ;Como asume su papel como Delegado?

= ¢ Que cree que espera de su gestion la Oficina Central?

= ¢ Qué espera él de la Oficina Central?

= ¢ Qué esperan sus Jefes de él?

= (;Qué esperan de él el personal a su cargo en la Delegacién?

= (Esta de acuerdo el Delegado de las distintas expectativas de negocio creadas para su
Delegacién?

= En caso contrario ¢ podria esta situacion crear un conflicto entre ambas partes?

= ¢ Qué contactos personales mantiene el Delegado con la Oficina Central?

= (Con qué periodicidad o frecuencia se producen éstos?

=  Sij existen discrepancias o puntos de vista diferentes ¢ Las discuten?

= ¢;Hasta que punto comprende la Oficina Central los problemas de la Delegacién?

= ;Qué opinan los Delegados sobre el papel de Oficina Central y el papel que debe jugar
ésta?

El Consultor con |la recomendacién de este enfoque propiciaria que las personas de la Oficina
Central entendieran mejor los problemas del Delegado. Al igual que en el enfoque tradicional,
el de las relaciones humanas puede evidenciar la necesidad de que ambos grupos tengan bien
claro cuales son los objetivos del Delegado y como se vinculan a los objetivos generales de la

Organizacioén.

C) ENFOQUE SISTEMATICO

= ¢ Qué tipo de informacion se dirige desde la Delegacion a la Oficina Central?

» ¢;Quién la recibe y donde va a continuacion?

= ¢ Como fluye la informacion de la O.C. a la Delegacién?

= ¢ Por qué canales pasa?

= ¢ Qué informacion precisa el Delegado?

= (;Qué informacion necesita la Oficina Central?

= ;Como se comparan ambas informaciones y que beneficio se obtiene de esta relacion?

= ;Coémo obtiene la empresa informacién de su mercado y a través de que canales se
procesa para que llegue a los centros claves para la toma de decisiones?

= Una vez que esta informacion pasa por el sistema de la organizacioén ¢ a través de que sub-
sistemas tiene que pasar?

» (Estan los papeles claramente definidos y ubicados en los distintos sub-sistemas de la
organizacion?

» Si un papel actda en los limites de dos 0 mas sub-sistemas, ¢qué implicaciones existen
para que éste facilite el paso de la informacién?

= ;Como se debe gestionar este proceso?

= ¢ Cual es la funcion del Delegado?

= ¢ Cuales son los distintos sistemas que deben aplicarse cuando existan problemas en las
relaciones entre la O.C. y los Delegados?

El Delegado se encuentra en este andlisis de dos tipos de tesituras: primero, entre la Oficina
Central vy la Delegaciéon; seqgundo, entre la empresa y el cliente.
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EJERCICIO (a resolver por el alumno)

En 1980 Aguilar y Prado fundaron en Madrid una empresa de transportes, la Empresa de
Transportes S.A.; en 1990 Prado se retiro completamente del negocio a sus 70 afios y se
quedo Aguilar, como Consejero Delegado del Consejo de Administracién, aunque no implicado
directamente en las actividades cotidianas. En realidad el Director Gerente es Juan Mas, que a
sus 40 afios esta llevando la empresa, lo cual consiste en supervisar las operaciones en
Madrid, Barcelona y Zaragoza; en las demas zonas se gestiona a través de corresponsales.

La facturacién fue de 1.200 millones de pesetas el pasado ejercicio con un beneficio de 50
millones de Ptas. La empresa tiene 50 empleados, de los cuales 35 estdn en Madrid, 10 en
Barcelona y 5 en Zaragoza.

Esta empresa siempre se ha caracterizado por un servicio rapido, por cumplir los plazos y
principalmente por no perder cargas en el camino. Esto le ha valido que si un proveedor
estaba interesado en cumplir con su cliente siempre acudia a la Empresa de Transportes S.A.,
aunque también es verdad que sus tarifas eran un poco mas elevadas que las de la
competencia.

A principios de los 90, la empresa todavia se beneficiaba del empuje que le dieron sus
fundadores y de su tradicion de servicio y Aguilar sentia la necesidad de desarrollarse pues
sabia que tenian capacidad para ello.

Hasta el momento siempre habian trabajado con empresas, principalmente industriales y de
alimentacion, en las cuales el volumen y el peso estaban suficientemente compensados. A
partir de estos momentos empezaron a ver que existia una oportunidad importante dentro del
mercado especializadndose en grandes volumenes y poca carga, pero para ello, hacia falta
tener algunos de equipos especiales. Los mismos clientes les animaron a empezar a
desarrollarse en este tema, ya que muchas veces existia la necesidad de este servicio.

Compraron algunos equipos que tuvieron gran éxito, aunque esto represent6 para la empresa
una inversibn importante y en consecuencia un fuerte endeudamiento; las ventas
evolucionaron suficientemente bien y aunque estos servicios solamente representaban el 20%
de la facturacion, en realidad aportaban el 50% de los beneficios: no obstante esto significaba
una gran esfuerzo, tanto desde el punto de vista de inversibn como de mantenimiento y
esfuerzo de coordinacion.

Ello repercutia también en que disminuyera, en parte, la calidad del servicio, principalmente en
el tema de la puntualidad y trato con el cliente. Hacia falta actuar de algin modo, pues la
competencia empezaba a darse cuenta de que podian atacar a los clientes de Empresas de
Transportes SA., si éstos no recuperaban el prestigio entre sus clientes mas importantes.
Aunque es posible recuperar en parte el volumen de facturacién, no siempre ocurre lo mismo
con la reputacién.

Dadas las circunstancias tan desfavorables para la empresa José Aguilar, Consejero
Delegado, Juan Mas, Director Gerente, Pedro Macaya, Responsable de cargas especiales y
Antonio Lucas, Responsable de carga en general, se reunieron en un Hotel de Madrid, durante
tres dias, para buscar remedio a la situacion.

El objetivo de la reunién era tomar decisiones sobre cual iba a ser el rumbo de la empresa a
partir de este momento.

¢ Era conveniente apoyar a Pedro Macaya en el sentido de ampliar los equipos de transportes
espaciales?, en este caso, se podria convertir la empresa en una de las principales en cargas
especiales, pero para ello tendria que hacerse una elevada inversién. Por otro lado, existia la
necesidad de abrir empresa en Bilbao y en Valencia, ya que cinco de sus principales clientes
tenian quejas del servicio que le daban los corresponsales y habian amenazado varias veces
con irse a la competencia. Ahora esto ya era inminente, pues por separado habian
manifestado a Antonio Lucas que, o bien se resolvia esta situacién o bien una vez terminados
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los contratos, que vencian a fin de afio, iban a buscar otra empresa.
Después de largas horas de discusiones identificaron tres opciones fundamentales:

A. Invertir en mas equipos y materiales pa ra transporte especial, conseguir asi mas
participacion en el mercado en todo el territorio nacional. Ampliar a las de Bilbao
y Valencia contentando a 5 clientes y dar al mismo tiempo una mayor amplitud
del servicio e introducirse en nuevos mercados.

B. Crear una division exclusiva para transporte especial, desarrollando el servicio y
las inversiones. Ampliar el servicio a  clientes tradicionales creando las oficinas
de Bilbao y Valencia, contemplar la expansiébn a otras poblaciones para
satisfacer demandas futuras y cogiendo, ademas, todo tipo de cargas.

C. Revisar el servicio que se da a clientes tradicionales, para parar el deterioro
volviendo a los cauces tradicionales. Explicar a los 5 clientes importantes, las
correcciones que se van a realizar en el servicio actual. Explotar el material
especial en base a conseguir el rendimi  ento éptimo de los equipos actuales.

¢,Cudl de las tres opciones seria a su juicio la soluciébn que usted la méas viable e
interesante para la empresa y porqué?

PREGUNTAS

1) ¢Cbomo se desarrollaron los estudios sobre la gestion empresarial?

2) ¢Cuales son las principales lim itaciones del enfoque tradicional?

3) ¢Cuales son las principales limit aciones del enfoque de las relaciones
humanas?

4) Describa brevemente que es el enfoque sistematico.

5) ¢Por qué la capacidad de dirigir est & lejos de ser perfecta en el control
de una empresa?

6) ¢En qué aspectos se encuentra la escuela tradicional o clasica?

7) ¢En qué areas se concentra la escuela de las relaciones humanas?

8) ¢En qué areas se concentra la escuela de sistemas?

9) ¢Qué factores han impulsado el desarrollo del enfoque sistematico?

10)¢Por qué la teoria de toma de decisiones de Cyert y March se
encuadran preferentemente en el enfoque sistematico?

11)Indique los distintos sub-sist emas dentro de una organizacion.
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Unidad 7 Métodos de Control

Tema 25 Evaluacion del Funcionamiento
de la Gestidn

En este Tema se analizan las funciones de la Gerenc ia y los métodos para evaluar su
gestion. Se resumen las distintas técnicas para re  alizar estas evaluaciones y los
objetivos que debe alcanzar la Gerencia.

INTRODUCCION

En primer lugar deberiamos definir lo que significa el término “actuacion” al referirnos a la
Gerencia de una empresa. Existen algunas discrepancias entre los consultores sobre este
concepto, desde el punto de vista tedrico.

= Algunos se limitan a pensar exclusivam ente en términos cuantitativos.
= Otros prefieren enfocarlo desde el punto de  vista cualitativo, mas sutil y subjetivo.

No obstante las definiciones cominmente aceptadas por la mayoria son:
= El grado de cumplimiento de lo s objetivos de la organizacion.
= La contribucién personal al éxito de la misma.

» Una eficaz politica de inversiones y de ganancias.

Este ultimo punto se considera en forma cuantitativa, donde el éxito del gerente se juzga Unica
y exclusivamente por los resultados obtenidos.
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En caso de éxito, los dos primeros puntos estan intimamente relacionados con el que
acabamos de comentar, al considerar el éxito como la contribucion personal del gerente y la
cumplimentacion de las metas que la organizacion se habia fijado y el grado en el cual se
cumplen.

Cada gerente tiene la responsabilidad de marcarse objetivos y tratar por todos los medios de

alcanzarlos. Vale la pena que Vd. repase lo estudiado en el Tema 24, antes de pasar a estudiar
el contenido del presente Tema.

PROPUESTAS RAZONADAS DE LA GERENCIA

Una de las misiones del gerente es la preparacion de un informe preliminar, en el cual debe
prever razonadamente sus propias metas y objetivos. Es un asunto que veremos mas
adelante al desarrollar la mision del gerente por medio de la “direccion por objetivos”.

Este informe preliminar tiene diversos contenidos:

= Definicion de los objetivos de trabajo.

= Niveles de actuacién personal.

= Medios o recursos necesarios para llevarlos a cabo.

=  Apoyos que debe recibir de la Organizacion.

» Formay momento en que la consecucion de los objetivos se van a llevar a cabo.

Esta declaracién de intenciones, previa aprobacion de la Direccion General, serd la base
operativa del Gerente.
Los principios a que antes nos referiamos se basan sobre las siguientes suposiciones:

= Que el Gerente desea responsabilizarse de la gestidn, y como tal debe ser percibido
por la Direccion General.

= El deseo de contribuir al éxito de la gestion.

» El deseo intimo de cumplir su misién y alcanzar el éxito y reconocimiento personal.

La propuesta por escrito del Gerente es una norma muy habitual en muchas empresas. El
problema es que no siempre las metas que el gerente propone se llevan a cabo.

Decia Propercio : “En las grandes empresas, basta haberlo intentado”, con lo cual pretendia
justificar el fracaso.

DIRECCION POR OBJETIVOS

La gerencia o direccién por objetivos “Management by Objetives” (MBO) es una practica muy
habitual en muchas empresas. Se basa en proponer y marcar objetivos claros que son
asumidos por la organizacion y tratar por todos los medios de alcanzarlos.

Es una técnica de gestién que permite la aplicacion de teorias de motivacién, delegacién y
comunicacién efectivas. Es una técnica de direccion de personal que esta disefiada para
mejorar la eficacia de la empresa a través de la motivacién y satisfaccion de dicho personal.

Es aplicable a todos y cada uno de los miembros de la empresa. EIl Director General, el
Director de Marketing, el Director de Produccion pueden utilizar esta técnica, incluso a un nivel
inferior también pueden desarrollarla.

La primera etapa en el proceso es que el Director General describa los objetivos con su staff,
intentando lograr un acuerdo respecto al resultado que se espera alcanzar y la naturaleza
exacta de las metas. Es posible que existan, en principio, puntos de vista distintos o haya
desacuerdos, pero es importante llegar a un compromiso claro en esta etapa preliminar. Si las
propuestas de la Direccion General motivan a los miembros de su equipo, debe tratar de llegar
a un compromiso con todos ellos, haciéndoles responsables en cada centro presupuestario.
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Habiéndose logrado un principio de acuerdo con respecto a los objetivos, debera establecerse
un sistema de responsabilidad para un determinado periodo. Ello lleva implicito la maxima
libertad posible a los ejecutivos del staff en cuanto a las decisiones de cémo lograr los objetivos
gue se le han marcado; Sin embargo debera establecerse un sistema de comunicacion para
evaluar el progreso del plan, por si es necesario, introducir algin factor corrector a las
desviaciones que se pudieran producir.

El papel del Director General es tratar de eliminar cualquier obstaculo que impida lograr los
objetivos de la empresa, entre los cuales pueden estar, por ejemplo, el que no exista una
asignacion de recursos suficientes o la falta de cooperacion entre departamentos. Su misién
es asegurar que las metas fijadas se logren y hacer todo lo que esté en sus manos para que
sus colaboradores puedan alcanzarlos. En teoria, estos colaboradores deben aportar un
sentido de responsabilidad y de compromiso y de sentirse orgullosos, si logran conseguir los
objetivos.

En este sentido, la Direccion por Objetivos, puede verse como la aplicacién de lo que Maslow
denominaba “auto realizacion " y Hertzberg llamaba “necesidades de motivacién . No
siempre estos niveles de necesidad son aplicables y lo que ocurre a menudo en la préactica es
gue muchos de los ejecutivos consideran que la aplicacion del MBO es una tarea dura que
esta obligado a cumplir.

MBO se aplica generalmente en las grandes empresas, donde existen muchos departamentos
0 centros presupuestarios y es necesario llevar un exhaustivo control; también permite que
objetivos individuales se mantengan en linea con los objetivos corporativos que han sido
establecidos. Otro fallo muy comin de esta técnica es la falta de metas claras y objetivas. A
menudo los objetivos pueden ser propuestos de forma global sin tener muy en cuenta las
habilidades y experiencia del responsable.

CRITERIOS PARA UNA ACTUACION EFECTIVA

Ya hemos establecido los objetivos de la Gerencia. Pero corremos el riesgo de que sea
unilateralmente el gerente quien marque los objetivos segun su criterio, por lo que es necesario
establecer métodos adicionales para una evaluacion efectiva del Plan.

La actuacion de un gerente se ve reflejada en como ha utilizado los recursos asignados y el
resultado de las decisiones que ha tomado. De esto se deduce que el papel de la gerencia
tiene tres aspectos fundamentales:

= La actuacion efectiva en términos de responsabilidades especificas tal y como se
planificaron y presupuestaron los objetivos.

= |dentificar las distintas oportunidades pa ra lograr perfeccionar las actuaciones tanto
a nivel personal como de grupo o seccion.

= Manteniendo la unidad y cohesion de la gerencia con el resto de la organizacion.

En cada uno de estos aspectos se hace hincapié en:
= Actuacion (performance)

=  Productividad (productivity)

= Beneficios (profitability)

Estos tres aspectos seran estudiados en la unidad 8. Aqui s6lo hemos indicado de una forma
sucinta, la dimension de la actuacion clave de eficacia /efectividad de la Gerencia.

BENEFICIOS EMPRESARIALES
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Muchas veces consideramos que la correcta actuacion de la Gerencia sélo es cuantificable por
los buenos resultados econémicos. Sin embargo, aunque los beneficios son aceptados como
una medida del éxito del empresario, a veces es una apreciacion rodeada de confusion y
dudas razonables.

El concepto de beneficio se desarroll6 como base de la filosofia capitalista y siempre se ha
asociado con la idea de los ricos acumulando sus ganancias, no haciendo participes de ellas a
la sociedad. En nuestro tiempo tal concepto tiene poca consistencia, sin embargo, la sociedad
no se ha liberado totalmente de las connotaciones emocionales.

Para considerar el beneficio como resultado del éxito del empresario debemos analizar, como
surgen las ganancias. Si se lograron por cambios accidentales e inesperados del mercado,
entonces podriamos decir que nos encontramos con un empresario que le ha sonreido la
suerte y no un éxito profesional.

En nuestro pais en la década de los 90, se realizaron muchos negocios que posteriormente se
demostré que mas que una accion empresarial programada y consistente fueron verdaderos
“pelotazos” siendo obtenidos sin ningun juicio o talento personal por parte del empresario.

En el otro extremo, muchos empresarios que estudiaron la evolucién econémica de nuestro
pais, la situacién de los mercados, etc. desarrollaron planes efectivos y dirigieron habilmente y
con valentia sus empresas y podremos acreditarlos como merecedores del éxito. En este
contexto la palabra “beneficio” va unido a un verdadero criterio profesional del empresario.

De todo lo anteriormente expuesto, podremos decir que los beneficios y el éxito reflejan el
talento y el juicio acertado de los empresarios.

RESUMEN

En este Tema se han considerado dos cr iterios principales para evaluar la
actuacion de la Gerencia:

1) Ellogro de los objetivos previstos.
2) Los beneficios obtenidos.

Estas no son, por supuesto, los Unicos criterios para medir la efectividad
de la actuacion del empresario, pero representan los vectores mas
acertados.

La Direccion por Objetivos se ha estudiado con detalle y demuestra que
esta basada principalmente en las teor ias modernas de participacion por
parte de la Gerencia. El problem a esta en que muchos gerentes no la
entienden y tampoco tienen la capaci dad y preparacién suficiente para
llevarla a la préactica con éxito.

La “declaracion de intenciones” de | gerente se ha evidenciado y se ha
comprobado que se desarrolla en el MBO, es decir, este sistema permite
al mismo planificar sus propios obj etivos lo que demuestra que tiene
validez en los momentos actuales.
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La obtencion de beneficios como Uuni  ca medida para valorar la actuacion
de la gerencia concluyé que er a aceptable, siempre y cuando, los
resultados economicos positivos fu esen el resultado directo de una
correcta planificacion y act uacion de la gerencia, y no a subterfugios
incorrectos.

EJEMPLO PRACTICO (1)

Una Compafiia de Seguros britanica introdujo un programa de mejoras para sus Delegados
regionales en Espafia. Potencid una estructura centralizada, ocupada exclusivamente para
tratar temas relacionados con las demandas de indemnizaciones, control de costos, cursos de
formacion y reciclaje, etc.

Al principio la organizacién trabajd6 muy bien y los delegados regionales cumplian
perfectamente sus objetivos, pero no todos, ya que la actuacién individual de alguno de ellos
comenzo a deteriorarse.

Un andlisis llevado a cabo por el IEGE detectdé que los delegados pasaban mas tiempo
completando formularios para la Oficina Central y menos tiempo en la prospeccion y captacion
de nuevos clientes. La situacién empez6 a reflejarse negativamente en la cuenta de resultados.

El IEGE propuso la incorporacién de un nuevo Director General que reorganizo la estructura
funcional, elimin6é la complejidad del circuito documentario e introdujo técnicas de gestion
basadas en el MBO.

El resultado fue una recuperacién paulatina de la cuota de mercado y una actuacion mas agil
de los Delegados y la del personal a su cargo.

EJEMPLO PRACTICO (ID

El rendimiento financiero por si solo no es suficiente. Los Gerentes—y sus organizaciones—
deben comprender por qué la salud corporativa también es importante.

Cuando John S. Varley fue nombrado presidente del Banco Barclays en 2004, hered6 un
legado envidiable: Barklays habia conseguido desprenderse de su reputacion adquirida a
finales de los afios 90 de ser un organismo financiero con bajo rendimiento y habia dejado de
ser un posible objetivo de compra.

Entre los afios 2000 y 2003, los beneficios econémicos aumentaron un 56%, su ratio de
eficiencia operativa (relacion coste-ingresos) bajé en nueve puntos porcentuales y la
rentabilidad del accionista se situé en el cuatril superior a escala global. Barclays se habia
convertido en uno de los bancos con mejores resultados del mundo.

Sin embargo, no todo iba bien. Varley era sumamente consciente de que adn habia mucho
trabajo para garantizar que este alto rendimiento financiero fuera sostenible. Lo que él llama la
“salud de los ejes claves” debia reforzarse, y en algunos aspectos, transformarse.

Segun apuntaba “El compromiso de los empleados y la satisfaccion del cliente son la garantia
para la rentabilidad y el crecimiento futuro. Durante muchos afios nos hemos centrado en
iniciativas para mejorar el rendimiento y la salud ha caido completamente en el olvido”.
Alcanzar un rendimiento financiero admirable es una cosa, y crear una empresa sana es otra.
De modo que, ¢de que deben preocuparse los directores?

Cinco aspectos del rendimiento
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Las empresas deben medir cinco aspectos de su rendimiento para asegurarse de que lo estan
considerando desde un punto de vista integral:

1. Rendimiento financiero, es decir, la capacidad de la organizacién para
obtener beneficios para satisfacer a los propietarios de la empresa.

2. Rendimiento operativo—Ila calidad y coherencia de la organizaciéon para
ejecutar procesos clave de creacion de valor.

3. Rendimiento organizativo—la capacida d de una organizacién para motivas
u coordinar las acciones de sus empleados para que cumplan con sus
objetivos.

4. Rendimiento en el mercado—calidad de las relaciones con los clientes,
satisfaccion y complacencia del mismo, repeticién de compras y fuerza de
la empresa en segmentos clave del mercado.

5. Rendimiento de los contactos externos—la calidad de las relaciones
externas, con los socios, las autoridades, etc.

EJERCICIO

Redactar un informe que se base en la aplicacién de las técnicas de Direccion por Objetivos en
su Departamento Comercial.

PREGUNTAS

1) ¢Qué tareas comprende la actuacion del Gerente?

2) Indiqgue los puntos mas signifi cativos de la “declaracién de
intenciones” del Gerente.

3) ¢Sobre que supuestos se basa esta declaracion?

4) ¢Qué problemas puede tener dicha declaracion?

5) Resuma los conceptos sobre los cuales se basa el MBO.

6) ¢Para qué nivel de empleado es mas apropiado el MBO?

7) ¢Cual es el primer paso en el proceso del MBO?

8) ¢Cual es el papel del Director Ge neral en la ultima fase del MBO?

9) ¢En que forma actia el MBO resp ecto a los postulados de las teorias
de Maslow?

10)Resuma los principales problemas en la aplicacion de esta técnica.

11)¢ Cudles son los aspectos esenciales del papel del gerente para poder
valorar su actuacion real y efectiva?
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12)¢,Se puede resumir la actuacion efectiva en una sola apreciacion o
valoracion?

13)¢Por qué a veces el exceso de bene ficios de un empresario o0 empresa
no es bien visto o valorado por la sociedad?

14)¢Bajo que circunstancias pueden  considerarse los beneficios como
una medida valida de la actuacion del empresario?

Unidad 7/ Métodos de Control

Tema 26 El Control Permanente de la
Gestion

En este Tema se presentan los métodos de control ut ilizados en la Gestion
Empresarial. Define puntualmente lo que significa control e identifica los elementos
principales de los sistemas de control aplicados en la empresa.

INTRODUCCION

En cualquier organizacion, el control suele estar relacionado con otras actividades, como por
ejemplo, la planificacién.  Esta actividad detecta e identifica, a través del control, cualquier

variacion de los planes existentes y las estrategias.

El “control” es una actividad que observa los hechos ocurridos y de este ciclo de control, existe
una etapa preliminar que es como se va a realizar dicho control a todas y cada una de las

actividades de la gestion.

Existen otros elementos en el proceso de control:

= El control financiero, gue es llevado a cabo a través del seguimiento de la politica

presupuestaria y la correccion de las desviaciones.

= El control de personal, para observar el grado de disciplina de los empleados y la

influencia que mantienen los mandos intermedios sobre las distintas actividades en linea.

= El control de ventas, para comprobar el rendimiento de las zonas de venta, vendedores,

productos, etc.

» El control de produccién, para observar la evolucion de los costes, rendimiento de la

magquinaria, productividad, plazos de entrega, calidad, etc.
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El control podriamos definirlo como una sintesis critica del funcionamiento de la gerencia, su
personal y demas elementos de la gestidn. La delegacion de responsabilidad y autoridad a los
empleados es visto por muchos gerentes como una estrategia que implica cierto riesgo y, para
gue llegue a funcionar con éxito, los mecanismos de control deberan ser mas eficientes.

EL CONCEPTO DE CONTROL

Kast y Rosenzweig definieron el término control como: “ la fase del proceso de la direccién
por la cual ésta mantiene la actividad de la empresa dentro de los limites establecidos de
acuerdo a las expectativas de la misma dentro de su mercado objetivo”.

Estas expectativas pueden ser:

= Implicitas, es decir, lo que se desea hacer.
= Explicitas, en términos de: planes, procedimientos, normas reguladoras de la actividad,
etc.

Existen cuatro elementos dentro de esta definicion:

1) Mantener constantemente la actividad de la empresa.
2) Prestar especial atencion a los clientes establecidos.

3) Ejercer algun tipo de medida o contraste.

4) Comparar los resultados con las expectativas previstas.

Estos elementos de control definen los puntos basicos a tener en cuenta en todos los sistemas
de control implantados. Existen algunas actividades en la empresa a las cuales se les asignhan
distintos niveles de actuacion esperados. En el proceso de la actividad se marcan inicialmente
unas medidas estandarizadas que posteriormente son comparadas y valoradas con las que
definitivamente se han alcanzado.

La funcién del control es hacer que los sistemas operen del modo mas eficaz posible. El
Director de Produccién propone planes que incorporan:

= Lacompra de materias primas.
» Personal necesario para alcanzar los niveles de produccion.
» Lalogistica en la expedicion de mercancias y servicios.

Este control incluye todas y cada uno de los elementos del proceso productivo. En cualquier
etapa del proceso, el control permanente aporta una valiosa informacién que nos sirve para
contrastarla con la que habiamos planificado, permitiendo introducir y/o modificar vectores, e
incluso introducir una estrategia alternativa.

AREAS CLAVES DE CONTROL

Todo proceso productivo tiene un nivel maximo de actuacién a alcanzar. En la mayoria de los
casos los niveles son conocidos y sus caracteristicas pueden ser facilmente medidas y
controladas. Un director de produccién puede marcarse metas de un determinado volumen de
unidades a fabricar, de una calidad determinada y realizarla en un periodo de tiempo, por
ejemplo un mes.

Existe un procedimiento para medir regularmente el proceso productivo. Siguiendo con el
ejemplo anterior, a los empleados de producciéon se les pide que cumplimenten unos
formularios donde deben anotar sus niveles de produccion y detallando cualquier problema o
variaciones que se hayan producido.

Existen una serie de metas previstas cuyas variaciones pueden ser medidas. Por ejemplo, el
director de produccién tendra unas metas muy concretas en el control de calidad dentro de
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unos limites de aceptacion definidos, precisos e inalterables.

Pueden existir normas que pueden ser modificadas de acuerdo a los cambios en las
condiciones ambientales. En el control de calidad, por ejemplo, modificaciones en las leyes de
salud y seguridad podrian requerir un cambio en las materias primas 0 una mejora en las
normas de calidad utilizadas en la fabricacion de los productos.

CONTROL POR FASES

La coordinacion eficaz es un elemento importante de los sistemas de control. No tiene sentido
implantar un sistema de chequeo del control de produccion que detecte los fallos y problemas
“después” de que el producto haya sido enviado al mayorista o distribuidor.

La primera fase de control se conoce como precontrol y es preventivo por naturaleza. Por
ejemplo los controles regulares de mantenimiento sobre los equipos de produccion, pueden
detectar una pieza o elemento en mal estado que debe ser sustituido antes de que provoque
una averia mayor.

El control simultdneo se lleva a cabo durante el proceso productivo. El supervisor de una
fabrica realizard chequeos constantes sobre la actividad de la mano de obra y, al mismo
tiempo, controlara el funcionamiento de los equipos de produccion, verificara la calidad de la
materia prima y los niveles de acabado de los productos terminados.

En una fabrica de ceramica, por ejemplo, no servira de nada que un analista esté controlando
la calidad de la arcilla después que la serie a la cual se refiere ya ha sido utilizada en el
proceso de coccién.

En el Tema 39 y en el ejemplo practico Il , al analizar la gestion de una empresa y en lo
referente al cuestionario de “produccién”, el alumno podra observar que en el cumplimiento
positivo de los distintos pasos del proceso productivo, la anticipacién se puede utilizar como
control y, normalmente su correcta observacion hard que la empresa no pierda dinero y se
eviten trastornos en la organizacion.

CONTROL Y MOTIVACION

Una de las grandes ventajas de la direccién por objetivos es que permite al gerente controlar
su propia actividad. Muchas veces este autocontrol se considera superior al control impuesto
por y desde la propia Direccion General.

Aunque el control lo hemos definido hasta ahora de una forma global y estricta, en si, tiene
ciertas connotaciones emocionales. Para muchos significa la dominacién de una persona
sobre otra. Es mas, una de las importantes contribuciones de la Direccion por Objetivos es que
nos permite sustituir “gerencia a través del autocontrol” en vez de “gerencia por dominacion”.

El gerente para controlar su actuacion precisa, ademas de conocer los objetivos de su misién,
tener la preparacion adecuada para llevarla a cabo. Estas medidas no necesitan ser muy
rigidas, ni tampoco ser exactas; pero si tienen que ser relevantes y debe prestarle una
atencion directa y un gran esfuerzo personal.

El gerente debe ser el Unico responsable de los resultados derivados de su actuacién. Para
que esto ocurra solo él debe controlar la situacion, aunque debe actuar dentro de las normas
operativas disefiadas por la propia empresa. Dentro de esos limites, el gerente debe tener
plena libertad para decidir lo que en cada momento se ha de hacer, ya que él tiene la suficiente
informacién con relacion a las operaciones de la empresa, y es légico que se le atribuya esa
responsabilidad. No obstante, como dijimos, en el Tema 39 estudiaremos con detenimiento
los sistemas de control y motivacién de la Gerencia.

RESUMEN
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1. Como hemos visto la Gerencia es un proceso en el cual el
responsable de la gestidn coordi na el trabajo de otras personas
dentro de la empresa. La rel acidn interpersonal es imprescindible,
pero en este aspecto el gerente puede actuar basdndose en otros
instrumentos validos en su gestion.

2. En este Tema se han definido | as caracteristicas de los distintos
procesos del control y hemos puesto  ejemplos para su ilustracion.
No obstante, desde el punto de vi sta practico y para que el alumno
conozca como implantar estas técnicas, en los proximos temas
entraremos con mas detalle en su explicacion.

3. Hemos explorado la relacibn en tre motivacion y control. La
Direccion por Objetivos se presenta  nuevamente como una técnica
que aporta nuevos y modernos métodos  en la gestidén y su control.
Incluso estos mecanismos de control puede el gerente
extrapolarlos y usar esta técnica  al resto de su personal mas
significativo dentro de la organizacion

EJEMPLO PRACTICO (1)

La mayoria de las empresas fabricantes de automdviles disponen de un servicio de control
especial a través de auditores de calidad. Estos profesionales analizan funcional y
econémicamente cada una de las unidades gerenciales dentro de la compafiia y lo hacen
periédicamente, por lo menos una vez cada seis meses. Estos informes son enviados
posteriormente al gerente de la unidad estudiada.

Esto demuestra el sentido practico de los responsables del sector, ya que esta informacién se
usa de forma efectiva para los propésitos de auto-control a los niveles de gerencia.

EJERCICIO

Piense en una empresa en la cual Vd. haya trabajado en el pasado o que conoce bastante bien
Trate de identificar los sistemas de control que configuran la operacién de su propia area de
trabajo.

PREGUNTAS

1) ¢Por qué el control es un elemen to fundamental del proceso moderno
de la direccion participativa?

2) Resuma los cuatro elementos de control.

3) Defina el término “control”.

4) Resuma las fases mas importantes del Control de Produccién.

5) Ponga un ejemplo de una norma cuantitativa y cualitativa.

6) ¢Qué tipo de metas basicas podr ian ponerse para el control de
calidad?

7) ¢Cuantos prototipos tendran que  ser modificados para enfrentarse
con las condiciones en los cambios ambientales?

8) Ponga un ejemplo para ilustrar el concepto de pre-control.
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9) ¢Como funciona el control simultaneo?

10)¢ Cudl es el mejor sistema para ejercer el control?

11)¢,Cbmo estan relacionados el MBO y el Control?

12)¢En que condiciones debe un gerent e ser totalmente responsable de
su actuacion?

Unidad 7 Métodos de Control
Tema 27 El Control Presupuestario

En este Tema se hace hincapié de la importancia del presupuesto como un instrumento
de control. Se estudian los procedimient os y funciones del Control Presupuestario,
identifica los elementos del proceso del presupuesto y loas distintos métodos para la
realizacion de los mismos.

INTRODUCCION

El presupuesto de una empresa es muy similar al de una familia numerosa. Todos hemos
hecho presupuestos desde la edad en la que recibiamos el primer dinero de nuestros padres y
teniamos que ajustar estos recursos minimos a nuestro peculio de golosinas y cromos. El ama
de casa tiene siempre el problema de estirar los gastos del hogar un poquito mas y poder llegar
a fin de mes.

Los presupuestos de una empresa son mas complejos y enunciados bajo términos financieros
y casi desconocidos para el ciudadano de a pié, pero en sus conclusiones finales no son tan
diferentes a los del ama de casa. Los presupuestos de las empresas son también utilizados
para un correcto control y en esto basaremos el estudio de este Tema.

Los sistemas contables tradicionales siguen siendo utilizados por los gerentes de las empresas
para formular normas y administrar los departamentos y funciones de los cuales son
responsables.

Puesto que la actividad econémica de la empresa es medida en términos monetarios, la prueba
definitiva de la eficacia del gerente sera el margen de beneficio obtenido en funcién de los
recursos que le han sido confiados.

Los niveles de beneficio que razonablemente se esperan de la gestién empresarial dependen
de muchos factores econémicos y funcionales, incluyendo las caracteristicas de los escenarios
en el cual esta operando la empresa. Una vez definido los beneficios que se esperan obtener,
el gerente debe traducirlos a términos econémicos en un amplio informe, donde debera prever
razonadamente los objetivos de la empresa para un determinado ejercicio econdémico.

El presupuesto anual debe llevarse a cabo mediante un plan detallado de su realizacién que

requerira la consideracion y compromiso de los responsables de cada centro presupuestario de
costes.
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PROPOSITO DEL PRESUPUESTO

Unos de los elementos mas Utiles del control presupuestario es la oportunidad que ofrece para
poder realizar una evaluacién o sintesis critica del funcionamiento y rentabilidad de cada area
funcional de la empresa. Las presiones diarias a las que se ve sometido el gerente de una
empresa no le permite realizar un seguimiento coherente de la marcha del presupuesto. Por
esta razon hay que potenciar la participacién de todos los responsables de la gestidon para un
correcto seguimiento y supervisién de la politica presupuestaria de la empresa.

El principio de delegar la responsabilidad para el control de los costes, permite a la direccién un
mayor conocimiento de la forma en la cual se utilizan los recursos disponibles. Si cada director
de departamento es consciente de su participacion y responsabilidad en los presupuestos, sera
el mejor sistema para conocer el equilibrio de la politica de inversiones y de ganancias de la
empresa.

De todo ello podemos deducir que el control presupuestario tiene cuatro propésitos
especificos:

1) Es una herramienta de planificacién para los directores de empresa.

2) Determina que recursos son necesarios disponer y en que invertirlos para lograr los
mejores resultados.

3) Es un método que integra los esfuerzos de los componentes de cada centro
presupuestario de costes.

4) Los directores de empresa pueden adaptar sus planes respecto a los resultados y
las alternativas a introducir como factor correctivo para su obtencion.

Estos presupuestos estan preparados de forma que sirven para ejercitar el control sobre los
gastos financieros y de forma desglosada, deben incluir los puntos de gastos en los cuales los
gerentes puedan ejercitar su control dentro de un periodo de tiempo determinado. El proceso
de planificacion presupuestario tiene cinco fases bien definidas:

1) Preparar los presupuestos de venta basados en los estudios de mercado y utilizando
las previsiones de venta del equipo comercial y cualquier otro dato o conjeturas de
la Direccion Comercial.

2) Calcular las tarifas de precios de los productos en funcién de las ventas esperadas y
los costes de distribucion que deberemos asumir.

3) El departamento de produccién informara si los equipos y la mano de obra,
disponibles y/u obtenibles pueden respaldar los niveles de venta programadas.

4) Evaluar las inversiones econdmicas necesarias en funcién de la politica de
inversiones y de ganancias de la empresa.

5) Someter estas propuestas a la Direccién General para su aprobacion definitiva o la
introduccién de algunos criterios discrepantes o diferentes en su apreciacion.

Es necesario comenzar el proceso evolutivo de la empresa con objetivos bien definidos y
planificados correctamente y como retornara a la empresa el capital invertido o cual serian las
ventas minimas a alcanzar a partir de la cual la empresa empieza a ganar dinero o una
combinacion de dichas medidas.

Deberemos dejar claro que los presupuestos son el conjunto de las opiniones de los
responsables involucrados en esos presupuestos. Sin embargo, sigue siendo un requisito
previo para cualquier proceso de planificacion, ofrecer un modelo de calculo y control
permanente que garantice plenamente el cumplimiento de los objetivos que persigue el control
presupuestario.

PLANIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

Los primeros pasos para la confeccién de los presupuestos pueden ser en principio:

= Lacifra de venta a conseguir, 0
= Elvolumen de produccién.
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Todo ello dependera de la situacion econémica de la empresa al principio de cada ejercicio
economico. En condiciones de excesos de mercancias o productos almacenados, las ventas y
no la capacidad de produccién, se convierte en el factor critico; seria todo lo contrario si
existiese una cartera de pedidos no suministrados.

Las cifras que figuran en los presupuestos seran establecidas por los respectivos directores
funcionales (Ventas, Produccion y Administracion). Cuando se establecen los presupuestos de
ventas se deben preparar simultdneamente los de produccion y fabricacidon en términos de
utilizacidon de los recursos propios de la empresa, como son: los equipos de produccion, la
mano de obra directa al proceso productivo y las materias primas necesarias para completar el
programa de fabricacion.

Es importante distinguir entre los costes sobre los cuales se le puede exigir a un director
funcional ejercer un cierto grado de control y los costes que surgen de las decisiones tomadas
por la Direccién General. Los directores de departamento deben presupuestar y controlar los
salarios, incentivos, consumos energéticos, materiales y otros gastos de naturaleza similar, y
es razonable que estas partidas sean incluidas exclusivamente dentro del presupuesto
especifico de cada departamento.

Sin embargo, otros costes indirectos a los productos y/o servicios que presta la empresa, como
los referidos a la Direccion General, Marketing, Recursos Humanos, etc. no deben ser
imputados de forma particular a ninguin departamento funcional, sino al conjunto operativo de
la empresa.

CALCULO DE LOS PRESUPUESTOS

La planificacién y célculo del presupuesto se realiza mediante un cuidadoso estudio de todos
los gastos que la empresa debe soportar para hacer efectiva y rentable su gestion. Un sistema
contable claro y dindmico debe ser introducido para analizar los gastos producidos y cargar
estos al centro presupuestario que le corresponda. Cuanto mas grande es la empresa, es mas
dificil asegurar que gastos deben ser imputados al centro presupuestario correcto. En estos
casos los documentos justificativos del gasto son codificados mediante un niumero o digito que
facilita su contabilizacion en un sistema muy similar a la clasificacion de los libros en las
bibliotecas (CDU. Cédigo Decimal Universal).

Con las cifras financieras reflejadas en el presupuesto anual, el gerente se apoyara en los
datos que le aporta la contabilidad para estar informado periédicamente sobre la evolucién
econbmica de la empresa. Este procedimiento logra su mayor eficacia cuando aporta un
desglose detallado por cada uno de los centros presupuestarios.

Analizando los gastos por departamento podremos detectar las variaciones que se vayan
produciendo, sobre todo, aquellos gastos excesivos que puedan afectar a la cuenta de
resultados. La ventaja de este método es que refleja claramente, a través de las desviaciones
detectadas, hasta que punto los margenes de eficacia se ven influenciados por el cumplimiento
en el logro del presupuesto.

Medir o comprobar los costos presupuestados se realizan con mas detalle, si analizamos
individualmente a cada una de las partidas de gastos asignadas a cada departamento.

CONTROL PRESUPUESTARIO

Las mudltiples ocupaciones que tienen los directores de las empresas no les permiten ver con
claridad la evolucién de la misma en toda su extensién. Es importante introducir unos indices
de gestidon que informen a la direccién de cualquier desviacion sobre el plan previsto.

El concepto de control presupuestario permite que las actividades en la empresa sean
planificadas con antelacion y referidas a un periodo de tiempo determinado. Estos
presupuestos estaran integrados por partidas de gastos que se consideran fijos y otros que
deberan ser variables; los primeros por definicion se consideran improbables que se vean
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alterados durante el periodo presupuestado, pero los segundos estan sujetos a las
fluctuaciones de los precios del mercado. Entre estos ultimos estarian, por ejemplo, los precios
de las materias primas, es decir, los procesos inflacionarios de costes.

En algunas industrias, por ejemplo, la elaboracién de productos alimenticios, las fluctuaciones
en los precios de origen de las materias primas pueden causar enormes trastornos en el
control del presupuesto. Algunos de estos componentes estan sujetos a las variaciones en
calidad y cantidad, debido a los cambios climatoldgicos. Los precios pueden fluctuar al alza en
porcentajes muy importantes y esto hace que sea casi imposible mantener un presupuesto
vélido para el departamento de produccion.

RESUMEN

1) En este tema hemos analizado de una forma global y finalista el papel
de los presupuestos. Muchas empr esas disponen de procedimientos
muy detallados para establecer sus  presupuestos por departamento y
controlan los mismos en funcién a los presupuestos establecidos.

2) El tema de las inversiones financ ieras es cuidado con el maximo
detalle dado que a cada departam ento se le asigna una cantidad
alicuota de estos recursos, y en la  mayoria de las veces cada director
de departamento competira con los demas para obtener lo que
justamente le corresponda.

3) En este aspecto existen a menudo di vergencias en la mayoria de las
empresas y una de las tareas fundame ntales de la Direccion General
es crear un ambiente idéneo donde ta nto directivos como personal
intermedio se esfuercen en lograr las metas de la empresa.

4) Sin embargo esto es muy dificil de lograr cuando los responsables de
cada area funcional anteponen much as veces las prioridades de su
departamento sobre las metas general es de la empresa. Por lo tanto el
sistema de presupuestos puede ser a veces contraproducente en el
sentido de que puede provocar ri validades y competencias internas
debido a los recursos econdmicos asignados.

EJEMPLO PRACTICO CLASICO: PROAIRESIS.

El deseo firme de poner en ejecucién lo proyectado (Aristoteles)

Es un deseo que reflexiona y aconseja, es apetito y pensamiento mancomunados activamente
en un trabajo de cara a lo venidero, y agrego: el plan es principio de la ejecucién y arranque del
movimiento, pero no es el fin perseguido, pues el plan es deseo y accién de cara al fin.

Este pensamiento de Aristételes ha de completarse con

LA EUPRAXIA esto es, su cabal ejecucion; para lo cual es necesario que el plan sea
ejecutado con diligencia acuciosa y esmerada, echando en la cosa todo cuanto fuera menester
a la mas perfecta realizacion.

Entonces tenemos una determinada accién

LA PROAIRESIS SPOUDAIA
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Los elementos esenciales son:

1. El apetito o deseo interno de alcanzar el fin.
2. El pensamiento discursivo que analiza lo alcanzado y de continuo alienta la voluntad
de conseguirlo.
3. La diligencia atenta al empefio, esto es, poner también de continuo los esfuerzos
necesarios, sin desmayar, para alcanzar lo propuesto.
4. El habitual dominio de si mismo, para atenerse al juicio practico del caso, actuando con
el “seny” o sentido comun préactico, para que el objetivo no degenere en pura utopia
En cualquier programa, el presupuesto y plan que formulemos, hemos de reconocer el
pensamiento de Aristoteles sobre “proairesis”. Implementando a términos de gestion
empresarial las clasicas ideas griegas, podriamos resumirlas diciendo que la actuacion de la
gerencia actual ha de estar impregnada de “proairesis spoudaia” que supone:

a) Una decision previa sobre el fin a conseguir, valorando comparativamente distintas
alternativas, con sus posibilidades.

b) Un firme deseo de conseguir el fin.

c) El acopio y disposicion de los medios y elementos necesarios para conseguir lo
propuesto, coordinados adecuadamente.

d) La puesta en practica, con teson, inteligencia y voluntad, del plan y programas
establecidos.

e) Un andlisis mental continuado de como se va consiguiendo el fin.

f) La permanente correccion de los planes para adecuarlos a las posibilidades, con pleno
conocimiento del porqué de la modificacion, con sentido practico de las realidades con
que nos enfrentamos.

El control presupuestario ha de cumplir cuanto acabamos de indicar, y por esto es oportuno
utilizar un vocablo griego aunque sea dificil de pronunciar: proaiseris, cuya idea podriamos

resumir como: “voluntad firme de dominar el futuro de la empresa, actuando con
prevision consciente”

EJERCICIO

Después de lo que Vd. ha estudiado en este tema y en los anteriores, trate de contestar la
siguiente pregunta:

“¢Cuadl es el propdsito del control financiero y en que forma permite al Director General de la
empresa lograr una actuacion mas efectiva?”

PREGUNTAS

1) ¢Cual es la prueba final de la eficiencia del Gerente?

2) ¢Cual es la funcién del comité de presupuestos?

3) ¢Cual es el resultado mas utii  obtenido con la aplicacion de los
presupuestos?

4) Indique los propoésitos objetivos del control presupuestario.

5) ¢Cual es el punto de partida de cualquier presupuesto?

6) ¢Qué tipo de puntos se de ben incluir en un presupuesto
departamental?

7) ¢Qué otros puntos no son raz onables incluir en un presupuesto
departamental?

8) Indique los procesos principales  en la planificacion del presupuesto.

9) ¢Qué seguridad se puede esperar en las planificaciones de los
presupuestos?

10)¢Por qué existen problemas con la contabilidad en las grandes
empresas?
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11)¢Qué es un sistema contable codificado?
12)¢Qué funcién cumple la contabilidad en la tarea de direccion?

Unidad 7 Métodos de Control

Tema 28 Datos y Estadisticas
Operacionales

Este Tema estudia los distintos sistemas de control puestos a disposiciéon de la
Gerencia, los analiza y evalda la utilidad préactica de dichos controles.

INTRODUCCION

El control presupuestario no es el Unico sistema para efectuar el célculo y control permanente
la empresa; existen otros métodos disponibles como: datos y cifras estadisticas, informacion
extracontable, auditorias externas, andlisis funcionales y econdmicos referidos al sector donde
opera la empresa y cuyas coordenadas nos pueden servir de referencia etc.

Al tratar este asunto también deberemos considerar qué mecanismos de control deberan ser
incorporados, si existen en la empresa politicas de delegacién que forman parte de la filosofia y
practicas de la misma, por ejemplo: la descentralizacion , la gerencia temporal, el out
sourcing , interim management etc. que son elementos importantes en el control del proceso
de la direccion.

El control funcional y econdmico necesitan estar vinculados entre si para que el control total
sea lo mas efectivo posible. Un encargado de produccién ejercitara un control particular para
observar y verificar que el trabajo transcurre sin interrupciones, que los plazos de entrega se
cumplen sin dilacion, que las averias de la maquinaria son evitadas por medio de un
mantenimiento preventivo, que se minimiza el consumo de material, etc.

CARACTERISTICAS DEL CONTROL INTEGRAL

Existen distintas caracteristicas dentro de un sistema de control integral y son, los efectos
subjetivos de dicho control.

Como ya hemos mencionado, el término “control” tiene connotaciones emotivas en la reacciéon
que provoca dentro del individuo. Consideremos, por ejemplo, la reaccién de un gerente al
introducir la Direccion General un nuevo sistema de presupuestos; con toda seguridad se
pondra a la defensiva porque este nuevo sistema lo percibird como una amenaza a su posicion
de autoridad dentro de la empresa.

Los controles deben ser tenidos en cuenta a la hora de establecer metas y en las propuestas
de futuro que realiza la Direccién. En este sentido tienen un gran valor y deben ser aceptados
por el equipo de Direccion, como parte integral del proceso de la direccion por objetivos.

Los gerentes se enfrentan diariamente al problema de los cambios ambientales. En muchas
empresas es necesario que los controles sean enfocados desde la Optica de la “obtencion de
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resultados” y que controles muy sensitivos sean instalados para tal fin. Pero no tendrd mucha
validez un sistema de control que detecte las areas con problemas, si la gerencia esta
demasiado atareada con asuntos urgentes, como para tomar nota de la informacién que aporta
dicho control.

De todo ello se deduce que los controles pueden ser tanto cuantitativos como cualitativos, y es
necesario para una correcta gestion, equilibrar estos aspectos mensurables dentro del sistema
del control integral.

ESPECIFICACIONES DEL CONTROL

Existen una serie de especificaciones del control determinados por conceptos que lo explican
como: interesante, significativos, coherente, simple, oportuno, operativo, practico,
apropiado, correcto.

Un sistema de control no serd _interesante si desde el punto de vista operativo es caro, a no
ser que los beneficios que se obtengan, prevalezcan sobre los factores de coste. Es necesario
realizar un andlisis de la relacién beneficio /coste sobre el sistema de control operativo, es
decir, un control sobre los propios controles.

Otra especificacidn importante es que el sistema de control aporte resultados significativos v
que éstos sean los apropiados _a la actividad que se esta controlando. Una vez mas, un
andlisis del beneficio /coste deberia, si es realizado correctamente, identificar los beneficios
exactos que la empresa espera del sistema.

La coherencia_es definida como la calidad del sistema y esta relacionado al concepto de
control integral. Esto puede ser dificil de lograr, particularmente en las organizaciones
multinacionales que suelen estar separadas por lugar, cultura y practicas de trabajo diferentes.
La funcién principal de la Oficina Central es implementar un sistema de control coherente
dentro de la organizacion.

Todo buen sistema de control debe ser también simple ; este es el componente secreto de
muchas empresas de éxito. Pero no todos los sistemas de control tienen esta ventaja que
inevitablemente, para muchas empresas es el resultado de utilizar procedimientos muy
complejos en la administracion de los sistemas de control.

La importancia de los sistemas esta asociada con el concepto de ser oportunos y operativos.
Finalmente los sistemas deben ser practicos_y poder ser utilizados convenientemente por los
gerentes, que en la mayoria de los casos estan muy ocupados y agobiados.

DISENO DE LOS SISTEMAS DE CONTROL

El equipo de Direccion es el responsable de disefiar los sistemas de control, pero necesita
plantearse una serie de cuestiones antes de su puesta en marcha.

» ;Cual es la informaciébn minima que necesitamos conocer para disponer de un
perfecto control? Los gerentes son bombardeados con mucha informaciéon y es
importante asegurar que solo se incluye la informacién pertinente.

= ;CoOmo se relacionan los asuntos a controlar con los objetivos corporativos de la
empresa? Los objetivos corporativos deben ser el punto de partida para cualquier
actividad de la gerencia.

= Estas medidas, ¢ se relacionan en su contexto apropiado?

= ¢Hasta qué punto los datos obtenidos del control podran aportar una evaluacion
acertada? Los gerentes siempre deben tomar este punto en consideracion porque la
sutilidad de cualquier ocasion, en la practica, puede perderse en un laberinto de cifras, por
lo tanto el sistema debe introducir controles en su propio seno para contrarrestar esta
eventualidad.

= ;Cual es el tiempo que asignaremos para controlar y medir una actuacion? Esto es
importante y es vital que los controles funcionen antes de que sea demasiado tarde y el
problema sea irreversible.
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= ¢Pueden los trabajadores entender o interpretar con facilidad el funcionamiento de
los sistemas de control?

= ¢Las personas encargadas de vigilar el sistema de control serdn capaces de tomar
las acciones apropiadas?  Aqui deberemos considerar los problemas derivados de la
delegacion, o por lo menos deberemos asegurarnos que una decisién excepcional nos sea
notificada rapidamente para intervenir en su solucion.

RESUMEN

1) Las personas que disefian los sist emas de control son generalmente
los Directores o Gerentes de las em presas y solo seran efectivos estos
controles si funcionan a través de los principios basicos de
motivacion y comunicacion.

2) En los temas siguientes, el ¢ oncepto de control serd estudiado
respecto a otros factores de la or ganizacién y podremos apreciar que
es un componente basico en la direccion moderna.

3) Hace afos, el gerente de una pe quefia fabrica se tomaba el tiempo
necesario para efectuar diar iamente una inspeccion a las
instalaciones. Realizaba un contro | visual para asegurarse que todo
funcionaba de acuerdo a su plan.

4) Hoy existen dos tipos de control que son complementarios:

= Supervision directa de la actuacion del operario.
= Control de la operaciébn mecani ca a través de inspecciones frecuentes
de los paneles de control.

5) Actualmente, la tendencia es que la Direccibn pase mas tiempo
supervisando lo que esta ocurriendo en la fabrica y menos tiempo en
tareas administrativas. Esta quiz as sea la mejor respuesta puesto que
al reorganizar y minimizar el papele o para mejorar su efectividad en
cuanto a control, el gerente requeri r4 menos tiempo para interpretar
los resultados y podra dedicar mas  tiempo para el “control visual”
donde realmente es importante su presencia

EJEMPLO PRACTICO

Una empresa compré una pequefia fabrica que durante los Ultimos afios habia obtenido
beneficios superiores a la media de empresas similares de su sector. Al inspeccionar la fabrica
con el propietario anterior, en cuyo acuerdo de compra se pactd que quedaria como gerente,
los nuevos propietarios se hicieron muchas preguntas respecto la gestion de la empresa,
como: procesos de produccién, determinacion de los precios, control de costes, gastos de
personal, etc.

Las respuestas que recibieron, fueron del estilo de:

= “nosotros simplemente revisamos aquellos puntos que creemos interesante”

» “sabemos lo que nos cuesta la materia prima, la mano de obra y que produccion
debemos hacer para obtener los beneficios esperados”

=  “no nos molestamos en controlar los gastos generales”

Los nuevos propietarios pensaron que podrian ahorrar mucho dinero si introducian, como asi
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hicieron, controles minuciosos. Sin embargo, un afio después los beneficios de la fabrica
descendieron en casi un 50%. La introduccion de unos procedimientos de control complejos
no resulto rentable y provocaron un considerable incremento en los costes de explotacion.

EJERCICIO

Considere los tipos de sistemas de control que esperaria usted encontrar en:

= Una entidad bancaria.
= Una fabrica de calzados.

Resuma las diferencias mas relevantes entre ambas actividades empresariales.

PREGUNTAS

1) ¢Cuales son los efectos subjetivos del término “control”?
2) ¢Qué valor y significado tiene el control para la organizacién?

3) ¢Por qué los sistemas de cont rol deben disponer de receptores
sensitivos?

4) Defina el concepto de “control global”.
5) ¢Como se aplica el concepto de coherencia al sistema de control?

6) ¢Cual es la importancia del andlisis  beneficio/coste en la aplicacion de
los sistemas de control?

7) ¢Cual es el principal problema de los sistemas de control al ser
implantados en la empresa?

8) ¢Como se relacionan los sistemas de  informacién de la gerencia con
los sistemas de control?

9) ¢En que momento deben comenzar las actividades de planificacion?

10)¢ Por qué es necesario incluir fact ores de evaluacion en el sistema de
control global?

11)¢Que autoridad debe delegar un gerente para asegurarse que los
sistemas de control son operativos?
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Unidad 8 Coémo Valorar el Funcionamiento
del Gestor
Tema 29 Areas Funcionales de la
Empresa

En este Tema se estudia la relacién existente entre la Gerencia y sus empleados en
cuanto a un objetivo comun: el éxito en la gestion empresarial. |dentifica los
distintos componentes de la actuacion del gerente y describe las cualidades
personalesy profesionales del mismo.

INTRODUCCION

¢ Por qué criterios hemos de valorar la actuacion de la Direccion?

El éxito de cualquier empresa depende de las habilidades y grado de compromiso de sus
trabajadores y esto es particularmente necesario en puesto claves y estratégicos, como es el
caso del gerente y sus colaboradores directos.

Incluso la mejor estrategia puede fracasar si las empresas —independientemente a su
dimensién—no cuentan con un cuadro de directivos con las capacidades adecuadas en los
niveles adecuados de la organizacion.

Peter Drucker dijo que “el fin primordial de una organizacién es permitir a los seres humanos
corrientes realizar cosas extraordinarias”. Se estara usted preguntando que es lo que quiso
decir exactamente Drucker con esta afirmacion; pues se estaba refiriendo a los efectos
sinérgicos de una serie de personas que realizan una actividad comdn. Es decir, la suma de los
esfuerzos de todos ellos, siempre es mayor que el mero esfuerzo individual.

Esta es quizas la mejor definicion de la actuacion de la Direccion.

Un gerente esta permanentemente ocupado en obtener el mejor rendimiento de cada persona,
tomar decisiones, planificar y coordinar, pero su labor dependerd en gran parte de la
contribucion de su personal para lograr sus planes. Si el gerente logra conseguir que el grupo,
departamento o0 secciéon actien sinérgicamente, entonces podremos decir que nos
encontramos ante un gerente eficaz.

Sin embargo, para que esto ocurra, es necesario definir las areas funcionales para un correcto
funcionamiento de la organizacion, en vez de introducir conceptos abstractos de sinergia, que
en la practica son dificiles de controlar y medir.

Aunque la calidad de la actuacién es importante, deberemos especificar los criterios
cuantitativos y cualitativos por los que hemos de medir el éxito de la gestion.

GESTION Y AUTORIDAD

La actuacion del gerente lleva implicita ciertas habilidades para el mando lo que le permite
actuar mas alla de sus limitaciones normales. En cualquier organizacién, la mayoria de los
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individuos desean, como es natural, que sus jefes se comporten de forma correcta,
comprensiva y equitativa. Sin embargo, es inevitable que los gerentes tengan que hacer y
decir cosas que pueden ser consideradas rigidas e injustas

William J. Reddin,  profesor y consultor canadiense, desarrolld6 una teoria maltiple sobre la
eficacia de la gerencia e identifico cuatro estilos basicos de comportamiento:

» Un estilo indiferente , que muestra poco interés tanto por el personal como por las tareas.

= Un estilo convergente , que demuestra mucho interés por el personal pero no por las
tareas.

= Un estilo concordante , que es lo opuesto al estilo convergente.

» Un estilo integral , que demuestra un alto nivel de un interés por el personal y las tareas.

Cualquiera de los cuatro estilos puede ser eficiente dependiendo de las circunstancias
particulares en las cuales son aplicados. Reddin identificé otra dimensién que denomind:;

» Eficacia de la gerencia, la medida por la cual un gerente tiene éxito al reunir los requisitos
adecuados a cada situacion.

Por tanto, al analizar la actuacion de la gerencia nos encontramos con la paradoja de que el
estilo de mando eficaz, depende totalmente de los factores de cada situacién, por lo que
deberemos observar detenidamente otros aspectos del trabajo del gerente para definir las
facetas claves de sus acciones.

LAS SIGLAS DE LA EFICACIA

El gerente de una empresa tiene la responsabilidad de que las cosas se realicen correctamente
y sin fallos. Las tres “P’s” es un lema utilizado para acentuar la obligacion del gerente en la
busqueda de mejoras y son:

» Performance = ACTUACION
=  Productivity = PRODUCTIVIDAD
= Profitability = BENEFICIOS

Los cuales representan los aspectos mas significativos de los procedimientos de trabajo de la
gerencia.

» Actuacion, es la obligacién del gerente de lograr una correcta y acertada aplicacion de los
recursos econdmicos. Esto lo puede conseguir ajustandose en lo posible a las
especificaciones contempladas en los estados de rendimiento: presupuestos, metas,
objetivos y programas especificos, todo ello enmarcado en la realizacion de acciones
eficientes en todas las actividades de la empresa.

» Productividad, el gerente debe seleccionar las mejores técnicas de gestidon para mejorar
los procedimientos o métodos de trabajo.

= Beneficios, la obligacion de la gerencia de la utilizacion de los recursos econdmicos a
través de una acertada politica de costes que aumente la ventaja competitiva de la
empresa.

Lo que se le requiere a un gerente para poder cumplir con estas obligaciones, no es facil
explicarlo. La actuacion del gerente refleja fielmente la aplicaciéon que ha dado a los recursos
puestos a su disposicion y es el resultado de su gestiébn. Pero para poder cumplir
correctamente en estas premisas, el gerente precisa a su vez disponer de una informacion
veraz y coherente, como veremos mas adelante.

NIVELES DE ACTUACION

Como hemos dicho anteriormente, la informacion es una herramienta fundamental para el
gerente y esta le permite tomar importantes y delicadas decisiones. Necesita datos y cifras
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que le ayuden a decidir correctamente para que estas decisiones desemboquen en
operaciones efectivas.

Las nuevas aplicaciones tecnoldgicas y mediante la informéatica de gestion posibilitan el
desarrollo en el procesamiento de la informacion con una mayor calidad y precision.

Lo que no cabe duda es que los niveles de actuacion se establecen mas facilmente cuando
algin tipo de actividad fisica esta presente. Es muy dificil establecer niveles de actuacion en
los dirigentes cuando sus trabajos son muy variados y prevalece mas la actividad intelectual
que la fisica.

En algunos casos pueden existir metas concretas, por ejemplo:

= Del Director Comercial se espera que cumpla las cifras de ventas a un nivel minimo
exigido.

= Al Director de Produccién que mantenga el tiempo de ejecucion de los trabajos por
debajo de las previsiones.

Pero si la meta de este Ultimo es mantener las relaciones industriales internas de forma
satisfactoria, dada la naturaleza subjetiva de este nivel de actuacion y la falta de parametros
cuantitativos, estariamos ante una actuacion sin valor afiadido aparente.

Cuando establecemos metas cualitativas para la gerencia, pueden existir muchos factores que
pueden impedir que el gerente logre sus objetivos, porque éstos estan fuera de su control. Nos
encontramos nuevamente ante otra paradoja, porque si establecemos metas cuantitativas
como medida de la actuacién del gerente, muchas veces dependera de la “suerte” y no de sus
habilidades. Sin embargo, en ausencia de otra alternativa mas adecuada, la posibilidad de
lograr metas cualitativas, es todavia una de las areas fundamentales de la medida de actuacion
de la gerencia.

AREAS CLAVES DE LA ACTUACION DIRECTIVA

Podremos establecer metas y niveles individuales para el gerente, pero el apoyo activo de su
equipo de colaboradores es fundamental para medir su rendimiento y eficacia.

Un lider no nace de la noche a la mafana. Si se planifica con la suficiente antelacion, una
empresa puede contratar a una persona con talento para formarla con un objetivo fijado. Si el
directivo desarrolla las habilidades adecuadas, podra lograr el poyo de los que le rodean para
acometer el proyecto para el que se le ha preparado durante varios afios.

El gerente se enfrenta continuamente a las estrategias competitivas de los mercados y por ello
tiene que tomar importantes decisiones y ésta es una de las misiones vitales de la empresa.
Esta situacion es el fiel reflejo del ambiente competitivo del mundo de los negocios en el que
operan muchas empresas y donde todas ellas aportan soluciones creativas, practicas y
agresivas para incrementar su presencia en el mercado.

Es pues la_calidad v consistencia de las decisiones del gerente los atributos claves de su
actuacion. Los empleados de una empresa se sentirAn muy inseguros con una Direccidn
irregular en su comportamiento y que cambia continuamente de decisiones en funcién de su
estado animico.

La integridad es una funcion primaria de la gerencia, aunque lamentablemente es una virtud
muy escasa. La importancia de este concepto ya fue comentada al estudiar la Unidad 4 (Los
Principios de la Comunicacién), pero es preciso considerar ahora como este principio se
relaciona con la Direccién General. En una empresa donde exista una falta de integridad en
los niveles jerarquicos superiores, la podriamos comparar con un arbol que se esta muriendo
de arriba hacia abajo, y su enfermedad puede contagiar todo el bosque.
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Los principios de conducta y responsabilidad _ necesitan mantenerse de forma permanente en
la Gerencia, predicando siempre con el ejemplo. Si la Direccion practica un estilo de direccion
participativa que requiere que los trabajadores acepten y hagan buen uso de la autoridad que
se les delega, deben establecerse al mismo tiempo lo niveles esperados de su actuacion.

Es importante respetar a los individuos y su trabajo, y tener la habilidad suficiente para tratar
correctamente los problemas personales y los del grupo, relacionado con la tarea que se les ha
encomendado. No obstante, las cualidades personales del mando dependen segun cada
actuacion, y la habilidad de hacer que otros hagan lo que se les requiere, debe ir siempre
acompafiada de una acusada personalidad por parte del gerente.

La facultad de comprender y responder a la psicologia primaria de los grupos es una tarea
dificil para cualquier gerente que tiene que dirigir grandes grupos de personas.

LA SELECCION DEL PERSONAL CLAVE

Posiblemente una de las tareas mas dificiles en el trabajo de la Gerencia sea la selecciéon y
contratacién de personas que reunan el perfil requerido para ocupar puestos claves La
seleccion de personal es un tema muy subjetivo y se pueden cometer muchos errores. Los
problemas de seleccién y contratacién son estudiados en detalle en el curso “Gestion de los
Recursos Humanos " que edita el IEGE.

La seleccion y promocién del personal son las decisiones mas importantes que un gerente ha
de tomar. De una forma muy sucintamente indicativa a continuacién detallamos las bases
sobre las cuales se debe enfocar este trabajo:

= Identificacion el objetivo deseado.

= Como elegir el candidato idoneo.

» Revision de los datos aportados por el aspirante.

= Preparacién de las preguntas para la entrevista.

= Condiciones del entorno de la misma.

»= La entrevista en si (como parte central del proceso).
= A quién se debe ofrecer el puesto.

»= Relaciones contractuales.

Una seleccion errébnea puede tener consecuencias muy serias para la empresa. Surge
entonces la siguiente pregunta. ¢Que debemos hacer cuando nos hemos dado cuenta que
existe un problema con una persona que desempefia su funcion en un puesto clave? Las
consecuencias de mantener una persona inoperante en una posicion clave pueden ser graves.
¢La solucion sera despedirlo? Las opiniones en la practica variaran dependiendo de la cultura
y circunstancias de la organizacion.

Las organizaciones burocraticas o ineficaces, tienden a no tomar ninguna accién de despido ya
gue la promocion se basa generalmente en la antigliedad de la persona en la empresa y no
sobre la habilidad del empleado.

Organizaciones mas modernas y competitivas son mas realistas y sustituyen a la persona por
otra que redna un perfil mas acorde con el puesto en cuestion.

En las empresas japonesas, trasladan a los trabajadores menos eficientes a puestos menos
relevantes, porque ellos tienen una cultura de respeto hacia el mantenimiento del empleo.
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1)

2)

3)

4)
5)
6)

7)

8)

9)

RESUMEN

Hemos puesto de manifiesto que la actuacion del gerente se apoya en
su calidad humana que cuida el ¢ lima y moral de sus empleados, se
compromete con ellos y su voluntad de actuar va mas alla de sus
limitaciones normales.

El éxito del gerente si logra me tas cuantitativas, sigue siendo el
analisis mas efectivo para determi nar su nivel de actuacion. Sin
embargo existen factores exdgenos que  contribuyen al éxito o fracaso
del mismo.

Las medidas de actuacion cua litativas de la gerencia deben
combinarse con las medidas cuantita tivas. El “espiritu” de la
Gerencia es un concepto fundamental que tiene en consideracion los
principios de conducta y responsab ilidad, los niveles de actuacién de
los empleados y el respeto a la labor que estos realizan.

La Gerencia se identifica cua ndo genera destacados logros de
rendimiento con el equipo de trabajo.

Si la empresa no dispone de una bue na Gerencia, el plan es muy dificil
gue salga adelante.

Nuevas experiencias y cometidos flexibles son los principales
vehiculos de desarrollo de la Gerencia.

En las empresas de hoy los pr oblemas que causan los trabajadores
gue estan en posiciones claves de la  organizacion, son resueltos de
forma expeditiva, mientras que en las organizaciones de cufio o
trayectoria burocratica o inefi caz son condescendientes con el
problema.

La practica japonesa de traslad ar a los trabajadores de bajo
rendimiento a otros departam entos de menos exigencias o
responsabilidades ha sido comentada  como modelo de “continuismo”
a través de una cultura de empleo vitalicio.

Nunca deberemos subestimar ningun puesto de trabajo, por poco
importante que nos pueda parecer.

10) La empresa tiene que identificas a los lideres mejor capacitados.

EJEMPLO PRACTICO

General Motors edit6 y distribuyé un cuestionario entre los encargados de planta que incluia
una pregunta extrafia:

¢,Cuéando los 90 dias igualan los 30 afios?

Lo que pretendia la Direccion de la empresa era conocer por qué el trabajador que superaba el
periodo de prueba durante los primeros noventa dias, posiblemente permaneceria en la
empresa los préximos treinta afos.

Cuando la empresa decide que una persona se prepara para acoplarse en su puesto de
trabajo durante los primeros noventa dias, en realidad esta tomando una decisién de por vida.
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Este planteamiento puede parecer muy simple, pero el objetivo que pretendia lograr la
empresa era muy valido. La General Motors hizo bien en acentuar la importancia de tal
decision.

Si embargo, también pudo observar los problemas que se plantean en estas situaciones, ya
que es imposible determinar si una persona es eficaz en tan corto espacio de tiempo.

EJERCICIO

Realice una sintesis critica del funcionamien to de una tarea que usted haya realizado
correctamente.

Identifiqgue por qué tuvo éxito y las cualidades que resaltaria de su trabajo.

PREGUNTAS

1) ¢Qué son los efectos sinérgicos de un grupo?

2) ¢Por qué la sinergia es un con cepto poco practico para medir la
actuacion de la Gerencia?

3) Resuma los cuatros estilos basicos de la Gerencia identificados por
Reddin.

4) ¢Qué conclusiones se obtienen del  analisis del estilo de mando en la
actuacion de la Gerencia?

5) ¢Qué son las “tres P’s"?

6) ¢Cual es la herramienta de gestion mas importante del gerente?

7) ¢Cuales son los aspectos fundame ntales de la mision del gerente?

8) ¢Por qué es dificil establecer ni  veles de actuacion en la Gerencia?

9) ¢Hasta qué punto es valida la medi da de la actuacion del gerente
tomando como referencia la actuacion de sus empleados?

10)En mercados muy competitivos ¢, Como debe actuar el gerente?

11)¢Qué similitud existe entre la falta  de integridad de la Gerencia con un
arbol moribundo?

12)¢ Por qué es tan dificil especificar las cualidades personales que debe
reunir un buen jefe?

13)¢Sobre qué factores debe basarse el gerente para seleccionar a su
personal?

14)¢Por qué las organizaciones bur ocraticas u obsoletas mantienen el
personal durante tantos afios?

15)La practica de las empresas japon esas de mantener los puestos de
trabajo de “por vida” ¢ Cémo afecta a su politica de personal?
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Unidad 8 Como valorar el funcionamiento
del Gerente

Tema 30 Eficiencia y Eficacia

En este Tema se estudia la eficiencia del gerentey  se explica por qué este concepto
forma parte del andlisis de la actuaciéon del mismo. Diferenciamos los distintos
componentes de la actuacion de la Gerencia como: eficiencia economica, direccion y
organizacion. El objeto de este Tema es como distinguir eficacia y eficiencia , y la
relacion entre ambos conceptos.

INTRODUCCION

En este tema estudiamos la mision del gerente desde el punto de vista de la empresa y los
esfuerzos de éste, hacia la consecucion de objetivos y resultados positivos en todas y cada
una de las areas funcionales de la empresa.

El enunciado de este tema es “eficacia y eficiencia”, pero antes de relacionar ambos
conceptos deberemos distinguir cuidadosamente la diferencia existente entre ellos:

= Eficacia, (virtud, actividad, fuerza y poder) trata de hacer las cosas lo mejor posible y
aqui es donde entran en juego aspectos creativos, fuerza y dinamismo de los valores de la
Direccion.

» Eficiencia, (virtud para hacer una cosa // accién con que se muestra) esta vinculada a
las cualidades técnicas de organizacion y administracion de la misma.

La integracion de estos dos conceptos requiere un equipo de direccion eficaz y eficiente y debe
estar compuesto por personas con talento y experiencia. Un equipo integrado exclusivamente
por idealistas o innovadores quizas tenga dificultades para controlar las otras actividades de la
organizacion. En definitiva:

= Laeficacia trata el area de la empresa que produce resultados.
= Laeficiencia_s6lo puede rendir resultados dentro del marco de su definicion.

ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION

Es posible definir en una amplia clasificacion las tareas de la Gerencia, pero este asunto es
bastante complejo debido sobre todo a las modernas técnicas de gestion que condicionan
basicamente la actuacion de la misma.

Todos los gerentes deben lograr sus objetivos por medio de los diversos recursos puestos a su
disposicion. Este planteamiento consiste en el siguiente proceso:

= La planificacién de objetivos _ y la determinacién de las actividades y recursos
necesarios para lograrlos.

= El disefio de una estructura organizada , dividiendo el trabajo en departamentos,
delegaciones o secciones.

= la seleccion y contratacion de personal con la preparaciéon adecuada y su
incorporacion correcta dentro de la plantilla.

= La evaluacion de la organizacion con los niveles regueridos de actuacion ; controlar y
dar los pasos necesarios para elevar la eficacia individual o de grupo en relacién a
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las expectativas corporativas.

= La coordinacién v _mantenimiento _de las relaciones_internas , entre los distintos
segmentos de la empresa.
= La direccién, formacién o reciclaje del personal para llevar a cabo las actividades de

la organizacion.

Las actividades empresariales no podria llevarse cabo “eficazmente 6 eficientemente” sin
implementar los procesos arriba mencionados. La falta de planificacion y la ausencia de
coordinacion pueden poner en peligro los esfuerzos personales y financieros aportados por los
responsables de la organizacion.

AREAS DE EFICACIA

Las cuestiones basicas que propugnan la eficacia son:

» ¢ Qué productos o mercados son capaces de alcanzar resultados satisfactorios?
= ;CoOmo obtener los recursos econdmicos para producir estos resultados?

El principio de Pareto es utilizado frecuentemente para contestar a estas preguntas. De
acuerdo a este principio el 20% del mercado debe producir el 80% de los resultados
comerciales de una empresa. Se denomina la regla 20/80 e implica una gestién eficaz,
enfocada para que el 20% de las actividades productivas de la empresa se obtenga el 80% de
los resultados.

Los empresarios, por tanto, deben evitar que el 80% de las transacciones solo sean capaces
de aportar el 20% de los resultados, lo que significaria una implicacién de costes
desproporcionados. Por ejemplo: en la Banca las cuentas corrientes pequefias contabilizan
muchos movimientos o apuntes: cheques, efectos, recibos, etc., pero con el cobro de estos
servicios se nutre la asignacion de fondos para préstamos. Los bancos penalizan las cuentas
pequefias con recargos y recompensan las grandes cuentas con el abono de intereses.

Sin embargo en el Sector Plblico se trabaja en niveles mucho mas bajos de actuacion. En los
Hospitales, Carceles, Organismos del Estado, Autonomias, Ayuntamientos, etc. la orientacion
de los costes en interés de la eficacia es un factor fundamental, evitando sus gestores que se
les pregunte sobre la eficacia del servicio.

Estos ejemplos ponen de manifiesto el conflicto de intereses que pueden surgir entre eficacia y

eficiencia. En una organizacion eficaz las dos estan debidamente combinadas, pero en otras
organizaciones un area de actuacion es sacrificada en beneficio de la otra.

ANALISIS DE LA EFICACIA

Hasta hace poco tiempo el tnico control aplicado a los costes de Marketing y Ventas era el de
comparar los costes finales con la cifra presupuestada. Esta formula es todavia esencial en el
control financiero y gerencial, pero se precisa de algo mas.

La necesidad afadida, es un chequeo de la eficacia del plan de marketing y las previsiones de
venta. Se pueden comparar las inversiones econémicas en publicidad, gastos de vendedores,
etc., con el volumen extra conseguido en las ventas mediante una eficaz estrategia de
marketing, pero es extremadamente dificil realizar este analisis porque es complejo evaluar
que cifra de ventas “extras” se han alcanzado por estas acciones de marketing.

Sin embargo sobre este tema se han realizado diversas investigaciones, en razén a su

importancia, para conocer la realidad de la gestion empresarial. Los factores que hacen dificil
la obtencién de estos datos para un posterior analisis son:

= La presencia en el mercado de otros competidores.
= Los cambios en las tendencias de la economia de escala.
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» Los cambios inesperados del gusto o predileccion de los consumidores de los
productos de nuestro sector.

= Ladiferencia de los precios de venta fijados por la competencia.

= Otras causas ajenas a nuestra voluntad, etc.

Existen estadisticas operacionales para identificar y valorar estos factores, sin embargo, su
complejidad matematica hace que estos trabajos sean dificiles de realizar por los propios
gerentes, y deben ser consultores especializados en esta materia los que deben llevar a cabo
estos trabajos.

ASPECTOS DE LA EFICIENCIA

La eficiencia puede ser considerada en tres aspectos:

= Econdmicas

= Gerenciales.

= Organizativas.

El control de la eficiencia mas utilizado es el econémico , conocido como el “control flexible”

de los presupuestos.

CONTEXTO ECONOMICO.

Los presupuestos para los departamentos 0 secciones son previamente preparados y luego
aprobados por los distintos responsables a los cuales afecta. Los Directores de Departamento
tienen la responsabilidad de mantener los gastos asignados a sus areas respectivas dentro de
los limites acordados. En teoria no deberdn surgir problemas siempre y cuando se
cumplimenten correctamente las partidas presupuestadas y no se vean superadas o
excedidas.

El control presupuestario de gastos consiste en una comparaciéon simple de los costes
resultantes con los previstos. Un control flexible calcula de antemano el coste previsto para
cada producto en todos los niveles posibles dentro del proceso productivo. Al final de cada
periodo o fase, los costes finales son comparados con los presupuestos y se analizan las
variaciones o desviaciones que se hayan producido.

Si las operaciones de fabricacién han sido realizadas por encima de los costes previstos,
debido a una baja productividad o por el aumento en el consumo de materiales, esta diferencia
se conoce como “variaciones desfavorables de eficiencia”. Si la actuacion rebaja las
expectativas de costes, estas variaciones se conocen como “favorables”.

CONTEXTO GERENCIAL

La eficiencia de la gerencia la hemos tratado de forma no muy amplia al principio de este
Tema, pero deberemos hacer énfasis en:

= Uso del tiempo y del esfuerzo de la mejor forma posible.

= Lacalidad de la toma de decisiones vy de los procedimientos de control
» El area de los Recursos Humanos.

CONTEXTO ORGANIZATIVO

Los problemas de eficiencia organizativa pueden surgir en cualquier situacién, debido sobre
todo a estructuras inadecuadas por crecer demasiado deprisa, cambios en la tecnologia o de
alguna de las muchas otras modificaciones que son dificiles de prever.
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Otros problemas provienen de las tensiones nerviosas que pueden dilatar o retrasar las
comunicaciones internas lo que incrementa la complejidad de las mismas y la burocracia. La
organizacion corre el riesgo de no poder adaptarse a los cambios que se puedan producir en el
mercado y otros factores medioambientales.

Una empresa en continua evolucidon debe vigilar la dimensién de su estructura para poder
enfrentarse a las nuevas demandas que le son requeridas. Puede encontrase en un momento
dado donde los responsables de la gestion se ven obligados a ir mas alla de sus posibilidades
y puede pasar bastante tiempo antes de que las responsabilidades sean revisadas y los
trabajos delegados convenientemente.

Existen otros problemas frecuentes dentro de algunas organizaciones, como:

= Empresa mal definida, con politicas discrepantes.

= |nadecuada integracion de especialistas funcionales.

= Comunicaciones deficientemente coordinadas.

= |nsuficiente descentralizacion de las decisiones.

= Empresa bien orientada, pero mal explotada, o a la inversa.
=  Funciones y responsabilidades mal definidas.

Todos estos factores conducen a practicas ineficaces dentro de la empresa y se requiere de la
Direccion General detecte cualquier cambio que se produzca.

RESUMEN

1) Los términos “eficacia” y “eficienci a” son utilizados habitualmente en
las conversaciones entre directivos  de empresa. Los dos términos han
sido definidos cuidadosamente:

La eficacia, implica que se ha ntomado las decisiones correctas.
La eficiencia, se refiere a los métodos que hemos empleado para
llevarlas a cabo.

2) Sin embargo, en las discusiones comunes entre directivos no existe
una diferencia real entre los dos términos.

3) Lograr eficacia y eficiencia en  cualquier organizacion es una tarea
dificil de lograr; existen factor es complejos que a veces parecen
trabajar como sistemas contrapuestos.

4) Por ejemplo, los principios de eficie ncia de la gerencia que incorpora
un sistema de “relaciéon cordial” con la plantilla, a veces, dicha postura
estara en contra de los principi os de eficiencia econOmica en
organizaciones que no contemplan los aspectos humanos en su
gestion empresarial.

EJEMPLO PRACTICO

La empresa britdnica Marks and Spencer , previo andlisis, determiné que los complejos
circuitos documentarios podrian tener un efecto directo sobre los precios de venta, e inicié un
trabajo para eliminar en lo posible parte del papeleo y la considerable duplicacion del esfuerzo
del personal en estas tareas burocraticas.
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Después de nueve meses la compafiia habia logrado los siguientes resultados:

= Los gastos administrativos se redujeron en un 50%.
= Unareduccién en la plantilla administrativa en la misma proporcion.
= Un ahorro considerable de material de papeleria.

Los cambios en la organizacioén incluyeron la descentralizacion de las responsabilidades y el
control a los gerentes de las sucursales; la centralizacion del pago de sueldos y salarios;

eliminacion el control de entrada a los centros de trabajo a través de reloj registrador y su
sustitucion por la supervision directa por parte de los jefes de seccion.

EJERCICIO
Analice una empresa que usted conozca bien o haya trabajado en ella, v:
a) Considere en que forma trabaja desde el punto de vista de la eficacia y de la eficiencia.

b) Sugiera algunos cambios en la estructura.
¢) Cambios que deberia efectuar para resolver los problemas en su funcionamiento.

PREGUNTAS

1) Distinga entre eficacia y efic iencia en la gestion empresarial.

2) ¢Con qué problema se encontrard  un equipo de direccibn compuesto
por miembros exclusivamente idealistas o innovadores?

3) Resuma los elementos principal es en los procesos organizativos.

4) Explique que es el Principio de Pareto.

5) ¢Como ponen en practica los Bancos este principio?

6) ¢ Por qué las areas de servicio en los sectores publicos se preocupan
mas de la eficiencia que de la eficacia?

7) ¢Cual es el chequeo normal de efic iencia aplicado a las actividades de
Marketing y Venta?

8) ¢Qué técnicas se emplean para me dir la eficacia de las campafias de
Marketing y Ventas?

9) ¢Como funciona el contro | flexible en los presupuestos?

10)¢ Cuando se produce la eficiencia positiva?

11)¢A qué se deben principalmente los problemas de ineficiencia
organizativa?

12)Indique las deficiencias tipicas en una organizacion.

Unidad 8 Como Valorar el Funcionamiento
del Gerente

Tema 31 La Gerencia Excepcional
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Este Tema desarrolla la eficacia/ eficiencia de forma practica, y como los gerentes
deben ocupar su tiempo de la forma mas rentable pos ible. Define el concepto de
“Gerencia Excepcional” como medio de lograr tanto | a eficacia como la eficiencia y
demuestra que la funcion del gerente es multidiscip linar, las tareas numerosas y el
tiempo muy limitado.

INTRODUCCION

La gerencia “excepcional " es el método que permite administrar el trabajo de la organizacion
estableciendo controles que resaltan las “excepciones”, es decir, los trabajos no habituales que
los gerentes prestan especial atencion, mientras que las tareas cotidianas siguen su curso
normal. En una técnica que combina perfectamente los principios de delegacién con el control
sistematico de la misma. Los gerentes se liberan asi de las presiones diarias a que se ven
sometidos y concentran toda su atencion en aquellas circunstancias donde debe aplicar
politicas excepcionales.

La delegacién, en si, es un propésito excepcional y la forma y momento en que se produce
ésta, debe ser la expresién del sentido practico de la organizacion. La aplicacion de los
principios generales de la gerencia puede obtener respuestas, no siempre consistentes, porque
se debe tener en cuenta la calificacién de los trabajadores, los métodos de produccion, los
tipos de mercado, la financiacién, y otras variables importantes.

EL CONTROL EXCEPCIONAL

Este tipo de control viene definido por la toma de medidas frecuentes y evaluaciones del
dinamismo evolutivo de la empresa, realizando de forma periédica comparaciones entre las
cifras presupuestadas y las que se van produciendo.

La Direccién General intervendra de forma excepcional si aparecen variaciones en los
resultados esperados. Es lo que hemos definido anteriormente como “cuadro de mando”. Es
como el panel de mando de un avién donde se aplica el manejo automatico: el piloto sélo
interviene cuando detecta una variable en los instrumentos de control.

El cuadro de mando es un conjunto de indicadores que permiten controlar y diagnosticar la
marcha de la empresa. Cada gerente elabora su cuadro de mando que le aporta una mejor
comprensién sobre la evoluciéon econémica y financiera de la misma. En muchas empresas
organizadas se utilizan los cddigos de color para resaltar las areas funcionales donde se
producen problemas. El cédigo opera de la siguiente forma:

[ No existen problemas, todo esta de acuerdo con el presupuesto.
' | jAtencion! Entramos en zona peligrosa.

Il Problemas graves; jhay que actuar!

I La marcha supera las expectativas del presupuesto

En la préactica, el control excepcional interviene en;

= La comparacion de los resultados que se estan produciendo en un momento dado,
con los previstos.

= Lacomparacion de los costes acumulados con los costes presupuestados.

Estos procedimientos se prestan a la delegacion de autoridad y responsabilidad.
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PRINCIPIOS DE LA GERENCIA EXCEPCIONAL

Lo primero que hemos de realizar es desglosar del presupuesto por areas funcionales, en
partidas de gastos e ingresos. Cada responsable de area conoce sus propios objetivos y
dispone de los medios para verificar periédicamente que todo va de acuerdo al plan previsto.

El control global también debera simplificarse de modo que la Direccion General pueda
comparar por cifras totales y grupos, en vez de tener que analizar detalle a detalle. Solo
deberd verificar las partidas del presupuesto donde algunos elementos relevantes hayan
variado.

Se pueden aplicar los siguientes principios de accién:

= Obviar las partidas o acciones que se estén comportando de acuerdo al
presupuesto.

= Atencién Unicamente a las desviaciones im  portantes y los porcentajes, en mas o
menos, de las variaciones.

= Andlisis por separado de las cifras discrepantes, detallando el motivo de la variacion
experimentada.

= Decidir si se debe tomar alguna medida excepcional y de que tipo.

Al decidir la accién a tomar, la gerencia estara utilizando el concepto de “presupuesto de
factores criticos ” que observarda las partidas que superan de forma significativa el
presupuesto total. El informe debera recoger en detalle qué acciones recomienda la Direccion
General para subsanar estas incidencias.

LAS LIMITACIONES DE LA GERENCIA EXCEPCIONAL

Quizés, la mayor dificultad puede surgir al establecer el nivel de importancia de las
desviaciones. Algunas veces la critica realizada al presupuesto depende exclusivamente del
andlisis financiero, sin tener en cuenta otros aspectos de la situacion. Esta eventualidad puede
ser superada si la técnica del andlisis contempla los niveles de eficiencia.

Ademas, en muchas empresas grandes estos controles pueden ser tan complejos e
interrelacionados que un mero analisis, en mas o menos, puede ser inadecuado para conocer
exactamente la raiz del problema.

El control excepcional depende de muchos factores para su eficacia:

» La comparacion de las cifras obtenidas con las presupuestadas no sera vélida, si las
cifras del presupuesto inicial fueron mal calculadas.

= Para tomar una accion correctiva, estas deberdn ser definidas con la maxima
claridad y coherencia.

= Los informes del andlisis del control ef  ectuado deben ser emitidos inmediatamente,
si no, seria demasiado tarde para aportar al guna accién correctora. En la practica, la
rapidez de la presentacion de las conclu siones es mas importante que la precisién
de los detalles.

Es importante recordar que cualquier procedimiento de control, para que sea efectivo, precisa
gue esté vinculado con el factor humano de la empresa. Si los aspectos de delegacion,
motivacidn y comunicacion no son los adecuados, los empleados posiblemente no mostraran
ningun interés y podran desentenderse de la obtencidn de buenos resultados para la empresa.

CONTROLES AUTOMATICOS

El control depende de una correcta informacion de la actividad que se esta controlando. En las
empresas grandes existe la tendencia a que éste circuito informativo se complique. La
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gerencia excepcional es una técnica que esta disefiada para evitar estos problemas, pero solo
es viable si todo el sistema funciona autométicamente. Una vez establecido un sistema
automatizado, los gerentes no tienen que intervenir, por no ser necesario. Por ejemplo, en el
Departamento de Contabilidad un sistema de facturacién automatico, permitir&:

= Emision de las facturas a los clientes en las fechas concertadas.

= Si el abono de las facturas no se ha efectuado después de un determinado tiempo,
se envia una carta al cliente recordandole el pago.

» Sidespués de esta carta no tenemos contestacion se envia un Gltimo recordatorio.

» Sipasado un tiempo maximo, el cliente no ha pagado la factura, se le envia una carta
advirtiéndole que tomaremos medidas drasticas. Una copia de esta carta se envia a
los servicios juridicos de la empresa.

Los procesos informéticos estdn cambiando todos los sistemas de control, por su agilidad y
rapidez en tratar un volumen extraordinario de informacion en tiempo real. Existen ain en
muchas empresas sistemas de control que son realizados exclusivamente por personas, pero
esto esta cambiando gradualmente con el avance imparable de las nuevas aplicaciones
tecnoldgicas.

Los ordenadores personales (PC) se adaptan perfectamente al control excepcional, ya que los
equipos y programas informaticos disefiados para tal fin, trabajan muy rapidamente e informan
a la Gerencia las variaciones que se producen sobre los indices de gestion marcados, e
incluso, recomendando la gestion adecuada, como alternativa.

RESUMEN

1) La Gerencia siempre toma sus decisiones dentro de un entorno que
cambia constantemente. Esto lo podr emos comparar con el artesano
que trata de buscar la perfeccion o la optimizacion de las piezas que
esta manipulando. Hemos visto que la  gerencia trabaja casi siempre
con problemas de tiempo y con recu rsos limitados, por tanto el
gerente deber ser preciso y concreto a la hora de tomar decisiones.

2) La gerencia excepcional es una técnica que, cuando se usa
correctamente, permite a los gere ntes utilizar su tiempo y esfuerzo
convenientemente. En esta técn ica como en otras, existen
limitaciones, pero la aplicaciéon de la gerencia excepcional evoluciona
cada dia mas a medida que avanza n las tecnologias y desarrollos
informaticos.

3) Estos programas permiten medir  la evolucion funcional y econdmica
de los objetivos corporativos de la empresa, contemplando los
resultados alcanzados respecto a los  que estaban planificados en el
mismo periodo. Al medir la  evolucibn o progreso econdémico se
comparan los valores obtenidos r especto a los costes asumidos para
alcanzar los resultados logra dos. En esta area econdmica los
programas informaticos estan pe rmitiendo un avance rapido de la
gerencia excepcional, como un procedim iento de apoyo, esencial para
la misma.

4) Escritores como Peter Drucker han propugnado con sus teorias un
cambio considerable en la forma en  que el control debe ser realizado.
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Antes, el control era impuesto so lo a los subordinados, pero ahora
forma parte de la delegacién y motivacion de los mismos.

5) Un empleado tiene ahora metas estab lecidas dentro de una politica
presupuestaria flexible, que contem pla niveles de medida en sus
estados de rendimiento, donde el control es utilizado simplemente
para verificar la actuacion de la  persona en funcién de los niveles
marcados.

EJEMPLO PRACTICO

El IEGE intervino una empresa de fabricacion de componentes electronicos, ubicada en el sur
de Espafa, que se encontraba inmersa en el dilema de bajar sus precios respecto a sus
competidores, todos ellos multinacionales del sector.

La Direccion General se puso a trabajar en el disefio de nuevas estrategias corporativas y de
marketing, para contrarrestar la amenaza surgida en su evolucién econémica.

A ello dedicd bastante tiempo y mientras, empezaron a surgir problemas dentro de la empresa
y el Consejo de Administracion se dio cuenta que deberian recurrir a soluciones urgentes para
resolver esta eventualidad, dado que todos los directores de departamento empezaban a tener
problemas porque su tiempo y recursos empezaban a colapsarse.

Los problemas se agudizaron cuando las relaciones laborales, que siempre habian sido
buenas, empezaban a deteriorarse debido al oscuro panorama que se presentaba y los
trabajadores reivindicaron soluciones inmediatas para tajar el problema.

El Consultor asignado en esta intervencion, propicié mediante un dialogo constructivo con los
trabajadores que sus quejas serian pronto solucionadas y que la empresa introduciria a muy
corto plazo un sistema totalmente nuevo para poder dar satisfaccion a los nuevos retos.

El IEGE introdujo un sistema de gerencia temporal “excepcional” que gradualmente fue
implementado. Esto permiti6é que la Direccion General y su staff se concentraran en una nueva

politica estratégica, mientras se revitalizé la moral de los empleados que respondié a las
nuevas responsabilidades extras que le fueron impuestas.

EJERCICIO

Considere su presupuesto familiar, mes a mes, durante un afio. Trate de identificar las partidas
que han variado y trate de explicar la razén.

PREGUNTAS

1) Defina lo que es la “gerencia excepcional”
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2)

3)

4)

5)

6)

7
8)

9)

¢Cudles son los principios que se combinan en la gerencia
excepcional?

¢, Qué caracteristicas destacan en el empleo de la gerencia
excepcional?

¢,Que es el sistema de cddigos de colores?

¢ Cudles son las areas de comparaci 6n que intervienen en la gerencia
excepcional?

¢De qué manera podemos simplif icar los problemas de -control
utilizando la gerencia excepcional?

Resuma los principios de accion de la gerencia excepcional.
¢, Qué significa el término “pr  esupuesto por factores criticos”?

¢, Qué criterios deben contemplarse  al analizar el resultado de los
presupuestos?

10)Resuma los factores que dependen del control excepcional.

11)¢Por qué el factor humano es im portante en los procedimientos de

control?

12)¢Por qué la informatica de g estibn es tan utii en el control

excepcional?

13)¢,Qué area de control es la mas adecuada para la aplicacion de la

tecnologia informatica?

Unidad 9 La Gestidon de los distintos

©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 189



Departamentos
Tema 32 Gestion de la Produccion

En este Tema se estudian las funciones basicas del Departamento de Produccién de
la empresa y define el papel de su Director. Tambi én se determinan cuales son los
objetivos de produccion, diferencia los distintos t ipos de produccién y los distintos

métodos de control que se pueden aplicar en los pr  ocesos productivos.

INTRODUCCION

La PRODUCCION ha sido definida como la fabricacion de un objeto fisico por medio de
magquinarias, personas y materiales. Producir , técnicamente, significa crear.

Este concepto se deriva del hecho de que la Economia, que se apoya en la idea de la
necesidad, considera el acto de producir, no sélo los atributos o circunstancias que son
suficientes para el concepto técnico, sino que sefala otra condicion muy importante, que lo
que se produce, transforme o elabore sea apto para satisfacer alguna necesidad humana; en
pocas palabras, tenga utilidad y, por tanto, se le reconozca un valor.

A principios del siglo pasado, las economias occidentales mas desarrolladas estaban
orientadas casi exclusivamente a la producciéon. En la economia moderna la mayoria de las
empresas de bienes y servicios estdn orientadas hacia el mercado y, el marketing es
considerado como la funcién mas importante dentro de la actividad econémica. Es decir,
hemos pasado de un mercado de oferta a otro de demanda.

Para entender las razones de este cambio, debemos observar la relacion entre la oferta y la
demanda. Hace tan solo 40 afios, en Espafa, la demanda de productos superaba la oferta.
Todo lo que se producia ya estaba vendido. La demanda de productos era continua y por tanto
los precios se optimizaban, maximizaban o se vendia a cualquier precio. Los beneficios
permitieron a la industria seguir invirtiendo para permitir su crecimiento. Todas las economias
plenamente desarrolladas, sobre todo en Occidente, impulsaron su tejido industrial durante
este periodo de crecimiento facil.

Cuando la oferta excede a la demanda, como ocurre hoy dia, aparecen los mercados de
competencia perfecta. En estas circunstancias las empresas concentran todos sus esfuerzos
en funcion del marketing para poder promocionar sus productos y/o servicios y asi satisfacer
las necesidades de los clientes.

Los conceptos de industria y empresa pueden confundirse. La industria es una unidad técnica,
una unidad de produccién; la empresa es una entidad econémica. La finalidad de las
unidades de produccion o explotacion es simplemente producir; la empresa se caracteriza
porque produce para satisfacer necesidades ajenas. El concepto de industria, en la practica, ha
de ir necesariamente asociado al de empresa, dando origen a la empresa industrial, en la que
pueden fusionarse los dos factores que las integran y ser estudiada desde un punto de vista
técnico y otro econémico.

La orientacion de la produccion debe basarse en una correcta composicion de los costes. Los
costes deben considerarse como gastos cuantificados en bienes y servicios, con el objeto de
producir productos. Por lo tanto la Direccién General de la empresa y su equipo deben
concentrarse en técnicas de produccién, donde prevalezcan altos volumenes de productos y
una eficaz politica de costes, como elementos diferenciales con sus competidores.

Aungue con la orientacion del marketing estratégico estos factores ya no son tan importantes,
todavia siguen siendo vitales para el desarrollo de la economia de escala, ya que la finalidad
esencial del coste es poder determinar el precio de venta normal de un producto.

LOS SISTEMAS DE PRODUCCION
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La produccion puede ser dividida en tres formas o caracteristicas distintas:

= Industria de tipo medio__, en la cual un pequefio grupo de trabajadores, cada uno de ellos
especialista en una materia determinada, se unen para producir unos pocos objetos sobre
la base de pedidos muy concretos. Cada producto u objeto terminado es probablemente
Unico, siendo disefiado y fabricado de acuerdo a las especificaciones del cliente. Un
ejemplo tipico de este tipo de industria es la fabricacion de elementos cientificos para
departamentos de investigacion. Esta forma de produccién se denomina “produccién por
encargo”

» Industrias donde el proceso de produccién estd automatizado , con la intervencion de
grandes y sofisticados medios de fabricacién e inversién econémica. Una vez establecido
el control de produccidn, los operarios solo se preocupan de evitar o corregir los cambios
que puedan alterar el proceso productivo. Tales condiciones se dan en industrias como:
refinamiento del petréleo, centrales térmicas, etc. El término para denominar a este tipo de
industria es “produccién de procesos”.

» Industrias, donde se combinan los anteriores para la produccién masiva de articulos
idénticos.  Ejemplos de este tipo de produccion son las industrias de automocion, textiles,
etc. Esta mezcla de categorias suele llamarse “produccion en serie”.

Los estudios funcionales y econdmicos sobre este tipo de industrias, han evidenciado que las
actitudes de la gerencia y los sistemas de control son diferentes segin el tipo de sistema
productivo. Las conclusiones de estos estudios determinan que la tecnologia es un factor
importante, pero no preponderante dentro del proceso productivo.

Otros aspectos de estos estudios, como la eficiencia, se manifestaron como una constante
para asegurar el mayor rendimiento de los elementos productivos, mediante la aplicacién de
métodos para contrastar los hechos, analizarlos y enfocarlos hacia la mejora de la
productividad. Aqui la utilidad y los esfuerzos requeridos se presentan como dos conceptos
relativos que admiten multitud de apreciaciones subjetivas.

El gerente tiene una responsabilidad limitada de elementos productivos que puedan

combinarse en distintas formas. Cada posible combinacion supone una alternativa en sus
decisiones.

ESTILOS DE GERENCIA DE PRODUCCION

Existen diversas caracteristicas en los sistemas de organizacion implantados en las empresas
industriales que estan directamente relacionados con la adopcién de medidas por parte de la
Gerencia, como:

» Formacion del personal.

= Utilizacién de los equipos méas avanzados.

= Adopcién de los mejores métodos de trabajo.

= Division del trabajo y responsabilidades.

» Programacion, prevision y control de la productividad.

La forma mas avanzada de produccion, la que hemos denominado “la produccién por
procesos” dispone de mas niveles de mando interviniendo en la toma de decisiones, es
controlada por un comité principal y las partidas de gastos y el nimero de personas directas es
menor, si lo comparamos al volumen econdmico de las inversiones tecnoldgicas realizadas.

Dispone, como es obvio, de mas y mejores especialistas respecto al nimero total de

trabajadores y es en la administracion de los procesos productivos donde la plantilla es méas
numerosa.
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El director de produccion se encarga de la planificacién, coordinacién y control y, generalmente
existe, por el nivel cultural, una cordial relacion entre la direccion y los empleados, basada en
comunicaciones frecuentes y perfectamente estructuradas.

Tanto las industrias “de encargo” como las “de proceso”, disponen de un nimero relativamente
mayor de personal cualificado. Esto contribuye a un sistema de direccion flexible, informal y de
maxima cooperacién. En la produccion “en serie” los departamentos estan claramente
definidos y gestionados por encargados cuyas tareas y responsabilidades estan delimitadas y
asociadas entre si.

PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION

Todo proceso de produccién tiene sus propios problemas de control por parte de la Gerencia.
A continuacién resumimos las areas donde los problemas son mas comunes.

= Optimizar el uso del espacio industrial.

* Minimizar los consumos energéticos.

= Eliminar movimientos innecesarios de materiales y mano de obra.
= Planificar los flujos de trabajo.

Existen otros problemas que se relacionan entre si. Por ejemplo, en la produccién “por
encargo” el gerente debe preocuparse de:

= Laregulacién de los niveles de stokcs.

= La coordinacién de las distintas lineas de produccion en los espacios de tiempo
previstos.

» El inevitable problema del control de mano de obra cuando esta contratada para un
Unico trabajo dentro del proceso.

La produccion “en serie”, sin embargo, esta mas interesada de la planificaciéon futura que se
ajusta a los distintos programas de fabricacién respecto a las demandas del mercado.

El proceso de establecer estos objetivos no cambia sustancialmente si la gerencia es de
produccién, de ventas o de cualquier otra actividad. Lo que estamos estudiando en este Tema
son algunos de los aspectos mas importantes de la gerencia de produccion que generalmente
se aplican también en las otras areas funcionales de la empresa. La etapa previa a la
produccioén establece o define el espacio disponible en planta, la planificacion y los estudios y
programas de trabajo. La disposicion de los espacios industriales es vital y debe ser estudiado
cuidadosamente para poder disefiar los sistemas de trabajo mas eficaces en funcién de los
mismos.

También intervienen otros factores como:

= Ubicacion geogréfica de la planta de produccién.

» Las caracteristicas técnicas y constructivas del inmueble industrial.

» La situacién de los distintos departamentos y los almacenes.

= El proceso para crear un flujo de trabajo sin interrupciones con el fin de gestionar
convenientemente las materias primas y los productos finales.

La planificacion de la produccion incluye también la delegacién de las responsabilidades y
funciones y la implantacion de un sistema de control e inspeccién de los procesos en curso.

El “estudio del trabajo” es un término relacionado con el estudio minucioso y el andlisis de cada
operacion, con la Unica finalidad de incrementar la eficiencia. En muchas empresas existe un
departamento llamado “métodos y programas” del que es competencia exclusiva la
cumplimentacién de los trabajos anteriormente citados.
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Durante el proceso productivo las responsabilidades de control del gerente de produccion son
principalmente:

= Control secuencial del trabajo

= Mantenimiento de los programas al dia.
= Control de los stocks.

» Inspeccioén de la calidad.

= Mantenimiento y reposiciones.

El gerente de produccién también intervendra en otras facetas, como:
= Disefio del producto.

= Proveedores y sistemas de pago.
= Compra de equipos y materias primas.

LOS ESTILOS DE GERENCIA DE PRODUCCION

Existen dos estilos o sistemas de Gerencia de Produccién, claramente definidos.

Un sistema de gerencia mecanico a través de un departamento especializado que se
caracteriza por la division estricta de tareas y responsabilidades.

Este departamento estd compuesto por personas que tienen claramente definidas sus tareas y
responsabilidades, desde el gerente hasta el resto de empleados. Una cadena de mando y
comunicacion fijas. En ellas los mandos intermedios llevan a cabo sus tareas de acuerdo a un
plan previamente establecido por el gerente de produccion. Estos mandos intermedios no
suelen intervenir en la planificacion ni realizan juicios de valor sobre su contenido.

Otro sistema es el llamado organico, donde los gerentes no tienen claramente definidas sus
tareas y responsabilidades porque la toma de decisiones corresponde a un érgano colegiado.
La comunicacion es informal y las decisiones se toman a través de un equipo o comité de
responsables que trata las cuestiones o problemas cuando se plantean.

Las retribuciones econdémicas o recompensas al personal asi como su promocion interna van
dirigidas hacia aquellas personas que demuestran iniciativa, no solo en la realizacion de su
trabajo, sino también en las sugerencias o propuestas que aportan mejoras en la calidad y
eficacia del grupo.

El sistema “mecéanico” prevalece aun en empresas donde las técnicas de produccion no han
cambiado, son tradicionales y la demanda de sus productos se mantiene estable. En otras
empresas se han empezado a producir cambios estructurales porque la tecnologia de
produccién esta sometida a nuevos desarrollos tecnoldgicos, bien porque los productos se
estan quedando obsoletos o porque el mercado es mas competitivo y cambiante; entonces se
establece un sistema de gerencia “organica” que resuelve estos nuevos retos empresariales.

Los sistemas “mecanicos” son apropiados en equipos de produccion tradicionales y en las
condiciones estables de los mercados. Los sistemas “organicos” son apropiados cuando
aparecen innovaciones en el sector. Las empresas que se enfrentan a las condiciones
cambiantes y mantienen una aplicacion rigida de principios “mecéanicos” de Gerencia, pierden
posiciones respecto a sus competidores, porque prestan poca atenciéon a la adopcion de
estructuras departamentales formales y a una correcta comunicacion.

Un ejemplo tipico de gerencia “organica” se da en las industrias que aplican nuevas
tecnologias como electronica, robdtica, informatica, etc. Han adoptado un sistema de gerencia
flexible para poder contrarrestar los cambios rapidos e incorporan a su plantilla profesionales
jévenes que son promovidos rapidamente. Es decir, como deciamos en temas anteriores, la
promocion se basa en funciéon de su preparacion profesional y no en la antigiiedad en la
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empresa.

A veces este estilo de direccién es cuestionado, ya que muchas veces los ejecutivos se sienten
inseguros sobre su futuro y pueden no tener una idea clara sobre que postura tomar al
respecto. Actualmente en muchas industrias prevalece un estilo predominantemente
“organico”, mientras que en otras se mantienen aun los “mecanicos”. Este proceso de
desarrollo se produce gradualmente y aun sigue existiendo la resistencia al cambio. Sin
embargo en industrias que experimentan cambios rapidos en su evolucion se han
implementado estilos “organicos” porque han comprobado su eficacia y donde tienen
garantizados sus puestos de trabajo los mejor preparados.

Los monopolios, las industrias estatales y los departamentos o dependencias del Gobierno
tienden a sistemas "mecanicos” y la mayoria del personal es inmovilista porque le faltan
estimulos efectivos dentro de sus trabajos. Si no se establece una competencia interna real y
efectiva, la industria pude mantenerse inamovible porque no existen estimulos para un cambio
y evolucion.

RESUMEN

1) La especializacion es importante en la gestion empresarial y la
Gerencia tiene que especializar se en areas donde surgen problemas

habitualmente. El proceso de la gestion en las diferentes
especializaciones es muy similar. La Gerencia sigue basando
principalmente su gestion en el tr ato con las person as, por tanto las
“relaciones humanas” dentro de la empresa contindan siendo

imprescindibles.

2) En este Tema se ha estudiado un area muy especializada y a veces
compleja como es la Produccion. He  mos visto los diferentes procesos
de produccién y las incidencias tec  nolégicas y como afectan éstas al
estilo de Gerencia. De acuerdo a este principio, el proceso
tecnolégico en los procesos de produccion puede ser un factor
dominante en el estilo global de la organizacion.

3) Hemos destacado las areas principa les que preocupan a los directores
de producciéon y resumido algunas de sus responsabilidades, sin
embargo, ellos forman parte del sta ff de la Direccion y deben trabajar
en conjuncion de esfuerzos con otro s especialistas funcionales dentro
de la organizacion. La Gerenc ia de Produccién por tanto, esta
vinculada con las acciones de Market ing y en la estrategia del disefio
del producto y debe colaborar con los responsables de estos
departamentos.

EJEMPLO PRACTICO

En 1985 Tom Luptom demostré el porqué de deben tener muy presente los factores externos
para poder explicar el comportamiento de los grupos de trabajo en las industrias. Luptom
analizé dos empresas artesanales donde los trabajadores estaban retribuidos mediante
incentivos o primas sobre la produccion. En una de ellas los trabajadores no se sentian
atraidos por los incentivos y “fijaron” su produccion para establecer sus ingresos. En la otra no
hubo forma de controlar los asuntos de la misma manera.

Luptom determind que los factores “internos” de los grupos de trabajo jugaron un papel
importante e incluyé también como motivo principal las diferencias tecnolégicas en la
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produccién. Donde no existia ninguna “fijacién”, las operaciones requeridas de los
trabajadores eran minusculas y solo se tomaban un corto tiempo en completar lo pactado.

Es mas, se hicieron amistades de tal modo que los grupos de amigos no coincidian con los
equipos de trabajo, y por tanto ninguna actitud colectiva se orientd hacia la produccion y/o
ingresos.

Adicionalmente a estos factores internos, las influencias externas jugaron una parte importante
debido a que este tipo de industrias operaba en un mercado altamente competitivo y el empleo
estacional era muy frecuente.

EJERCICIO
Realice un comentario relacionado con los tres tipos de procesos de produccién y cual elegiria
usted entre ellos para aplicarlo en su empresa o industria.

PREGUNTAS

1) Defina el término “produccion”

2) ¢Qué significa el concepto “o rientacion hacia el marketing”?

3) ¢Qué areas funcionales son tratadas con prioridad por los gerentes en
las industrias orientadas a la “produccion”?

4) ¢Qué es la produccion “por encargo”?

5) Ponga ejemplos de industrias que fabriquen productos por encargo,
en proceso y en serie.

6) ¢Cual es el propésito principal de  los estudios realizados sobre los
sistemas de produccion?

7) ¢Qué caracteristicas de la organizacién sist ematica estan
directamente relacionados con la tecnologia?

8) Defina el estilo de Gerencia en la produccidn por procesos.

9) ¢Por qué existen diferencias en las relaciones laborales segun el tipo
de industria?

10)¢Qué factores se deben tener en cuenta a la hora de disefar el
funcionamiento de una fabrica?

11)¢Por qué areas se preocupan los gerentes de produccion “en serie”?

12)Defina las principales responsab ilidades de control de la gerencia
durante el proceso productivo.

13)Durante el proceso productivo  ¢cuales son las responsabilidades del
Director de Produccién?

14)Defina las caracteristicas princi pales de un estilo de gerencia
“organica”

15)Ponga ejemplos de industrias “mecanicas” y “organicas”

16)¢,Qué estilo de Gerencia ha evolucionado mas en los procesos de
produccion industrial?

Unidad 9 Gestidn de los distintos
Departamentos

Tema 33 Gestion Econdmica- Financiera

En este Tema se estudia la relacion existente entre las finanzas y el resto de la
organizacion, los movimientos de capital y los prob lemas que surgen en la Gerencia.
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I dentificamos las areas de responsabilidad dentro d e la Direccién Financiera y
estudia los distintos tipos de trabajo del departam ento financiero y que afectan a
otras areas funcionales.

INTRODUCCION

Las empresas deben planificarse y seguir de cerca la ejecucion de sus planes. También
deberemos distinguir los aspectos que son vitales para su desarrollo futuro y corregir lo que va
mal y potenciar lo que va bien.

La continuidad de la empresa nos exige la realizacion de una serie de inversiones a las que
deberemos hacer frente y que deberemos contemplar, como hemos mencionado
anteriormente, en una politica presupuestaria correcta.

Asi, en funcion de las instalaciones y los equipos de produccion, los consumos de materias
primas y suministros, los costes de personal, impuestos, etc. determinaremos el volumen de
recursos econémicos necesarios para que la empresa pueda ponerse en marcha y desarrolle
su actividad.

Parte de las inversiones necesarias iran destinadas a financiar los activos permanentes de la
empresa, considerando como tales, aquellos que van a participar en mas de un ejercicio
econdmico, como son los locales, instalaciones, maquinaria, etc.

El resto de las inversiones corresponderan a los activos que seran consumidos a la largo del
ejercicio y que estan directamente relacionados con el funcionamiento normal de la empresa, lo
que constituye su activo circulante (materias primas, productos terminados para su venta,
etc.).

En este Tema determinaremos las necesidades financieras de la empresa y la forma de hacer
frente a las mismas, analizando permanentemente los resultados econdmicos, asi como la
estructura funcional necesaria para alcanzar la rentabilidad que esperamos obtener de los
capitales invertidos.

AREAS DE ACTUACION FINANCIERA

Aunque el Director Financiero interviene directa e indirectamente en todas las actividades de la
empresa, sus responsabilidades especificas son:

= Las previsiones de ingresos y de gastos.
= La captacién de recursos financieros.
= Control econémico ( casch flow o circulante)

Las previsiones de ingresos y de gastos , se basan en las posibles ganancias de la empresa
al obtener un diferencial entre los ingresos y los costes totales, es decir el beneficio. Los
ingresos provienen principalmente de la venta de los productos y/o servicios, donde la
estructura y definicion de los precios es un factor clave.

La captacion de los recursos econdémicos necesarios se obtienen o provienen de diversas
fuentes como: aportaciones de los socios, inversores privados o institucionales, etc. El capital
obtenido por lo diferentes medios lo utilizaremos para la puesta en marcha de la empresa,
aunque a muchos empresarios les gustaria ser autosuficientes para este propdsito,
generalmente las empresas necesitan captar fondos para su financiacion y expansion.

El casch flow (circulante) no esta compuesto por las ganancias de la empresa y muchas
personas creen que es lo mismo. El circulante de dinero puede ser comparado a las corrientes
de agua entrando y saliendo de un aljibe y el nivel maximo nos indica el fondo de maniobra
existente, pero si los gastos exceden a los ingresos, tanto si es eventual o transitoriamente,
existird un problema.
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Una empresa puede estar obteniendo ganancias considerables y al mismo tiempo tener
problemas de tesoreria. Por ejemplo: una empresa que vende a crédito esta obteniendo
tedricamente beneficios, pero no esta recibiendo dinero efectivo de sus clientes, y al mismo
tiempo tiene que atender a sus proveedores a menor plazo, lo que puede crear, y de hecho asi
ocurre, tensiones de tesoreria si estas acciones no son calculadas eficientemente.

LA CAPTACION DE FONDOS

La forma de determinar los fondos necesarios dependera fundamentalmente del tipo de
empresa. El origen de los fondos de una empresa pequefia es completamente diferente a los
de una empresa mediana o grande. Practicamente los fondos necesarios para la puesta en
marcha de una empresa pequefa o negocio es aportado por el propietario de la misma, y esto
supone un freno o restricciones que afectan a sus posibilidades de crecimiento. Las empresas
medianas estan en una posicion mas favorable, aunque todavia por su dimension, no pueden
competir con las grandes corporaciones.

Las mayores empresas del mundo son empresas multinacionales y casi el 90% de las mismas,
estan en manos de capitales privados.

= Las acciones de muchas empresas privadas no cotizan en Bolsa y la transferencia
de las acciones esta reservada en exclusiva a los propietarios de estas empresas
(socios fundadores).

= Las grandes compafiias tienen acceso a importantes recursos economicos a los
cuales no pueden acceder las pequefias o0 medianas. Por esta razén, las grandes
empresas pueden crecer mas facilmente y consecuentemente dominan los mercados
internacionales.

Una empresa, no importa su tamafio, puede aumentar su capital mediante la emision de
nuevas acciones y esto es particularmente factible en las Sociedades Anénimas. Existen
generalmente dos tipos de acciones:

= Acciones ordinarias, que pertenecen originariamente a los socios fundadores.
= Acciones preferentes, que a diferencia de las anteriores, tienen un tipo de interés fijo y
son pagadas con anterioridad al reparto de beneficios a los accionistas ordinarios.

Los accionistas preferentes no tienen derecho a voto y no disfrutan de los derechos de los
accionistas ordinarios. Aunque se denominan accionistas, solo estan financiando de forma
permanente a la empresa, y exclusivamente buscan beneficios mediante un interés fijo a sus
aportaciones dinerarias. Son los llamados “socios capitalistas”.

Existen otras fuentes alternativas para captar recursos financieros a través de préstamos que
son cancelados por la empresa, mediante la amortizacion de estos empréstitos a corto, medio
o largo plazo.

Entre ellos destacamos:

= Obligaciones, que son emitidas por la empresa por un periodo de tiempo determinado,
normalmente a 10 afios, y es por tanto un préstamo a largo plazo. Estos instrumentos
financieros suelen ir avalados o afianzados por activos fisicos inmobiliarios bien de la
empresa o de sus socios.

= Instituciones financieras, como Bancos, Cajas de Ahorro, Entidades Financieras
Privadas, etc. mediante préstamos a corto plazo, generalmente a 1 afio que deberan
reintegrados por la empresa mediante cuotas mensuales, trimestrales o semestrales a un
tipo de interés pactado.

La captacion de capital es una tarea dificil para los responsables de las finanzas de las
empresas. Existe, como en todas las decisiones estratégicas, ventajas e inconvenientes, y la
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empresa debe averiguar cual es la opcion financiera mas apropiada para sus intereses. Una
emision de acciones ordinarias, es decir la incorporacién de nuevos socios en el capital social
puede ser la opcién mas barata para aumentar los fondos de maniobra o de capitalizacion de la
empresa, pero lleva consigo una pérdida de control en la gestidn, por parte de los accionistas
existentes.

El “ensamblaje econdémico-financiero " es la relacién existente entre los importes de los
préstamos totales de la empresa, respecto al volumen de fondos captados a través de la
emisién de nuevas acciones ordinarias. Es importante que esta relacion no sea demasiado
alta ya que esto conlleva una inestabilidad financiera y fluctuaciones violentas del precio o
cotizaciones de las acciones.

CONTROL DE LOS FLUJOS DE TESORERIA

Los analistas financieros se preocupan principalmente del control de costes y de las estrategias
de precios. Para realizar su trabajo y controlar estos parametros se basan en la aplicacion de
dos sistemas que se enfocan desde los siguientes puntos de vista:

a) Sistema de centralizacion de costes.
b) Sistema de centralizacion de la demanda.

El sistema de centralizacion de costes es el método mas comunmente utilizado por los
analistas y al adoptar este sistema pueden conocer la evolucion de todas las actividades
econbémicas y comerciales de la empresa. Este sistema se utiliza preferentemente al evaluar
criterios en la aplicacion de técnicas de marketing y de finanzas. Esta técnica pretende
calcular los costes de fabricacién y distribucion de un producto y luego determinar el precio que
deberemos fijar para lograr el volumen de ventas necesarias asi como los beneficios que
esperamos obtener.

El sistema de centralizacion de la demanda, observa principalmente la demanda potencial
del producto y/o servicio y cuanto esta dispuesto a pagar el consumidor. EIl analisis de los
costes internos se convierte en un factor secundario si el estudio de mercado sugiere que
existe una demanda potencial dispuesta a pagar un precio determinado, permitiendo que la
empresa pueda satisfacer esta demanda sin menoscabar la cuenta de resultados prevista.

EL CASH- FLOW

Todos los empresarios deberian tener presente que “las ganancias no es sinénimo de dinero
efectivo”. Paraddjicamente, la mayoria de las empresas que se encuentran en una tedrica
suspensién de pagos son rentables y estan generando beneficios, pero se les ha agotado el
dinero efectivo. EI mantener un riguroso control sobre el cash flow es funcién primaria de los
responsables financieros. Existen periodos circunstanciales donde los problemas de liquidez
son mas acusados, sobre todo cuando la empresa empieza a tener éxito y crece muy
rapidamente.

Una empresa en estas condiciones, estd a menudo dispuesto a expansionar sus créditos a sus
clientes y al mismo tiempo ser requerida al pago de sus deudas de forma inmediata. Este
problema se ve agravado al tener que incrementar sus compras de materias primas para cubrir
la cartera de pedidos, contratar mas personal y posiblemente adquirir mas maquinaria, incluso,
disponer de méas espacio industrial o comercial.

Es cuando los recursos de la empresa se ven sensiblemente mermados y surgen
inevitablemente los problemas de liguidez.

El control del circulante debe tratar de guardar un riguroso equilibrio entre los créditos
utilizados y la dimensién y desarrollo de los proyectos emprendidos. En cualquier caso, esta
situacién puede verse favorecida con la renegociacion de los créditos con proveedores y
obtener facilidades o ampliacion de los créditos existentes.

Una dependencia excesiva de recursos externos puede representar un problema permanente
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en la empresa.

Un estudio del cash flow en sus tres vertientes puede aportarnos luz en nuestra gestion.

= (Cash flow bruto. Son los recursos generados por el negocio destinados a cubrir la
inversion financiera bruta total del mismo. El ratio de la inversion financiera, se puede
expresar de la siguiente forma:

_ CashFlowBruto
Inversiéon Financiera Bruta

El cash flow bruto debe incluir:

Beneficio a repartir (dividendos) + Beneficio no distribuible (reservas) + Amortizaciones + Previsiéon de
impuestos sobre el beneficio.

Se utiliza fundamentalmente en los presupuestos de fondos a largo plazo y en los andlisis de
los proyectos de inversion.

» Cash flow de financiaciéon. Es aquella parte del cash flow bruto que verdaderamente se
incorpora en la empresa después de cada ejercicio en forma de autofinanciacion. La parte
del cash flow que se queda en la empresa, se configuran con:

1. El beneficio no distribuido (+)
2. Laamortizacion (+)

En el caso de no existir la posibilidad de captar nuevos recursos o fondos exteriores a base de
ampliaciones de capital, la autofinanciacién es la que realmente condiciona el crecimiento
futuro de la empresa y su capacidad de endeudamiento.

= Cash flow neto o disponible. Es el cash flow bruto menos el coste de financiacion a largo
plazo e impuestos sobre beneficios. Es igual al

1. Beneficio después de impuestos (+)
2. Amortizacion (+)

En las empresas que cotizan en Bolsa se utiliza como calibrador bursatil y como complemento
del indice denominado PER. (Price Earning Ratio). Su uso consiste en relacionar:

Cotizacion accion
BC por accién + Amortizacién por accién

LA CONTABILIDAD EN LA GESTION GENERAL DE LA EMPRESA

La CONTABILIDAD supone el estudio permanente de la actividad de la empresa, no solo en
los hechos, sino en los movimientos econémicos en los que se manifiesta; su objeto es la
actividad administrativa, es decir las operaciones de gestién no en si mismo consideradas, sino
en su adaptacion a la consecucion de los fines propuestos.

La Contabilidad contempla el conjunto de anotaciones y calculos que se llevan a cabo en una
empresa con objeto de proporcionar:

= Una imagen numérica de lo que en realidad sucede en la evolucién econémica y
funcional de la empresa.

= Una base sélida informativa de los movimientos y hechos econdémicos para el
conocimiento de la Gerencia.

Con estos puntos resumimos la vinculacion de la Contabilidad y la Gestiébn Empresarial. Las
decisiones determinan actos econdmicos, administrativos y financieros que se ven reflejados

©INSTITUTO EUROPEO DE GESTION EMPRESARIAL 199



en los Balances y Cuentas de Explotacién , que son un importante instrumento para la
Gerencia y su staff para poder tomar decisiones con pleno conocimiento del funcionamiento
interno de la empresa en su proyeccion hacia los objetivos corporativos propuestos para la
misma.

Los registros, la informacion, el calculo y control permanente, enlazan todas las decisiones que
se toman en la empresa.

Los empresarios deben entender la Contabilidad como un medio, no como un fin, el fin es la
Gestion.

Existen dos tipos de Contabilidad:

= Contabilidad Financiera, que trata el registro de los ingresos y gastos asociados con el
area de negocio de la empresa.

= Contabilidad de Gestién, cuyo propésito es proporcionar informacion a la Gerencia sobre
las cuales puede basarse para tomar sus decisiones, lo que le permite implementar
sistemas de planificacion y control.

La Contabilidad Financiera, en sus conclusiones finales aporta periodicamente la siguiente
informacion:

= El Balance, que refleja la situacion de la empresa en un determinado momento y compara
la relacion entre las masas patrimoniales tanto de activo como de pasivo.

= La Cuenta de Explotacion, que refleja los ingresos y gastos producidos durante un
periodo, determinando los beneficios o ganancias netas.

Estos “estados de rendimiento " deben ser interpretados con cautela ya que las empresas—
como las personas—tienen su propia idiosincrasia y la aplicacion de criterios de analisis
generales pueden aportarnos poca luz sobre la gestion. Sin embargo de estos estados de
rendimiento pueden obtenerse importantes datos, como:

= Los resultados reales de la empresa.

= Lasituacion econdmica y financierare flejada en un Balance de Situacion.
= El dinero realmente generado por la actividad econémica.

» Donde y como se ha invertido.

» Latesoreria con respecto a las obligaciones de pago.

= El grado de endeudamiento.

» La solvencia.

= Ladistancia a la suspension de pago.

» La evolucidn de la situacion financiera de la empresa.

» Larentabilidad real de los capitales invertidos.

= El capital de trabajo.

= Lacifra de ventas a partir de la cual la empresa empieza a ganar dinero.
= Y otros importantes datos muy interesantes para el empresario.

La Contabilidad financiera puede también aportarnos un nimero considerable de indices que
pueden ser aplicados para chequear la eficiencia de la Gerencia y como utiliza los recursos.
Estas relaciones, llamados “indices de gestién”, consideran en detalle los estados de
rendimiento de la empresa, y uno de estos indices, quizas el mas significativo es el fondo de
maniobra.

EL FONDO DE MANIOBRA

El fondo de maniobra (FM) es un indice financiero que nos indica la capacidad econémica de
la empresa para cumplir sus compromisos. Es la relacion entre el activo circulante vy el
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pasivo exigible.

Los activos circulantes pueden ser definidos como el dinero efectivo y aquellos valores de
activo que pueden ser transformados rapidamente en efectivo . En este apartado podemos
considerar los créditos a clientes y los productos terminados , pero no los elementos
inmovilizados.

El pasivo exigible puede ser definido como la deuda a corto plazo de la empresa con sus
acreedores (proveedores, personal, consumos energéticos, etc.).

Un breve analisis a los indices de gestion derivados de estas partidas financieras, nos dara la
siguiente situacion:

= 1,5 esconsiderado un indice ideal para una empresa que fabrica y vende sus productos.

= 1,2 esunvalor bajo, e indica sintomas de atonia financiera. Una insolvencia a corto plazo
de la cuenta de cliente, podria crear una situacion critica en la empresa.

= 1,0 pronostica una situacion peligrosa porque la empresa no dispone de activo circulante
suficiente para hacer frente a sus deudas inmediatas y presenta una situacion de “tedrica
suspensién de pagos”

= 0,1 pordebajo de estos indices, la empresa entraria en una situacion de “quiebra técnica”.

Sin embargo, valores como 2,0 o mas altos evidencian una utilizacién incorrecta de los
recursos, ya que la empresa dispone de efectivos sobrantes improductivos que convertidos en
activos fijos, probablemente rendirian mas beneficio.

La Contabilidad de Gestion se nutre de la informacion obtenida de la contabilidad financiera.
También aporta datos sobre los productos mas rentables y permite revisar y controlar los
costes generales de la empresa.

RESUMEN

= Hemos estudiado las distintas ar eas de responsabilidad financiera
en las cuales un Director Financiero  debe intervenir, sin entrar en la
explicacion de otros métodos mas co  mplejos pero que también son
utilizados por los responsables fi  nancieros de las empresas para
alcanzar sus objetivos.

= Existen como hemos visto tres ar eas de actuacion financiera y los
problemas a los que debe enfrentar se el Director Financiero en
cada circunstancia. Para un conocimiento mas profundo de la
gestion financiera recomendamos  al alumno que realice el curso
Andlisis Financiero editado por el IEGE.

= Como todos sabemos la constant e evolucion que tiene la empresa,
como ente dindmico que es, para ser armoniosa, precisa de un
conocimiento y control permanente de la misma. La falta de
recursos, de tiempo o la continua  presién a que se ve sometido el
empresario, hacen que la mayoria de ellos no controlen su empresa
y lo que es peor, que no la conozcan.
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= La funcién financiera es un componente vital en la gestion
empresarial y esta directamente relacionada con los objetivos
basicos de la actividad admi nistrativa, donde las decisiones
financieras pueden afectar las  proyecciones o decisiones de la
Gerencia.

= E| Balance y la Cuenta de Resu lItados y los deméas datos y cifras
contables y extracontables puede n aportar abundante informacién
sobre la empresa, pero también re flejan el aspecto humano de la
gestién de los negocios que puede  ser un factor muy importante
para conocer el éxito de la mism a asi como su solvencia o solidez

economica.
= Las empresas antes de entrar en cr isis pasan por dificultades de
muy diversa indole. Dificultades que no son solo, aunque si

frecuente, de indole financieroy que permiten hablar de su estado
previo a la insolvencia, difi cil de caracterizar, juridica vy
econdémicamente, que podriamos denominar “pre-insolvencia”. Es
decir: de riesgo de insolvencia inminente.

Algunas veces de forma intencionada los responsables financieros aportan datos que
distorsionan o maquillan la informacién sobre la situacién real de la empresa, como:

= Una amortizacion excesiva en los valores de Activo.

= Valoracién deficiente de los stocks y demas valores especulativos.

= No hacer figurar en el Activo partidas que lo componen realmente.

= Estimacion exagerada de los valores del Pasivo.

= Creacion de deudas imaginarias y supuestas, con el pago de intereses ficticios.

=  Producir amortizaciones de deudas con cargo a beneficios.

= Hacer figurar gastos supuestos y quebrantos imaginarios o exagerados.

= Abonar las cuentas especulativas por importes inferiores a los resultados percibidos
en las ventas.

= Dejar de abonar ventas, no anotando cobros realizados.

= Cargar compras o prestacion de servicios externos por cantidades superiores a las
realizadas simulando compras ficticias o aumentando los importes reales.

=  Suponer retornos, devoluciones o falta de cobros irreales.

= Introducir en el flujo de tesoreria dinero perteneciente de otras fuentes para que
aparezcan como ventas reales,

= Etc.

Ejercicio practico

A continuacidn le presentamos un test que mide sus conocimientos financieros.
Ponga una “X” en la casilla que crea usted es la correcta.

(Al final del Tema se presenta un cuadro donde se marcan las respuestas correctas.

1. El estado gue resume las operaciones cuyo saldo indica un beneficio o una pérdida de
un ejercicio se llama.

[a) Un Balance

71 b) Los Recursos Permanentes
0 ¢) Una cuenta de resultados

0 d) Una situacién de capital

2. Una cuenta de resultados se prepara para
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[1a) Un ejercicio.

[ b) Un corto periodo

[ ¢) Un dia determinado

11d) Indicar el activo y el pasivo

3. Un beneficio sobre la venta de mercancias se materializa cuando

[1a) Se cobra en efectivo

[1b) Se sabe que existe

[ ¢) Esta casi terminado

[ d) Se cobra en efectivo o se giran letras

4. Se considera una perdida

0 a) En cuanto tiene lugar

1 b) Cuando esté pagada en efectivo

1 ¢) Cuando viene compensada por un beneficio equivalente
0 d) Sélo si hay suficiente dinero liquido disponible para pagar

5. Una operacién gue se realiza sin un verdadero movimiento de Tesoreria

[1a) No se refleja en contabilidad.
0 b) Es una operacion a plazo.

[ ¢) Es un adeudo en cuenta.
71d) Otra cosa.

6. El “principio de periodificacion” significa que

[0 a) El activo es igual al pasivo

[0 b) Los ingresos igualan exactamente los gastos.

[J c¢) Los ingresos y los gastos que forman la cuenta de explotacion
general, deben referirse a un mismo ejercicio.

[ d) Otra cosa.

7. Un ingreso por la venta de mercancias tiene lugar cuando:

[J a) Se recibe un pedido de un cliente.

[ b) El cliente ha pagado las mercancias.

[1c) El cliente ha recibido las mercancias.

[1d) Se envia la mercancia y la factura al cliente.

8. Una empresa industrial obtiene un beneficio cuando los productos son:

1 a) Fabricados.
[1 b) Despachados y facturados al cliente.
[J ¢) Encargados por un cliente.
) d) Recibidos por un cliente.
9. Los ingresos por ventas, menos los costes variables directos es igual al:

[J a) Margen bruto de explotacion
[1 b) Fondo de Maniobra.

[ c) Beneficio de Explotacion.

[ d) Beneficio Neto.

10. Las ventas netas consisten en:

[J a) Ventas brutas, menos impuestos sobre valor afadido,
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devoluciones de mercancias, descuentos, bonificaciones o
rapeles.

[1b) Ventas brutas, menos impuestos sobre el valor afiadido y
bonificaciones o “rapeles”.

[J ¢) Ventas brutas, menos impuestos de tréfico.

[ d) Otra cosa.

11. Se calcula el porcentaje de margen de explotacion de la forma siguiente:

0 a) Cifra de negocio, dividido por margen bruto x 100.
[ b) Margen bruto, dividido por el beneficio neto x 100.
1 c) De otra forma.

71d) Margen bruto, dividido por las ventas netas x 100

12. Los efectos a pagar son:

[ a) Cantidades debidas a los Accionistas en concepto de dividendos

0 b) Cantidades debidas a los acreedores materializadas en letras de
cambio.

) ¢) Cantidades debidas por los deudores a los que se han girado
unos efectos o letras de cambio.

71d) Deudas a largo plazo.

13. Para una Empresa Comercial, el precio de coste de las mercancias vendidas o
material consumido es igual a:

[1a) Stocks o existencias a principio de ejercicio, mas compras,
menos stocks al final de ejercicio.
[ b) Stocks o existencias a principio de ejercicio, menos compras,
mas stocks al final de ejercicio.
[ c) Compras, mas remuneraciones pagadas al personal.
[1d) Otra férmula.
14. Si una Empresa Comercial tiene unos sto __cks a principio_de ejercicio de 750 euros,
hace compras a los proveedores de 250 euros, ti___enen unos stocks finales de ejercicio de
400 euros, ha pagado 40 euros de alquiler, el coste de las ventas sera de:

Ja) 250 euros.
[ b) 1.000 euros.
[1¢) 1.050 euros.
d) 600 euros.

15. Margen bruto, menos gastos generales de explotacion (fijios de estructura), es iqual
a

1 a) Beneficio de Explotacion.
1 b) Ventas de Explotacién.

[ ¢) Ganancia Extraordinaria.
[ d) Beneficio Neto.

16. Una plusvalia por cesién de elementos del activo inmovilizado es:

[ a) Un beneficio de explotacion.

[ b) Una ganancia extraordinaria o beneficio atipico.
71 ¢) Un beneficio anterior.

[1d) Un beneficio normal.

17. Beneficio de explotacién, menos pérdidas 0 _beneficios extraordinarios anteriores es
igual a:
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1 a) Beneficio Bruto

[ b) Beneficio Neto.

[ ¢) Beneficio antes de Impuestos.
1d) Beneficio después de Impuestos.

18. La fotografia financiera de una empresa, _en una fecha determinada, viene dada por:

[1a) Una cuenta de explotacion general
[1b) Un Balance.

0 ¢) Una situacion de las reservas.

0 d) Una cuenta de pérdidas y ganancias.

19. El estado de cuentas que representa el conjunto de ventas, costes, gastos, pérdidas
y beneficio neto durante un ejercicio, se llama:

[a) Un Balance.

[ b) Una situacién de ventas.

[ ¢) Una cuenta de resultados (cuenta de explotacidon general y cuenta
de pérdidas y ganancias).

71d) Una cuenta de ingresos y gastos.

20. El plazo medio de pago concedido a los ¢ __lientes, se calcula generalmente de la forma
siguiente:

[ a) Clientes y efectos a cobrar, divididos por ventas x 7

[1b) Clientes y efectos a cobrar, multiplicados por ventas x 12

1 ¢) Proveedores y efectos a pagar, divididos por ventas x 12

0 d) Clientes y efectos a cobrar, divididos por el promedio de las ventas
mensuales.

21. Los derechos de los propietarios sobre el activo neto de una Empresa o su calor
patrimonial contable, se llama:

[l a) Pasivo.

[1b) Recursos Permanentes Propios (deducido el Fondo de Amor-
tizacion).

[ ¢) Capital Social.

0 d) Beneficio.

22. El total de los bienes y derechos pertenecientes a una Empresa expresados
contablemente en términos brutos, se llaman:

[0 a) Activo Total Bruto
[ b) Capital Social

) ¢) Inmovilizado Bruto
[1d) Pasivo Total

23. Activo Total Bruto, menos Pasivo Exigible, es igual a:

[1a) Capital Social

[1b) Recursos Permanentes Propios (incluido el Fondo de Amortizacién)
[J ¢) Reservas.

[ d) Provisiones y Fondo de Amortizacion.

24. Los gue tienen deudas con una Empresa, figuran en el Balance de ésta en la cuenta
de:

[J a) Clientes, efectos a cobrar y deudores.
0 b) Ventas.
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(1 c) Derechos sobre los elementos del activo.
[0 d) Efectos a pagar y acreedores diversos.

25. A efectos de Andlisis Financiero, los terrenos, los edificios, el utillaje, etc.,
pertenecientes a una Empresa Industrial representan normalmente:

1 a) El activo realizable.

0 b) Los gastos de constitucién
[ ¢) El capital social.

11d) El inmovilizado bruto total.

26. Se llaman acreedores preferentes, a los que tienen:

[) a) Efectos que la Empresa acepta a pagar.

[1b) Créditos bancarios garantizados por el conjunto del activo

[0 c) Derechos sobre los Recursos Permanentes Propios.

[0 d) Cualquier obligacién frente a terceros que tenga al menos un
derecho sobre un determinado valor de activo.

27. El traspaso de local (inmovilizado inmate __rial) se evalla normalmente en el Balance:

[J a) Por el importe pagado compensado en el pasivo por un Fondo
de amortizacién)

[ b) En el precio de mercado, en la fecha del balance.

[1c) En un valor que va aumentando cada afio si prospera el negocio

[1d) En un valor nulo.

28. Los Recursos Permanentes Propios de una Sociedad, consisten en:

[ a) Valores de activo de la Empresa

[ b) Capital Social

[ ¢) Capital Social, Reservas, Beneficios no distribuidos, Previsiones
y Fondo de Amortizacién.

[1d) Dividendos, Reservas y Capital.

29. La rentabilidad de los Recursos Permanentes Propios, deducidos los Fondos de
Amortizacion, (relacion fundamental de la re  ntabilidad de un negocio), se calcula de la
forma siguiente:

[J a) Beneficio Neto dividido por los Recursos Permanentes Propios
(Deducido el Fondo de Amortizacién) x 100

) b) Beneficio Neto, dividido por Beneficio Bruto x 100

(1 c) Activo, dividido por los Recursos Permanentes Propios (deducido
el Fondo de Amortizacién) x 100

1 d) Beneficio Neto, dividido por Activo x 100

30. Si una empresa tiene 1.000 euros en caj a, efectos a pagar por 6.000 euros, un
préstamo_hipotecario _de 25.000 euros y 50.000 euros en terrenos, los Recursos
Permanentes Propios seran de:

0 a) 65.000 euros
[ b) 25.000 euros
[1¢) 50.000 euros
71d) 20.000 euros

31. El cash-flow disponible o recursos generados por un negocio generalmente se
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refieren a:

[1a) Beneficio Neto distribuible y amortizacion.

[1 b) Beneficio no distribuido y amortizacion.

[J ¢) Beneficio Total y los intereses a largo plazo.

) d) Beneficio antes del pago de impuestos sobre beneficios.

32. Los Recursos Permanentes Propios, una _ vez deducidos el Fondo de Amortizacion
son iguales a:

7 a) Activo + Pasivo Exigible + Resultados.

[ b) Activo Total de la empresa.

0 ¢) Activo — (Pasivo Exigible + Resultados)

1d) El valor por el que se podria vender un negocio, considerandolo
el fondo de comercio.

33. En Contabilidad, se llama “operacion”:

[1a) Todo lo que provoca un beneficio o una pérdida.

[0 b) Toda compra al contado.

[J ¢) Toda venta al contado o a plazos.

[J d) Todo cambio que afecte al balance de la empresa.

34. Una operacion siempre afecta al menos a........ Cuentas(s) del Balance.

Ja)Una
[1b) Dos
[c) Tres
0 d) Ninguna

35. Una operacién sobre la venta de mercancias normalmente se considera realizada
cuando estas mercancias estan:

(1 a) Fabricadas.

[0 b) Recibidas por el cliente.

) c) Despachadas y facturadas al cliente.
[1d) Pagadas al contado.

36. Un valor realizable a corto plazo, se convierte normalmente en dinero liguido o se
utiliza completamente a un plazo de:

[J a) Un ejercicio

[0 b) Seis semanas.
[0 c) Dos afios.

[J d) Otra duracion.

37. Bienes materiales fijos adquiridos (v valorados a su coste) para ser_utilizado _en la
empresa, son:

[1a) Inmovilizado Bruto.

[0 b) El Capital.

[ ¢) El derecho de traspaso del local.
[ d) El Activo Realizable.

38. El Fondo de Comercio cuando se encuentra en el Balance se considera como:
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[1a) Valor realizable.

[0 b) Un inmovilizado intangible
) ¢) Un gasto.

[1d) Capital.

39. A corto plazo lo mas importante para hacer realmente funcionar a una empresa, es:

[ a) El Activo.

(1 b) El Beneficio.

[1c) La Tesoreria.

0 d) El Pasivo Exigible.

40. En un Andlisis Financiero, los pedidos pendientes de suministrar a clientes son:

[ a) Menos importantes que las compras.
[ b) No pertinentes.

1 c¢) Pertinentes pero no significativos.
71d) Dignos de tener en cuenta.

41. Si se aumentan las ventas:

1a) No se necesitan mas Recursos Financieros Propios y Ajenos a
largo plazo.

0 b) Generalmente se necesitan mas Recursos Financieros.

[ ¢) No se aumentara el beneficio.

[1d) Se aumentara el beneficio.

42. Para el Andlisis Financiero se puede denominar como “valor invertido bruto” aguella
partida del Balance que equivale a:

[ a) Un inmovilizado o un valor realizable.

[1b) El valor de activo financiado por los Recursos Permanentes
Propios y Ajenos a largo plazo.

[1¢) Un inmovilizado de explotacion y otra inmovilizacion financiera.

0 d) Una parte del capital propio.

43. A efectos de Andlisis Financiero, el inmovilizado bruto se evallda normalmente en el
Balance:

[1a) Al coste de adquisicién o precio de coste, sin deducir amortizacion
0 provision por depreciacion.

1 b) En el precio de mercado del dia, a la fecha del Balance.

[ ¢) Al coste de adquisicidn o precio de coste, o en el precio de mercado
si éste es superior.

0 d) En el coste de compra o precio de coste, o en el precio de mercado
si éste es inferior.

44. El stock se acostumbra a valorar generalmente:
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[1a) Al coste de compra o precio de coste, o a precio de mercado si este
€es superior.

[ b) Al coste de compra o precio de coste, o a precio de mercado si este
es inferior.

[ c) Al precio de coste de compra, en el momento de la venta.

[1d) Al precio de venta a los clientes.

45. Un stock cuyo precio de coste es 15.000 euros v el valor a precio de mercado es de
20.000 euros, aparece en el Balance asi:

[J a) 20.000 euros.
[1b) 17.500 euros.
[1¢) Otro valor.

[0 d) 10.000 euros.

46. Un stock cuyo precio de coste es de 15.000 euros y el valor a precio de mercado es
de 10.000 euros, aparece en el Balance como:

[1a) Otro valor.

[0 b) 12.500 euros.
[J ¢) 15.000 euros.
[1d) 10.000 euros.

47. Un inmovilizado material bruto tangible, es:

[J a) Un elemento de activo adquirido para ser convertido en dinero
liquido.

[0 b) Un elemento de activo que existe materialmente.

[1¢) Otro valor inmovilizado.

[ d) Cualquier elemento de activo excepto el Fondo de Comercio y
derecho de traspaso de local.

48. A efectos de Analisis Financiero, el valor contable del realizable a corto plazo es
igual a:

[ a) Precio de venta.

[ b) Valor de liquidacion.

[J ¢) Valor nominal eventualmente compensado en el pasivo por una
provision por morosos conteniendo el valor en papel descontado
en los Bancos.

[1d) Precio de coste normal.

49. En general la relacién de ventas sobre Recursos Permanentes Propios (deducido el
Fondo de Amortizacion), es buena si es mas o menos de:

Oa) 10

[ b) Depende del margen bruto sobre ventas.

[0c)5

[1d) Depende de lo que se considere necesario remunerar a los fondos
arriesgados por los Accionistas

50. La diferencia entre el activo circulante y las deudas a corto plazo o pasivo circulante,
representa:

[1a) Los Recursos Permanentes
71 b) El Fondo de Maniobra

0 c¢) El Activo Neto

[ d) El valor Neto.
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51. Los tenedores de titulos obligaciones tienen siempre derecho a:

[1a) Una parte de los beneficios

71b) Un derecho prioritario sobre el activo

0 ¢) Un tipo de interés fijo

[ d) Nada mas de lo que tienen los acreedores ordinarios.

52. Si una empresa liguida 15.000 euros de efectos a pagar, esto provoca en el Balance:

[Ja) Un aumento de Tesoreria de 15.000 euros, u aumento de los
Recursos Permanentes Propios de 15.000 euros.

[1b) Una disminucion de Tesoreria de 15.000 euros, un aumento de
los Recursos Permanentes Propios de 15.000 euros.

[1¢c) Una disminucion de Tesoreria de 15.000 euros, un aumento de
efectos a pagar de 15.000 euros.

0 d) Una disminucién de Tesoreria de 15.000 euros, una disminucion
de efectos a pagar de 15.000 euros.

53. Se llama Ejercicio:

O a) El periodo que abarca una cuenta de resultados.

[ b) Lafecha del Balance.

[1c) Eltiempo transcurrido desde la creacion de la empresa.
11d) Eltiempo pasado en preparar las cuentas.

54. Los beneficios no repartidos y los f _ondos de amortizacién, aumentan siempre:

55. Normalmente se calcula el porcentaje de bene

[ a) Las existencias.

0 b) La tesoreria

[ ¢) Los Recursos Permanentes
[1d) Los efectos a cobrar.

ficio neto en relacién a las ventas, de la

forma siguiente:

() a) Beneficio de Explotacién / Ventas Netas x 100
71 b) Beneficio Neto / Ventas Brutas x 100

1 c) Beneficio Bruto / Ventas Netas x 100

0 d) De otra forma.

56. El pago de los dividendos a los Acci __onistas siempre tiene como efecto el de:

0 a) Reducir el pasivo exigible

[ b) Reducir el beneficio

[1¢) Reducir los recursos permanentes propios Yy la autofinanciacion
71d) Otra cosa.

57. A efectos de Andlisis Financiero, los el ementos del activo se anotan en el Balance:

[1a) Sea a su precio de coste 0 a precio de mercado, sea a precio de

coste sin reducir la amortizacién o una provision de depreciacion.

71 b) Al valor de venta o de mercado.

0 ¢) Al valor de venta, menos la amortizaciéon o una provision de
depreciacion.

0 d) Al valor de liquidacién.
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58. Unas existencias compradas por un importe de 2.500 euros para volverlas a vender
por 5.000 euros a un cliente determinado, se anota en el Balance asi:

O a) 5.000 euros
[b) 3.750 euros
[1c) Otra cifra

1d) 2.500 euros.

59. ;Por qué a veces se valoran las existenci _as al precio de mercado v no al precio de
compra o de coste?

[ a) Para reflejar un valore inferior al precio de compra.

[1b) Para aumentar los beneficios.

71 ¢) Porque es superior al precio de coste.

0 d) Porque el valor probable de realizacion del valor de venta segun el
tipo de stock considerado.

60. El Balance de una empresa, indica:

[Ja) A cuanto se venderia en caso de liquidacion.

[ b) La situacion patrimonial contable de la empresa.
[1c) Lo que ella cuesta.

71d) El valor contable de los elementos de activo.

61. Un ordenador es un inmovilizado para:

[1a) Un fabricante de ordenadores

71 b) Un mayorista de ordenadores.

0 ¢) Un detallista de ordenadores

0 d) La mayoria de las demas Sociedades.

62. Se adquirié_un inmovilizado por 25.000 euros. Se tuvo que pagar 5.000 euros para
transportarlo a la fabrica y 2.500 euros para instalarlo y ponerlo en marcha. Un mes _mas
tarde, se gastaron 3.000 euros para repararlo. En el Balance, este inmovilizado estaria
contabilizado al valor de:

[a) 32.500 euros
[1b) 25.000 euros
[ ¢) 30.000 euros
0 d) 35.500 euros

63. La distincién entre una mejora aportada a un inmovilizado y una reparacion que se ha
hecho, es la siguiente:

[Ja) Una mejora vuelve a poner la maquina en su estado original,
y una reparacion no lo hace.

[ b) Una mejora da plusvalia al inmovilizado bruto, mientras que la

reparacion se imputa en la cuenta de los gastos del ejercicio.

[1¢) Una mejora tiene como efecto el hacer funcionar una maquina como
si fuera nueva, mientras que una reparacion le permite solo
funcionar.

[1d) Otra cosa.

64. Se invierte 250.000 euros _en gastos de investigacion y desarrollo, para elaborar un
producto que se vendera durante los cinco afios siguientes. Este gasto:
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[1a) Puede ser imputado a los gastos del ejercicio, pero puede también
considerarse como un inmovilizado bruto y amortizarse sobre los 5
afios siguientes.

[ b) Debe serimputado a los gastos de explotacién para deducirlo de
los impuestos

0 ¢) Pude ser considerado indefinidamente como otro valor inmovilizado
bruto.

[1d) Se anota en el Balance mas bien como otro inmovilizado y se
imputa enteramente a los gastos del proximo ejercicio.

65. Los propietarios de una Sociedad Anénima, se conocen como:

() a) Accionistas.

[1b) Tenedores de titulos

71 c) Socios

0 d) Acreedores privilegiados.

66. La liguidez general de la empresa, la expresa el ratio:

1 a) Activo Circulante / Deudas a corto plazo.

[ b) Deudas a corto plazo / Activo Circulante.

[ ¢) Recursos Permanentes / Deudas a corto plazo
11d) Recursos Permanentes / Activo Circulante.

67. La diferencia entre el precio de emisién de un titulo (accién) y su valor