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Se puede pensar qué es lo que una organizacion “debe ser”, en funcion de los deseos
de sus fundadores, de sus duerios o de la mayoria de sus integrantes; pero el
alcance de su definicion y, lo que es mas complejo, de su redefinicion a lo largo de
su existencia, obliga a ir mds alld de una mera definicion ideal.

H. Fainstein




;QUE ES UNA ORGANIZACION?

Para comenzar a entender lo que sera nuestro objeto de estudio, la organizacion, es necesario
conocer en profundidad su definicidn, sus perspectivas, sus alcances y sus limites.

La palabra organizacion tiene distintas connotaciones. Una primera acepcion la vincula con el acto o
la accidén concreta de organizarse, como cuando se dice “estamos en proceso de organizacion”, “es
importante la organizacion de la fiesta”, “hay que definir la organizacién de la clase”, etcétera. Una
segunda acepcion de la palabra la vincula con lo que se denominan tipos de organizaciones, como Club
Atlético River Plate, Microsoft, Coca-Cola, Sociedad Rural Argentina, Musimundo, Asociacion Barrial,
Garbarino, Ministerio de Economia, Iglesia Catdlica, etcétera. Desde esta perspectiva, cada una de esas
palabras puede ser asociada con organizaciones distintas por cada lector.

Este libro, al denominarse Teoria de las Organizaciones, hace referencia a la segunda acepcién de la
palabra, aunque, a fines practicos, se analizara también la primera, indicando las distinciones
pertinentes.

Vivimos en un mundo de organizaciones y es por este motivo que se han convertido en un objeto de
estudio; y asi como hay distintos tipos de organizaciones en la practica, existen también varias
definiciones del concepto de organizacién. A continuacidn, veremos algunas de ellas.

Leonardo Schvarstein, reconocido especialista en organizaciones, argentino, contemporaneo, se
refiere a las organizaciones:

= como establecimientos -por ejemplo, escuelas, hospitales, negocios, etcétera los cuales se les

asigna una finalidad social determinada;

» definiéndolas como entidades compuestas, en tanto resulta util para su analisis la distincion de

sus partes componentes y la interaccion entre éstas;

= como construcciones sociales, en tanto no existen mas alla de la percepcidn que de ellas tiene un

observador.

En esta definicion podemos identificar tres aportes importantes:

* lavisidn de una organizaciéon como un “lugar” visible y reconocible;

* nos acerca al concepto de sistema al distinguir “partes componentes” y reconocer una
“interaccion entre éstas”, lo cual significa que en funcién de una finalidad social determinada,
cada persona, sector o grupo actia con los demas en funcion de su logro;

* introduce el factor humano como fundamental para la definicién de una organizacidén, en cuanto
a que las percepciones, es decir, la apreciacion a través dc los sentidos de un observador humano,
son determinantes para establecer ante qué organizacion se esta.

Los integrantes de esta empresa
conforman un grupo social
reunido para lograr los objetivos
planeados (aspecto social). A su
vez, el conductor coordina al
equipo asignando funciones y
tareas y estableciendo las reglas
a seguir (aspecto funcional y de
la organizacion de trabajo).

Nuestra opinién sobre las organizaciones es parcial y relativa, tanto acerca de su accionar como de
su evolucidon, de sus resultados, de su utilidad o de su valor; en sintesis, sobre su realidad. Las
organizaciones pueden ser “miradas” desde distintas perspectivas y lugares. Eso va a condicionar la
definicion que se pueda dar de ellas, ya sea desde dentro o fuera de ellas, como desde una posicion
directiva o de base. Esto se debe a que tenemos enfoques. Los enfoques son organizadores y a la vez
condicionamientos del conocimiento. Por ejemplo, una estaciéon de servicio es una organizacion, pero
es vista en forma distinta por un consumidor de nafta, por un proveedor de nafta, por un vecino
preocupado por la ecologia de la zona o por un empleado.




Los condicionantes nos llevan a construir distintas definiciones de una organizacién y por ello no es
posible establecer una tinica definicion de caracter permanente. Sin embargo, esto no debe ser un factor
que desaliente a la hora de definir a la organizacién que estemos observando. Justamente aqui se
plantea el desafio de transitar por los distintos enfoques condicionantes y parciales, para poder
acercarnos al conocimiento de la realidad de “esa” organizacidn.

Bernardo Kliksberg es un reconocido experto argentino en administracion y gerenciamiento social y
consultor de organismos internacionales. El le asigna los siguientes contenidos al término organizacién:

= esuna institucién social;

* esun sistema de actividades que desempefian sus integrantes;

= se caracteriza por su coordinacion y crea expectativas fijas de comportamiento reciproco entre

sus miembros;

= tiende hacia determinados fines;

" sus caracteristicas, comportamiento y objetivos son profundamente incididos por las

caracteristicas del medio econémico, politico, social cultural, etcétera, en donde se desenvuelve,
determinando a su vez con ese medio un proceso de constante interaccion.

Piense en alguna actividad (jugar futbo], ir al cine, estudiar, un almuerzo) que compartan con un amigo,
e =——| un familiar o un vecino. Realice una breve descripcion de la actividad que eligieron. Ahora pidale a esa
persona que efectué la misma tarea ;se trata de distintas miradas? ;hay cosa que vio uno y otro no?

4 Busquen similitudes y diferencias

Como se observa, Kliksberg reafirma la vision de las organizaciones como sistemas sociales, es decir,
personas que interactdan y que dependen unas de otras para el logro de los objetivos individuales y
generales, y que actian con el medio ambiente externo. El medio ambiente externo esta formado, entre
otros, por proveedores, clientes, competidores, comunidad, gobierno, socios, otros actores sociales, y
ademas por la interaccion entre ellos y la organizacion.

Kliksberg también sostiene que existe una influencia reciproca, es decir, que las organizaciones
influyen sobre el medio ambiente en el que actian y, al mismo tiempo, son influidas por los distintos
componentes del medio ambiente.

Agrega en esta definicion la idea de una coordinacidn -es decir, un ordenamiento entre las acciones
de distintas personas como método principal para el desempefio de las distintas tareas necesarias para
el logro de los objetivos. Sefiala que este ordenamiento es esperado reciprocamente (unos con otros)
por cada uno de los integrantes, para poder sumar sus acciones individuales a las del conjunto.

Donnelly, Gibson e Ivancevich, en su libro Las organizaciones, las definen como “entidades! que
permiten a la sociedad perseguir las aspiraciones que no pueden alcanzar los individuos por separado”.
Esta definicion hace hincapié en lo que sus autores denominan como “comportamiento organizacional”.
Es decir, es la entidad “organizacion” la que permite (en una accidén dirigida) a la sociedad alcanzar
determinadas aspiraciones, metas y objetivos que cada uno de sus integrantes tiene por separado.

Por ejemplo, si los padres (miembros de la organizacion familia) quieren que sus hijos estén
preparados para los desafios de la vida, pueden inculcarles valores acerca de lo que estd bien o mal
hacer, pero para completar su formacién requieren que sus hijos accedan a otros conocimientos mas
amplios, variados y abarcativos para que puedan orientar sus decisiones en el futuro. Esta formacién
complementaria y sistematizada se la proporcionaran las organizaciones educativas, como colegios,
institutos, universidades, centros culturales, etcétera.

Esta definicion contiene una orientacion humanistica: las personas y sus actitudes, percepciones,
capacidad de aprendizaje, sentimientos y expectativas, todas ellas derivadas en aspiraciones, son de
suma importancia para el establecimiento de estas entidades.

Las organizaciones contribuyen en el logro de las aspiraciones u objetivos personales de sus
integrantes. También es necesario tener en cuenta al entorno (la sociedad) que recibe, se modifica y
contribuye con esta accion. Por ejemplo, si una familia necesita una cantidad determinada de ingresos
para sobrevivir, es en las organizaciones donde buscarg, a través de su trabajo, ganar esa cantidad de
dinero para cumplir con ese objetivo. Los integrantes de esa familia podran medir y evaluar si los
ingresos logrados (en este caso, sus objetivos o aspiraciones) son los que ellos necesitan 0 desean.

1 Entidad. Colectividad considerada como unidad




Hasta aqui se han propuesto algunas definiciones sobre el concepto de organizacién con distintos
grados de complejidad. Esta es una forma de empezar a comparar. A esto se le debe sumar el hecho de
que, dependiendo desde donde se las mire y analice, se podran observar distintas realidades, detectar
diversos problemas y generar diferentes soluciones.

En sintesis, sonricas y diversas las definiciones que podemos encontrar sobre las organizaciones. En
general, todas toman en cuenta al grupo humano, a la coordinacidn de tareas y al logro de objetivos.

Los aportes que dan los diversos autores que han investigado y escrito acerca de este tema nos
acercan al conocimiento de las caracteristicas mas salientes de las organizaciones y nos ayudan a
comprender su gestion2. Pero, ;podemos hallar una definicién dnica y universal de lo que es una
organizacion? Después de ver las caracteristicas, los elementos y los tipos de organizaciones trataremos
de aproximarnos a una respuesta.

—=] Revisen las distintas definiciones que se vieron hasta aqui sobre el concepto de organizacion.
#1—| ;encuentran puntos en comun? Traten de definir con sus propias palabras qué es una organizaciéon y den
ejemplos de organizaciones que ustedes conozcan y que no estén mencionadas en el texto.

CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES

La mayoria de las organizaciones tienen caracteristicas en comun:

* dan trabajo y generan empleo;

= creany satisfacen necesidades;

= creany elaboran productos o servicios;

= producen y transmiten tecnologia;

= crean, transmiten y reciben manifestaciones de la cultura;

= distribuyen y redistribuyen recursos;

= generan, poseen y transmiten poder;

= son medios para crear, conservar, transmitir y modificar el conocimiento;

= sonindicadores de la sociedad actual;

= crean simbolos, imagen y prestigio;

= posibilitan alcanzar objetivos generales y particulares; I permiten las vinculaciones entre
individuos y grupos, los que constantemente interactiian entre si;

= son espacios de desarrollo personal y profesional.

Las caracteristicas sefialadas, que son so6lo las mas significativas, indican la importancia de las
: organizaciones en el contexto social y
econdmico de principios del siglo XXI.

Al mismo tiempo, contribuyen a
concluir que, si se desea dar una unica
i definicién del concepto de organizacién,
no se podrda hallar aquello que las
englobe a todas bajo absolutamente las
mismas caracteristicas, suficientes para

Seguramente, muchos de .
ustedes han visitado
alguna vez la Feria del
Libro. Este encuentro
anual estd organizado por
la Cadmara Argentina Del
Libro. éCudles
caracteristicas
mencionadas pueden

encontrar en este tipo de
organizacion? ¢ Qué otras ),
formas de transmision K

cultural conocen? %
A
oAl

poder describirlas satisfactoriamente.
Estas caracteristicas han ido variando,
acompafando los cambios
socioecondémicos y tecnologicos y alavez
influyendo sobre ellos.

——| ;Cuadles son las caracteristicas de la escuela a la que ustedes asisten como organizacion? ;consideran que

F posibilita alcanzar objetivos generales y particulares? ;Por qué?
4

2 Gestion. Accidn para transformar propdsitos en realidades.
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CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES

Existen numerosas clasificaciones de organizaciones segun la linea teérica de los autores, como se
ha visto al tratar de definir el concepto. Una de las clasificaciones cominmente estudiadas es segtn la
finalidad para la que fueron creadas. En este sentido, se observan dos tipos de organizacién: con fines
de lucro3 y sin fines de lucro.

Las primeras comprenden a las denominadas “empresas”, que son organizaciones cuya finalidad es
ganar dinero. La empresa, como modelo de organizacion, ha evolucionado a lo largo del tiempo, en
particular a partir del avance del modelo capitalista, en el cual se promueve la existencia de
organizaciones que puedan crear riqueza y obtener ganancias para si y para sus dirigentes. Algunos
ejemplos de empresas son supermercados Disco, una remiseria, un estudio contable, Repsol y
Telefénica en Argentina

Las organizaciones sin fines de lucro son aquellas cuyo fin estd mas relacionado con aspectos
socioculturales, tanto en su intencion de mejorar el nivel de vida de ciertos sectores de la poblacion,
como para promover el desarrollo de las artes o las ciencias. Son ejemplos Greenpeace, Luchemos por
la Vida, hogares para chicos de la calle o de madres solteras, Mozarteum Argentino, Instituto
Sanmartiniano, centros culturales barriales y bibliotecas publicas.

Estas organizaciones necesitan valerse de recursos econémicos para perdurar, pero su distinciéon
como “sin fines de lucro” implica que ése no es su objeto principal de actividad, sino un medio de
subsistencia tanto de la organizaciéon como de su obra.

El sistema del trueque es una de las formas del comercio mds
antigua de la humanidad. En estos ultimos aios han surgido
numerosos “clubes de trueque” en nuestro pais. Este tipo de
organizacion sin fines de lucro sirve intercambiar bienes o
servicios sin que medie el dinero en las transacciones.

El objetivo de obtener o no obtener lucro no es la tinica manera de diferenciar organizaciones. Otros
criterios que ayudan a distinguir diversos tipos de organizaciones son los que se observan en el
siguiente cuadro.

CRITERIO TIPOS

Tamaiio =  Grande.

= Mediana.

= Pequefa.

=  Microemprendimientos.
Localizacion =  Nacional.

= Regional.

=  Continental.

= [nternacional.

Propiedad =  Publica.
=  Privada.
=  Mixta.
Nacionalidad = Nacional.
= Extranjera.
Productos = Bienes (productos tangibles).
= Servicios (salud, educacién, seguros, transporte, comunicaciones, etcétera.).
Grados de integracion = Totalmente integrada (todo lo hace la organizacion, desde la materia prima hasta

el producto terminado).
= Parcialmente integrada.

3 Lucro. Ganancia mediada en términos econédmicos.
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RECURSOS DE LAS ORGANIZACIONES

Los recursos de una organizaciéon son los elementos que ésta tiene y necesita para realizar sus
actividades y alcanzar los objetivos que se propone. Se denominan recursos porque son utilizados o
aplicados en y para la organizacién. Ademas. pueden ser muy variados en funcién de lo especifico a
realizar en cada caso. No son los mismos recursos los que utiliza una empresa que produce y vende
hamburguesas rapidas que los que usa una organizacion que provee servicios de urgencia médica. Sin
embargo, se pueden generalizar algunos conceptos que forman parte del listado posible de recursos.

Ellos son, en primer lugar, los recursos humanos, es decir, las personas, ya que sin ellas no se pueden
pensar las organizaciones. Por otra parte. estan los recursos materiales, como edificios y maquinarias;
los recursos intelectuales, como ideas, conocimiento e informacién, y los recursos tecnolégicos, que
abarcan todo lo relacionado con las comunicaciones y la informatica. También se consideran recursos
el prestigio, la trayectoria y la marca.

Ademas, estan los recursos naturales, o sea, aquellos que provee la naturaleza, como el producto de
la actividad minera y agricola, y los recursos energéticos, como la energia que suministra electricidad,
que es motor de buena parte de la actividad econdmica y social.

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA SOCIAL

Desde que nacemos participamos en organizaciones, ya sea en forma voluntaria o involuntaria. La
primera organizacion en la que participamos es la familia y lo hacemos de un modo singular, ya que no
somos consultados para participar en ella. El bautismo y otras formas rituales nos “afilian” a
determinada iglesia, templo. etcétera. De esta forma somos incluidos. aun sin nuestro consentimiento,
en distintos tipos de organizaciones. Con el transcurso del tiempo y en funcién de las preferencias
sociales que desarrollemos. podemos cambiar la pertenencia a las organizaciones en las que
participamos.

También sucede que cuando nacemos, la mayor parte de nosotros pasamos a ser miembros de una
obra social para estar cubiertos ante una eventual enfermedad. es decir, somos miembros de una
organizacion de salud. Lo mismo sucede cuando nuestros padres son hinchas de un equipo de fatbol y
nos hacen socios del club: somos miembros de una organizacién deportiva aun antes de saber qué es el
fatbol. -

A medida que crecemos, la mayoria de nosotros participamos de
distintas organizaciones dedicadas a la educacidn: desde el jardin
de infantes hasta la escolaridad en cualquiera de sus variantes, y
esto hace que pertenezcamos a distintas organizaciones
educativas.

Y asi como al ser miembros de una obra social tenemos una
tarjeta que nos identifica como tales, en un club deportivo también
nos dan una credencial para poder demostrar que estamos
afiliados a él, en el jardin o la escuela a veces nos identificamos con
credencial y otras con delantal o uniforme.

A lo largo de la historia, los seres humanos nos hemos ido
agrupando en distintas organizaciones que tienen diferentes
caracteristicas. Hoy se habla de distintos tipos de grandes
organizaciones, de orden multinacional, que nacen, se desarrollan
y mueren segun las necesidades del momento histérico en que se

Nuestra participaciéon en
distintas organizaciones marca
nuestra forma de vida, creencias

desenvuelven. Algunas de ellas, de enormes dimensiones, y formacién cultural, espiritual,
perduran en el tiempo. religiosa, intelectual y social, que
En estos ultimos afios el desarrollo de Internet ha permitido que comienza desde la familia.

se incluyan como tales organizaciones virtuales. Muchos nifios y
jovenes ya participan en estas organizaciones virtuales via Internet, accediendo a niveles de
conocimiento que antes estaban privados a pequenos grupos de adultos. Esta forma de organizacién
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estd produciendo una revoluciéon en el conocimiento y en las formas singulares que adoptan las
organizaciones.

Nuestra vida, en nuestro modelo social, transcurre en organizaciones y cada vez es mayor nuestra
participacién en ellas, aunque muchas veces no tomemos total conciencia de ello. Se puede hacer la
siguiente prueba: al leer un libro, o ver una pelicula, cualquiera sea la tematica, registrar cuantas son
las organizaciones concretas que aparecen. Se comprobara que son muchas mas de las que se perciben
siguiendo soélo el argumento. Y también se vera la influencia que tienen las organizaciones en las vidas
de los personajes y como influyen, a la vez, los personajes en las organizaciones.

Algunas peliculas como Jurassic Park (Parque Jurasico) de Spielberg o Tiempos modernos de Chaplin
son utilizadas habitualmente por aquellos que estudian las organizaciones o la administracion, que es
la forma en que se conducen las organizaciones. En ellas se pueden apreciar las formas organizacionales
y de conducir las organizaciones. Se podra comprender que éstas son el resultado del contexto socio
historico en que se desenvuelven. Se veran los fendmenos de cambio en las formas del trabajo con el
transcurso del tiempo y cdmo el avance tecnoldgico, que se acentud en los tltimos afios, influy6 en las
organizaciones. Por ultimo, se apreciara la singularidad de los seres humanos que participan en las
organizaciones y en las empresas, y los procesos o procedimientos que desarrollan en ellas.

Si quisieran crear una organizacion de ayuda social ;Cual les parece que seria la mas necesaria para el

= barrio o la comunidad en la que viven? ;Qué recursos materiales y humanos necesitarian para comenzar

r sus actividades? ;Qué otro tipo de recursos necesitarian? Hagan una lista y piensen como podrian
4

obtenerlos. ;A qué personas u organizaciones podrian pedir colaboracién?

= ¢(Habian pensado alguna vez de esta forma? Enumeren las organizaciones de las cuales forma parte y
f expliquenlas como sistema social.
4

Elementos del sistema

Para comprender los elementos del sistema organizacion podemos partir de la siguiente definicion:
“una organizacidn es un sistema social compuesto por individuos o grupos de individuos que, mediante
la utilizaciéon de recursos, desarrollan un sistema de actividades interrelacionadas y coordinadas para
el logro de un objetivo comun, dentro de un contexto con el que establecen una influencia reciproca”.

Un sistema social es un conjunto de individuos (gente) que se relaciona mutuamente. La utilizacién
de recursos se refiere a que se valen de medios materiales (capital, materias primas, maquinaria,
inmuebles, etcétera) y humanos. Con el solo hecho de agruparse no alcanza para ser una organizacion,
sino que se deben procurar estos medios como requisito para alcanzar objetivos. A su vez, actividades
coordinadas significa que se desarrollan dentro de un orden armonico, l6gico, previsible, revisable y,
por ende, corregible. Por ultimo, el contexto es el medio ambiente externo a la organizacion que influye
en su funcionamiento y a la vez es influido por ella.

AMBIENTES INTERNO Y EXTERNO DE LAS ORGANIZACIONES

La percepcién que se puede tener de la organizaciéon y de cémo funciona esta relacionada con la
manera como se observa lo que pasa dentro de ella (ambiente interno) y de lo que sucede fuera de ella
(ambiente externo o contexto).

Una organizacién no vive en una burbuja aislada y aséptica, sino que, como todo sistema, es influida
por el contexto y, a su vez, en mayor o en menor medida, influye en él a través de sus acciones y
decisiones.
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Ambiente interno

Si se observa qué esta pasando ahora mismo en una organizacion, es posible percibir algunas de las

siguientes situaciones.

= Cuente caminando por los pasillos.

* Una oficina de grandes dimensiones y varios escritorios, sillas, mesas, computadoras y personas
concentra as) n lo que estan haciendo.

= Un gerente en su oficina. En la oficina de al lado, dos personas intercambiando ideas sobre algo.
Una esta ablando y la otra escuchando atentamente mientras juega con un lapiz.

* Una mesa redonda con cinco personas sentadas alrededor hablando todas al mismo tiempo y un
pizarrdn con graficos y palabras sueltas. Sobre la mesa observan varias latas con gaseosas y tazas
con café a medio tomar.

= Dos personas que toman un ascensor mientras discuten sobre algo que parece ser muy
importante por los gestos que hacen.

Hagamos un alto en la observacion. Se vieron personas ocupadas en muchas tareas y comunicandose.
Algunas estan sentadas escribiendo en una computadora; otras, leyendo papeles, y varias, escuchando
lo que otros dicen. Hasta se puede percibir una sensacién de caos. Todos estan haciendo “algo” para la
organizacion. Dentro del aparente “caos”, da la sensacidn de que cada uno sabe para que esta y cudl es
el aporte que de él o ella se espera para la organizacion. a organizacion los nuclea con su identidad, les
da apariencia de unida.

Seguramente también se pudo observar cémo estaban vestidos si tenian trajes caros o estaban en
jean y camisa Hasta tener idea de como se trataban entre ellos, si eran muy formales o se tuteaban o se
hacian bromas. ;Tal vez se pudieron ver maquinas expendedoras de bebidas o si se hacian pedidos al
bar mas cercano, si habia muchas computadoras o s6lo algunas y mucha gente escribiendo con biromes.
Probablemente se pudieron haber visto muchas carpetas puestas ordenadamente en biblioteca de
madera lustrada o una gran cantidad de papeles desparramados en los escritorios; si las personas
hablaban en voz alta o en voz baja, si daba la sensacién de que todos sabian lo que tenian que hacer o
habia desconcierto y descontrol.

De esta forma se acaba de “ver” una escena posible de la vida organizacional, una escena del ambiente
interno. Algunos estaban preocupados por pensar en el mafana, por planear. Otros estaban mas
preocupados por resolver cuestiones del “dia a dia”, por los problemas que tenian en ese momento ‘por
la coordinacién con otras personas’, otros estaban tomando decisiones con el cefio fruncido y con caras
de preocupados. Otros estaban escuchando para capacitarse. Y muchos estaban analizando lo que otras
personas habian hecho para agregar alguna accidn a lo ya realizado.

Puede parecer complicado, pero toda organizacién tiene una estructura sobre la que apoya su
accionar; son las personas, los procesos y procedimientos escritos, las relaciones de autoridad. Cada
organizacion tiene sus propias caracteristicas, incluso no se pueden encontrar dos organizaciones que
sean iguales, aunque pertenezcan al mismo rubro y tengan grandes similitudes operativas.

LAS ORGANIZACIONES Y SU CONTEXTO SOCIAL, POLITICO, CULTURAL,
ECONOMICO Y GEOGRAFICO

Ambiente externo o contexto

El contexto de una organizacion es el conjunto de todos los elementos o actores#* externos que son
pertinentes y relevantes para el desempefio de dicha organizacidn. Que sean pertinentes significa que
estan directamente relacionados con la organizacion (a partir de su accionar, de las personas que
forman parte o de sus resultados). El criterio de relevancia tiene que ver con la influencia significativa
que el contexto tenga sobre el destino de la organizacion. Por ejemplo, para una empresa que produce
camisas en la Argentina, la fabricacién de camisas en China forma parte de su contexto relevante y

4 Actores. Sujetos cuyas acciones o intervenciones en la organizacién generan consecuencias de importancia para ellos.
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pertinente, ya que la exportacion de China a la Argentina amenaza, por sus bajos precios, la subsistencia
de la empresa argentina.

Se podria decir entonces, que los actores pueden establecer los limites que separan el ambiente
externo del ambiente interno de una organizacién (limites que son arbitrarios pero utiles para realizar
el analisis).

El contexto esta conformado por las fuerzas e instituciones relevantes que afectan a las transacciones
entre la organizacion y el mercado en el que estd inmersos Para un almacén, por ejemplo, su contexto
seran sus clientes, provee ores, competidores, el barrio en el que esta ubicado. También lo conforman
las instituciones gubernamentales que pueden afectarlo con medidas econdmicas, impositivas o legales.
Las decisiones, los cambios o las acciones que cada uno de estos actores realice va a afectar de una
manera significativa a esta organizacion, que, en este caso, por ser con fin de lucro, llamamos empresa.
No es asi si, por ejemplo, un almacén de otro barrio, provincia o pais cierra sus puertas o aumenta sus
ventas. Eso no lo va a afectar en absoluto, como tampoco si otra municipalidad (no la propia) decide
aumentarle los impuestos a los comercios que estdn bajo su jurisdiccién. Estas acciones no son
pertinentes para el primer almacén (no se relacionan con esta empresa) ni relevantes (no influyen
significativamente sobre su destino).

En el contexto se originan distintos procesos que influyen en el funcionamiento de las organizaciones
y en particular de las empresas:

= seleccidn natural: para que queden las que mejor se adapten a las restricciones que impone el
entorno y sus dificultades internas para sobrevivir;

* dependencia de recursos: relacién con proveedores, clientes y otros (por ejemplo, los
supermercados Norte necesitan que los productos de La Serenisima estén en sus gondolas y
viceversa;

* interdependencia con los diferentes componentes y actores del entorno.

LOS COMPONENTES DEL CONTEXTO

Los componentes que se mencionardn se muestran como variables, es decir, pueden asumir distintos
valores o comportamientos que seran evaluados como positivos o negativos para la organizacion. Se
clasifican en fuerzas directamente influyentes e' indirectamente influyentes sobre la organizacion, en
funcién de la presion inmediata o a mediano plazo que pueden ejercer sobre ella.

Hasta cierto punto, estas fuerzas directas e indirectas son imprevisibles e incontrolables,
generalmente, son muy poderosas debido a que ejercen un efecto significativo sobre el funcionamiento
y el bienestar de la organizacion. Entre las fuerzas directas podemos ubicar a los clientes, los
proveedores, los competidores, los recursos humanos; propios, los sindicatos, el sistema financiero y el
Estado. Dentro de las indirectas, figuran la tecnologia, la sociedad, la cultura y los factores politicos en
general.

Estas fuerzas son imprevisibles pues una organizacién no puede prever exactamente cual sera el
comportamiento, las decisiones y los efectos que se producirdan o como reaccionaran estos actores ante
cualquier suceso que los afecte. En el caso de un aumento de impuestos a la importacién de ciertos
productos, no se puede prever exactamente (aunque si estimar) si un proveedor se retirara del
mercado, fabricara en vez de importar o si surgiran nuevos proveedores. Tampoco sera posible prever
si el mercado aceptara ese producto de fabricacion nacional o si lo rechazara.

Es sumamente dificil, casi imposible, prever cuales van a ser los préximos adelantos e innovaciones
tecnoldgicas, 0 las préximas tendencias socioculturales. Aun si los factores directos e indirectos fuesen
previsibles, es absolutamente improbable que quienes toman decisiones en las organizaciones puedan
controlar los comportamientos, las decisiones y lo que sucedera en el futuro.

Fuerzas directas

Las fuerzas directas son los factores del entorno que tienen un impacto inmediato sobre la
organizacion. Existen basicamente seis fuerzas directas que afectan el desempefio de una organizacidn,
y en particular de una empresa: proveedores, clientes, competencia, recursos humanos, sindicatos y
sistema financiero.
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Los proveedores de recursos funcionan como entrada para que la organizacidon, luego de un proceso,
obtenga el producto o servicio para el cual fue constituida originalmente. Los destinatarios de ese
producto son los clientes, consumidores o beneficiarios.

Si tomamos como ejemplo el caso de un hospital, el servicio que brinda es el de cuidar y restablecer
la salud de la poblacién. Los recursos que utiliza son materiales como el edificio, el amueblamiento, la
magquinaria para diagndsticos y tratamientos, las herramientas médicas (termodmetros, estetoscopios,
bisturies, jeringas, gasas, alcohol, etcétera, los conocimientos y especialidades que sus médicos y
enfermeras poseen, etcétera. Toda organizaciéon o persona que provea al hospital de estos recursos
seran sus proveedores. Los destinatarios del servicio (en términos de administraciéon de empresas los
llamados “clientes”) son, en primer lugar, los pacientes, luego, la sociedad y las organizaciones que la
componen, ya que es indispensable cuidar la salud de los ciudadanos para promover el desarrollo social.

La competencia produce el
efecto de disminucion en el
precio, mejora en la calidad
del producto y mejora en la
atencion al cliente. En la
Argentina se estd produciendo
el proceso de desregulacion en
el mercado telefénico lo que
provoco la apariciéon de
nuevos actores, mejora en la
calidad y cambio en la
atencion del cliente.

Otra fuerza directa estd dada por la competencia. Los competidores son aquellos actores del
mercado que venden o intentan vender los mismos bienes o servicios. Estos actores ejercen influencia
sobre las decisiones a tomar por la gerencia dc cada organizacién y son contra los que actda la
organizacion tanto para mantener o conseguir clientes como para obtener los recursos necesarios que
necesita del contexto (dinero, buenos empleados, materias primas, etcétera). En el caso del hospital, los
competidores son otros hospitales, centros de salud, médicos particulares, etcétera.

——] Averigiien cuales son las empresas mas importantes que ofrecen el servicio de internet en nuestro pais.
#4—| Investiguen sobre los recursos que necesitan para desarrollar sus actividades y cuales son sus
principales proveedores.

La presencia de mayor cantidad de proveedores, clientes y competidores impactara en forma
inmediata en cada organizacion debido a que convive a diario con ellos.

Los recursos humanos constituyen el amplio grupo de personas en el ambiente externo del cual una
organizacion obtiene a sus miembros. Las personas probablemente constituyen el recurso interno mas
preciado de una organizacion, debido a que son una parte vital de ésta: proporcionan los conocimientos,
habilidades y direccion para crear, mantener y hacer crecer a las organizaciones. Para tener éxito, una
organizacion debe atraer y conservar a los individuos que necesita y asi lograr sus objetivos y prosperar.

Los sindicatos representan la fuerza laboral institucionalizada del personal. Son organizaciones que
nuclean al personal y dependen los derechos de los trabajadores. Estdn comprometidos con lo que a
ellos les suceda dentro de las empresas en la relaciéon con quienes los contratan. Tienen importancia
porque contribuyen a establecer reglas generales relacionadas con los trabajadores (leyes laborales,
contratos colectivos de trabajo, atencion médica, seguridad laboral, etcétera) y convienen con el sector
patronal (duefos de empresas o directivos de instituciones) las condiciones de trabajo, salarios y todo
lo relativo a los aspectos laborales. En nuestro pafs, las organizaciones gremiales se agrupan en dos
organizaciones generales: la CGT (Confederacion General del Trabajo) y la CTA (Central de
Trabajadores Argentinos).

El sistema financiero es el que provee de dinero a las organizaciones, lo que posibilita que cada una
de ellas pueda Operar dia a dia. Esta compuesto por bancos, financieras, casas de cambio y todas las
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organizaciones vinculadas con el crédito y el seguro. De estas entidades se puede obtener dinero a
devolver en el corto, mediano o largo plazo, que se utiliza para comprar maquinarias, instalaciones,
pagar sueldos o llevar adelante nuevos planes que requieran financiacion.

= Definan proveedores, clientes y competencias de algin negocio de su barrio, por ejemplo, un almacén.

Luego, realicen la misma tarea pasa un supermercado grande, por ejemplo, Vea.
4

Fuerzas indirectas

Cuando se analiza una organizacidn no es suficiente, y hasta seria riesgoso, limitarse a comprender
su funcionamiento interno. Es conveniente ampliar la mirada e interpretar el entorno en el que se
desenvuelve y los efectos que las fuerzas del contexto pueden provocar sobre dicha organizacion.

Las fuerzas indirectas son variables del entorno que también tienen impacto sobre el
funcionamiento de la organizacion, pero que no es tan inmediato. Se pueden identificar en este grupo a
la tecnologia, la economia, la politica, las leyes, las pautas culturales y sociales, como también los
aspectos internacionales.

Una variable del entorno muy importante actualmente es el fenémeno llamado globalizacion, ya que
tiene efecto sobre cualquier organizacion. La globalizacion es producto de un mayor acercamiento entre
organizaciones de diversos puntos del planeta debido a los avances tecnolégicos que facilitan y
abaratan la comunicacion y, por ende, el intercambio y el comercio entre lugares remotos.

Otra variable importante es el auge de Internet, que ha generado un nuevo mundo de negocios que
realiza sus operaciones de modo virtual. acelerando sus operaciones, diversificando y ampliando sus
posibilidades. También produce alteraciones en pautas sociales y culturales, costumbres y habitos de
las personas en el plano personal, laboral y social.

Los factores econémicos

Las devaluaciones® monetarias, las alianzas de paises y de grupos econémicos (como Mercosur,
ALCA, Nafta, Comunidad Econdémica Europea. etcétera), la escasez y alto costo de la energia, la
inflacion?, las materias primas, la mano de obra o el dinero para inversiones tienen indefectiblemente
impacto en las organizaciones.

Los factores econémicos se expresan a través de variables, es decir, valores que pueden cambiar
debido a determinados sucesos, indicando las condiciones y tendencias econdmicas generales que
afectan las actividades de una organizacion.

Estas variables deben ser conocidas por quienes dirigen una organizacién, ya que, para tomar
decisiones, planificar o elaborar estrategias, tienen que analizar el aspecto econémico que ira atado a
cada decision.

Por ejemplo, si se desea fabricar una determinada cantidad de producto en un cieno tiempo, se deben
analizar los factores econémicos que arrastraria una decision de comprar maquinaria (cl costo
econdmico, la contratacién o no de personal especializado o su capacitacion, si se tiene el espacio fisico
para ubicarla, etcétera) o de tercerizar su fabricacidn, es decir, que la fabrique otro y contratarlo para
que lo haga para nuestra empresa.

Las variables relevantes seran, en este sentido, la demanda del producto o servicio que ofrece
nuestra organizacion; la oferta —es decir, la disponibilidad de ese producto o servicio en cl mercado-;
los precios que el mercado imponga para nuestra oferta (no se deberia ofrecer ni mas caro ni mas barato
que lo que el mercado estad dispuesto a pagar por ellos) y la politica econdmica del pais, que se refleja
en el nivel dc salarios de la gente que requiere nuestro producto o servicio, las tasas de interés que los
bancos cobran por acceder al dinero necesario para seguir trabajando, el precio de la energia, etcétera.

% Financiacién. Conseguir, mantener y utilizar dinero.
¢ Devaluacién. Cambiar el valor a la moneda. Desvalorizar.
7 Inflacién. Aumento de precios.
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Mercado

El entorno econémico
influye y es

D P determinante en las
€emanda de ..
T ey decisiones de todas las
organizaciones. Estas
Organizacion

decisiones son las que
Proceso productivo

Formacion de marcan el rumbo que
la direccién de la
organizacion planifica
y sobre las que trabaja

Oferta de para lograr sus
productos/servicios objetivos.

Politica
econdomica

Los factores sociales

Las organizaciones también son afectadas por las fuerzas sociales. Cbmo funciona una sociedad y
cuales son sus tendencias puede condicionar el funcionamiento de una organizacién. Tanto el mercado
de clientes como el de competidores conformantes de la oferta estan estrechamente vinculados a un
tipo de sociedad. Vale decir que no sera lo mismo instalar una fabrica de productos lacteos en el Gran
Buenos Aires que en Santa Cruz, ya que la composicién de la poblacién, la infraestructura social
(escuelas, hospitales, clubes, etcétera), la oferta de mano de obra, la existencia de proveedores cercanos
y el tamafio del mercado no son iguales.

Asimismo, las tradiciones y los valores, las costumbres y el modo de ser de los clientes son tendencias
que se pueden presentar como oportunidades o amenazas para la organizacion.

Estos factores evolucionan, cambian, se alteran. Y eso determina que lo que hasta ahora podia
favorecer los intereses y/o la actividad de una organizacién puede pasar a ser un motivo de su rechazo
de parte de la sociedad en el corto plazo.

Por ejemplo, si el progreso, el crecimiento y la expansion eran valores sociales que justificaban la
instalacion de fabricas, a pesar de que muchas de ellas podian tirar sus desechos a los rios o baldios
cercanos a zonas pobladas, la nueva valoracion del cuidado del medio ambiente cuestiona estas
practicas, mas alla de que estas empresas sigan existiendo. Las actuales normas de calidad aceptadas
intencionalmente contemplan el cuidado de la ecologia (por ejemplo, las normas ISO 14000).

Los factores culturales y geograficos

La cultura es un producto social y es lo que diferencia a una sociedad de otra. El sistema de valores,
el estilo de vida y las normas predominantes en una sociedad influyen en el éxito o el fracaso de una
organizacion, en la medida en que sus directivos comprendan y evaliien estos factores. Las actitudes,
los intereses y las preocupaciones de los miembros de una sociedad son trasladados a las
organizaciones.

También las formas de operar de las organizaciones difieren segin las pautas de la sociedad en la
cual se encuentre. Algunos condicionantes estan dados por las caracteristicas de la regién entonces que
estd situada la organizacidn (las cualidades del suelo requeridas para operar un vifiedo o un tambo son
diferentes). También las costumbres religiosas, las modas y el idioma pueden limitar las acciones de
cada una de ellas.

Los factores tecnoldgicos

Los avances tecnoldgicos, las novedades en los procesos de produccién, maquinas, materias primas,
productos y desarrollos de la computacion, la aparicidn de Internet, el avance en las comunicaciones
(celular, satelital, la fibra dptica, etcétera) ejercen una fuerte influencia en el comportamiento y en los
resultados de las organizaciones.
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Los factores tecnolégicos implican avances cuyos resultados mejoran los
productos, los servicios y los métodos de produccion, e incluso afectan a las
decisiones que los directivos tienen que tomar. También modifican habitos
de trabajo, de vida y de relaciones. Asi, la tecnologia laser ha mejorado las
posibilidades de tratamiento de afecciones de la salud y hoy, por ejemplo, se
efectiian operaciones utilizando bisturies laser en lugar de los metalicos.
También esta tecnologia ha producido modificaciones en la vida cotidiana,
como es el caso de los lectores de barras en los supermercados, que reduce
el tiempo de espera de los clientes en las colas de las cajas al capturar
automaticamente los precios sin tener que ser digitados por la cajera.

Los directivos de las organizaciones deben mantenerse al corriente de
los cambios tecnolégicos mediante el contacto directo con organizaciones
para la investigacion y desarrollo, investigadores cientificos y otros
profesionales que se dediquen a producir dichos avances. Algunas empresas,
incluso, invierten grandes sumas de dinero en generar sus propios adelantos
tecnoldgicos y estar en la vanguardia.

o 4
La tecnologia ha
cambiado los hdbitos
alimenticios de la gente.
El kiwi, que no existia
hace veinticinco anos, es
un producto de la
biotecnologia: fue
desarrollado para brindar
vitaminas y proteinas que
no tiene ninguna otra
fruta.

I Lectura para profundizar
Correo diet

Aunque usted no lo crea, lamer estampillas engorda. Preocupada por la dieta de sus clientes, y con la

Segiin investigaciones realizadas por el correo
britdnico, el pegamento que se utiliza para un sello
pequerio (con la cara de la reina de Inglaterra, por
ejemplo) posee nada menos que 5,9 calorias, y algunas
estampillas de mayor tamano pueden contener hasta
[4,5 calorias.

seriedad inglesa, la empresa postal de ese pais decidio
lanzar una serie de sellos bajas calorias.

La tnica diferencia con los tradicionales es que
adhieren directamente al sobre sin necesidad de
lamerlos. Para mandar cartas sin culpa.

Viva, 22 de abril de 2001.

1. ;Qué factores - tanto directos como indirectos - observan que han influido en la decision del correo
britanico? ;Por qué?

2. (A quién o quienes consideran ustedes que afecta este cambio?

3. ¢Qué otros productos o servicios conocen? ;Como afectan a la vida del gerente?

Los factores politicos

Un gran namero de leyes y autoridades conforman las fuerzas legales, reglamentarias y politicas en
el ambiente externo y tienen una influencia indirecta, pero importante, sobre la organizacién.

Las leyes impulsadas por el gobierno nacional, provincial o municipal afectan a los salarios, los
impuestos, los costos y los precios que una organizacién paga para su normal desenvolvimiento. Si, por
ejemplo, aumentan los impuestos, bajan los costos laborales, se establecen leyes de proteccion del
medio ambiente que afectan a las formas de produccion, etcétera, las organizaciones deben adecuar su
funcionamiento interno para no transgredir normas legales vigentes y, en ciertos casos, para sacar
provecho de ellas.

Asimismo, existen fuerzas politicas, legales y reguladoras que pueden actuar restringiendo o dando
oportunidades. Por ejemplo, aunque algunas organizaciones consideran las leyes contra la
contaminacién como un obstaculo contra sus métodos de producciéon, estas mismas leyes han
estimulado el crecimiento de industrias que controlan la contaminacién ambiental.

I Elfactor humano . ——

La cultura organizacional

¢Recuerdan cémo se sintieron el primer dia de clase en una escuela nueva? ;0 cuando fueron de visita a la casa
de un amigo por primera vez? ;Cudnto tardaron en sentirse un integrante mds cuando ingresaron a un equipo
deportivo? ;Y los primeros dias en un trabajo nuevo?

Asi como las personas son todas diferentes y lleva tiempo conocerlas, ninguna organizacion es igual a otra.
Cada una tiene su forma de ser y de hacer. Cuando ingresamos a una organizacion percibimos un conjunto de
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maneras de pensar. sentir y actuar que nos lleva un tiempo descubrir. Esto es lo que llamamos “cultura
organizacional”: un Sistema de normas de conducta que puede estar mds o menos formalizado.

Vedmoslo mds detalladamente. La cultura estd formada por valores. héroes, ritos. simbolos, costumbres.
normas. comportamientos. creencias. Es un concepto que se percibe y que indica la forma de gestiéon y el estilo de
cada empresa. La cultura no es algo que surge de un dia para el otro. Los lideres de las organizaciones establecen
ciertos principios que determinan normas, procedimientos y conductas esperadas de la gente. A lo largo del
tiempo. estos conceptos se van incorporando en el resto de los integrantes de la organizacion. Aquellas pautas
comprendidas y compartidas por los miembros y que hacen que pueda predecirse el comportamiento y las
acciones a definir en cada organizacién conforman la cultura organizacional.

Los valores son los principios que rigen Ia conducta de los integrantes de una empresa. Muchas de ellas
enuncian sus valores y los comunican abiertamente: brindar atencién personalizada, calidad de servicio, trabajo
en equipo, confianza, pasion por la tarea, etcétera. Si bien los valores son un concepto profundo y abstracto, se
traducen en otras cuestiones mds visibles. Por ejemplo, en los simbolos: los uniformes. las insignias, el tamario,
ubicacion y decoracion de las oficinas, el tipo de computadora y otros tipos de simbolos determinan jerarquia y
estilos de gestion.

Las costumbres también indican “cémo se hacen las cosas acd". En las empresas donde estd incorporado el
concepto de trabajo en equipo, es probable que las reuniones sean frecuentes, los canales de comunicacion sean
amplios, la gente esté informada sobre lo que ocurre en otros sectores y en el resto de la organizacion. Por el
contrario, en aquellas organizaciones donde las decisiones son centralizadas, las costumbres y conductas de sus
integrantes serdn otras.

En toda empresa hay cosas que se pueden hacer y cosas que no. Muchas de estas pautas de comportamiento
estdn normadas, pero otras sélo se saben por pertenecer y haberse dado cuenta de cémo eran. Muchas veces hay
“héroes"” que transmiten e inducen a través del ejemplo al resto de los integrantes a seguir los valores de la
organizacién. También hay ritos: vestirse de elegante-sport en lugar de traje los dias viernes, festejar los
cumplearios con medialunas, etcétera.

La cultura es particular de cada organizacién. Sin embargo. estd influida por su contexto. El tipo de rubro al
que se dedica. el lugar en donde estd situada. el momento en el que se encuentra hacen que se desarrollen mds
ciertos rasgos que otros. Debido a que su contexto y. por lo tanto, su negocio y su estrategia cambian, la cultura
también se adapta.

Es asi como en los ultimos tiempos de permanente cambio e inestabilidad, las empresas que mejor sobreviven
y se desarrollan son aquellas en las cuales su cultura contempla la flexibilidad. Aquellas que impulsen una cultura
de cambio y que mantengan un espiritu renovador estardn mejor preparadas para evaluar la complejidad actual
de los mercados y de la competencia.

Concurran a un negocio que venda hamburguesas o comidas rapidas e identifiquen los rasgos culturales tipicos
de esa organizacion. Visiten una clinica privada o un hospital ptiblico y detecten sus principales rasgos culturales.

EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES EN EL TIEMPO: NACIMIENTO,
DESARROLLO Y CRISIS

La creacién de una organizaciéon no ocurre espontaneamente, sino que se origina a partir de objetivos
definidos, para transformar algo o para prestar un servicio. Nacen a partir de demandas® especificas
de personas.

Por ejemplo, es habitual que los estudiantes que terminan la escuela secundaria realicen un viaje de
fin de curso como recompensa por las energias puestas en el aprendizaje. A partir de esa necesidad, se
crearon empresas que preparan los viajes, itinerarios, reservas de hoteles, excursiones y se ocupan de
que los estudiantes se diviertan en su viaje. Estas empresas tuvieron éxito comercial y fueron creando
también un mercado®. Con el paso del tiempo, se convirtié en una costumbre arraigada entre los
estudiantes realizar un viaje de fin de curso. Se fue desarrollando el mercado con mas demanda y mas
oferentes1? de este tipo de servicio.

Asi nacen la mayoria de las organizaciones, con objetivos definidos que van cambiando y
adaptandose a los gustos de los consumidores a medida que crecen y se desarrollan. Si decimos que

8 Demanda. Accién o mercancia que una sociedad o mercado reclama como necesaria para su bienestar.
9 Mercado. Ambito en el que diferentes actores intercambian bienes y servicios.
10 oferentes. Individuos u organizaciones que presentan productos o servicios en solicitud de venta.
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crecen y se desarrollan, ;es que se parecen a los seres humanos? En un sentido, la respuesta es si.
Veamos el siguiente cuadro en el que se comparan algunas posibles relaciones entre la evolucién de la
empresay el ser humano.

Ser humano

Empresa

Concepcion.

Se concibe su creacion, hay ideas.

Se forman los 6rganos, cada uno para cumplir con
una funcién especifica.

Se conforma con una estructura de inicio.

Nace.

Se crea a partir de un marco juridico.

Comienza a comer y a procesar la comida.

Compra materias primas y las procesa (en el caso de
una empresa que fabrica).

Comienza a aumentar de peso.

Primeras ventas y cobranzas. Se empieza a originar
ganancia.

Llora y averiguamos que le pasa.

Analisis de la informacién y toma de decisiones.

Empieza a gatear y a coordinar movimientos.

La administraciéon empieza a funcionar.

Empieza a ir al jardin de infantes para aprender.

Se la solicita, se la hace conocer en el mercado y
aprende a partir de las experiencias.

Se le ensena a respetar ciertos horarios.

Se estandarizan algunos procesos.

Primeros accidentes, se cae.

Primeros problemas y soluciones.

Comienza la escuela primaria.

Se capacita a los empleados.

Aprende los valores morales.

Se desarrollan valores.

Comienza la escuela secundaria.

Se intensifica la capacitacion a los empleados.

Comienza a incorporar y aplicar conocimientos
adquiridos.

La empresa, a través de sus empleos, aprende y
aplica los conocimientos.

Se detectan capacidades para futuros estudios.

Se detectan capacidades para el lanzamiento de
nuevos productos.

Ingresa a la universidad.

Se intensifica la investigaciéon y el desarrollo de
nuevos productos.

Recibe un titulo universitario.

Se lanzan nuevos productos.

Ejerce la profesion.

Compra, produce (bienes o servicios), cobra y paga.

Piensa en su fututo.

Planificacion de futuras actividades.

Realiza cursos de educacién continua.

Mejora procesos y productos.

Compra su casa.

Instala una planta productora propia.

Sus colegas le sacan clientes.

La competencia ocupa un espacio en el mercado.

Se une en matrimonio.

Realiza alianzas estratégicas.

Tiene hijos.

Instala sucursales.

Tiene problemas de salud. Consulta médica.

Tiene problemas de gestion. Contrata a un
especialista.

Sufre una crisis existencial. Se pregunta para que
esta en la vida.

Crisis econémico-financiera ;Para qué estamos en el
mercado?

Los hijos no lo entienden.

Las sucursales no entienden los objetivos que se les
plantea.

La lista de comparacién puede seguir, pero hasta aqui se plantean algunos de los principales hitos
posibles en la vida de un ser humano y su correlato en la vida organizacional. No todos los items
indicados en las columnas ocurren tal como estan presentados y lo mismo ocurre con los de la
organizacion. Lo interesante es utilizarlo como metaforas e identificar similitudes para comprender que
una organizacion tiene su creacion, desarrollo, madurez, crisis y, como algo natural en la vida, su propia
muerte.

En la etapa de creacidn se sientan las bases esenciales. Las personas creadoras se ponen de acuerdo
sobre el sentido de la organizacidn y sus objetivos generales y comienzan a trabajar distribuyéndose
las responsabilidades. Superada la dificil etapa de creacidn, la organizacién o empresa tiende a su
desarrollo mediante la aceleracion del siguiente ciclo de gestion:
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Produccién
Compra | — || (bieneso j ——> || Venta | — | Cobranza — Pago
servicios)

Por aceleracion del ciclo de gestion se entiende que cuantas mas veces se realice el ciclo graficado en
un periodo determinado, se potenciarian las probabilidades de éxito econémico del emprendimiento.
Dicha aceleracion depende necesariamente de que el mercado responda, esto es, que acepte la
propuesta dc valor y compre los productos o servicios brindados por la organizacidn.

Toda organizacién (en este caso una empresa) alcanza su madurez cuando alcanza cl maximo de
ventas, crecimiento y desarrollo posible y ya no va a poder crecer mas de ese nivel. Esto se evidencia
porque se reiteran las mismas cifras de ventas mes tras mes.

Ya en decadencia, la empresa se encuentra con un mercado que no crece y puede empezar a decrecer
o incluso desaparecer (por ejemplo, por efectos de una moda), o puede permanecer estancada, sin un
ritmo creciente de compras. Es el momento de realizar cambios ofreciendo nuevos productos y
servicios para revitalizar el ritmo de compras del mercado o, ;por qué no?, cambiar el negocio al cual
se dedica.

Las crisis se pueden producir por muchos motivos, pero tres de los principales son:

= cuando las necesidades del mercado no son adecuadamente interpretadas;

* cuando las necesidades internas de la organizacién no son satisfechas;

= cuando las necesidades de las personas de la organizacién no son satisfechas.

En la organizacion aparecen insatisfacciones, objetivos no cumplidos, confusiones generalizada,
escasez de dinero, resultados econémicos negativos y toma de decisiones erraticas y contradictorias.
En términos futbolisticos, “es hora de parar la pelota” y ver hacia dénde queremos ir, ya que la propia
existencia de la organizacidn esta en juego.

MARCO JURIDICO NORMATIVO DE LAS ORGANIZACIONES: INTERNO Y
EXTERNO

Las organizaciones actiian contenidas dentro de ciertos limites que las guian, les marcan hasta qué
punto pueden o no tomar decisiones que afecten a sus integrantes o a su contexto, y les sirven para
orientar sus esfuerzos de supervivencia y crecimiento de manera adecuada. Estos limites son, a nivel
interno, las normas y los procedimientos y, a nivel externo, los decretos, las leyes, las regulaciones y las
disposiciones gubernamentales.

Dentro de los primeros, sus principales expresiones son los organigramas'!, los manuales de
politicas, los manuales de funciones y las normativas de procedimientos. Estos instrumentos buscan,
como objetivo, lograr un comportamiento mas racional y previsible de las personas en la organizacién
por medio de un ordenamiento en lo administrativo, legal, operativo y decisional. Se logra a través de
la definicion de los cargos funcionales y jerarquicos -es decir, determinando quién ocupara cada cargo
y quién es el jefe de quién y explicitando el alcance de la autoridad y la responsabilidad de cada puesto.

Como complemento de estos instrumentos. se pretende coordinar las actividades que se desarrollan
en las organizaciones por medio de normas, reglas y procedimientos escritos. para asi poder planificar
y controlar las acciones y orientadas hacia los objetivos que definen quienes conducen las
organizaciones. Por ejemplo, las empresas suelen tener normas y procedimientos cuando su personal
tiene que viajar fuera del lugar donde éstas estan situadas. Estos instrumentos sirven para determinar
qué tipo de gastos se reconocen (avion, tren), qué clase de hotel se puede utilizar para el alojamiento,
los montos para gastos en alimentos, las formas de reintegro de los gastos producidos, etcétera.

11 Organigrama. Representacion grafica de la estructura de una organizacién en un momento determinado.
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Las normas emanadas de las politicas publicas se orientan a poder encarrilar dentro de cierto orden
publico las acciones de las multiples organizaciones que componen la sociedad. Las leyes emanadas del
Congreso, los decretos y las normas institucionales son ejemplos de acciones de politicas publicas.

El Poder Legislativo
Nacional es el que, a
través de las leyes que
promulga, regula el
marco juridico en el
que se desenvuelve la
sociedad toda, dentro
de la cual se
encuentran las
organizaciones.

Por ejemplo, las normas de aplicacién de nuevos impuestos tienen que tener una forma particular de
aplicacion en la sociedad. Si se dicta un impuesto sobre movimientos en cuentas corrientes y cajas de
ahorros, las empresas tendran que cambiar sus estructuras de costos, sus procedimientos contables,
etcétera, para ajustarse y cumplir con las nuevas disposiciones.

Las organizaciones se deben desenvolver en este contexto y sus acciones no pueden distar de lo que
su marco juridico impone. En este sentido, también cabe la posibilidad de interpretar de distinta forma
la letra de las leyes, los decretos y las reglamentaciones; lo que hace ain mas complejo el panorama.

Las leyes o disposiciones legales, asi como las nomas, los procedimientos internos o el mismo
organigrama, pueden recibir modificaciones en funcién de las necesidades que se van presentando en
la evolucidn de las organizaciones. Es decir, los limites que impone el marco juridico no son un bloque
inmodificable a los que las organizaciones deben resignarse, sino que a través de su propia fuerza y de
la que le brindan las relaciones con otras organizaciones de la sociedad, estas normas pueden
acompanar las nuevas necesidades de evolucidn.

Cuando esto no sucede, las normas son obstaculo y las organizaciones se alejan de sus objetivos
primordiales de supervivencia y crecimiento. Sea como fuere, es necesario que las organizaciones (y los
individuos que se desempefian en ellas) no acttien en contra de las disposiciones legales tanto internas
como externas.

= Consulten a algun familiar o amigo que trabaje en una empresa cuales son las normas que rigen en esa

organizacion respecto de las llegadas tarde o las ausencias injustificadas.
4

PRINCIPIOS ECONOMICOS, ADMINISTRATIVOS Y ETICOS

La actividad de las organizaciones involucra algunos ejes principales de accion. Estos son los ejes
econémico, administrativo y ético. En la conjuncién de los tres es factible percibir buena parte de la
actividad organizacional, en cuanto a su posibilidad dc supervivencia y crecimiento, la forma de
articular sus procesos y cl marco ético en cl cual la sociedad reconoce su desenvolvimiento.

Principios economicos

El papel econémico de la empresa en la sociedad moderna consiste en hacer posible el consumo,
creando riqueza y distribuyéndola, es decir, ser agente de desarrollo de los individuos y de la sociedad.
El desarrollo es un proceso de incremento continuo de la capacidad de satisfacer los deseos propios y
de los demas. El desarrollo implica incremento de la competencia y mejora de la calidad de vida.

Si la organizacion no tiene fines de lucro, sus principios econémicos apuntaran a contribuir a lograr
el bienestar de parte de los integrantes de la sociedad en la que se desenvuelven. Como se dijo
anteriormente, estas organizaciones necesitan generar recursos econémicos para su subsistencia y
para continuar con su labor social.
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Principios administrativos

El logro de los objetivos econémicos de una organizaciéon (con 0 sin fines de lucro) necesita de un
ordenamiento en lo administrativo.

Un administrador, como sefiala Peter Drucker, afronta dos tareas especificas. La primera es la
creacion de un conjunto auténtico que sea mayor que la suma de las partes, una actividad productiva
que rinda mas que la suma de los recursos incorporados a esta actividad. La segunda tarea especifica es
la de armonizar en todas las decisiones, las funciones y los actos, desde la planificacién hasta el control
y los requerimientos del futuro, sea de corto, mediano o largo plazo. Este proceso esta relacionado con
cuatro etapas: planificacion (;qué se quiere hacer? ;qué se hara?), organizacion (;como se hara?),
direccion (hacer que se logren los objetivos) y control (;como se ha realizado?).

Principio éticos

La ética brinda las creencias que fundamentan y otorgan validez universal a las normas y pautas que
rigen la conducta de los hombres. Es decir que la ética determina qué es lo bueno, lo correcto y lo justo
en la cultura personal y en la cultura de las organizaciones.

Nuestra vida se despliega teniendo que resolver continuamente problemas morales, personales u
organizacionales, decidiendo entre lo que podemos hacer y lo que debemos hacer. Para tomar estas
decisiones, debemos encontrar un principio universal; éste es el principio de responsabilidad, el cual
hace posible el juicio prudencial que articula lo universal con 10 particular.

La ética organizacional trata de determinar lo que es correcto, honesto o justo en las decisiones y
acciones que puedan afectar a otras personas o algun integrante de la organizacién, en tanto su
conducta ética vaya en desmedro de sus utilidades, sus posibilidades de promocién o estabilidad
laboral.

La ética organizacional trata de determinar lo que es correcto, honesto o justo en las decisiones y
acciones que puedan afectar a otras personas o algin integrante de la organizacion, en tanto su
conducta ética vaya en desmedro de sus utilidades, sus posibilidades de promocién o estabilidad
laboral.

Para dar un ejemplo, cabe preguntarse si es ético que las personas trabajen horas extras (horas fuera
del horario normal de trabajo) y que no se les pague. Si bien las normas legales requieren el pago de las
horas extras, se sabe que muchas organizaciones no lo hacen. Pues bien, en este incumplimiento no sélo
hay un componente legal sino también ético.

Lo ético en las organizaciones focaliza lo que son 0 deben ser las relaciones con los empleados,
clientes, accionistas, bancos, proveedores, distribuidores, vecinos, conciudadanos; en ultima instancia,
las exigencias éticas se resumen en los deberes y obligaciones que tenemos para con nuestros
congéneres humanos.

La fundacion MBA de historia

La Fundacion MBA de Historia es una
organizacion sin fines de Iucro que fue fundada hace
cinco afios por algunos ciudadanos ilustres con
dinero. El propésito de su creacion fue dar a conocer
la historia argentina a los alumnos de escuelas
primarias y secundarias y a todo el publico que se
interese por la evolucién del pais. Lleva este nombre
por contar para su desempefio con un museo, una
biblioteca y auditorios. Sebastidn B., joven licenciado
en Administracién de Empresas. fue contratado como

tarea. Sumisos y admiradores incondicionales de su antiguo
profesor, Justo L., quien fue el que sugirié que fueran elegidos
para el puesto al considerarlos sumamente eficaces, idéneos
y obedientes. Todavia siguen con respeto todas las érdenes de
Justo L., quien les indica cdmo organizar los archivos de
biblioteca: “No pierdan tiempo ingresando los datos en esa
computadora. ;Recuerdan los ficheros de la antigua
Biblioteca Nacional? Siempre fueron ttiles y no traian
problemas."

Desde sus comienzos la MBA brusca ser sumamente

Un caso para analizar

director de la fundacion para quedar a cargo de todas las
decisiones que hacen a la direccidn de la organizacién.

Se designé a Justo L., miembro de la Academia Nacional
de Historia, encargado del sector Historia. Sus funciones son
las de seleccionar textos segtin los temas, los autores y la
complejidad con que fueron escritos, para sugerirlos como
material de consulta a los visitantes. Por sus ideas, es la
persona mds afin a Sebastidn B., quien le brinda su apoyo en
todo momento. Dos estudiantes de Letras lo ayudan con su

diddctica y pensada para los nifios. Norma S., musedloga de
profesion, es la responsable de la actualizacion y el
mantenimiento de las exposiciones. Cuenta para esto con la
colaboracion de una vestuarista y un disefiador, quienes
ultimamente no aparecen por el lugar porque no tienen
mucho para hacer. Cuando se creé la fundacién, Norma
contraté a expertos en sistemas tecnoldgicos, quienes
disefiaron e implementaron los escenarios. De esta manera,
la historia es recreada actualmente mediante murfiecos
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mecdnicos a semejanza de personasy escenarios en distintos
salones en donde se representan los eventos mds importantes
a lo largo de la historia. La tecnologia, la escenografia. el
disefio y la diddctica con que se presentan las exposiciones
estdn basados en museos del Primer Mundo. Pero las escuelas
se quejaron de que todo es tan complejo y avanzado que los
nifios no entienden cémo utilizarla y los mds pequeiios hasta
se asustan de los sonidos y sensaciones provenientes de los
salones. Por otro lado, las maestras y los profesores creen que
el material que les brindan no es acorde con lo que ensefian.

Cada vez son menos los visitantes del museo. Calculaban
que, durante los primeros cinco afios, alrededor de cincuenta
escuelas por mes visitarian las instalaciones. Dada la
disposicion del lugar, se esperaba que las escuelas que
concurrieran a la primera visita, regresarian en otras
oportunidades para hacer uso de las instalaciones de la
biblioteca y los auditorios. Desde la inauguracion de |a
fundacidn, 1000 escuelas pasaron por sus salones y ninguna
de ellas regreso para utilizar los recursos que les brindaba la
organizacién. En cuanto al ptblico en general, suelen entrar
algunas personas que pasean por el barrio los fines de
semana.

Rodrigo, cuiiado del director, es el encargado de las
finanzas. Se ocupa de conseguir promocionesy publicidad de
empresas (es decir, auspiciantes) y mejorar las ventas de
recuerdos en el shop del museo, para solventar los gastos de
la MBA. Debido a la poca concurrencia, los ingresos son cada
vez menores. Un domingo en un asado, le comenté a
Sebastidn: “;No te parece que deberiamos atraer a la gente
remodelando el museo y haciéndolo mds divertido para los
chicos? jComo en Disney!" Sebastidn pretendid ni escuchar
sus sugerencias. “jQué absurdo es este muchacho! ;Donde
tendrd la cabeza? ; Por qué no hard su trabajo y listo?", penso.

Lorena D., licenciada en Ciencias de la Educacion, es la
encargada del sector Educacion. Su funcién principal es la de
conseguir contactos entre la MBA de Historia y las escuelas,
y ofrecerles visitas programadas para sus alumnos. Ademds,
debe comunicar a los integrantes de las distintas dreas de la
organizacion, los cambios en las necesidades de los visitantes
sobre los contenidos de la materia Historia. Durante los
ultimos arios, se dedicé a estudiar los nuevos planes de
estudio de la EGB, para actualizar el material que
presentaban a los nifios segtin los programas de cada ario
escolar. Lorena estaba al tanto de las dificultades
tecnoldgicas y de disefio que presentaba el museo y se lo

comenté a Norma. La musedloga interpretd que se le
comunicarian los cambios que debia hacer, pero nunca
recibié un comentario y supuso que todo se habia
solucionado. Mientras tanto, Lorena siguid recibiendo
criticas al respecto. Por otro lado. estaba sumamente
satisfecha con las investigaciones realizadas, e incluso
pensaba escribir un libro al respecto y publicarlo con el
respaldo del Ministerio de Educacién. Todavia no se habia
ocupado de implementar cambios en la organizacién. pero
consideraba que esto no era urgente.

Justo L. estaba indignado con la actitud de Lorena.
j“Cémo vamos a hacer difusion de la historia, si no logramos
hacerla del museo!"” se quejaba. Uno de los estudiantes de
Letras, timidamente le comenté sobre la complejidad de los
ensayos que se presentaban para su estudio luego de la visita
al museo y que las conferencias eran muy aburridas, que
podrian cambiar el estilo. Justo se rio: “jAy, mi querido joven!
No podemos simplificar la historia y hacer de los futuros
hombres del pais personas poco cultas. No nos importan
aquellos que no compartan los valores y las costumbres de
nosotrosy de nuestra sociedad. El ptiblico que nos visite debe
tener incorporado este sentimiento por lo que hacemos”,

Sebastidn B. se habia percatado que muchas escuelas
estaban haciendo visitas al Museo Nacional de Historia, que
habia reabierto sus puertas hace poco tiempo, luego de diez
afios de remodelacién. Su mujer le habia sugerido que
conversara con las autoridades del museo para hacer una
alianza. Podrian hacerse promocion mutua, ya que las
caracteristicas de ambos eran diferentes y los chicos
quedarian encantados de visitar a los dos. Ademds, el Museo
Nacional no contaba con una biblioteca ni con auditorios,
que podian ser aprovechados por la fundacion para
diferenciarse. Sebastidn B. no considerd factible su
propuesta. El personal de la MBA lo consideraria una
desilusion, una amenaza. Mejor era no decir nada y que todos
se sintieran a gusto por lo que hacian. “Ojos que no ven..."
Ademds. eran todos muy capaces y habian sudo
detenidamente seleccionados para sus puestos teniendo en
cuenta sus habilidades. Cada uno de ellos era el mejor en su
drea. Ya lo sorprenderian con alguna nueva propuesta para
salir adelante.

Ante esta crisis de la MBA. sus socios fundadores deciden
contratar a un equipo de especialistas en andlisis
organizacional para comenzar a encontrar respuestas y
posibles soluciones.

1. Situvieran que definir el concepto de organizacion luego de haber leido este caso, ;elegirian alguna de las
descriptas en el capitulo? ;Cual? ;O pensarian una nueva?

(Qué caracteristicas tiene esta organizaciéon?

CENOUAWN

cultura?

[y
(=]

;Se trata de una organizacion o de una empresa? ;Por qué?

¢;Cuales son los recursos con los que cuenta la MBA para desarrollar su gestion?

Describan brevemente su evolucion. ;En qué momento consideran que se encuentra?

Identifiquen las fuerzas indirectas y den ejemplos de cada una.

Definan el ambiente interno y externo de esta fundacion.

.Consideran que en la MBA existen normas y procedimientos que ordenan el trabajo?

(Pueden identificar algunos rasgos o cultural en la MBA? ;Cuales y por qué los consideran parte de la

. (Qué preguntas realizarian para informarse mejor? ;A quién o quiénes se las harian?
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RESUMEN DE PUNTOS CLAVES

La palabra organizacion tiene distintas connotaciones. Una primera acepcion la vincula al acto, a la
accion concreta de organizarse, por ejemplo: “estamos en proceso de organizacion”, “es importante la
organizacion de la fiesta”, “hay que definir la organizacion de la clase”, etcétera. Una segunda acepcion
de la palabra la vincula a lo que se denominan tipos de organizaciones, como Club Atlético River Plate,
Coca Cola. Ministerio de Economia, etcétera. Desde esta perspectiva, cada una de esas palabras puede

ser asociada con organizaciones distintas por cada lector.

Un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados que tienen un objetivo en comun. Se
puede decir que una organizacion es un sistema social compuesto por individuos o grupos de individuos
que, mediante la utilizacién de recursos, desarrollan un sistema de actividades interrelacionadas y
coordinadas para el logro de un objetivo comun, dentro de un contexto con el que establecen una
influencia reciproca.

El contexto de una organizacion es el conjunto de todos los elementos o actores externos e internos
que son pertinentes y relevantes para su desempefio. Las fuerzas directas son los factores del entorno
que tienen un impacto inmediato sobre la organizacién (proveedores, clientes, competencia, recursos
humanos, sindicatos y sistema financiero). Las fuerzas indirectas son variables del entorno que también
tienen impacto sobre el funcionamiento de la organizacion, pero que no es tan inmediato (factores
econdmicos, sociales, culturales, geograficos, tecnoldgicos y politicos).

Las organizaciones con fines de lucro comprenden a las denominadas “empresas”, que son
organizaciones cuya finalidad es la de ganar dinero.

Las organizaciones sin fines de lucro son aquellas cuyo fin estd mas relacionado con aspectos
socioculturales. Tanto en su intencién de mejorar el nivel de vida de ciertos sectores de la poblacién
(por ejemplo, hogares para chicos de la calle), como para promover el desarrollo de las artes o las
ciencias (por ejemplo, centros cultura les barriales, bibliotecas publicas).

Los recursos de una organizacion son los elementos que ésta tiene y necesita para realizar sus
actividades y alcanzar los objetivos que se propone (por ejemplo, los recursos humanos y los
materiales).

Asi como las personas somos todas diferentes y lleva tiempo conocerlas, ninguna organizacion es
igual a otra. Cada una tiene su forma de ser y de hacer. Cuando ingresamos a una organizacion
percibimos un conjunto de maneras de pensar, sentir y actuar que nos lleva un tiempo descubrir. Esto
es lo que llamamos “cultura organizacién”: un sistema de normas de conducta que puede estar mas o
menos formalizado.

Una organizacion va evolucionando a lo largo del tiempo y presenta un nacimiento, un desarrollo y
una crisis. Las organizaciones se crean con objetivos definidos, para hacer algo, para transformar algo,
para prestar un servicio. Las personas creadoras de la organizacidon se ponen de acuerdo sobre el
sentido de ésta y sus objetivos generales y comienzan a trabajar distribuyéndose las responsabilidades.

Una vez que se cre6 la organizacion tiende a desarrollarse mediante el ciclo de gestion (compra-
produccién-venta-cobranza-pago). Cuantas mas veces se realice el ciclo en un periodo determinado, se
potenciaran las probabilidades de éxito econdmico del emprendimiento.

La organizacion alcanza su madurez cuando se encuentra con un mercado que no crece, estancado,
que no sigue un ritmo creciente de compras. Necesita cambiar ofreciendo nuevos productos y servicios
para revitalizar el ritmo de compras del mercado o, ;por qué no?, cambiar el negocio al cual se dedica.
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Las crisis se pueden producir por muchos motivos, tres de los principales son: necesidades del
mercado inadecuadamente interpretadas: necesidades internas de la organizacion insatisfechas y
necesidades de las personas de la organizacién insatisfechas.

Las organizaciones actuan contenidas dentro de ciertos limites que la guian: a nivel interno, normas
y procedimientos; a nivel externo, leyes, decretos, regulaciones y disposiciones gubernamentales.

La actividad de las organizaciones involucra algunos ejes principales de accidn. Son los principios
econdmicos, administrativos y éticos. En la conjugacion de los tres es factible percibir buena parte de la
actividad organizacional, en cuanto a su posibilidad de supervivencia y crecimiento, la forma de
articular sus procesos y el marco ético en el cual la sociedad reconoce su desenvolvimiento.

ACTIVIDADES

1. Realicen una comparacion entre las diversas definiciones de organizacion que se vieron en el
capitulo.
= ;Qué aspectos comunes encuentran?
= ;Qué diferencias observan en cuanto a su enfoque?
= ;Cudl de las definiciones consideran que es la mas adecuada para definir la escuela o el club al
que asisten, o la empresa en la que alguno de sus familiares o amigos trabaja?

2. Piensen en organizaciones con y sin fines de lucro. Sefialen algunas de las caracteristicas
mencionadas en el capitulo para cada grupo y den ejemplos.

3. Describan su clase de Teoria de las Organizaciones como un sistema. Establezca cudles serian las
entradas, los procesos de transformacion, las salidas y la retroalimentacion.

4. Traten de ver las peliculas que se mencionaron en el capitulo (Jurassic Park, Tiempos modernos).
Identifiquen en ellas los conceptos que se desarrollaron en el capitulo: tipo de organizacion,
caracteristicas, factores directos e indirectos, ambiente interno y externo, marco juridico interno y
externo, cultura organizacional. Compartanlos con sus compafieros.

5. Soliciten una entrevista en grupo con la directora de la escuela a la que ustedes asisten, con el
gerente de un banco de la zona, 0 con un supervisor de un supermercado. Traten de establecer con
su entrevistado cudles son las normas y los procedimientos (nivel interno) y los decretos. leyes,
regulaciones y disposiciones gubernamentales (nivel externo) que rigen en la organizacion. ;Se
cumplen estas disposiciones? ;Hay algunos actores que tengan mas resistencia a cumplirlas que
otros? ;Por qué? ;Cémo afecta esto a la organizacién?

27




28




CAPITULO 2

LA EVOLUCION DE LAS IDEAS SOBRE
ADMINISTRACION

El concepto de administracion y SU €VOIUCION ....ueenemssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes
La produccion arteSanal ... ————————————_——
Comienzos de 1a producCion €N MASQA .......eeeeesmeeeeseessesssssssssesssssssesssssssssssssssessssssssssasess

AdMiINiStracion CIENTIFICA ..uuueeeeeeereeseersresseessesese s essess s sess s s s s ssse s s sssssensnees

Administracion industrial ¥ GeNeral...... s

AdmiNiStracion DUIOCTATICA .creeresessressessssses e s s ssssssssssssssssssssssssssesas

DR =] E= T T3 () o o Uor- LU PP
Marco histérico en el que se desarrollo la escuela sOCIOlOZICA......couerernrerreersrieseersseesseeneens

La experiencia de HAaWthOTNE ... sssssesssssesssens
Diferencias entre la escuela socioldgica y las escuelas clasicas ...
0 16 15 =V (RPN
L@ COMUNICACION .vuvrveceresseessessessseessessssssssssssssssssssss bbb sanesas
L2 INOTIVACION couveereeeeeuseceseeseesssessseessesssessssssssss s s s s s s s s s s s ssssssnees

Teoria del COMPOTrtaAMIENTO ..o ——————————
La motivacion segin Maslow y HETZDET .......ooenmeneeneeciseseessssssesssesssssssssssesssssssssssees
Estilos X € Y de admiNiStraCion ...ceeeeeemeesseessessssssseesssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssasees

Teoria general de SISTEIMAS. ... s e s s s s
E] CONCEPLO A€ SISTEIMA ...vvuvcerieseereesectresees s sss s s bbb
Los aportes de la teoria general de SIStEMAS ......c.cueemrrnmmmenemsssenssssssssssssessssssssssssssssssssseans
Punto de vista de CONtINGENCIAS ...cvevreeerersessrsess s s ssssssssasees

Punto de vista de 12 Calidad ...t

El factor humano: El desafio de cambiar y adaptarse permanentemente........coeeesnenn.

Un caso para analizar: ;Como cultiva Gillette el talento global? ...

RESUMEN DE PUNTOS CLAVE ...t ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes

ACTIVIDADES ....ereeeetseessesssssssesssssssesssssssssss s s ssssssssasssssssss s sssasssessssssssessssssssassssssssassssssssessssssssessanees

¢;Como mirar las organizaciones? ;Como fueron las miradas en otras épocas?
Las formas de mirary trabajar en las organizaciones han ido variando y
complejizandose con la evolucion social y el avance de las comunicacionesy la
informacion.
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EL CONCEPTO DE ADMINISTRACION Y SU EVOLUCION

La administracién es la disciplina que estudia a las organizaciones, trata de comprender co6mo se
crean, como evolucionan, cudles son las relaciones que se dan en ellas, cudles son sus objetivos, qué rol
cumplen en la sociedad y cudles son las formas de optimizar su gestion.

Como se vera en este capitulo, la administraciéon como disciplina es el resultado de la evolucién de
conceptos y puntos de vista, asi como también de la experiencia obtenida durante décadas.

Las organizaciones de hoy demandan nuevos métodos para la administraciéon de sus recursos,
actuales y potenciales. Esto es asi por el ritmo de los cambios que se dan en los niveles econémicos y
sociales de las naciones (nivel macroeconémico) y de las empresas y las organizaciones en general
(nivel microeconémico). Es por ello que no se debe prescindir del conocimiento de las distintas
corrientes de pensamiento y acciéon que afectaron al desarrollo de la administracion antes del
importante crecimiento que tuvo, fundamentalmente a partir del acceso a lainformacion, a la tecnologia
y la globalizacién.

La administracién, como disciplina, se ocupa de la adquisicién, control y asignaciéon de recursos
dentro de las organizaciones para transformarlos en bienes y servicios que les son requeridos por el
mercado. En la medida en que estos bienes y servicios sean bien recibidos por los consumidores y
satisfagan sus necesidades, habra ganancia empresaria, entendiendo a la empresa como un tipo de
organizacion. De esta manera, deberian prosperar no s6lo quien aportd el capital, sino también los
trabajadores, los administradores y los consumidores, esto es, la sociedad toda se beneficia de la buena
administracién empresaria.

La administracién fue acompafnando los cambios tecnolégicos y sociales que se produjeron
fundamentalmente desde el comienzo de la Revolucion Industrial hasta nuestros dias.

Treinta aiios atrads, las
computadoras ocupaban
grandes habitaciones. En la
actualidad, es posible
manejary procesar la
informacion de una
empresa desde cualquier
lugar, gracias a las
computadoras portdtiles.

La evolucion de las ideas en la administracion se verifica en ciertas etapas productivas definidas o
descriptas por el tipo de tecnologia imperante, como se indica en el siguiente cuadro.

Desdelos Desde fines De§de
comienzos del siglo medl:zldos 2 Qesde la a Desde
hasta fines  XVIII hacia del siglo Desde la década de 1920 década de Década de el siglo
. . XIX hasta hasta la de 1960 1970 hasta 1990
del siglo mediado del L XXI
XVIII siglo XIX principios la de 1980
del siglo XX
Produccion  Produccién Comienzo Administracidn cientifica Primeras Fabricaciéon &?
artesanal. fabricas. dela (taylorismo). etapas de la integrada
produccion  Administracion industrialy ~ comunicaciéon. computarizada
en masa. general de Fayol. (CIM).
Escuela socioldgica. Disefio asistido
Burocracia. Teoria del por
comportamiento. computadora
Teoria general de sistemas. (CAD).
Punto de vista de
contingencias.
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Como vemos en la tabla, el ritmo en los cambios en la industria se ha ido acelerando. Los productos
y los procesos productivos se toman obsoletos!? cada vez mas rapido. Se hace necesario evaluar cada
vez con mas frecuencia los métodos de trabajo y de la administracion. No es sorprendente, entonces,
que la administraciéon hoy parezca impredecible y caética.

La produccion artesanal

La produccién artesanal fue el primer sistema productivo y se mantuvo por miles de afios. Se
caracteriza por el empleo de herramientas manuales para satisfacer las necesidades especificas de un
comprador. Aun hoy algunas industrias contintan siendo artesanales, por ejemplo, los sastres o
modistas que realizan trajes a medida.

Una caracteristica destacable de este tipo de produccion es la elevada calidad de los productos
elaborados. Sin embargo, la produccion artesanal presenta el inconveniente de que no se puede
producir a gran escala y por esto el precio de su producto es alto.

La producciéon masiva o a gran escala significa fabricar grandes volimenes o cantidades de un mismo
producto de forma tal de reducir su costo unitario. Al obtener un costo menor de produccidn, se puede
vender a un precio menor y asi la cantidad de producto que se vende es mayor.

El principio que permite producir grandes volimenes de un producto es el de intercambiabilidad de
las piezas. Por este principio, las piezas que componen un producto son equivalentes y por eso es que
se pueden fabricar las partes y luego armar el producto final. Las partes responden a un disefo
determinado (medidas, color, peso, materiales, etcétera) y esto se denomina “estandarizaciéon”. Por
esto, cuando se habla de “producto estdndar” implica el disefio y fabricacién de un articulo o producto
en serie de forma tal de que todas las piezas de una misma serie son equivalentes entre si.

Si tomamos como ejemplo la fabricacién de un par de zapatos nimero 36, una pieza es la suela
tamano 36, que estd disefiada en forma estadndar, entonces todas las suelas de dicha medida son
equivalentes entre si. Para fabricar cualquier par de zapatos 36 se puede tomar cualquier suela de dicho
numero y se obtiene el par de zapatos namero 36.

En cambio, en la produccion artesanal, el artesano cortaba el cuero y la suela para componer un par
de zapatos determinado y no le servia para realizar otro par.

=——| Identifiquen en su barrio alguna actividad artesanal que se desarrolle actualmente. Averigiie quienes y

L/ . a . . ~
desde cuando la realizan. Describanla y compartan lo investigado con sus compaiieros.

4

Comienzos de la produccion en masa

A fines del siglo XIX comienza en los Estados Unidos una forma de produccién que seria la simiente
de la actual.

Los primeros métodos de produccién masiva se introdujeron en el torneado de las partes de los
fusiles. Hasta ese momento, cada fusil se producia en forma individual, con su propio cafién, culata y
otras partes aun cuando se produjeran con un disefio comun. La fabricacion de fusiles fue un hito, al
lograr que se realizara con la precision suficiente como para que las diversas partes fueran
intercambiables. Esta estandarizacion de las partes, combinada con las grandes lineas de produccidn,
dio como resultado lo que se llamo la “produccién en masa”.

Ya en el siglo XX, la producciéon en masa y la organizaciéon del trabajo que la acompafé fueron
incluidas en el concepto de “administracion cientifica”. Los consumidores fueron teniendo cada vez mas
poder adquisitivo y los fabricantes fueron tratando de responder a la creciente demanda con volumen
y alguna diferenciacidon de productos. Asi fue como se desarroll6 un nimero creciente de fabricas y
compafiias poseedoras de gran cantidad de plantas.

Dos autores se destacaron especialmente por la formulacién de ideas acerca de la mejor forma de
organizar la produccion en masa. Frederick W. Taylor (1856-1915) dio origen a la administracion

12 Obsoleto. Poco usado, anticuado. Que ha caido en desuso, no adecuado a las condiciones actuales.
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cientifica y Max Weber (1864-1920) desarroll6 la teoria de la
administracidon burocratica o burocracia, cuyos origenes se remontan
ala época de la Revolucién Industrial.

Fdbrica de zapatos en China. La produccién artesanal de calzado ha
cedido paso a grandes fdabricas que emplean a miles de operarios.

ADMINISTRACION CIENTIFICA

La administracién cientifica es un sistema tradicional de gestiéon concentrado en las relaciones
individuales trabajador-maquina que se dan en las plantas productivas. El fundador de esta teorial3
fue Frederick Winslow Taylor, nacido en Filadelfia, EE.UU., quien fue educado priorizando la disciplina,
el trabajo y el ahorro. Se centré en el andlisis de las organizaciones en funcién del sector industrial.

= Desarrollé un estudio de tiempos y movimientos: analisis que mide e identifica los movimientos
fisicos de un trabajador y examina los resultados con el fin de eliminar los que retardan la
produccion.

= Considera al hombre como un ser haragan, incapaz de realzar aportes a la tarea realizada.

= Plante6 la supervision funcional: sistema desarrollado para vincular el area de especializacion de
cada supervisor con el alcance de su autoridad. Es un sistema de division de trabajo que consiste en
la asignacion de ocho supervisores a cada area de trabajo. Cuatro de ellos se ocupan de la
planificacidn, la produccion, la programacion, la realizacion de estudios de tiempos y movimientos
y la disciplina; los otros cuatro se encargarian del mantenimiento de la maquinaria, la velocidad de
las maquinas, el suministro de materiales y de la produccién de la planta.

En cuanto a los aportes que realiz6 la administracion cientifica, se considera que mejoré las
condiciones de vida de las personas de nivel socioeconémico méas bajo por medio de la reduccién de
costos dada por el estudio de tiempos y movimientos, la planificacién de tareas, los incentivos a la
produccioén y la estandarizacién de métodos de trabajo. Para entender la importancia de los aportes se
puede pensar en organizaciones como McDonald’s, en las cuales todas estas caracteristicas estan
vigentes. Allf todo esta medido y cronometrado. Cada oracién tiene un tiempo maximo de expresion. La
forma de servir, preparar y atender esta sistematizacion y la organizacién del local apunta a estar mas
cerca de los productos mas requeridos y mas lejos de los menos requeridos. De esta forma se atiende
mas rapido, lo que redunda en menor necesidad de cantidad de personal, mayor cantidad de clientes
para atender por empleado y reduccion de costos de la organizacidn.

ADMINISTRACION INDUSTRIAL Y GENERAL

La administracion industrial y general es un sistema administrativo tradicional que se concentra en
los administradores y en las funciones administrativas basicas. Esta corriente se identifica con el
industrial francés Henry Fayol, nacido en Constantinopla en 1841.

Clasifico las actividades que se desarrollan en la empresa en cinco y se entré en el analisis de la
organizacion a partir de sus funciones directivas administrativas.

Operaciones técnicas (produccion, fabricacién).

Operaciones comerciales (compras y ventas).

Operaciones de contabilidad (inventario y balance).

Operaciones administrativas (prevision, organizacion, direccion, coordinacion y control).
Operaciones de seguridad (proteccion de las personas y los bienes).

kW=

13 Teoria. Sirve para explicar una realidad histdrica y para realizar producciones sobre el comportamiento futuro de los elementos
de esa realidad. Estd compuesto por un conjunto de hipétesis de trabajo.
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Fayol enunci6 catorce principios, a los que definié como flexibles y adaptables, para que puedan ser
utilizados por los administradores.

Division del trabajo: consiste en desagregar una tarea compleja en varias tareas simples; cada

1 | empleado se capacita en una tarea, y en la medida en que la ejercita cada vez lo hara mejor. Este
es el concepto de especializacion, que implica menores costos y mayor productividad.

9 Autoridad: es el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer. Quien ejerce este derecho
tiene inteligencia, aptitud de mando, valor moral y experiencia.

3 Disciplina: es la obediencia y los signos de respeto de acuerdo con las normas que se
determinan en la empresa.

4 Unidad de mando: el empleado debe recibir 6rdenes de un tnico jefe, de esta forma se evita la
confusion derivada de recibir instrucciones de mas de un jefe.

5 Unidad de direccion: debe existir un solo jefe y un inico plan para el desarrollo de las tareas
para cumplir con el objetivo.

6 Subordinacién del interés particular al interés general: los intereses individuales (es decir,
los de Un empleado) no deben anteponerse a los intereses de la organizacion.

= Remuneracion: es el valor que se le asigna al empleado por su trabajo en la organizacion; debe
ser equitativa y satisfacer a ambas partes (empleado y organizacién).

3 Centralizacion: es la concentracién de las decisiones en la maxima autoridad de la organizacién
(es decir, el nivel mas alto).

9 | Jerarquia: es la serie de jefes, desde la autoridad maxima hasta los niveles inferiores.

10 | Orden: lo resume el dicho “un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar”.

11 | Equidad: es la aplicacidén justa de los acuerdos establecidos en la organizacion.
Estabilidad: al empleado hay que darle tiempo para que aprenda la tarea y la desempefie de

12 | acuerdo con el nivel esperado por la direccién de la organizaciéon. Ademas, no es positivo para
la empresa cambiar de empleados continuamente.

13 Iniciativa: es la posibilidad de crear e implementar un plan de trabajo, y es uno de los estimulos
mas poderosos de la actividad humana.

14 | Union: la armonia y la unién del personal constituye una fortaleza para la organizacion.

En cuanto a los aportes que realizo esta corriente, se considera que Fayol fue el primero que habl6
de la organizacion planeada, de la organizaciéon con direccidn. Sus analisis dieron origen al modelo de
estructura ACME (que es la sigla de la Association of Consulting Management Engineers), un aporte
importante para el analisis de la organizacidn formal, es decir, aquella formalizada oficialmente.

ADMINISTRACION BUROCRATICA

La administracion burocratica es un sistema basado en reglas, con una jerarquia establecida, e una
clara division del trabajo y en métodos y procedimientos dg... El historiador social aleman Max Weber
es el autor mas estrechamente ligado a esta corriente de pensamiento.

Este enfoque prescribe siete caracteristicas respecto de la manera como deberia operar una
organizacion.

Sistema formal de reglas: son lineamientos formales para el comportamiento de los empleados
mientras se encuentran en su trabajo.

Impersonalidad: todos los empleados son evaluados sobre la base de reglas y datos objetivos,
como unidades producidas o vendidas, es una forma imparcial de evaluarlos.

Division del trabajo: es la fragmentacion de las tareas complejas en mas simples y
especializadas.

Estructura jerdrquica: advierte una estructura jerarquica piramidal, que supone el orden de
puestos en rangos de acuerdo con el grado de autoridad que ejercen en la organizacion.
Estructura de autoridad: determina quién tiene derecho a tomar decisiones de variable
importancia en los distintos niveles de la organizacidn. Se identifican tres tipos de autoridad:1
33




tradicional, basada en los usos y costumbres en la norma heredada; la carismatica, en la cual los
subordinados cumplen voluntariamente con las indicaciones del lider, y la racional-legal, que se
basa en leyes y reglas establecidas, el superior es obedecido por el puesto que ocupa en la
jerarquia de la organizacion.

= Compromiso profesional de toda la vida: tanto el trabajador como la compafiia se sienten
comprometidos entre siy asi es como conciben el trabajo.

* Racionalidad: los administradores utilizan los medios mas racionales posibles para el
cumplimiento de los propdsitos de la organizacién, en 3M, por ejemplo, uno de los objetivos
empresariales es la innovacién y creatividad en todos sus productos; entonces, una de las metas
del departamento de investigacion y desarrollo es perseguir nueva tecnologia y métodos de
trabajo, transformandolos en productos novedosos y diferentes para el mercado. Todos los
departamentos de una compafiia cumplen sus metas individuales, se cumpliran las metas de la
empresa.

El principal aporte de esta corriente al pensamiento administrativo fue la disminucién de costos y
las mejoras en el nivel de vida de las personas que tuvo lugar en esta época.

El ejemplo muestra
Director Genaral algunos cargos y
puestos que conforman

. la estructura de una
Secretaria H o )
organizacion. Segun el
L L negocio del que se
Gerente de Gerente Gerente de tabl .
Finanzas Comercial Produccion OcUpe, establecera su
—1— — T — T estructura jerarquiza
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de propia.
Créditos Cobranzas Ventas Marketing Producto A Producto B
' Il
. . Supervisor . . .
Analista Analista de Ventas Analista Operarios Operarios
Analista Analista LVendedores Analista
ESCUELA SOCIOLOGICA

Cuando se les hace la siguiente pregunta: “; Estd usted satisfecho con su trabajo?”, aproximadamente el
80% de los obreros estadounidenses responde: “No, no estoy satisfecho”. La enajenacion es un concepto
que representa este sentimiento.

Amitai Etzioni

En la permanente busqueda de la eficiencia en las labores de los obreros y empleados, las escuelas
clasicas (administracién cientifica y administracion industrial y general) focalizaron sus aportes en las
tareas y las estructuras de las organizaciones. Al ser humano se le decia qué hacer y lo hacia, de manera
sistematica, como si fuera una maquina.

La respuesta a esta presién sobre las personas no se hizo esperar. A partir de 1920, y con los aportes
de otras disciplinas como las ciencias sociales, 1a antropologia, la sociologia y la psicologia, se realizaron
numerosas investigaciones para conocer otros aspectos no considerados hasta ese momento por la
administracidon, como son las actitudes, las motivaciones, los trabajos en grupos, el liderazgo, la
interaccion social, entre otros. Hasta ese momento, existian los que pensaban (administradores) y los
que hacian (obreros).
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Pero los duefios de las empresas empezaron a darse cuenta de que las personas podian hacer mas
aportes si se lograba que se identificasen con los objetivos de la compaiiia, si se establecian maneras de
comunicarse mejor, si se interpretaba el liderazgo; en ultima instancia, se trataba de comprender el
comportamiento de las personas.

El punto de arranque fue el planteo de discrepancias con las escuelas clasicas, para luego abocarse a
la elaboracién de teorias y modelos que dieran soporte a la escuela socioldgica.

Marco histodrico en el que se desarrollo la escuela socioldgica

Las escuelas y teorias sobre la administracién de organizaciones no responden a inspiraciones
individuales de los autores de libros sobre estos temas. Los diversos enfoques derivaron de
circunstancias historicas especificas que influyeron en los investigadores y pensadores de la época. En
el caso de la escuela sociolédgica, los factores derivados de acontecimientos histéricos fueron los
siguientes.

» Creacion de la legislacién social.

A partir de la finalizacion de la Primera Guerra Mundial (1919) se inicié en el mundo una renovacion
de fondo en las legislaciones laborales. Con anterioridad, el empresario ejercia una fuerte dominacién
en la relacion laboral. Desde el poder publico se garantizaba la libertad de contratacion en el marco del
trato individual con el trabajador, esto es, mediante una negociacién directa entre cl trabajador
individual y la empresa. Se sucedieron el Tratado de Paz de Versalles con sus cldusulas referidas al
trabajo, el Congreso Internacional de patrones, obreros y gobiernos, la presion de los sindicatos y la
influencia de la opinidn publica que criticaba la unilateralidad en el trato laboral con claras ventajas en
favor de la empresa. Al trabajador le era muy dificil hacer valer sus derechos laborales teniendo
enfrente a la todopoderosa empresa.

Las conferencias internacionales emitieron resoluciones sobre el derecho de huelga, de libre
asociacidn, de indemnizacién por accidentes de trabajo, entre otras. A partir de estas conferencias, se
comenzaron a elaborar legislaciones sociales en los paises mas industrializados.

= Fortalecimiento del movimiento sindical.

A partir de 1920 aumento la cantidad de sindicatos en el mundo, pasandose de sindicatos por oficios
a los que representaban a trabajadores de industrias. Comenzaron a utilizarse los contratos colectivos
de trabajo, que fijaron normas de la relacion laboral para trabajadores nucleados en cada sindicato.

= Desarrollo de las ciencias relacionadas con la conducta humana.

Se comenzaron a plantear hipotesis!* respecto de la conducta del ser humano apoyadas en métodos
cientificos de relevamiento y analisis de la informacién. El desarrollo de ciencias como la psicologia, la
sociologia y la antropologia, entre otras, posibilitaron la tarea de revalorizacién del factor humano en
las industrias.

2 B ‘\ B V-

Las huelgas son una de las h (N \§ l L . )
formas de reaccién que | Beésagios+ 05 ¥ las Asamiieas . . Toma de conciencia de la
tienen los trabajadores & esde sa PISE sodial.. prepiromos fa. : improductividad de la

frente al trato mecanicista
que reciben en algunas
organizaciones. Es una
situacion conocida en
nuestros dias, aunque no
el unico motivo por el cual
los trabajares muestran su
descontento.

aplicacion de los preceptos de
las escuelas clasicas.

La aplicacion de los preceptos
de la escuela de la administracion
cientifica provocaba recelos y
desconfianza en los trabajadores.
Habia muchas huelgas y la

Al

14 Hipétesis. Es todo enunciado para el que hay posibilidades en un momento dado de verificacién y refutacién con datos de la
realidad. Se adopta como si fuera verdadero para estudiar las consecuencias que se desprenden de adoptarlo como premisa o
como suposicion.
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mayoria de los obreros tenia una actitud de no colaboracién con las empresas en las que trabajaban.
Las empresas percibian que la aplicacién obsecuente de los conceptos y metodologias de los clasicos
iban a encontrar serias resistencias por parte de trabajadores, produciendo criticas desmedidas en la
opinién publica.

LA EXPERIENCIA DE HAWTHORNE

En el afio 1924 se inicié una serie de experiencias en la empresa Westcm Electric Co. de los Estados
Unidos, localizada en el barrio de Hawthome, en la ciudad de Chicago, que se dedicaba a la fabricaciéon
de materiales para teléfonos. Estas experiencias tenian el objetivo de medir la influencia de la
iluminaciéon en la productividad de los obreros. Elton Mayo (18801949), médico y psicologo
australiano, y sus colaboradores comenzaron el trabajo partiendo de la premisa de que las condiciones
ambientales de trabajo influian decididamente en la mayor o menor productividad. Habian sido
convocados por los maximos ejecutivos de la empresa, preocupados por el descontento de los
empleados, pese a que los trabajadores disponian de comedor en la planta, atencién médica y un
interesante plan de distracciones.

Para cada una de las cinco etapas del estudio se utilizaron dos grupos de trabajadores; uno, grupo
experimental, sobre el cual se realizaban los cambios; cl otro, grupo de control, sobre el que no se
realizaban cambios y que servia como comparacion de los resultados alcanzados en el grupo
experimental.

En la primera experiencia se controld la productividad de los obreros a medida que se aumentaba o
disminuia la iluminacién. Pese a los cambios, la productividad aumentaba en los dos grupos.
Claramente, se estaba desvirtuando el postulado de los clasicos que indicaba que la productividad en el
trabajo dependia de las condiciones ambientales.

La segunda experiencia se realizé durante cinco aflos con un grupo de seis operarias experimentadas
que trabajaban en el montaje de dispositivos de conexion telefénicos, midiéndose el rendimiento de
cada una de ellas. Se les explico el objetivo de las observaciones y se las aconsejé trabajar a ritmo
normal. A continuacioén, se fueron introduciendo cambios, tales como pagos por rendimiento grupal en
vez de individual, aumentos de los descansos durante la jomada laboral, incorporacién de un refrigerio
y una reduccion de la jornada laboral. En todos los casos, la productividad por operaria aumento.

Con posterioridad, se quitaron algunos de los beneficios otorgados y, para sorpresa de muchos, la
productividad siguié en aumento. Los investigadores comenzaron a sospechar que el rendimiento no
estaba en relacién directa con los cambios introducidos, sino que habia otros factores en juego. A los
efectos de seguir experimentando, se suprimieron los descansos, los refrigerios y las reducciones de
horas o dias de trabajo, iniciAndose un programa de entrevistas a cada operaria. El resultado fue que se
alcanzo6 el mayor rendimiento de todos los periodos investigados, lo cual volvié a sorprender a los
investigadores.

Las conclusiones mas importantes de los estudios realizados fueron las siguientes:

= No existia correlacion entre los periodos de descanso y el rendimiento.

* Los estimulos financieros no tenian gran incidencia.

= Elatractivo por la novedad de ser participe activo de una investigacion no tenia influencia, dado
que la investigacion se habia extendido por un largo periodo dc tiempo.

= El factor aprendizaje tampoco incidi6 debido a que las operarias convocadas cran muy
experimentadas en cl trabajo.

= Las operarias hablaban con insistencia de lo bien que se sentian en el trabajo.

= Las operarias consideradas en la investigacién conformaban una unidad social, un grupo
pequefio y cooperativo. con capacidad y posibilidad de autogestion.

= Seregistro un fuerte crecimiento de las relaciones informales entre las operarias seleccionadas.

= A las operarias les gustaba participar en un proyecto junto a profesores universitarios. Se las
consultaba sobre las modificaciones a introducir en las condiciones de trabajo.

= Se comprobé a través del rendimiento individual la vinculacién entre la actitud hacia el trabajo
y lo que les pasaba en sus vidas privadas.
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= Se demostré que las operarias habian asumido mas responsabilidad en el trabajo porque no se
las vigilaba formalmente y no estaban sujetas a una disciplina impuesta.

= Las operarias cambiaban de técnica para hacer el trabajo segin les parecia; incluso.
intercambiaban actividades para evitar el aburrimiento. De esta manera, se desmoronaba el
criterio de estandarizacion de los movimientos en el trabajo.

Diferencias entre la escuela sociologica y las escuelas clasicas

Por lo expresado mas arriba, la escuela sociolégica buscéd equilibrar la relacién de fuerzas,
distinguiéndose las siguientes diferencias conceptuales con las escuelas clasicas.

CONCEPCION

ESCUELAS CLASICAS

SISTEMA DE VALORES

ESCUELA SOCIOLOGICA

El ser humano
como persona

Es una unidad programable con
comportamiento mecanico
(maquina).

No piensa, sélo hace.

No tiene iniciativa.

No importa su labor intelectual

Es una unidad, no es desintegrable.
No es una maquina.

No se puede dejar de lado su iniciativa
e inteligencia.

No se le puede programar como a una
maquina.

El ser humano en
relacion con la
motivacioén

Se percibe como el “hombre
econdmico”, es decir, que su Unica
motivacion deriva de la paga que
percibe por su trabajo.

Se resiste al trabajo.

Es holgazan.

Busca el maximo beneficio con el
minimo esfuerzo.

El beneficio que persigue es
econdmico (no espiritual o cultural).

Rechaza el concepto de “hombre
econémico”.

Tiene tendencia hacia el trabajo.
Tiene otras metas ademas del dinero.
Tiene otras motivaciones.

El ser humano en la
empresa

La administracion se aplica sélo sobre
el individuo aislado.

Su unica tendencia es hacia la
competencia con otros.

Basa su accionar en el sistema
individual de incentivos.

Pertenece al grupo de trabajo, o
grupos informales, a grupos de
presion.

Cualquier accionar que no tenga en
cuenta los factores grupales y sociales,
esta condenado al fracaso.

Tiene tendencia a integrarse con otros
en su trabajo.

Prefiere sacrificar su individualidad
para lograr pertenecer al grupo.

El ser humano y la
autoridad

Es dirigido por la organizacion formal.
Acepta las 6rdenes jerarquicas.

Se subordina pacificamente al orden
establecido.

Cada uno sabe lo que tiene que hacery
lo hace.

No se resiste a recibir “la golosina”
(incentivos econdmicos) y teme a las
sanciones.

Reacciona frente a otras fuentes de
autoridad.

Establece un nexo a través de la
organizacion informal.

Responde no soélo al lider forzoso
(formal) sino también a otros lideres
(informal).

La existencia de relaciones de
autoridad y obediencia formales no
garantiza el cumplimiento mecanico
de las 6rdenes.

Puede someterse, pero sélo cuando
tiene una alta identificacién con los
objetivos de la organizacidn.
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El ser humanoenla | ¢ No tiene conflictos con la organizaciéon | ¢ Tiene multiples conflictos con

relacion individuo- ni con los otros. incidencia en la eficiencia, la conducta
empresa e Acatalas 6rdenes o es despedido. organizativa y la conducta individual.
NIVEL DE ANALISIS
Ambito de . . e Aplicacién generalizada a todo tipo de
Sy e Laempresa industrial. Y
ampliacion organizacion.
Situacion de e Aplicaciones a situaciones especificas, | ¢ Extrae conclusiones de aplicacion
aplicaciéon sin conceptos generalizables. universal.
Relacion ser . o e Niveles fisioldgicos, psiquico, social
. e Solo a nivel filoséfico ) 0BIC0s, psiquico, ’
humano-trabajo cultural, etcétera.
Relaciones con : e Existen. Tienen un caracter
e No existen. . .
otros eminentemente social.
e Funciéon mas liderazgos socioldgicos,
. . o comunicaciones informales,
Funciones y roles | e Simple ocupante de la funcién. :
problemas de autoridad, lucha por el
poder, etcétera.

METODOLOGIA

e Empirismo (conclusiones a partir de
observaciones ersonales en la . C e p
: A p e Métodos cientificos de observacién de
Tratamiento de lo practica). : iy
; . la realidad (encuesta, tabulacién y
observado e (Conclusiones a partir de Ilas iy ot
o elaboracién de estadisticas).
experiencias personales del autor del
libro.
e Falta de ubicacion de los fenémenos . ., .
L o e Consideracion de los acontecimientos
Ubicacién en la observados en los acontecimientos e p
. . o histéricos que rodean al fenémeno
historia histéricos que rodean a esos
q observado.
fen6menos.

La experiencia de Hawthorne marcé el comienzo de un nuevo enfoque en la articulacién entre el ser
humano y la organizacion. La necesidad de contar con informacién adicional a la que ya se tenia motivé
la realizacién de numerosos estudios e investigaciones que, en su totalidad, generaron la corriente de
las relaciones humanas caracterizada por planteos opuestos a los de las escuelas clasicas y por proponer
cambios en las funciones de los tradicionales departamentos de personal.

Los hallazgos mas importantes derivados de las investigaciones realizadas por la escuela sociol6gica
estan vinculados a los temas de liderazgo, comunicacién y motivacidn.

EL LIDERAZGO

El liderazgo es la influencia ejercida a través de la comunicacion para el logro de objetivos.

Las escuelas clasicas consideraban que el liderazgo en las organizaciones era ejercido por la
estructura formalls a través de la legalizacién de la facultad de ordenar y la obligacién de obedecer.
La escuela sociologica realizd objeciones a este planteo apoyandose en la idea de que el ser humano,
por su naturaleza, no obedece 6rdenes ciegamente y por el solo hecho de que existe un marco
compulsivo. Tiene libertad de eleccion, de iniciativa y de opinidn.

Rensis Likert, otro importante exponente de la escuela sociolédgica, realizé en 1967 un interesante
estudio en una empresa experimentando con dos tipos de liderazgo: autocratico y participativo. El
autocratico es de indole autoritario, formal, con fuerte énfasis en las jerarquias; mientras que el
participativo mantiene una conducta homogénea en el desempefio en el trabajo, estuviese o no el jefe
al frente de la tarea, con respaldo de los subordinados a sus jefes, con idea de pertenencia a un grupo y
sin incurrir en amenazas ni intimidaciones.

15 Estructura formal. Es la determinacidn de las relaciones de autoridad, responsabilidad y flujo de informacién dentro de la
organizacion. Es todo lo que se ve y estd escrito.
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Las principales conclusiones fueron que la productividad aument6 mas en los casos de utilizacién de
liderazgo participativo. Se verificaron incrementos del sentido de la responsabilidad y en la satisfaccion
de los operarios. Por otro lado, se observo un aumento de la rotacion de personal en los departamentos
con liderazgo autocratico.

Se concluy6 que los sistemas de supervision con delegacion® de autoridad y centrados en el control
por resultados motivaban mas a los empleados y se obtenia mas productividad que en los sistemas sin
delegacién de autoridad y con estrecho control de actividades. El estilo de liderazgo que se propuso fue
uno que tuviera en cuenta la naturaleza humana y motivase a la iniciativa y a las distintas formas de
expresion individual.

= Piense ejemplos de personas que ustedes conozcan con caracteristicas de lideres. ;consideran que

ejercen un liderazgo autocratico o cooperativo?
4

LA COM UNICACION

La comunicacion es la transmision de informacion desde un emisor hacia un receptor. Puede ser oral,
escrita, por gestos o silencios. Es de una via cuando una de las partes emite y la otra sélo recibe. Es de
dos vias cuando las dos partes emiten y reciben, cada una a su tiempo.

Las investigaciones realizadas revelaron que las dificultades humanas en las organizaciones
provenian de la pobre comunicacién en el momento de transmitirse las érdenes y, por ende, su escasa
comprension por parte de los subordinados. La necesidad de mejorar las comunicaciones frecuentes y
de doble via (jefe a subordinado y viceversa) en las grandes organizaciones demand¢ la existencia de
complejos circuitos y dispositivos, tales como buzones de sugerencias, reuniones con participacion de
distintos niveles y encuestas.

LA MOTIVACION

Se considera que la motivacidn es el estimulo que provoca la accidn hacia el logro de un objetivo.

La escuela de administracion cientifica consideraba que la motivacion humana hacia el trabajo
pasaba por los incentivos salariales (hombre econémico). Por su parte, la escuela sociolégica entendia
que la motivacion se originaba en otros aspectos de la realidad humana que tenian muy poco que ver
conlo econémico. Se realiz6 una investigacién en empresas de una pacifica ciudad de los Estados Unidos
que, de la noche a la mafiana, se vio envuelta en huelgas y convulsiones sociales, pese a que los
trabajadores tenian buenos salarios.

Se concluy6 que el motivo principal de semejantes cambios habia sido que varios financistas de otras
zonas habian comprado empresas industriales de la ciudad desvirtuando la tradicion cultural de
existencia de un duefio de la empresa y su diaria interaccién con los trabajadores. Por lo visto, a los
trabajadores no les alcanzaba tener un buen sueldo, sino que pretendian el trato cara a cara con el
empleador y no una relacion distante a través de intermediarios.

El gran objetivo de la escuela socioldgica es la armonia absoluta en las organizaciones, lo mismo que
proponian las escuelas clasicas, pero desde otro angulo, utilizando la psicologia en un esfuerzo planeado
y deliberado.

TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

Siguiendo con el énfasis en las personas, y dando continuidad al enfoque de la escuela socioldgica,
aunque realizandole fuertes criticas, Herbert Simon, economista y psicélogo estadounidense, realiz6
sus aportes, a partir de 1947, con la publicacién de El comportamiento administrativo. Su intencién fue
describir la conducta de los individuos en las organizaciones a partir del estudio de la motivacion
humana.

Esta teoria apoy6 y enriquecid las propuestas de la escuela sociolégica, por un lado, y criticé el
modelo-maquina de la teoria de la burocracia, por el otro. Hizo hincapié en que el ser humano es un
animal con mecanismos complejos y diferenciados que orientan su diario accionar. Se origina en el ser

16 Delegacidn. Facultad o poder que una persona le concede a otra para que realiza determinada tarea.
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humano una cadena de necesidades que resulta interesante conocer para comprender su
comportamiento y mejorar la calidad de vida en las organizaciones.

Con la teoria del comportamiento se dio un nuevo enfoque a la teoria administrativa. pues se
abandonaron las posiciones normativas y prescriptivas dc las teorias anteriores y se adoptaron
enfoques explicativos y descriptivos respecto del comportamiento organizacional. Las posiciones
normativas y prescriptivas son adoptadas por teorias y escuelas que proponen acciones administrativas
concretas que deben ser seguidas por las organizaciones para el logro de sus objetivos. En cambio, las
posiciones explicativas y descriptivas se refieren a la realizacion de observaciones de los
comportamientos organizacionales y a la formulacién de conclusiones con respecto a éstos, sin
prescribir acciones especificas.

En la teoria del comportamiento existen tres enfoques de andlisis.

= Autores como Argyris y Bamard centran sus analisis en el individuo dentro de la dindmica
organizacional. Indican que las organizaciones estan compuestas por individuos con distintas
predisposiciones e historias y en un continuo estado de desarrollo.

= Autores como Maslow y Helzberg toman a la organizaciéon como un medio para brindar distintos
grados de satisfaccidn al individuo, apelando a la motivaciéon y la recompensa.

= Autores como Herbert Simon centran sus analisis en la toma de decisiones de los individuos
dentro de las organizaciones.

La motivacion segun Maslow y Herzberg

Ampliando los estudios y conclusiones de la escuela socioldgica, el PSi’ c6logo estadounidense
Maslow aport6 una teoria de la motivacidn sobre la base de que las necesidades humanas responden a
una jerarquia que V3 desde las basicas (primarias) hasta las mas sofisticadas (secundarias)

Necesidades
secundarias

e Profesion
e Placer en el trabajo

e Status, prestigio profesional,
aprecio, progreso

Estimulo e Interaccion con colegas, jefes y Respuesta
subordinados; amistad y afecto. SOCIALES
[ ]
e Tipo y ambiente de trabajo.
e Estabilidad y previsibilidad. SEGURIDAD
e Lugar de trabajo .
e Remuneracién FISIOLOGICAS Necesidades
e Reposoy abrigo primarias

Maslow definié que, una vez satisfechas las necesidades de una escala, ya no resulta tan atractivo el
alcance de esas necesidades, pasandose a la siguiente escala. Por ejemplo, si en un ambiente laboral ya
estan cubiertas las necesidades fisioldgicas basicas a través de la remuneracidn, el individuo sentira
otras necesidades vinculadas a un ambiente de trabajo agradable y estabilidad en el empleo, esto es,
necesidades de seguridad. A su vez, cubiertas estas necesidades, empezara a darle importancia a la
buena interrelaciéon con sus compafieros y al afecto que reciba de ellos, esto es, necesidades sociales.
Satisfechas las anteriores necesidades, sentira que es importante progresar en el trabajo y adquirir
prestigio profesional entre sus pares. Por ultimo, sentira la necesidad de avanzar en su profesion o
actividad y sentir placer con lo que hace.

Por su parte, Frederick Herzberg desarroll6 la teoria de los dos factores con la intencién de explicar
el comportamiento de las personas en el ambiente laboral. Identificé los factores higiénicos y los
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motivacionales: los primeros relacionados con las condiciones en que se desempeia el trabajo; los
segundos relacionados con las tareas en si.

Factores higiénicos Factores motivadores
contexto del cargo contenido del cargo

Condiciones de trabajo El trabajo en si
Administracion de la empresa Realizacion

Salario Reconocimiento
Relaciones con los supervisores Progreso profesional
Beneficios y servicios sociales Responsabilidad

e ey S Relacion individuo-cargo
Relacion individuos-empresa : o
Enriquecimiento del cargo

Insatisfecho No satisfecho Satisfaccion

Segun Herzberg, las personas pueden sentir en su trabajo insatisfacciéon, no satisfacciéon o
satisfaccion. En el primer caso, estan completamente desmotivados, no tienen ganas de ir a trabajar y
empiezan a buscar otro trabajo. Los factores higiénicos que vinculan al individuo con la empresa no son
los adecuados. Por ejemplo, el salario es bajo, las relaciones con el supervisor son malas, o no tiene los
recursos necesarios como para trabajar.

En el caso en que los factores higiénicos fueran los adecuados, 10 maximo que puede sentir un
trabajador es no satisfaccidn, o situacion de indiferencia frente a su trabajo. Trabaja para cumplir con
lo que se le pide; le da lo mismo mejorar o no.

Si los factores higiénicos son los adecuados y, ademas, existen adecuados factores motivacionales, lo
maximo que podra sentir sera satisfacciéon con su trabajo, le interesara hacer las cosas de la mejor
manera posible y mejorar permanentemente su desempefio. El enriquecimiento del cargo se refiere a
hacer que las actividades sean mds interesantes para el individuo, mas desafiantes y en las que pueda
desplegar todas las habilidades que tenga. Estara contento y sentird que su trabajo es util para la
empresa.

Entre las tres posibilidades existe una variedad de grados de satisfacciéon que va variando con el
tiempo a partir de circunstancias especificas en el trabajo. La persona no siempre se siente igual con
respecto a su trabajo. Lo mismo le pasa a un alumno en la escuela; hay veces que se siente sumamente
motivado en una materia debido a los desafios planteados por el profesor y al estilo de ensefianza. Va a
la clase y sale de ella con deseos de aprender mas. Se siente satisfecho. Lo contrario también puede
ocurrir, el tiempo de clase se le hace interminable y durante ella s6lo piensa en la salida del préximo fin
de semana. Cumple con su asistencia a la clase, pero no esta satisfecho. En el exime esta la sensacion de
insatisfaccién manifestada por la inasistencia a la clase o la absoluta pérdida de interés en ésta: esta
insatisfecho.

Estilos X e Y de administracion

McGregor, otro autor que realizd interesantes aportes a la teoria del comportamiento en la década
de 1960, identifico dos estilos de administracion de las organizaciones, las llamadas “teoria X" y “teoria
Y”, y los comportamlentos de las personas.

TEORIA X TEORIA Y
Las personas son perezosas e indolentes. Las personas se esfuerzan y les gusta estar ocupadas.
Las personas evitan el trabajo. El trabajo es una actividad natural.
Las personas evitan las responsabilidades. Buscan la responsabilidad y los desafios.
Las personas necesitan ser controladas. Existe la automotivacion y autodireccion.
Las personas son ingenuas y sin iniciativa. Son creativas y competentes.
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Silos administradores de una organizacion parten de la idea de que las personas se comportan segiin
la teoria X, plantearan un estilo de administracién con alta supervision directa a los empleados,
dejandoles muy poco margen de iniciativa e indicandoles paso a paso qué deben hacer. En cambio, si
los administradores entienden que las personas se comportan segun la teoria Y, haran que las personas
tomen decisiones en sus trabajos y los motivaran para que realicen sus propias evaluaciones respecto
del alcance de los resultados previstos. Habra mas libertad de accion y los empleados se sentiran mas
interesados en mejorar sus desempeiios, no porque alguien esté controlando sino porque asilo requiere
el trabajo.

TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

El concepto de sistema

Un sistema es un conjunto interrelacionado de elementos o combinaciéon de cosas o partes que
forman un todo complejo o unitario. Es un conjunto de elementos unidos por alguna forma de
interaccion o interdependencia; esto quiere decir que lo que le pase a algin elemento del sistema influye
en el resto de sus elementos. Este concepto es aplicable no sélo a elementos materiales sino también a
ideas, sentimientos y otros elementos intangibles.

Por ejemplo, el cuerpo humano es un sistema de érganos, musculos, huesos, nervios y conciencia, el
cual une a todas las partes. La forma en que se articulan sus partes hace que el resultado de esta
interaccion produzca que pensemos, caminemos, sintamos, etcétera.

Una organizacién también es un sistema, integrado por numerosos empleados, equipos,
departamentos y niveles unidos entre si para cumplir con las metas de la organizacidn, que también se
enlaza con clientes, proveedores, accionistas, etcétera.

El punto de vista de sistemas es un método para la solucién de problemas mediante su diagnosticol?
dentro de un marco que incluye insumos, proceso de modificacion, productos y retroalimentacion. El
nucleo de la teoria de sistemas esta expresado en el siguiente grafico.

El ambiente es el espacio que rodea al proceso en cuestion. La entrada son los insumos del proceso
que son obtenidos desde el ambiente. Por ejemplo, la madera para el proceso de fabricacién de un
mueble. El proceso es la transformacion de la entrada en “otra cosa” distinta respecto del estado de
naturaleza del insumo de entrada. En este ejemplo, las actividades de transformacién de la madera en
tablones en una mesa mediante los distintos procesos de carpinteria y pintado. Por ultimo, la salida es
el producto originado a partir del proceso de transformacion y que es entregado al ambiente. En este
caso, el producto final mesa. Estos conceptos son aplicables no sélo a productos sino también a
servicios.

Asi como existe un sistema, también existe otro sistema mayor (supra. sistema) que lo contiene y que
hace que interactie con otros sistemas como si fuera cualquier elemento del ejemplo que vimos. Por
ejemplo: la es. cuela puede ser considerada como un sistema con sus elementos (profesores, director,
personal administrativo, aulas, etcétera), mientras que esa misma escuela puede ser considerada como
un elemento del sistema educacion.

Toda organizacion es un sistema abierto al medio ambiente, toma recursos de él, los transforma y le
entrega recursos, todo lo cual ocurre en un estado de constante interaccidn.

Los insumos son los recursos fisicos, naturales y financieros, la informacion y los seres humanos que
intervienen en el proceso de transformacion. Los alumnos son insumos de la escuela, como asi también
los profesores, el dinero y el edificio. El proceso es el que convierte los insumos en producto: el proceso
de transformacion en el colegio incluye las clases, la lectura. los trabajos de laboratorio, los exdmenes.
El producto es el insumo original una vez modificado mediante el proceso antes mencionado, en nuestro
ejemplo son los alumnos egresados.

La retroalimentacién es informacidn sobre el estado y desempefio de un sistema, en el ejemplo es la
capacidad y/o habilidad del alumno que egresa que mostrara en la continuacién de su formacién y/o
en su empleo.

17 Diagnostico. Explicacidn o conclusién respecto de una observacién realizada con fines descriptivos o prescriptivos.
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——] Analicen el sistema aula de su escuela. Determinen sus elementos componentes, las interacciones entre
#1—| ellosy el supra sistema al cual pertenece. Identifiquen otros sistemas que interactian con el sistema aula.

» Realicen un grafico.

Los aportes de la teoria general de sistemas

El origen de esta teoria se basa en la necesidad de articular las distintas percepciones de los
especialistas de disciplinas diversas acerca de los problemas que debian resolver. Se percibia que no
alcanzaba con utilizar una sola disciplina para la solucién de los problemas. La complejidad en las
relaciones entre los componentes de todo el conjunto derivé en la necesidad de tomar en cuenta todas
las interrelaciones ocurridas en un mismo momento. A partir de alli se verificé la necesidad de un
cambio de enfoque que tomara al “todo” como interaccién de las partes, sin fragmentaciones aisladas
en los analisis.

La teoria general de sistemas (TGS) fue elaborada por el biélogo aleman Ludwig von Bertalanffy, con
trabajos publicados entre 1950 y 1968, como una teoria interdisciplinaria aplicable a cada ciencia,
proporcionando principios y modelos generales a los efectos de que los descubrimientos en cada ciencia
pudieran utilizarse en las demas. La TGS se basa en la comprension de la dependencia reciproca de
todas las disciplinas (fisica, quimica, biologia, psicologia, etcétera) y de su necesidad de integracion.

La TGS hizo grandes aportes a la teoria general de la administracion a partir de la utilizacion de los
siguientes principios:

= Expansionista: todo fendmeno es parte de un fenémeno mayor que lo contiene. Es una visiéon
orientada hacia el todo y se denomina “enfoque sistémico”.

= Pensamiento sintético: el fendmeno observado es explicado como parte de un sistema mayor y
en términos del papel que desempefia en ese sistema mayor.

= Teleologia: la causa es una condicién necesaria pero no suficiente para que se produzca un
efecto.

La teoria de sistemas, como rama especifica de la TGS, afirma que las propiedades de los sistemas
deben ser descriptas tomando en consideracién todos los elementos que conforman a los sistemas.

El aporte de este enfoque radica fundamentalmente en la concepcidon de la vision sistémica de una
organizacion en el momento de analizarla. Este enfoque muestra los beneficios de evaluar los
problemas de cada sector en forma conjunta, al analizar cada parte para luego encontrar una solucion
integral para la organizacidn.

PUNTO DE VISTA DE CONTINGENCIAS

Este enfoque, que también es conocido como “enfoque situacional”, fue creado a mediados de la
década de 1960 por administradores y profesionales que intentaban aplicar conceptos tradicionales y
de sistemas a la resolucion de problemas administrativos reales.

Este punto de vista sostiene que diferentes situaciones requieren de practicas distintas. Propone el
uso independiente o combinado de las escuelas clasicas, del comportamiento humano y de sistemas
para enfrentar distintas situaciones a resolver. La aplicacion de este enfoque supone el desarrollo de
habilidades por parte de los analistas de una organizacion, para poder diagnosticar y comprender una
situacion en su totalidad, ofreciendo el mejor método para resolver antes de tomar una decision.

Este enfoque sostiene que el éxito radica en la aplicaciéon de diferentes lineamientos, técnicas o
medidas de acuerdo con la situacién. Por lo tanto, el medio ambiente ejerce una decisiva influencia en
el comportamiento de las organizaciones. En ultima instancia, las decisiones dc las organizaciones
dependen dc las circunstancias que plantea el medio ambiente.

Alfred Chandler realizé en 1962 una interesante investigaciéon en cuatro empresas estadounidenses
(DuPont, General Motors, Standard Oily Sears Roebuck), en la que demostré que las estructuras
administrativas de esas organizaciones habian sido fuertemente influidas por las estrategias elegidas
para enfrentar a los mercados.
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En cuanto a sus aportes, los administradores entienden que este enfoque es una combinacién de los
demas. Se apoya firmemente en los métodos anteriores, pero es flexible ya que evalia el método mas
adecuado a aplicar de acuerdo con la situacidn que se presenta,

PUNTO DE VISTA DE LA CALIDAD

Hoy las organizaciones tienen acceso a las llamadas “nuevas tecnologias administrativas”, como la
reingenieria de procesos, el programa de mejora continua, el trabajo en equipo, el marketing
estratégico, la tecnologia de primer nivel, la informacién permanente, muchas formas de comercializar
sus productos y/o servicios, personal capacitado, administracion del conocimiento, entre otras.

En la actualidad, los clientes son cada vez mas exigentes y la competencia es cada vez mayor. La
administracion de nuestro tiempo esta enfocada en que la organizacion, para tener éxito, debe satisfacer
las necesidades y los deseos de sus clientes. Este enfoque apunta a la satisfaccién del cliente mediante
la entrega de bienes y servicios de alta calidad, en el tiempo y la forma requeridas.

El consumidor o cliente es quien define la calidad que debe ofrecer el mercado. No se aceptan
defectos en los productos, no se toleran empleados sin habilidades en atencién al cliente.

: La calidad no es un proceso con un

Una de las , comienzo y un final, sino que es un
claves de programa continuo y permanente en el
crecimiento de que toda la organizacién esta
las empresas involucrada. En busca de mejorar la
actuales es calidad todos los dias, las
localidad en el organizaciones capacitan y entrenan a

servicio de sus empleados en las mejores formas

atencion al .
. de hacer su trabajo.
cliente.

El factor humano — T

El desafio de cambiar y adaptarse permanentemente

El mundo ya no es lo que era...

o ;Sabias que cuando tus padres tenian tu edad no existian las computadoras personales y ahora todas
las empresas del mundo necesitan de la computacion para trabajar?

o ;Sabias que hace sdlo treinta afios el primer hombre lleg6 a la Luna y ahora contamos con equipos que
permiten estudiar la Vida y los movimientos de cientos de galaxias del universo?

o Hace tan s6lo cuarenta afios, viajar a visitar a un pariente a otro lado del mundo era algo impensable.

Ahora no sdlo es mas accesible en términos econémicos y de tiempo. sino que también existen las
comunicaciones por Internet que permiten que desde su propia casa uno pueda conversar y ver a otra
persona a través de la computadora.

° Hoy el acceso a la informacién sobre musica, arte, economia, negocios, deportes, etcétera, es mas facil y
rapido que en afos anteriores.

Los avances tecnoldgicos generaron nuevos conceptos de relaciones sociales y econémicas. Las empresas
cada vez mas dejan de lado el trabajo regional por la actividad orientada a la globalizacién. Esto implica que ya
no importa la ubicacion fisica para muchas actividades. ya que se puede
acceder y compartir informaciéon desde cualquier lugar del mundo.
integrando esfuerzos. Los procesos de trabajo y las estructuras de las
empresas solian permanecer inamovibles en el tiempo, pero ahora se
estan reorganizando permanentemente.

De esta manera se ve que las ultimas décadas estan caracterizadas por
un permanente cambio en los principales aspectos que afectan a nuestras
vidas: sociales, tecnoldgicos, econdmicos, politicos, deportivos, etcétera.

La actividad de las empresas estd condicionada hoy por los
procesos de globalizacién.

44



2.

(Como crees que va a ser el mundo en veinte afios?

El desafio del futuro que nos toca vivir es contar con la capacidad de incorporar el concepto de cambio
permanente como parte de nuestras vidas. Que el cambio es la inica constante y su velocidad es cada vez
mayor son realidades que no tienen una rapida y sencilla explicaciéon. También. que ignorarlo puede ser
fatal.

En ese contexto de incertidumbre, las empresas deben encontrar su lugar en un nuevo modelo en el que
la estructura, el tiempo y el cambio son las variables.

Competir segun las viejas reglas no alcanza. Los escenarios ya no son lo que eran, cada vez son mas los
factores a tener en cuenta, pero menos especificos. La planificaciéon de escenarios es una de las formas de
capturar ideas sobre el futuro y, a la vez, resulta ttil para desarrollar una vision comtn del mundo que
enfrentara la compaifiia y los negocios en general. No importa si los escenarios asi construidos son
incompletos, o si la informacién es parcial. Armar “historias" sobre los afios por venir, con posibles
influencias en la propia organizaciéon o en el entorno, ayuda a identificar ventajas y desventajas, y a
prepararse para aprovechar las oportunidades que podrian presentarse.

Disefiar estrategias empresarias, de marketing, de productos. es cada vez mas complejo, ya que hoy se
estan desdibujando no sélo los limites de los paises. sino también los de las empresas. No se trata
solamente de que el mundo industrial se esta transformando en el mundo de la informacion y la tecnologia.
Las fronteras se estdn abriendo para la migracién de capital, productos y servicios, empresas y
consumidores. La organizacidn piramidal se esta achatando debido a la fuerza de Internet.

En resumidas cuentas, la agenda de los préximos veinte afios se convertird en un libro abierto para
quienes sepan leer. en el catalogo de hoy, los anticipos de mafiana.

:.Qué podemos hacer para sobrevivir en este contexto?

Todo el tiempo hay cambios. Entonces. es importante poner el entusiasmo en el cambio y no en la
estabilidad, porque la persona que hoy busca la estabilidad esta viviendo en el planeta errado.

Generalmente las oportunidades vienen vestidas de problemas. Cada vez que uno tiene un conflicto. hay
una oportunidad por detras. Si se aprende a ver esto, se pueden mirar los problemas de una forma
diferente. Ahi esta la clave y, ademas, en saber que los problemas son nuestros mejores amigos, porque
para resolverlos hay que crecer y hacerse mas fuerte.

Uno tiene que saber cuales son sus cualidades y en qué cosas es bueno. Antes creiamos que una misma
persona podia hacer todo, porque viviamos en un mundo menos complejo. Pero hay quienes son mejores
para unas cosas y peores para otras. Se puede ser competente en determinado contexto, pero si cambia el
entorno deben cambiar las habilidades y los conocimientos que se tienen.

El mundo hoy no pertenece mas a los conocedores, pertenece a los “aprendedores”. La capacitaciéon no
es solamente hacer un curso, sino que se trata de mirar con ojos diferentes. Hay que percibir las tendencias
que estan ocurriendo.

Desde que el mundo de los negocios se volvié complejo y continuamente cambiante, las habilidades
técnicas no bastan para alcanzar el éxito. Cada vez mas. hacen falta competencias que aumenten la
efectividad. faciliten el trabajo en equipo y mejoren los estilos de conduccién.

Busquen en los diarios del dia domingo, en la parte principal o en la parte econémica, algunos articulos
que se refieran al factor humano, o “recursos humanos”, como cominmente se lo denomina en las
organizaciones. ;Cual es la importancia que se les da a la formacién permanente y a la capacidad de cambio
y flexibilidad de las personas dentro de las organizaciones modernas?

Si, como se dice, el mundo pertenece a los que tienen voluntad y ponen todo su empeifio en aprender y en
crecer continuamente, evaliien la disposicion de ustedes mismos y de su grupo de trabajo en este sentido.

.Como cultiva Gillette el talento global?

Un caso para analizar

;Qué tipo de personas busca Gillette para contratadas como futuros administradores consumo?

. Personas con estudios universitarios en administracion.

o Individuos adaptables a la cultura de la organizacién Gillette, con facilidad para
relacionarse con la gente y actitud de compafierismo.

o Personas con posibilidades de mudarse, es decir. que cambien su lugar de residencia si el
trabajo asi lo requiere.

o Personas que dominen el idioma inglés. ¢ jovenes menores de 30 afios entusiastas y

ambiciosos.
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;Qué ocurre después de que se las contrata? El aprendiz de administrador es puesto bajo las 6rdenes de un
administrador ejecutivo de Gillette en alguno de los principales ramos de actividad de la compafia, como
articulos de afeitar. de aseo personal o de oficina. El aprendiz pasara hasta 18 meses formandose en
comercializacion, contabilidad, finanzas o manufactura y sobre cémo trabajar eficazmente en la organizacién de
Gillette (proceso de transformacion). Es comtn que los aprendices trabajen en dos de las tres areas durante sus
asignaciones de capacitacién. Ademas de sus asignaciones diarias, participan en seminarios mensuales sobre
temas como vestimenta personal finanzas para administradores no financieros y habilidades de comunicacién
oral. Realizan exposiciones orales en sus asignaciones (producto) y reciben sugerencias y correcciones
(retroalimentacién o feedback) de los administradores para el perfeccionamiento de sus habilidades de
exposicién.

Al concluir el programa de capacitacion (producto), los egresados vuelven a su pais de origen para ocupar
puestos de nuevo ingreso (insumo). Si siguen teniendo éxito. se les traslada a asignaciones en otros paises.
Finalmente. vuelven a su pais de origen como gerentes generales.

J. L Labbs: “How Gillette grooms giobal talent”. en Personnel journal, EE.UU. agosto de 1993 (adaptaadn).

1. ;Puede considerarse la busqueda de Gillette como de personas “aprendices”? ; Por qué?
2. (Cudl seria el sentido de que los aprendices trabajen en distintas dreas en la organizacion?
3. ¢El hecho de ser asignados a Otros paises significa que han aprendido durante todo ese tiempo?
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RESUMEN DE PUNTOS CLAVE

La administracién es la disciplina que estudia a las organizaciones; trata de compren. der cdmo se
crean, como evolucionan, cudles son las relaciones que se dan en ellas, cudles son sus objetivos, qué rol
cumplen en la sociedad y las formas de optimizar su gestion.

La administracion fue acompafiando los cambios tecnoldgicos y sociales que se produjeron
fundamentalmente desde el comienzo de la Revolucion Industrial hasta nuestros dias.

La produccién artesanal fue el primer sistema productivo y se mantuvo por miles de afios. Ain hoy
algunas industrias contintian siendo artesanales. Se caracteriza por el empleo de herramientas
manuales para satisfacer las necesidades especificas de un comprador.

Hacia fines del siglo XIX comienza en los Estados Unidos una forma de produccion que seria la
simiente de la actual. La produccion en masa implica un elevado nivel de producciéon de manera de
obtener un alto volumen y una reduccién del costo unitario del producto.

La administracion cientifica es un sistema tradicional de gestion centrado en las relaciones
individuales trabajador-maquina que se dan en las plantas productivas. EI fundador fue Frederick
Winslow Taylor. Las caracteristicas principales de la administracion cientifica son el estudio de tiempos
y movimientos, la consideracion del hombre como un ser haragan, la supervision funcional y el analisis
de la organizacién en funcion del sector industrial.

La administracion cientifica mejordé las condiciones de vida de las personas de nivel socioeconémico
mas bajo, por medio de la reduccion de costos dada por el estudio de tiempos y movimientos, la
planificacién de tareas, los incentivos a la produccién, la estandarizacion de métodos de trabajo,
etcétera.

La administracién industrial y general es un sistema administrativo tradicional que se concentra en
los administradores y en las funciones administrativas basicas. Su principal exponente fue Henry Fayol.
Las principales caracteristicas de la administracion industrial y general son la clasificacion de las
actividades que se desarrollan en la empresa y el andlisis de la organizacion a partir de sus funciones
directivas y administrativas. Fayol enuncié catorce principios, a los que definié como flexibles y
adaptables, que puedan ser utilizados por los administradores de acuerdo con la situacion a resolver:
Sus andlisis dieron origen al modelo de estructura ACME, un aporte importante para el analisis de la
organizacion formal. Fayol fue el primero que hablé de la organizacién planeada, de la organizacién con
direccion.

La administracién burocrdtica es un sistema basado en regias. en una jerarquia establecida. en una
clara division del trabajo y en métodos y procedimientos detallados. Max Weber es el autor mas
estrechamente ligado a esta corriente de pensamiento. El principal aporte de esta corriente al
pensamiento administrativo fue la disminucién de costos y las mejoras en el nivel de vida de las
personas que en esta época tuvo lugar.

A partir de 1920. y con los aportes de otras disciplinas como las ciencias sociales, la antropologia, la
sociologia y la psicologia, se realizaron numerosas investigaciones para conocer otros aspectos no
considerados hasta ese momento por la administraciéon. como ser actitudes, motivaciones, trabajos en
grupos, liderazgo, interaccién social, entre otros. Hasta ese momento. existian los que pensaban
(administradores) y los que hacian (obreros). Elton Mayo da origen a la escuela de relaciones humanas
o sociologica.

El gran objetivo de la corriente sociologica ha estado asociado a la necesidad de humanizar y
democratizar a la administracién. buscando la armonia absoluta en las organizaciones, al igual que
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proponian las escuelas clasicas. pero desde otro angulo. utilizando la psicologia en un esfuerzo planeado
y deliberado.

La teoria del comportamiento se centré en la comprension de las distintas reacciones del ser humano
a partir del estudio de las motivaciones, de los estilos de administracion y de la toma de decisiones. A
partir de esta teoria se comenzd a hablar del hombre administrativa, una perspectiva distinta de la del
hombre econémico de los clasicos y de la del hombre social de la escuela sociolégica.

El origen de la teoria general de sistemas se basa en la necesidad de articular las distintas
percepciones de los especialistas de disciplinas diversas acerca de los problemas que debian resolver.
Fue elaborada por Ludwig von Bertalanffy, como una teoria interdisciplinaria aplicable a cada ciencia,
proporcionando principios y modelos generales a los efectos de que los descubrimientos en cada ciencia
pudieran utilizarse en las demas. Se basa en la comprension de la dependencia reciproca de todas las
disciplinas y de la necesidad de integracion entre ellas.

El aporte de este enfoque radica fundamentalmente en la concepcion de la vision Sistémica de una
organizaciéon al momento de analizarla, mostrando los beneficios de evaluar los problemas de cada
sector en forma conjunta, al analizar cada parte para luego encontrar una solucidn integral para la
organizacion.

El punto de vista de contingencias, también conocido como situacional. fue creado a mediados de la
década de 1960 por administradores y profesionales que intentaban aplicar conceptos tradicionales y
de sistemas a la resolucion de problemas administrativos reales. Este punto de vista sostiene que
diferentes situaciones requieren de practicas distintas, y propone el uso independiente o combinado de
las escuelas clasicas. del comportamiento humano y de sistemas en el enfrentamiento de distintas
situaciones a resolver.

En la actualidad. los clientes son cada vez mds exigentes y la competencia es cada vez mayor. La
administracién de nuestro tiempo esta enfocada en que la organizacion, para tener éxito, debe satisfacer
las necesidades y los deseos de sus clientes. El punto de vista de la calidad apunta a la satisfaccién del
cliente mediante la entrega de bienes y servicios de alta calidad, en el tiempo y la forma requeridas.
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ACTIVIDADES

;Qué practicas administrativas del punto de vista de la escuela clasica o tradicional (Taylor y Fayol)
se usan actualmente en muchos restaurantes de comida rapida?

Visiten un banco de su localidad. Soliciten permiso para hacer una recorrida por el lugar. Traten de
identificar los insumos, los procesos de transformacion y los productos que utiliza para atender a
sus clientes. Por ejemplo, miren si utilizan utiles de libreria. qué hacen cuando un cliente se acerca
a un mostrador para hacer una consulta. o en la caja de pagos.

Discutan en equipo la siguiente pregunta: ;es posible que muchas de las propuestas realizadas por
las diferentes teorias y escuelas sean aplicables hoy en una empresa?

Propongan y desarrollen un ejemplo de un sistema, identificando los elementos que lo componen.

El modelo de la jerarquia de necesidades que plantea Maslow, ;Tendria la misma aplicacién en
personas de distintos estratos sociales? ;Y en paises con ocupacién plena en relacidn con paises con
mas del 15% de desocupacion? El incremento de la violencia urbana. ;Podria considerarse desde el
enfoque de Maslow? Justifiquen por escrito sus respuestas.

Pegunten a tres personas qué necesidades esperaban cubrir cuando obtuvieron su dltimo trabajo.
Comparen los resultados. En todos los casos pregunten a continuacién como consideraban en la
organizacion al factor humano. ;Se trataba de una organizaciéon que fomentaba el aprendizaje?

. Analicen algunos de los personajes clasicos de la tira Mafalda. ;C6mo podrian catalogar se cada uno
en funcion de las distintas teorias que se enuncian en el capitulo? Un buen punto de partida es
Manolito.

En la pelicula Tiempos modernos de Charles Chaplin, se observan muchos de los conceptos sobre
organizaciones vistos en este capitulo. Una vez que la hayan visto, disciitanla en grupo y sefialen por
escrito cudles son las caracteristicas que se podrian utilizar para analizar la organizacién, en
particular teniendo en cuenta el pensamiento de Taylor y Fayol.
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CAPITULO 3

:QUE ES LA ADMINISTRACION?

El concepto de adminiStracCion ... enisssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans
Distintos enfoques sobre 1a admMiniStraCion ... sssssssssssssssees
Estructura de la administracion: objeto de estudio, sistema administrativo y
(0] =) /2= o) 1) o b | OO PP
Objeto de estudio de 1a adMiNIStraACION......cceermeessersees s sesssees
Sistema administrativo: la funcion de la administracién en la organizacion ..................
Sistema OrganiZaCiONaAl ...
Principios de 1a admMiNiStIaCiON ... eoreeneeneeeseesseeseesessssss s ssssssssssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssees
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UNidad de ODJELIVOS . ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssanes
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Proces0S adMiNISTIAtIVOS ... eeeeeeseesserseessesseessesssesssesssesssssssessssssssssesssssssesssessssssssssssssssssssssesssesssssssssssssnnes
Planeamiento, GeStiON ¥ CONEIOL ... ssss s sssssssssasees
Proceso de Plan@amiento ... eeeneesnssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssseas
g O ToL Ty T LT (0 ) o PO
ProCES0 A CONTIOL ettt ss s
Resolucién de problemas y toma de deCiSIONES .......oeeeneerneeenmeesseesssessseesssessssessesssesssessssssnees
El factor humano: Conduccion y liderazgo efectivo .....onensinessnesssssesssssssessssssenns
Un caso para analizar: Edsel: el Cadillac de 10S €ITOTES .....veoreerrenreenrerneesseesseesesseeseessessessssesees
RESUMEN DE PUNTOS CLAVE ... rtretnenssssssssssssssssss s ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes
ALCTIVIDADES .o eeeeeeeeeeeeesssssessssssssssssesssssssssessssssssesssssesssessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssseses

“Muchas personas que ahora se preparan para ser maestros, contadores,
vendedores, artistas, etcétera, algin dia se ganaran la vida como administradores,
pues dirigiran escuelas, estudios contables, consultoras o teatros. Nuestra sociedad

estd basada en organizaciones y éstas deben tener buenos administradores.”

Santiago Barcos
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EL CONCEPTO DE ADMINISTRACION

La palabra “administracion” es utilizada en diversos sentidos. Para comprenderlos es necesario

realizar una distincién entre la utilizacion cotidiana del término y su sentido profesional.

El alcance del término “administraciéon” puede referirse a distintas situaciones, por ejemplo:

* La forma en que se administra un pais. Es asi que se dice: “Bajo el gobierno del presidente
Gonzalez, la administracion del pais evidencié un cambio en las relaciones con otros paises”.

» Laforma en que se administra una casa. Asi se dice: “Mi abuela es una excelente administradora”,
dandole énfasis a la forma en que se gasta o se ahorra el dinero que ingresa al hogar.

* La forma en que se administran los recursos. Asi se dice: “La manera como se administran los
recursos mineros nacionales tiende a mejorar su aporte para la economia global”.

= Laforma en que se recomienda administrar un medicamento. Este sentido tiene relacion con la
palabra de origen latino ministrare que significa servir, dar, conferir, propinar.

= El enfoque desde donde se estudian las organizaciones. Se refiere a la direccion, las técnicas, la
transformacion y adaptacion de las organizaciones, etcétera.

* Laforma en que se denomina la funcidon de ministro y el ministerio que ocupa. También derivado
de la palabra ministrare, hace referencia a una funcién delegada. Este sentido se refiere a la
representacion que tiene una persona, asignada por otros, para alcanzar distintos fines. Desde
esta perspectiva, administrar es gobernar, organizar, etcétera. Asi, los jueces administran justicia
en representacion del pueblo, los sacerdotes administran sacramentos como ministros del Sefior,
los gerentes administran la empresa en nombre de los socios o propietarios, etcétera.

* La forma de referirse a la direcciéon de una organizacién. Asi se dice: “La administracién no nos
otorga aumentos de salarios”.

* Laformaen que se denomina el ciclo que va del planeamiento de las acciones de una organizacién
hasta el control de los resultados. Esta manera de denominar la administracién hace referencia a
una disciplina que enfoca distintas formas de trabajo, desde que éste es pensado hasta que se
cumple, se revisan los resultados y se realiza nuevamente la planificacion.

* La forma en que se denomina a la gestion del Estado. Asi se dice: “Juan trabaja en la
administracién publica”. Esta forma se refiere principalmente a un espacio genérico que es todo
lo que el Estado abarca.

Hay otras expresiones que también involucran a la palabra administracidn, y esto se debe a que la
administracién es una disciplina reciente, esencialmente del siglo XX, y en especial de la dltima parte
del siglo. Sin embargo, el hombre realiza practicas de administraciéon desde hace ya mucho tiempo.

El hecho de agruparse, de conformarse en tribus configurd, tal vez, una de las primeras formas de
division del trabajo. Cazadores y agricultores configuraron “especializaciones” que contribuian al logro
de objetivos.

En las tribus antiguas existian distintas funciones, aunque nadie las describiera asi: los ancianos
(junta de sabios), los brujos y/o sacerdotes, los directivos (caciques o como hayan sido denominados),
etcétera. Esta division de funciones tendia a establecer lo que hoy denominariamos Estado, que se
ocupaba de establecer normas y verificar su cumplimiento. Establecian limites y rituales, que
fortalecian la pertenencia al grupo y a la vez tendian al logro de objetivos comunes. La distribucién de
las viviendas, de la comida, etcétera. eran un acto de administracion.

Con el transcurso del tiempo, el hombre, como ser que vive en compaiiia de otros, fue agrupandose
de distintas formas segun la época histdrica de que se tratara. Desde la organizacién en Estados y la
organizaciéon de las iglesias tradicionales, la administracién era la forma en que se planeaban,
gestionaban y controlaban los recursos de cada organizacion.
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Como se puede observar, la
administraciéon esta intimamente
ligada al concepto de trabajo, sea
para la propia familia, la tribu, la
organizacion comunitaria, el
principado, el reinado, como
esclavo o en libertad. Las
organizaciones han administrado
permanentemente Sus recursos
para alcanzar sus fines, en general
ligados a la supervivencia y al
crecimiento. i N ,

Asi, podemos citar dos conceptos de administracién: la administracién con maytscula y la
administracién con mindscula. Santiago Barcos, profesor de Administracion de la Universidad Nacional
de La Plata, dice que “la administracién como disciplina cientifica constituye un sistema de
conocimientos, metédicamente fundamentado, cuyo objeto de estudio son las organizaciones y la
administracién (en el sentido de conduccidn, gestién de recursos, etcétera) de éstas”.

En su definicién, Barcos se refiere a las dos formas de concebir a la administraciéon: como una
disciplina, que sefiala cientifica (aunque otros autores prefieren referirse mas a una técnica), sobre la
forma de intervenir en las organizaciones; y a la vez una accion, que es como se conduce, se regulan los
recursos, etcétera. La primera definicién apunta a establecer qué es la administracion; la segunda, a
establecer como se administran las organizaciones.

El presidente de la
nacion es el
responsable de
administrar los
bienes del Estado
por delegacién de
los votos de los
habitantes del pais.
Lo hace a través de
los ministrosy
otros funcionarios.

——| Pregunten a cuatro personas que se desempeiien en distintas organizaciones qué es administrar.
Escriban las respuestas. Redacten un informe comparando las distintas opiniones.

DISTINTOS ENFOQUES SOBRE LA ADMINISTRACION

4
/@\ Es asi como la administracion puede ser concebida desde distintos
enfoques: el cientifico, el técnico y el del arte.

Barcos, como otros autores, hacen referencia al enfoque cientifico de la
administracién y le otorga la rigurosidad de otras ciencias mas “duras” como
la fisica o la quimica, aunque reconoce que incorpora aportes de otros
campos del saber y tecnoldgicos, como la psicologia, la sociologia, el derecho,

\@/ la matematica, la informatica, la antropologia, etcétera. Dice que es una
disciplina en constante evolucién, que se desarrolla por si misma o por los
cambios que recibe de las demas disciplinas de las cuales se nutre.
Las normas ISO con Desde el enfoque técnico, hay autores que se refieren a la administracién
las que las empresas 4o . : 4o
| - como una nueva técnica, orientada a incorporar aportes de otras técnicas y
garantizan su gestion . . . . . £ . .
de calidad han aplicaciones de otras ciencias. Desde esta perspectiva, la técnica consistiria
en el ordenamiento de ciertas acciones en el ambito de las organizaciones,

adquirido relevancia )
internacional. Son el tendientes al logro de sus resultados.

resultado del cambio En este sentido, es importante destacar la evolucién de la técnica en
cultural producido a administracion, en concordancia con el avance en otras disciplinas como la
partir de la “invasién”  informatica, las comunicaciones y en relacion con la globalizacidn. El acceso
del concepto de a las modalidades técnicas de administracion de otras culturas ha invadido
calidad total distintos paises y se han incorporado, con estilo propio, a su administracion.
desarrollado en las Uno de los ejemplos mas validos es el denominado modelo japonés, o de
empresas japonesas. desarrollo de circulos de calidad orientados a la técnica de “calidad total”,

que fue rdpidamente incorporado a la gestiéon de empresas de occidente.
Desde el enfoque del arte se suele considerar a la administracion desde
una perspectiva basada en las decisiones que adoptan los administradores, se llamen gerentes,
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directores o jefes. Se considera que las decisiones tienen un fuerte condimento personal. ligado al
individuo que las toma.

Entonces. la administracion es pensada como un hecho artistico. Puede gustar o no gustar, puede ser
util o no. pero esencialmente cada persona podria darle un matiz a su “actuacién” que haria que las
decisiones que se tomen sean diferentes en cada caso. Desde esta perspectiva, la administracion seria
un hecho creativo. basado en la intuicion. en el sentido de la estética de la toma de decisiones.

ESTRUCTURA DE LA ADMINISTRACION: OBJETO DE ESTUDIO,
SISTEMA ADMINISTRATIVO Y ORGANIZACIONAL

Objeto de estudio de la administracion

El objeto de estudio de la administracién son las organizaciones: su coordinacidn, su direccion, su
transformacion y adaptacion a los nuevos desafios, su crecimiento y su supervivencia.

La administraciéon comprende también una tecnologia o conjunto de ' conocimientos en materia de
procedimientos, acciones y decisiones, para obtener mayor eficiencial8.

Silas organizaciones son entes creados por el hombre para atender a las necesidades de la sociedad,
entonces la administracion tiene la misidn de cuidar su supervivencia a fin de atender nuevas exigencias
surgidas en el mundo moderno. Asi pues, el cambio es una de las tantas variables que maneja la
administracién. que debe estar en condiciones de diagnosticarlo. verificar sus tendencias y ajustar el
comportamiento de las organizaciones a las nuevas situaciones.

Los administradores efectivos. en agencia, deben tener la habilidad para planear. organizar, dirigir y
controlar todas las operaciones de una organizacién. El éxito o fracaso en este desafio depende de la
comprension real de la situacién, de un acertado anadlisis y de la aplicaciéon de habilidades técnicas.
humanas y conceptuales.

Las habilidades técnicas comprenden los conocimientos y capacidades que pueden ser aplicadas en
una determinada tarea. Por ejemplo, los conocimientos de contabilidad e impuestos de un contador en
una organizacion para las tareas de registro y tributacién de todos los hechos que ocurren en ella.

Las habilidades humanas son las que se necesitan para motivar, liderar comunicar y resolver
conflictos con los demas miembros de la organizacién y su entorno. Por ejemplo, cuando se negocian
sueldos en una empre saber interpretar las necesidades de los empleados, exponer las posibilidades de
la organizacion y, de esta manera, alcanzar resultados que satisfagan a todas las partes.

Las habilidades conceptuales son las que se vinculan con la necesidad de ver a la organizacién como
un todo, sus componentes y la relaciéon con su entorno. Estas son las condiciones para la planificacion
estratégical®. En este sentido. se puede dar como ejemplo la instancia en que se piensa modificar la
tecnologia en una organizacion: hay que medir las consecuencias internas (necesidad de capacitar al
personal para manejar nuevas maquinas y/o nuevo software), las nuevas posibilidades externas (a
partir de la modernizacién de la empresa, se mejora su situacion competitiva) y la combinacién de
ambas (se aspira ;) nuevos y mejores objetivos, el personal puede desenvolverse en nuevos mercados
y se crean nuevas posibilidades dc progresar en la misma organizacion).

Las habilidades técnicas son mas importantes en los niveles bajos y medios de la organizacion; las
habilidades conceptuales, en la cuspide, y las habilidades humanas, por igual en toda la piramide
organizacional.

La administraciéon se puede considerar una nueva cultura. Es la profesion a la que le concierne la
accion, es decir, comprender cdmo funciona una organizacién, hacia dénde dirigir el esfuerzo
administrativo y entender el entorno dentro del cual esta la organizacion que debe prestar un servicio
o producir un bien. Para lo cual se debe cuidar el aprovechamiento de los recursos, a fin de satisfacer
las necesidades del hombre.

18 Eficiencia. Obtencién de los mejores resultados al menor costo posible.
19 planificacién estratégica. Proyeccidn a largo plazo del futuro deseado de una organizacidn, que es efectuado por sus niveles
mas altos. Abarca los aspectos mas significativos para el negocio o el quehacer de dicha organizacidn.
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Py ——| Visiten el sector administrativo de la escuela a la que ustedes asusten. Verifiquen quien hace las tareas y

la forma en que las hace.
4

Sistema administrativo: la funcion de la administracion en la

organizacion

En el sector administrativo de una organizacién se unen los circuitos del resto de sus sectores, ya

que es donde se traducen e interpretan en lenguaje comun los datos que llegan desde distintos lugares.
Es aqui donde se unifica la informaciéon brindando coherencia y uniformidad en la manera dc
procesarla, exponerla y brindarla para su aprovechamiento.

En este sector, ademds de la registracion, se emite informacién sobre distintos aspectos de la

organizacion o sobre todo su conjunto. Las funciones de este sector son las siguientes:

= Registracion: involucra todos los registros necesarios para reflejar en ellos todas las operaciones
realizadas, debidamente especificadas para acercar la realidad de la organizacién al registro
escrito correspondiente. Es el registro de la documentacion que maneja la organizacion en cada
una de las operaciones o actividades que realiza (por ejemplo, las facturas de compra de
mercaderias y los recibos de pago de sueldos).

» (Control: en el sector se efectian distintos tipos de control: movimiento de fondos, de
mercaderias, de facturacion, de cobranzas. Se verifica la veracidad de la informacion existente,
comparandola con 10 inspeccionado en cada caso (por ejemplo, existencia fisica de mercaderia,
facturas archivadas, dinero ingresado y pendiente de cobrar, etcétera).

= Informacion: no basta con registrar, archivar o controlar si con ello no se brinda una adecuada
informacion para saber la marcha de los sectores y de la organizacién en su conjunto. Conocer las
ventas, los costos, los gastos, el stock, las ganancias o pérdidas es la herramienta que debe usar
quien toma decisiones para elegir la mejor alternativa para beneficiar a la organizacion.

Sistema organizacional

En el capitulo 1 se ha desarrollado el concepto de la organizaciéon como sistema social, al afirmar que
“una organizacion es un sistema social compuesto por individuos o grupos de individuos que, mediante
la utilizacién de recursos, desarrollan un sistema de actividades interrelacionadas y coordinadas para
el logro de un objetivo comun, dentro de un contexto con el que establecen una influencia reciproca”.

Asimismo, se puede afirmar que el sistema organizacional comprende tanto a los individuos que se
interrelacionan, las actividades que ellos realizan, sus resultados, los recursos que utilizan y los sectores
desde donde colaboran, que -en forma conjunta y coherente actdan para que cada organizacién cumpla
con los fines para los que fue creada.

Este sistema es ideado e imaginado en un principio por quienes crean la organizacion, y luego es
repensado y modificado por los responsables de su conduccién (quienes, en muchos casos, son los
mismos fundadores). El disefio del esquema organizacional implica que el gerente general adopte una
estructura en funcion de la estrategia que defina la organizacion, establezca las tareas y las personas
que las realizaran, administre la informacion y la toma de decisiones, entre otros aspectos.

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION

Los principios de la administracién son los criterios necesarios para identificar y agrupar el trabajo
que debe hacerse en la organizacién. Ademas, son necesarios para definir y establecer las relaciones
interpersonales con el fin de hacer cooperativo el trabajo de las personas que la componen. En razén
de ello se determinan las actividades especificas que son necesarias para alcanzar los objetivos que
prevé la organizacion y se asignan tareas a los individuos.

Los principios de la administracion son los siguientes: autoridad, delegacion, responsabilidad,
division del trabajo, unidad de mando, tramo de control, cadena de mando, unidad de objetivos,
eficiencia y definicién funcional.
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Autoridad

La autoridad es el derecho que tiene un jefe para requerir que un subordinado realice una tarea, con
el fin de lograr los objetivos de la organizacién. Se refiere a decidir y a ejercer el mando La autoridad
puede ser delegada, es decir, se puede transferir ese derecho a otra persona por un tiempo y/o en una
situacidon determinadas

La autoridad es de origen legal (significa que es inherente al cargo ocupado) e implica la posibilidad
de sancionar a quien no la respete. Otorga el derecho que tiene el jefe de dirigir a los subordinados en
las tareas y exigirles un desempefio satisfactorio en funcion de las tareas asignadas.

En la medida en que un jefe sea capaz de hacer valer sus derechos, poseera poder. Si entendemos al
poder como la capacidad de influir sobre el comportamiento del otro de acuerdo con el propio deseo,
se puede decir que la autoridad es "el poder legitimado", es de ir que esta capacidad esta amparada por
la ley de la organizacion, expresada a través de las normativas y del manual de funciones de la
organizacion.

Delegacion

La autoridad y el poder pueden ser delegados, es decir que un jefe le puede otorgar a un subordinado
la autoridad necesaria para realizar su tarea.

La delegacion hace posible la organizacion del trabajo pues se transfiere la posibilidad de efectuar
mayor cantidad u otras tareas a las que habitualmente hace una persona de acuerdo con una necesidad
organizacional. Este es un proceso que se produce en dos direcciones, ya que debe ser percibida y
entendida como util y necesaria tanto por quien transfiere como por quien recibe esas nuevas
responsabilidades. Esto es importante de destacar pues si quien recibe las nuevas tareas no las valora
como importantes para la consecucion de los objetivos, asumird que sélo han "aumentado su carga de
trabajo”.

El proceso completo de delegaciéon implica: a) determinacién de los resultados esperados; b)
asignacién de tareas; c) transferencia de la autoridad para llevar a cabo esas tareas; d) asignacion y
exigencia de la responsabilidad derivada de la ejecucién de la tarea.

Responsabilidad Es importante que los integrantes de una
La responsabilidad es el deber que tiene una organtzacion d.esa_rrolleny exp IOtf”n. al maximo
persona de cumplir con las tareas encomendadas. su especialidad para benejicio de todo el

Es el deber d di ¢ i 1 equipo. En una orquesta, si el director o alguno
S €l deber de rendir cuentas a un Superior por € de los miisicos no cumple con su especialidad

trabajo asignado satisfactoriamente, el ptiblico opinard que toda
La responsabilidad total de un jefe en una tarea la orquesta sond mal.

determinada no puede ser delegada. Por tal razén,
existe el derecho por parte de éste de pedir
rendicion de cuentas a la persona a quien asigné una
tarea.

La responsabilidad también es un aspecto
subjetivo de la persona cuando ésta la asume, es
decir, se crea un compromiso personal ante si
mismo de cumplir de la mejor manera sus
obligaciones.

Se supone que todas las personas que componen
una organizacion tienen responsabilidad. Lo que
ocurre es que hay diferencias segun las jerarquias: a mayor jerarquia, mayor responsabilidad, pues sus
actos (y sus consecuencias) involucran a mayor cantidad de gente en la organizacion.
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Division del trabajo

La division del trabajo consiste en dividir y agrupar las actividades de una organizacién para que
contribuyan al logro de los objetivos, y es un paso necesario para conformar la estructura de la
organizacion

La divisiéon del trabajo tiene por finalidad producir mas y mejor con el mismo esfuerzo La
especializacion en una funcion, sea técnica o de direccién, permite adquirir una habilidad y una
seguridad que mejoran el rendimiento; en tanto que el cambio de ocupacién o de tarea implica un
esfuerzo de adaptacion que disminuye el rendimiento.

La separacion de tareas determina que cada individuo se especialice en una tarea o en un conjunto
de tareas especificas, que requieren el desarrollo de determinadas habilidades, que generan un
aprendizaje especifico y que individualiza la accién de cada especialista.

Por ejemplo, en un quiréfano, para operar a un paciente se requiere de un meédico cirujano (que no
es cualquier médico sino uno que ha estudiado, practicado, perfeccionado y ejercido la cirugia); un
instrumentista (que se encarga especificamente de alcanzar y manipular los instrumentos que requiere
el cirujano para operar), un anestesista (que también es médico, pero especializado en proporcionar
anestesia a los pacientes): y una enfermera (que asiste al cirujano y a los demas integrantes del
quirdfano para que puedan desempefar satisfactoriamente su tarea). Cada integrante del quiréfano
necesita de las habilidades del otro para que la operacidn sea exitosa, pero, ademas, debe especializarse
y seguir capacitandose en sus habilidades especificas para cumplir con su parte y contribuir al buen
desempefio de todo el equipo.

=—| Analicen el sistema de autoridades del colegio al que ustedes asisten ;Quién es la maxima autoridad? ;En

L/ . . e
quienes delega tareas? ;Qué responsabilidades asumen sus subalternos?

4

Unidad de mando

La unidad de mando implica que, para la ejecucion de un acto cualquiera, una persona debe recibir
6rdenes de un dnico jefe. Cada subordinado debe ser responsable ante un superior.

Este principio tiene dos sentidos: en un-sentido-clasico-que se ajusta al principio de Fayol-, un
subordinado s6lo puede tener un Unico jefe para evitar las confusiones de 6rdenes; en un sentido
practico, es necesario que exista una autoridad final qué pueda dirimir y resolver un conflicto
provocado por érdenes contradictorias dadas por distintos jefes subalternos, sin perder tiempo ni
recursos econémicos.

Asimismo, ha unidad de mande ayuda a organizar mejor el sistema jerarquico y estructural para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Tramo de control

El tramo de control implica verificar que las actividades se realicen de acuerdo con el programa
establecido. Se aplica a cosas. personas y operaciones. Para ello se debe establecer el nimero de
personas o unidades que puede supervisar un jefe, y el resultado de esto es la aparicion de los niveles
jerarquicos en una organizacién. Para que el control sea efectivo, debe existir un limite en el nimero de
personas o unidades a controlar. Se trata de buscar la mejor forma de dividir las tareas y las
responsabilidades.

Este principio tiene mucha importancia en el disefio y la conducta de la organizacion. Puede influir
no solo en la posibilidad del ejercicio del control, sino también en la velocidad de las comunicaciones y
la informacién. Un tramo de control reducido permite una supervisiéon y un control estrechos y
comunicaciones rapidas; en tanto que un tramo de control amplio exige politicas claras y delegacion
para poder alcanzar a todos.

El tramo ideal, es decir, el mejor nimero para controlar y supervisar, dependera de cada situacién, o
sea, del grado de capacitacidon que presente el personal, la velocidad de los cambios en la organizacion,
la cantidad de contactos que se pueda tener con el personal, la claridad de las politicas, las normas y la
calidad de la delegacion de la organizacidn.
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Cuando se pasa el limite de subordinados que una persona

pueda supervisar eficazmente, se debe delegar.

Hay tres posibles consecuencias de la aplicacion de este

principio:

* (Cuando aumenta la cantidad de dependientes a cargo de un
jefe se reducen los niveles jerarquicos, mejoran las
comunicaciones y dificulta el control.

* Encambio, cuando el nimero de dependientes es bajo para
cada jefe. crece el nimero de niveles jerarquicos, lo que
dificulta las comunicaciones, pero mejora el control.

* Enel caso de aplicarse este principio en forma equilibrada,
se resuelven los problemas de comunicacién y control.

Cadena de mando

La cadena de mando es el conjunto interconectado y continuo
de relaciones de dependencia que se extiende desde el maximo
nivel de la organizacion hasta su base.

La cantidad de subordinados a
controlar tiene que ser lo
suficientemente razonable para
que en un restaurante se le

'Ca.da. titular de un puesto es responsz.able ante un superior. Este asegure al cliente una buena
principio se conecta con el de autoridad y proporciona a un calidad de servicio, pero que al
superior una linea de mando sobre su subordinado. mismo tiempo no entorpezca la

La cadena de mando se refiere a que debe existir una linea  tarea de los mozos en la atencion.
claramente definida entre la autoridad maxima y cada una de las
posiciones subordinadas en la estructura de la organizacion. Segin Henry Fayol, “la via jerarquica es el
camino que siguen, pasando por todos los grados de la jerarquia, las comunicaciones que parten de la
autoridad superior o las que le son dirigidas". En la practica, este principio tan rigidamente establecido
por Fayol no se cumple, pues impediria que las comunicaciones en las organizaciones sean dinamicas,
rapidas y efectivas.

—==] Elijan una empresa que esté en su barrio o en la que trabaje alguien que conozca. ;Como se dividen el
¢4—| trabajo? ;Como es la cadena de mandos? ;Cuantos jefes y cuantos empleados hay? ;Cuanta gente tiene a
k cargo cada jefe?

Unidad de objetivos

Launidad de objetivos implica que en el sistema organizaciéon cada uno de los sectores (subsistemas)
y de las personas debe contribuir a que se alcancen los objetivos de la organizacion.

Sin importar el nivel en el que se ubique cada individuo, es muy importante que la gente conozca
cudles son los objetivos organizacionales para que ellos guien su gestion dentro de la organizacidn. O,
en todo caso, si no esta de acuerdo o no comparte los mismos objetivos, pueda tener la posibilidad de
irse de ella.

Fayol denomina a este principio como el de "subordinacion del interés particular al interés general"”
y afirma que "en cualquier grupo, el interés de éste debe sobreponerse al interés de los individuos.
Cuando ambos son diferentes, es funcion de la administracion conciliarlos. El interés de una persona no
debe prevalecer sobre el interés de la organizacion".

Eficiencia

Los objetivos organizacionales deben alcanzarse con el minimo de costos y consecuencias no
deseadas. Es decir, que la eficiencia es alcanzar los mejores resultados al menor costo posible. Desde
esta perspectiva, no implica necesariamente alcanzar el 6ptimo resultado, puesto que ello puede
acarrear un aumento de costos que no lo justifique. Por eso, la eficiencia supone la mejor utilizacién de
los recursos disponibles en la organizacion

En la terminologia de uso industrial existen conceptos asociados al de eficiencia, o que constituyen
acepciones mas restringidas de ésta.
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= Rendimiento es la eficiencia del recurso maquina (maquinaria que se utiliza para la
transformacion de insumos en productos).

= Aprovechamiento es la eficiencia del recurso materia prima (insumos para la fabricacion de
productos).

= Eficiencia suele utilizarse para denotar la del recurso mano de obra (operarios y/o empleados)

De todos modos, téngase la definicion planteada como valida para cual quiera de estas situaciones.

Definicion funcional

El principio de definicion funcional exige que cada area, departamento divisidon y puesto de trabajo
sea definido de manera clara en relacion con las actividades que debe realizar, el grado de delegacion y
las relaciones de autoridad establecidas. La consecuencia sera que se deberan diferenciar las distintas
funciones y tendran que ser divididas hasta el grado exigido por el desarrollo y el crecimiento de la
organizacion. Este proceso se denomina funcionalizacién.

Es necesario que se reserve un lugar especifico para cada persona y que cada persona esté en el lugar
que le ha sido asignado. es decir, que ocupe el puesto mas conveniente.

PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Planeamiento, gestion y control

Se pueden entender a las organizaciones desde el conocimiento de su dindmica administrativa, la
cual comprende su estructura y sus procesos de trabajo.

La estructura es -en forma simplificada- la red de reglas que vinculan funciones y grupos humanos.
El planeamiento, la gestidn y el control son las acciones que se realizan desde esa estructura para el
logro de las multiples finalidades de las organizaciones y constituyen un proceso integrado y circular
que solo tiene sentido separar para un mejor abordaje metodologico

Contexto

Estructura

Planeamiento

El control realimenta el planeamiento y, por ende, la gestion.

PROCESO DE PLANEAMIENTO

Planeamiento significa visualizar la organizacion en el futuro. Se refiere de hacer, como hacer al
proceso de enunciar anticipadamente lo que se ha lo, cuando y quién lo hara. Implica que la
organizacion, a través de distintos miembros en distintas posiciones -algunas de conduccién y otras
mas operativas-, piensa por anticipado las acciones a desarrollar para satisfacer los objetivos fijados en
una anterior etapa (en donde, a nivel directivo y politico se establecieron los estados deseados para el
futuro).

El planeamiento es una herramienta eficaz para la conduccion y, ademas permite practicar controles
que indican si la gestion se realiza segin lo planificado o requiere correcciones

Cuando se planifica, aparecen preguntas tales como:";qué queremos hacer?", ";qué estamos
haciendo ahora para lograr lo que queremos hacer?"; "si seguimos haciendo como hasta ahora,

;lograremos nuestros fines?"; “;Qué necesitamos hacer para lograr los fines propuestos?”, ";quéest
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que haremos y cdmo lo haremos, para lograr nuestros fines?” “;qué somos
capaces de hacer y qué no?", “;como verificamos que lo que estamos
haciendo lo hacemos bien?"

Los componentes del proceso de planeamiento son los siguientes:

. Objetivos definidos
. Plan de accidn fa nivel empresa total y a nivel de las divisiones).
] Programas funcionales (comercial, finanzas, recursos humanos,

marketing, etcétera).
. Recursos (lo que se requiere para llevar a cabo los programas).
. Controles.

El plan se formula antes de que ocurran los acontecimientos, razén por
| - la cual estos componentes deben relevarse, conocerse, decidirse, definirse
Bill Gates, creadory duefio  y contemplarse previamente a la gestion efectiva de la organizacion.
de Microsoft, a comienzos Estas ideas suponen la necesidad de anticiparse al futuro y tener en
de la década de 1990 . ey

cuenta aquellos factores externos que seguramente influiran en el

compartio con su equipo £ . iento de 1 izacion. Esto implica identifi . t
la visién de que, en diez uncionamiento de la organizacion. Esto implica identificar previamente

aiios, todas las PC del los sucesos que ocurriran en el futuro, organizarlos en estructuras
mundo funcionarian con comprensibles e interpretar como actuarian esas fuerzas

Windows. Luego de El planeamiento es un proceso dinamico y creativo, que estructura
encaminar a su empresa eventos esperados por la organizacién que la van a afectar (y a su entorno)
hacia esa direccion logro directa o indirectamente.

su cometido muchos antes

, , Los pasos para planificar son los que se detallan a continuacién
de terminar la década. p p p q

1. Definicion de vision, mision y valores

Para poder planificar en forma efectiva, es necesario primero definir y compartir la visién y mision
alargo plazo y establecer aquellos valores fundamentales a través de los cuales la organizacion tratara
de alcanzarlos.

La visién compartida es la representacion explicita de lo que la organizacién se plantea, lo que la
distingue; es una concepcion de tipo filosofica, que puede tener vinculacion con la ética

Peter Senge, conocido autor de management del MIT (Massachusets Institute of Technology), en su
libro La quinta disciplina, establece que "si una idea sobre el liderazgo ha inspirado a las organizaciones
durante miles de afios, es la capacidad para compartir una imagen del futuro que se desea compartir”

La vision del futuro debe ser: a) formulada por los lideres de la organizacién; b) compartida con el
resto de la organizacion; c) amplia y detallada (no sirven las generalidades como "queremos ser los
mejores” o "que remos ser protagonistas"); d) ser positiva, para que el resto de la organizacién evalue
que su esfuerzo posterior vale la pena,

La misidn organizacional es la orientacién principal de la organizacion, la representacion de los
criterios y conceptos empresariales u organizacionales fundamentales por los cuales se inserta en un
entorno determinado.

Es una manifestacion de la naturaleza del negocio. Implica rasgos, en qué mercado opera la
organizacion, a qué clientes apunta, qué necesidades de los clientes pretende satisfacer, qué clase de
productos ofrece. Por ejemplo, en el caso de la Armada Argentina, su mision es "garantizar la integridad,
soberania e independencia de la Republica, a través del ejercicio de la defensa naval, asegurar el
cumplimiento de la Constitucion y las leyes, cooperar con el orden interno mediante acciones de
salvaguarda naval y. en consecuencia, contribuir al desarrollo de 1a Nacion”.

Como se establecié en el capitulo 1, los valores son los principios que rigen la conducta de los
integrantes de una empresa. Al iniciar un proceso de planificacion, la serie de acciones que se habran
de definir en el futuro deben tener en cuenta estos principios para llevar a cabo la visiéon y la misién de
la organizacion, mantener la coherencia y responder a dichos principios.

2. Andlisis de la organizacién para conocer las fortalezas y debilidades de su situaciéon en relacion
con la vision, la mision y los valores.
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La vision, la misién y los valores se establecen independientemente de la situacion actual de la
organizacion (aunque deben ser, en cada caso, realizables), Es por ello que para que estas definiciones
se traduzcan en hechos concretos, se debe prestar especial atencidn a los aspectos fuertes y débiles de
la organizacién, Es decir, qué ventajas tiene a nivel interno por ejemplo: una excelente ubicacién
geografica, muy avanzada tecnologia, personal capacitado, etcétera; y qué desventajas posee, por
ejemplo: poco capital, un producto de baja calidad, etcétera.

Conocer el estado de la situacién interna fijara el punto de partida para establecer las acciones
deseadas para el futuro, desde lo que se ve hoy de la organizacion a lo que se vera en funcion del éxito
en la gestidn.

3. Andlisis del entorno para conocer las amenazas y oportunidades que presenta el ambiente en
que estd la organizacion

Como complemento al conocimiento de la situacién interna, previo a la planificacion es necesario
establecer qué factores del entorno pueden afectar positiva (oportunidades) o negativamente
(amenazas) a la organizacion.

Tanto las oportunidades como las amenazas son sucesos que aun no han ocurrido, pero que tienen
una posibilidad cierta de que ocurran., Por ejemplo, si una empresa se dedica a importar mercaderia y
se conoce que el gobierno va a subir los impuestos a los articulos importados (aunque aun no lo haya
hecho), eso seria una amenaza; si, en cambio, la posibilidad es que los baje, sera una oportunidad.

En uno y otro caso, esa circunstancia merece que la empresa haga “algo” con el tiempo suficiente
como para. si es una oportunidad aprovecharla para su favor o si es una amenaza, producir al maximo
sus riesgos o de negocio si fuera necesario.

4. Fijacion de objetivos

Los objetivos son las expresiones en cantidad y tiempo de lo que se desea alcanzar a través de la
gestion Son definidos generalmente para un plazo menor respecto de la visién y la misién. y son mas
facilmente redefinibles que los anteriores.

La importancia de establecer objetivos es sustantiva si se tiene en cuenta que actuaran como
parametros de la gestion: a partir de la comparacién de los objetivos con los resultados alcanzados. se
habra de establecer si la organizacion fue eficaz o no en su gestion y se podra evaluar el desempefio de
ésta durante ese lapso.

Un objetivo estd compuesto por cuatro caracteristicas:

= Atributo o dimension que lo define: vender, etcétera.

* FEscala o unidad de medida: pesos, unidades, etcétera.

= Norma o umbral: 100, 20 %, etcétera.

* Horizonte temporal: un afio, mas que el mes anterior, etcétera.

Un ejemplo de objetivo que puede proponerse la escuela como organizacion podria ser, por ejemplo,
"disminuir el indice de desercion escolar en un 15% en un afio". En este caso las caracteristicas de este
objetivo serian:

Atributo: disminuir

Escala de medida: indice de desercion escolar.
=  Norma o umbral: 15 %.

* Horizonte temporal: un afio.

5. Programacion detallada de cada proyecto y la red de actividades con la interrelacion entre
todos ellos

A partir del establecimiento de objetivos, se detallan las acciones que se desarrollaran en el futuro
para su logro.

Cada conjunto de acciones ordenadas. que persigan objetivos de menor alcance (llamados también
sub objetivos o metas) en el tiempo y que, conjuntamente, alcancen las cifras que se prevean en los
objetivos generales, se constituyen en proyectos. Los proyectos se ordenan conforme a determinados
criterios:
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= Probabilidad de éxito.

= Proximidad en el tiempo.

= Disponibilidad de los recursos.

= Proximidad de los beneficios.

= Relacion con la vision, la mision y los valores.

En funcién de estos criterios, se establecen prioridades en el tiempo para comenzar con su
implementacién. Por lo general, se comienza con los de mayor prioridad.

Cumplidas estas etapas, se procede con la comunicacién de los proyectos a toda la organizacidn,
haciendo notar los beneficios y la participaciéon de cada uno de los departamentos y areas. Luego se
pasa a laimplementacion y el arranque del sistema de seguimiento y evaluacion de los resultados.

Existen diferentes enfoques de distintos autores, pero basicamente muchos coinciden en que los
tipos de planes comtinmente utilizados en una organizacion son los siguientes:

= Plan estratégico, estructural o de largo plazo: es el que orienta y ayuda a gobernar la vida de

la organizacion a través de los afios. Aqui es donde se formulan los objetivos, se evalia qué hacer
en el futuro, se analiza la situacion actual y se elaboran y ponen en marcha los planes.

= Plan tdctico, de gestion o de mediano plazo: este plan resume toda la actividad de la empresa y

es un modelo valorizado de toda su gestion. Es un plan general de accion, colabora con el
establecimiento de objetivos organizacionales, coordina la actividad de los sectores, asigna
responsabilidades, permite el control anterior y posterior de la gestion.

* Plan operativo o de corto plazo: es el que especifica detallada y minuciosamente los planes. Se

elaboran para alcanzar propdsitos especificos, en general son procedimientos estandarizados
para manejar situaciones recurrentes.

PROCESO DE GESTION

El proceso de gestion produce los acontecimientos, acciones, decisiones y operaciones en el mundo
real de las transacciones, por ello se puede afirmar que la gestiéon transforma objetivos en resultados.
En un sentido amplio, se entiende como gestion el proceso mediante el cual los individuos,
asumiendo una actitud concreta (tarea), modifican en el presente un estado o situacion.
Los elementos de la gestion que posibilitan viabilizar el planeamiento son los siguientes:
= Laestructura organizativa.
= Los procesos de decision individuales y grupales que se dan a todo nivel en la organizacion.
= Los recursos (financieros, tecnolégicos, intelectuales, etcétera) que posean los individuos, los
sectores o bien las organizaciones propiamente dichas, para enfrentar circunstancialmente la
realidad y operar sobre ella.
El proceso de gestion plantea una concordancia con el planeamiento y resulta ser la capacidad para
visibilizarlo y producir resultados.

Tablero de concordancias
. Estructura Gestidn/proceso
Planeamientos .. N Recursos
Organica decisorio

En medio de ambientes turbulentos e inestables, la gestion es la gran productora de informacion,
pues las acciones concretas y el enfrentamiento con la realidad pueden convalidar o refutar la
informacién tenida en cuenta para el proceso de planeamiento.

PROCESO DE CONTROL

El proceso posterior a la ejecucidn o gestion se llama control. El control es la comparacién entre lo
actuado en la realidad y aquello que estaba previsto. Por medio del control se identifican desvios, se
revisan decisiones y planes y se determinan las acciones que corrijan la gestion.
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El control constituye un proceso continuo que le facilita a la organizacién la modificacién de sus
acciones en funcion del mejor logro de sus objetivos.

El enfoque tradicional es verticalista y jerarquico, mientras que el enfoque moderno se orienta a una
participacién intensa de los integrantes de la organizacion, y se procura que el trabajo sea motivador y
estimulante, que los empleados tengan informacién para comprender ampliamente lo que la
organizacion espera de ellos.

Los nuevos conceptos de gerenciamiento de organizaciones llevan al autocontrol y a la autogestion.
Esto se realiza a través de la capacitacion que se brinda a las personas en las organizaciones, el trabajo
en equipo, la delegacion y el creer en que la gente puede comprometerse con sus tareas y que pueden
hacerlo bien. Se apunta a que los integrantes de la organizaciéon puedan verificar en forma personal el
cumplimiento de los objetivos que le fueron establecidos, y asi lograr mayor pertenencia y compromiso
de la persona para con la organizacion en la que trabaja y a la que le dedica mucho tiempo de su vida.

Se considera que cuanto mas puedan crecer los empleados emocional e intelectualmente, mas se
comprometeran con el cumplimiento de sus obligaciones, sin necesidad de control.

Resolucion de problemas y toma de decisiones

Gran parte de la actividad humana implica tomar una decision, es decir elegir una alternativa entre
varias posibles, Pura que se plantee tal eleccion debe existir un problema o brecha, es decir, una
diferencia entre la situacién actual y la situacidn deseada.

BRECHA o PROBLEMA
(Como ir?
. (Donde quiero
(Donde estoy? Decisién llegar ?

Objetivos

Existe un proceso de toma de decisiones cuando las circunstancias hacen que tenga que tomar un
curso de accidn y existan alternativas para elegir.

Existe una situacion actual, es decir que responde a la pregunta ";dénde estoy?", y una situacién
deseada, también llamada objetivo (definido de acuerdo con las cuatro caracteristicas mencionadas
anteriormente), que responde a la pregunta ";dénde quiero estar?

Entre la situacién actual y el objetivo hay una brecha o problema y, para resolverlo, es necesario
tomar una decision. La palabra problema esta tomada en este caso como una situacién actual que no
satisface al objetivo. La decision va estar tomada de entre un conjunto de alternativas posibles, por lo
menos dos, ya que, si no hay entre qué cursos de accion elegir, si s6lo hay una alternativa, entonces no
hay que tomar ninguna decision

Como se describe en el punto anterior, la planificacién es tomar decisiones por anticipado, el
problema surge cuando los acontecimientos sefialan en un aspecto especifico la brecha entre la
situacion actual y la proyecta da, a raiz de que no hubo planificacién previa.

El alumno acaba de tomar una decision: leer, analizar y comprender el capitulo 3 de este libro de
texto. ;Por qué decimos que tomo una decision? Porque podria haber hecho otras cosas, como salir con
amigos, leer otro libro de texto, mirar televisidn, escuchar musica, leer una novela, charlar por teléfono
con amigos o ir a los videojuegos. Estas son sélo algunas de las alternativas que el alumno tenia. Herbert
Simon, autor que realiz6 importantes aportes a la teoria del comportamiento, se dio cuenta de que la
persona que decide no necesariamente va a considerar la totalidad de las alternativas que tiene para
elegir. So6lo focalizara en algunas, las que se acuerda, las que tiene mas a mano, las que puede identificar.
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De ahi surgi6 la propuesta que Simon hizo de la toma de decisiéon con racionalidad limitada, esto es,
circunscripta a las alternativas que evalua. El siguiente podria ser un ejemplo en una empresa.

Los clientes reclaman porque la durabilidad del producto es muy poca respecto de su
Situacidn actual: precio, ellos esperan un producto mejor. Los volumenes de venta disminuyeron
notablemente.

Situacién deseada: Aumentar el porcentaje de unidades de producto a vender por mes.

Problema: Calidad del producto baja. Clientes insatisfechos.

Este es un ejemplo donde se observa que la empresa debe pensar en alternativas de acciéon para
resolver la brecha o problema y elegir lo que considere como mejor solucién.

Los cursos de accion posibles a evaluar por la empresa tendrian que ver con evaluar la relacién que
existe entre la calidad del producto y el precio que tiene, de manera de:

* incrementar la calidad y el precio, perdiendo algunos clientes;

* disminuir la calidad y también el precio, ganando algunos clientes y perdiendo otros;

* incrementar la calidad, mantener el mismo precio, lo que implica menor porcentaje de ganancia

para la empresa, pero posiblemente recuperacion de clientes y entonces mas ventas.

De estas posibles alternativas, la empresa (su direccién) evaliia qué le conviene para ese momento y
selecciona la que implementar3, la que podra en marcha para salvar la diferencia, resolver la brecha o
problema y lograr la situacidn deseada.

Del mismo modo como las personas toman decisiones sobre sus vidas, también toman decisiones
para la organizacion en la que trabajan. Por otro lado, un empleado es contratado por una organizacion
para que tome decisiones sobre la base de los conocimientos que tiene y las circunstancias que rodean
la decisién a tomar.

Etapas del proceso de toma de decisiones

1. Formulacion del problema

- Identificacion de objetivos
- Diagnostico de la realidad.

2. Analisis de alternativas de solucion o cursos de accion

- Descripcion de cada uno.
- Evaluaciéon de cada uno y comparacion.
- Elecciéon del mejor para alcanzar el objetivo.
3. Planificacion de la implementacion o puesta en marcha del curso de accion elegido

- Especificaciones de la alternativa elegida
- Comunicacion a las personas involucradas
- Determinaciéon de medidas de seguimiento y control.

—=] Identifiquen las decisiones que toman habitualmente y que nunca antes habian pensado que eran
¢#4—| decisiones, teniendo en cuenta el proceso que se describe en esta parte del capitulo. Identifiquen el
k problema, la situacion actual y su objetivo, cuales son las alternativas en las que pensaron y qué eligieron.

El factor humano —

Conduccion y liderazgo efectivo

¢ Todos las personas con gente a cargo tienen un mismo estilo de conduccion?

Evidentemente no. En todas las organizaciones podemos ver gente con diferentes estilos.

Estilo 1: se asemeja al estilo del "jefe" tradicional. Toma todas las decisiones; no permite
interaccion y participaciéon para la definicion de las metas y el plan; es duefio de toda la informacién
y la suministra parcial o sectorialmente: no delega, indica los trabajos a realizar teniendo en cuenta
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las habilidades de cada integrante, no permite crecer; otorga recompensas y castigos en forma
arbitraria.

Estilo 2: toma todas las decisiones: distribuye los trabajos; es un gran trabajador. todo lo sabe. todo
lo puede; genera dependencia afectiva y favoritismos: otorga recompensas y castigos en forma
arbitraria, filtra la informacién y fomenta canales informales; evita conflictos y promueve un
ambiente tranquilo.

Estilo 3: totalmente pasivo. no se compromete con nada. no formula objetivos ni toma decisiones;
otorga plena libertad y no controla. tolera fracasos: cumple su obligacién formal.

Estilo 4: estimula a los integrantes en la biisqueda de soluciones y en la toma de decisiones, orienta
y coordina, busca consenso, consigue que reconozcan sus propias necesidades y limitaciones; expresa
lealmente sus conocimientos.

En estas decepciones, el Estilo 1 corresponde a un conductor autoritario: el estilo 2, a uno
paternalista: el 3, a uno permisivo. y el 4. a uno democratico. El ultimo estilo es el que mejor permite
una conduccidn efectiva en nuestros tiempos ya que conduciendo, fomenta el surgimiento de lideres
en el equipo.

En otros términos. todos son jefes, tienen la funcion de conducir a su equipo, pero el estilo es lo
que los hace diferentes, es la forma en que desarrollan su funcion. A esto se denomina rol.

.Qué es un lider?
Lider es el rol que desempefia una persona que. ante diferentes situaciones. orienta a su equipo
de trabajo hacia los objetivos compartidos y le otorga continuidad y coherencia en el desempefio.
Este rol, que es situacional y rotativo en un equipo de trabajo. se da por diversos factores, entre
ellos, por sus aptitudes personales, conocimientos y fuerza de sus convicciones o por las expectativas
que al respecto genera en los otros miembros del equipo en cada momento.

¢(Hay una unica forma de liderazgo adecuada?

Muchos autores hablan del liderazgo situacional. Esto significa que segun las circunstancias
pueden surgir distintos lideres para resolver determinadas situaciones. Por lo tanto, hay conductores
y hay lideres. Los conductores tienen su funcion prescripta por la organizacidn.

Los lideres, al desempeifiar roles, son situacionales y se dan en cada situacién teniendo en cuenta
la persona, el equipo, la organizacidn, el contexto y la interrelaciéon de todas estas variables. El
conductor, jefe, gerente, etcétera., es siempre el mismo, el liderazgo lo asumira, segun la situacion,
quien pueda hacerse cargo de ella o sea reconocido por los demas para llevar al equipo a su objetivo.
Por lo tanto. no hay una forma de liderazgo adecuada,
sino que debe evaluarse en funciéon de los objetivos
previstos, los resultados alcanzados y los procesos que
dan cuenta del logro de los resultados.

Comprender cémo los diferentes estilos de
liderazgo afectan a los resultados permute interpretar
cada situacion.

Hay diferentes variables que afectaran en el estilo a
utilizar el compromiso del conductor con la
responsabilidad de sus funciones, su confianza en los
miembros del equipo, su seguridad ante situaciones de
nesgo y o incertidumbre, la cultura y los valores de la
Una de las funciones de un conductor de un organizacion, los objetivos a cumplir, el tiempo
equipo es fomentar el desarrollo de nuevos disponible, los recursos, la responsabilidad y el
lideres para mejorar el rendimiento del equipoy  compromiso de los integrantes del equipo de trabajo,
potenciar los resultados de la empresa. la competencia, las demandas de los clientes.
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;. Todos los ejecutivos con personas a cargo son lideres?

No. Las organizaciones hoy en dia estan viviendo una crisis muy importante en términos de su
figura tradicional de autoridad. Transitan de la antigua figura del jefe capataz a la de una participacion
activa.

El capataz es alguien que fundamentalmente ordena. revisa. controla y castiga para que se lleve a
cabo un conjunto de tareas dentro de las empresas. La funcién del nuevo gerente no es dar 6rdenes o
sancionar al trabajador, sino fundamentalmente detectar y disolver aquellos obstaculos en el
desempefio de los individuos y equipos que estan bajo su responsabilidad. estimulando el
surgimiento de nuevos lideres situacionales.

En los ultimos tiempos se plantea que el desafio del nuevo milenio sera formar lideres que sean
innovadores, inspiren confianza y nunca pierdan de vista el horizonte. En realidad. el desafio es
formar personas que asuman roles de liderazgo en diversas situaciones para resolver problemas del
equipo. En la actualidad. mas que nunca, hacen falta directivos eficaces. El estilo "yo decido. usted
hace" ya no funciona.

Es necesario que quien esté al frente de un equipo sepa motivarlo, sea capaz de movilizar a todos
los miembros de la organizacion hacia un objetivo comun. y tenga condiciones como para orquestar
el talento de quienes trabajan a su cargo, sin ejercer su propension al autoritarismo. Los dias del
gerente "sabelotodo" se fueron para siempre.

1. Visiten una empresay pregunten a un gerente. un jefe o un capataz cual es su funcién. Averigiien

cudles dé las personas a su cargo lideran al equipo y en qué situaciones.
2. Piensen en un director técnico de un equipo de fiitbol de un equipo de voleibol femenino u otro
deporte en equipo. ;Cuales son sus caracteristicas como conducir del equipo? ;Qué variables

podrian afectar a su estilo?

Edsel: el Cadillac de los errores

Si alguna vez alguien ha introducido el
coche equivocado en el mercado erréneo y
en el momento menos apropiado. ése ha
sido Ford Motor Co.

Durante treinta afos, Ford ha tenido que
soportar la ignominia de haber sido
responsable del desastre empresarial y
comercial mas infamante de la historia de
Estados Unidos: el modelo Edsel.

El Edsel fue anunciado y promocionado como
la alternativa definitiva a nivel popular, tras
costosas encuestas a nivel nacional que
determinaron exactamente qué era lo que los
estadounidenses querian de un coche. Los
ejecutivos de Ford examinaron cuidadosamente
montafias de informes sobre sondeos de mercado
e hicieron justo lo contrario de lo que éstos
indicaban.

Entonces disefiaron el nuevo coche en comité
(grupo de gente que se reune para resolver algin
problema determinado de la empresa). Se
tomaron alrededor de 4.000 decisiones ejecutivas
sobre los aspectos mas insignificantes desde la
forma de los picaportes de las puertas hasta la
cantidad de cromo en los paragolpes.

Un caso para analizar

Se propusieron 16.000 nombres para el
engendro y todos ellos fueron rechazados, incluso
los presentados por la poetisa Marianne Moore,
contratada por Ford para colaborar en la eleccién
del nombre. No es dificil comprender por qué
Ford rechazé sus propuestas. entre las que habia
nombres tales como “Bala inteligente", "Tortuga
utopica” o "Mangosta civique".

Finalmente, la familia Ford decidi6 dar al coche
el nombre de Edsel Ford, Unico hijo de su
fundador, Henry Ford.

Y resulté el mas extrailo homenaje que se haya
podido rendir a nadie. Cuando el coche fue
presentado en el otofio de 1957 se multiplicaron
los chistes acerca de la forma de tapa de inodoro
que tenia la parrilla delantera, su parte trasera
desparramada y con alas o el selector de marchas
a base de botones en el centro del volante.

Y para desesperacion de Ford. eso fue todo lo
que hizo la gente, chistes y no comprar. Por si
fuera poco. el Edsel fue introducido en el mercado
cuando los Estados Unidos sufria la peor recesion
econdémica desde la Gran Depresion del '30.

Ademas, el coche estaba plagado de problemas
de transmisidén y refrigeracion. asi como pérdidas
de aceite. Y el capé y el baul se atascaban.
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Se vendieron tan pocos Edsels que Ford perdi6  Edsel un Mercury nuevo en vez de venderle el
unos U$S 3.000 en cada unidad. Tras unas  Edsel.
pérdidas de 350 millones de délares en dos afios,
Ford mand6 al Edsel al desguace. Segun los Bruce Nash y Allan Zullo: Cémo hundir su
calculos realizados, le hubiera resultado mas empresa, Madrid, Temas de Hoy, 1990.
rentable a Ford regalar a cada comprador de un

1. (;Qué funciones fallaron en la organizaciéon? ; Por qué? Fundamenten sus respuestas.

2. Analicen cada uno de los principios de administracion. seiialando cudles no han sido respetados en este
caso.

¢ Qué aspectos del planeamiento, de la gestion y del control fallaron en Ford? ; Por qué?

Analicen el proceso de toma de decisiones de Ford. Planteen sus fallas.

Si ustedes fueran el gerente general de Ford. ;como hubiesen manejado el problema?

iR

RESUMEN DE PUNTOS CLAVE

La administracién como disciplina cientifica constituye un sistema de conocimientos metédicamente
fundamentado, cuyo objeto de estudio son las organizaciones y la administracion -en el sentido de
conduccion, gestion de recursos, etcétera-, de éstas. Asi, la administracion puede ser concebida desde
distintos enfoques: cientifico. técnico y del arte.

El objeto de la administracion son las organizaciones: su coordinacién, su direccién su
transformacion y adaptacion a los nuevos desafios, su crecimiento y su supervivencia, La
administraciéon comprende también una tecnologia o conjunto de conocimientos en materia de
procedimientos, acciones y decisiones, para obtener mas eficiencia.

Los principios de administracion (autoridad, delegacion, responsabilidad, division del trabajo, unidad
de mando, tramo de control, cadena de mando, unidad de objetivos, eficiencia, definicién funcional) son
los criterios necesarios para identificar y agrupar el trabajo que debe hacerse en la organizacion.
Ademas, son necesarios para definir y establecer las relaciones interpersonales con el fin de hacer
cooperativo el trabajo de las personas que la componen.

El proceso de planeamiento comprende la integracion de la toma de decisiones que se adoptan en los
diferentes niveles de la organizacién. Implica que en esos distintos niveles de la organizacion las
personas piensan por anticipado las acciones a desarrollar.

El proceso de gestion produce los acontecimientos, acciones, decisiones y operaciones en el mundo
real de las transacciones: por ello, la gestion transforma objetivos en resultados

El proceso de control es la comparacién entre lo actuado en la realidad y aquello que esta previsto.
Identifica desvios, revisa decisiones y planes, y corrige la accién. El control es un proceso continuo y
permanente que facilita a la organizacidon su comportamiento orientado al logro de objetivos.

Gran parte de la actividad humana implica tomar una decision, es decir, elegir una alternativa frente
a varias posibles. Para que se plantee tal eleccion debe existir un problema o brecha, es decir, una
diferencia entre la situacién actual y la situaciéon deseada. Existe un proceso de toma de decisiones
cuando las circunstancias hacen que se tenga que tomar un curso de accion y existan alternativas para
elegir.
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ACTIVIDADES

¢En qué piensan ustedes cuando escuchan la palabra "administracion"”, Enumeren por lo menos tres
palabras que asocien al término administracion. Den un ejemplo.

Identifiquen las funciones de administracién que se realizan en sus casas. Tomen un ejemplo y
piensen quién registra. quien controla y quien informa. Puede pasar que el mismo integrante de sus
familias haga las tres cosas. ;En este caso, encuentra alguna dificultad?

Identifiquen los principios de administracion en el colegio al que asisten. Describan cada uno y den
un ejemplo.

Piensen en la visién y en la mision del colegio al que ustedes asisten. Escriban sus definiciones.
Compartanlas con sus compaferos y traten de lograr consenso.

Piensen qué les gustaria estudiar en el préximo nivel (terciario o universitario) ;Qué elementos
tendrian que tener en cuenta en su decision? Armen el proceso

Realicen en grupos un informe escrito comparando la opinién de diversos autores sobre el concepto
de delegacidn.

Propongan alguna situacion ante la cual tengan que tomar una decision. Desarrollen el proceso
decisorio siguiendo las etapas sugeridas para tomar decisiones.

Entrevisten en grupo a diversas personas que se desempefien en organizaciones y comparen su
opinidon sobre el poder y el liderazgo. Elaboren un informe por escrito.
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CAPITULO 4

LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

La estructura organiZacCional. ... ssssssssssssssans
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ACTIVIDADES ...ttt s s s s s s s bbb

“La estructura de la organizacion puede definirse simplemente como el conjunto
de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo
luego la coordinacion de todas ellas.”

Hemry Mintzberg
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LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional es el sistema formal que permite a los administradores asignar trabajo,
coordinar tareas y delegar autoridad y responsabilidad para conseguir el eficiente cumplimiento de las
metas organizacionales. Es la determinacién de quién hara qué, y cémo se combinaran los esfuerzos

La estructura organizacional es el sistema de relaciones de trabajo tanto para la division como para
la integracion de tareas. La division de tareas establece quién debe hacer qué cosa, y es a través de la
integracion que se establece la manera como deben combinarse los esfuerzos.

En la estructura, las partes estdn integradas, es decir que se relacionan de tal forma que un cambio
en uno de los elementos componentes afecta y genera cambios en los demas elementos, en las
relaciones entre éstos y en la conducta final de la organizacion.

El disefio de la organizacion
El disefio de la estructura organizacional es la definicion de los elementos que la componen, que son
los siguientes:
= Especializacion: es el proceso por el cual se identifican las tareas particulares y se asignan a cada
individuo o equipo capacitado para desempenarlas.
* Estandarizacion: es la informacion y sistematizacion de los circuitos que deben seguir los
empleados en el desempefio de su tarea.
= Coordinacion: es la determinaciéon de los procedimientos formales e informales para la
integracion de las actividades que desempefia cada individuo, equipo o departamento de una
organizacion.
* Autoridad: es quien tiene el derecho a decidir y actuar. En cada organizacién la autoridad se
distribuye de forma diferente.
Supongamos que tenemos que crear la estructura de una organizacion que se dedicara a la
produccion de mesas y sillas. Pensemos en las distintas actividades que imaginamos tendremos que
llevar a cabo para cumplir con los objetivos propuestos:

= Compra de madera, clavos, pegamento.

= Compra de las herramientas.

= Pago alos proveedores.

= Seleccidn e incorporacion de empleados.

= Ventas a clientes.

= Fabricaciéon de mesas y sillas.

= Control del inventario?? de mesas y sillas.

* Entrega de mesas y sillas a los clientes.

= Publicidad y promocidn de los productos para conseguir clientes.
= (Cobranzas de créditos por ventas a clientes.

= Control de los créditos (importes de facturas que los clientes deben por ventas realizadas).
= Control de asistencia de los empleados.

= Alquiler del lugar donde funcionara la empresa.

* Liquidacion de los sueldos y pago a los empleados.

Las actividades mencionadas son algunas de las necesarias para que comencemos con la gestion. La
pregunta que debe hacerse es ";comenzamos ya o primero pensamos en cOmo vamos a organizar?". Si
optamos por comenzar ya, no vamos a tener en claro quiénes van a tomar la responsabilidad de cada
una de las actividades mencionadas ni cudles seran las vias de comunicacién entre cada una de ellas.
Correriamos el riesgo de desalentarnos rapidamente por el desorden en el que trabajariamos.

La otra alternativa es organizarnos. A tal efecto, comenzaremos por realizar una clasificacion de las
actividades indicadas siguiendo algun criterio de homogeneizacion?1.

20 |nventario. Cantidad de unidades que hay en existencia en un momento dado. Surge de la siguiente ecuacién: unidades
producidas o compradas, menos unidades vendidas. Seran unidades producidas si la organizacién es fabricante y compradas si
solo comercializa.

21 criterio de homogeneizacion. Base que se elige para identificar caracteristicas comunes entre varios elementos.
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De acuerdo con el ejemplo planteado, la clasificaciéon podria hacerse de la siguiente manera.

I . I Clasificacion en funciones
Actividades 2o
basicas.
Compra de madera, clavos, pegamento. Compras.
Compra de herramientas. Compras.
Pagos a los proveedores. Tesoreria.
Seleccion e incorporacion de empleados. Recursos Humanos.
Venta a clientes. Ventas.
Fabricacion de mesas y sillas. Produccion.
Entrega de mesas y sillas a los clientes. Distribucion.
Publicidad y promocion de los productos para conseguir clientes. Promociones.
Cobranza de los créditos por ventas a clientes. Créditos y Cobranzas.

Control de los créditos (importes de facturas que los clientes deben por

: rédi ranzas.
ventas realizadas). Bcuiliosy/ Gl aeives

Control de asistencia de los empleados. Recursos humanos.
Alquiler del lugar donde funcionara la empresa Gestion fuera de rutina.
Liquidacidn de los sueldos y pago a los empleados. Recursos Humanos.

Analisis de compra de un equipo computarizado de alto rendimiento para
el corte de madera.

Tramites para la inscripcion de la empresa ante organismos oficiales de
control.

Gestion fuera de rutina.

Gestion fuera de rutina.

En el ejemplo, se originaron actividades rutinarias y fuera de rutina. Las rutinarias son las que van a
realizarse permanentemente, todos los dias o con una alta frecuencia, de la misma manera, contando
siempre con la misma fuente de informacion y originando siempre un mismo formato de contenido de
informacion. En resumen, existe un proceso estandar previsto en la empresa para llevar a cabo la
actividad, disminuyéndose la incertidumbre frente a su realizacion.

En cambio. las actividades no rutinarias son las que se realizan esporadicamente, en muchos casos
por Unica vez, sin que exista un proceso estandar interno previsto para realizarla. En el ejemplo, son los
casos de alquiler del lugar donde funcionara la empresa y los tramites para la inscripcion de ésta ante
organismos oficiales de contralor. Estas actividades se llevan a cabo esporadicamente y pueden o no
responder a estandares fijados por entes externos a la empresa.

En una fabrica los procesos son rutinarios. El mantenimiento de
las maquinarias, aunque con distinta frecuencia, tiene su rutina.
Los acontecimientos imprevistos, como una rutina, son una
actividad fuera de rutina.

FUNCIONES BASICAS

A partir del proceso de clasificacion de las actividades, hemos detectado funciones basicas que estan
mostradas en la columna de "Clasificacién en funciones basicas" y decimos que, por ejemplo, Recursos
Humanos va a tener la responsabilidad de realizar las siguientes actividades: seleccion e incorporacion
de empleados; control de asistencia de los empleados; liquidacion de los sueldos y pago a los empleados.
Y asi con el resto de las actividades y funciones que han sido previstas en el ejemplo. Podemos visualizar
en un grafico las clasificaciones de las funciones basicas que hemos detectado hasta el momento:
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Ventas Promocion

Compras a Produccion Deposito
Humanos .
clientes

Recursos Créditos y

Distribucién

y
publicidad ol

=——| Analicen en su escuela, en su casa, en un hospital, en un negocio o en cualquier otra organizacion, cuales
son las actividades de rutina y las de fuera de rutina que puedan identificar.

FUNCIONES DE ORDEN SUPERIOR

Ademas de las funciones basicas, también existen en la organizacion funciones de orden superior:

Cada funcion de orden superior se puede definir de la siguiente manera:

* Produccion: todas las actividades relacionadas con la transformacién de la madera en mesas y
sillas, incluyendo la adquisicion o aprovisionamiento de la madera y los materiales necesarios en
la produccién.

* Marketing: todas las actividades tendientes a conocer las necesidades y gustos de los clientes
que compran mesas y sillas y a hacer conocer los productos de la empresa a los clientes.

= Ventas: todas las actividades involucradas desde el momento en que se detecté la necesidad de
mesas y sillas de un cliente especifico hasta que se vendieron, facturaron y entregaron los
productos.

» Administracion y Finanzas: todas las actividades relacionadas con la administracién de los
recursos humanos, de la informacién, del dinero y de la custodia de los bienes.

Administracion

Venta .
y Finanzas

Marketing

Produccion ‘

Las funciones basicas se relacionan con las funciones de orden superior de la siguiente manera:

Produccion ‘ Marketing \ TG ‘Admlfustracmn
y Finanzas

<7 A

—
Ventas Promocion 25K
Recursos p 2o S Créditos y
Compras a Produccion Depasito Distribucion y
Humanos : s Cobranzas
clientes Publicidad

En el grafico anterior se puede apreciar lo siguiente:

I La funcion basica I Esta contenida en la funcion de orden superior
Compras Produccion
Recursos Humanos Administracién y Finanzas
Ventas a Clientes Ventas
Produccién Produccién
Depoésito Ventas
Distribucion Ventas
Promocion y Publicidad Marketing
Créditos y Cobranzas Administracion y Finanzas
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NIVELES JERARQUICOS

En toda estructura organizacional conviven dos criterios que se utilizan para dividirla, organizarla y
comprender mejor las relaciones laborales entre sus miembros. Estos criterios son la division vertical
y la division horizontal. El criterio de divisién vertical refiere a la cantidad de niveles jerarquicos que
tiene una organizacion. El criterio de division horizontal indica la variedad y los tipos de departamentos
en que se distribuyen las funciones definidas.

En las organizaciones formales?? existe una division en escalas de mando que otorgan autoridad a
las personas que se designan en los niveles superiores para prever, organizar, ordenar, coordinar y
controlar las actividades que realizan las personas que tienen a su cargo.

La autoridad es el derecho que tiene el que ocupa la funcién de dar 6rdenes y es el poder de exigir
obediencia en la ejecucién de determinadas tareas. Es decir, le confiere a una dirigir y coordinar las
tareas de sus subordinados en la consecucidn de los objetivos organizacionales. La jerarquia esta dada
por la posicion formal en que una persona se encuentra autorizada para dar érdenes a otra u otras
personas.

Se define a un drea de responsabilidad como un sector o departamento de la organizacién
(independientemente de su nivel jerarquico) que toma el compromiso por el cumplimiento de una tarea
que dicha organizacidn necesita para el logro de sus objetivos. Por consiguiente, esa area responde ante
la organizacion por los resultados que genera su gestidn (sean estos satisfactorios o insatisfactorios).

La autoridad y la responsabilidad son acumulativas; esto significa que a medida que se asciende en
la jerarquia organizacional, aumenta el grado de autoridad y responsabilidad en el cargo.

Division vertical

Esta divisidn consiste en discriminar niveles jerarquicos de acuerdo con la clase, el grado y el tipo de
decisiones que cada uno de estos niveles puede tomar.

Generalmente existen tres niveles organizativos: el nivel politico, directivo o estratégico; el nivel
intermedio, tactico o gerencial, y el nivel operativo, inferior o de ejecucidon. Por lo tanto, ung estructura
organizacional tipo tiene la siguiente forma:

Niveles Ambito
Superiores Estratégico
Gerenciales Tactico

Técnicos / \)perativos

La forma piramidal de una estructura tipo tiene que ver con la cantidad de funciones en cada nivel,
ya que existen mas funciones en la base de la piramide que en su parte superior.

Los niveles superiores (directorio, gerencia general) tienen a su cargo las estrategias de la
organizaciéon (objetivos que le dan direcciéon a la accién), mientras que los niveles gerenciales
interpretan las estrategias de los niveles superiores, las transforman en planes y programas y controlan
que dichos planes, y programas se cumplan. Por ultimo, los niveles técnicos se ocupan de las
operaciones, es decir, de las acciones concretas.

NIVEL POLITICO, DIRECTIVO O ESTRATEGICO

Se atribuye a este nivel la maxima responsabilidad en la fijacibn de los parametros de
comportamiento y acciéon de las organizaciones, que se da a través del establecimiento de objetivos,

22 Organizaciones formales. Aquellas que se definen por el escrito o a través de cualquier documento que revista el caracter de
“legal” para la organizacién.
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estrategias y metas a alcanzar. Asimismo, define las politicas a través de las cuales se habran de
conseguir.

Este nivel es el encargado de "ver el negocio” de la organizacion, es decir, vislumbrar mas alla de las
fronteras fisicas y del presente de esa organizacién cudles son las oportunidades que se presentan para
que ingresen recursos economicos perdurables que contribuyan a su supervivencia, crecimiento y
generacion de utilidades?3.

Las decisiones de este nivel abarcan a toda la organizacién y su impacto se puede dar tanto en el
corto como en el mediano o largo plazo

Las principales funciones del nivel estratégico son mantener el funcionamiento de la organizacién
como una unidad integrada; desarrollar las condiciones para que la organizacion se vincule con su
entorno (a través de actividades denominadas "de enlace", es decir, de desarrollo de contactos);
negociar con los principales actores del entorno (clientes y proveedores importantes, gobiernos
nacionales, provinciales o municipales); recibir informacidn sustancial para la organizacién a través de
contactos con otros dirigentes de primer nivel, etcétera.

También se encarga de tomar decisiones-puertas adentro- para adecuar la organizacién a las
exigencias del negocio y sus posibilidades internas, dadas fundamentalmente por la disponibilidad de
recursos (maquinas, materias primas, gente, etcétera). Algunos ejemplos de estas decisiones son definir
los departamentos en los que se habra de dividir la organizacién aprobar los planes de accién
propuestos por el nivel medio, decidir un tras lado geografico de la sede, etcétera.

Los integrantes del nivel directivo pueden ser una persona o varias, segin la organizaciéon y se
denominan de diversas formas: asambleas de accionistas?#4, comité ejecutivo, comisidon directiva,
presidente, director general, director ejecutivo, gerente general, entre otras.

También se vinculan a este nivel asesorias profesionales, como la legal, la impositiva, la contable-
financiera, los analistas de estrategia (de marketing, de tecnologia, comercial, etcétera). Esto se debe a
que muchas veces, por una cuestiéon econémica, la organizacién no puede tener como personal propio
especialistas en cada una de estas areas, entonces los contrata como asesores, consultores por temas
puntuales, problemas especificos, de Unica vez o de poca ocurrencia.

En conclusién, éste es un nivel politico integrado por los altos ejecutivos de direcciéon cuyas
actividades se concentran en determinar objetivos, metas, estrategias y politicas que permitan que la
organizacion se movilice para conseguir los fines que se propone.

= Averigiien en su escuela cuales son los cargos administrativos y muéstrenlos en forma de piramide tal
como lo hemos indicado en la pagina anterior.

NIVEL INTERMEDIO, TACTICO O GERENCIAL

En este nivel se sitian las areas administrativas, y en él se programan, coordinan y controlan las
actividades de los niveles inferiores.

La base operativa de
toda organizacion es de
vital importancia para la
realizacion de las
acciones concretas que
alcanzan o superan los
objetivos propuestos por
la cupula de ésta.

Se recopila informacidn y se asignan recursos y por medio de la planificacién en el nivel operativo se
transforman los objetivos establecidos en el nivel estratégico en metas concretas y planes de trabajo.

23 Utilidades. Ingresos o ganancias que reporta el trabajo o el comercio.
24 Accionista. Poseedor de una o varias acciones (partes) dentro de una sociedad.

74




En este nivel comienza la especializaciéon y responsabilidad por una porcién de las actividades de la
organizacion (area en particular, por ejemplo: Produccion, Comercializacion, Recursos Humanos,
Finanzas, Administracion, etcétera).
Los procesos administrativos que le competen al nivel intermedio comprenden las actividades de
planear, gestionar y controlar un aspecto especifico de las actividades totales de la organizacion. Por
ejemplo, una vez decidida la estrategia de liderar el mercado de autos, una empresa automotriz
requerira de su gerencia de Produccién que planifique el trabajo de produccién en planta, verifique la
calidad de los autos que salen hechos de la linea de montaje, gestione la organizacion de los diversos
tumos de los equipos de trabajo (la industria automotriz trabaja 24 horas). planifique y cumpla las
disposiciones técnicas referidas al mantenimiento de las maquinas, etcétera.
Este nivel organizativo resulta de una gran extension jerarquica, pues abarca una amplia gama de
cargos hasta llegar al nivel operativo. Estd compuesto por todos los individuos que intervienen como
intermediarios entre los maximos directivos de la organizacién y quienes realizan las operaciones en
los niveles inferiores. Esto se logra a través del proceso de delegacion. por el que se desciende bajo
jerarquias de mando con diferentes grados de autoridad y extension de responsabilidad.
Entre los cargos tipicos del nivel tactico se pueden nombrar: gerentes de areas, de departamento, de
division, jefes, supervisores, capataces, encargados, viceministros, secretarios de Estado,
subsecretarios, decanos universitarios, secretarios académicos, directores de departamentos de areas
de conocimiento (economia, derecho, filosofia, psicologia, etcétera).
Es maultiple la cantidad y variedad de puestos caracteristicos de este nivel, que dependen del tamafio
de la organizacion, de la tecnologia que utiliza y de lo complejas que sean las tareas a coordinar. En
determinados casos es tan amplia la variedad y cantidad que resulta dificultoso establecer el final de
este nivel y el comienzo del proximo, el nivel operativo.
Cuanto mas se descienda de nivel, el puesto se torna mas especifico, los tiempos para tomar
decisiones son de menor duracion, el alcance de éstas también es menor en cuanto a quiénes abarca y
a qué plazo (en este nivel jerarquico se trabaja a mediano y a corto plazo), y se requerira de cada
individuo mayor posibilidad y capacidad de accién.
Se pueden enumerar algunas de las funciones mas importantes de los ejecutivos de nivel medio:
= Mantener contactos con otras personas ajenas a su area, dentro de la organizacién y ajenas a ella,
para lograr la necesaria coordinacion de su unidad con las demas. Por ejemplo, es probable que
el jefe de Produccidn intercambie opiniones con el jefe de Marketing y el de Ventas para decidir
cémo serd la promocidn. publicidad y comercializacién de los productos que fabrica la empresa.

= Desarrollar los caminos por los que su area o unidad operativa lograr los fines especificos
asignados, metas, etcétera (estrategia particular condicionada por la estrategia global de la
organizacion).

= Asignar los recursos que debe administrar su area o unidad operativa. Recursos econémicos,

humanos, materiales, etcétera.

= Recibir, procesar y transmitir informacidn externa a su area a los sectores interesados, para

integrarla con la organizacién y con el entorno.

En cuanto a la estructura del nivel intermedio, se privilegia la division del trabajo y, por ende, la
especializacion. A partir de alli ve estructuran los vectores y/o areas, teniendo en cuenta tareas
funcionalmente homogéneas o centradas en un mismo propoésito o producto, por ejemplo: todos los que
salen a vender, en una gerencia de Ventas; los que se encargan de proveer recursos a la organizacion,
en un area de Compras; quienes administran los flujos entrantes y salientes de dinero, en una gerencia
de Finanzas, etcétera.

=—| En el nivel nacional, el nivel estratégico es el Poder Ejecutivo ;Como esta compuesto? ;Qué tipo de

decisiones toma y como lo hace? Si tiene dudas, consulte la Constitucion Nacional.

4

NIVEL OPERATIVO, INFERIOR O DE E]ECUCI()N
En este nivel se opera sobre tareas concretas que corresponden a cada especializacidn que exista en
la organizacion.
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Operarios y empleados con su participaciéon activa producen la dindmica organizativa. Para ello
aplican las normas, los procedimientos y las instrucciones adoptadas por la organizacion para cada
sector.

Esta dindmica organizativa se da en dos sentidos:

= Uno fisico, cuando la persona actia en operaciones de fabricacion, manufactura, elaboracion,

etcétera, transformando materias primas, montando partes, fraccionando productos, vendiendo
o visitando clientes, trasladando mercaderia, o vinculdndose con una maquina, equipo o
instrumento tecnolégico para producir un producto o servicio;

= Otro administrativo, cuando la persona participa en los tramites o circuitos que ha establecido la

organizacion para incorporar las transacciones que se producen en ella.

El nivel operativo es el centro de cualquier organizacion, ya que en él intervienen todos los miembros
que realizan el trabajo basico relacionado directa o indirectamente con la produccién y venta de
productos y/o servicios, es decir, quienes producen los elementos esenciales para el normal desarrollo
de las actividades de la organizacién.

Los cargos del nivel de ejecucion se denominan empleados, operarios, obreros, peones, auxiliares,
vendedores, asistentes, cadetes, ayudantes, etcétera.

El alcance de las acciones y decisiones en la base operativa son los mas cortos en la estructura, ya
que se decide para el momento o para un corto plazo. Las acciones repercuten inmediatamente en el
producto o servicio que la organizacion ofrece, o bien en los reportes administrativos rutinarios e
inmediatos que la organizacion genera con su movimiento.

——| Elijan una empresay diferencien los tres niveles jerarquicos agrupando a cada uno por el nombre de sus

[/
puestos.

4

Division horizontal.

Criterios de departamentalizacion

Como se mencioné anteriormente, la division horizontal de una organizacién esta relacionada con el
tipo y variedad de departamentos que se piensan para su mejor funcionamiento.

Los departamentos son sectores que agrupan actividades homogéneas, esto es, del mismo tipo. Por
ejemplo, en un departamento comercial se agruparan las funciones que se relacionen con la venta del
producto o servicio, desde la investigacion de mercados, el marketing, la publicidad, las ventas o la
planificacién comercial.

El proceso de agrupacion de actividades homogéneas en departamentos se denomina
departamentalizacién. Este proceso debe ser el resultado final -luego de un exhaustivo analisis de las
actividades- en el que se decide qué trabajo debe ejecutarse, qué tipo de decisiones deben tomarse y en
qué sectores, quiénes son los responsables del cumplimiento de la tarea, de quiénes dependen, quiénes
dependen de ellos, etcétera.

Segin Koontz y Weihrich, autores especialistas en administracién, "se debe insistir en que no existe
una forma perfecta de departamentalizacion aplicable a todas las organizaciones o a todas las
situaciones. El patron utilizado dependera de las situaciones en particular y de lo que los
administradores crean que producira los mejores resultados ante la situaciéon que enfrentan”.

Esta definicion permite entender que cada organizacion departamentalizara de acuerdo con sus
necesidades y, ademas, lo hara con el criterio que considere para cada sector. Es decir que, si resulta
conveniente, se puede utilizar un criterio para departamentalizar un area y otro para organizar otra
area.

Seleccionar el criterio de departamentalizaciéon es un factor mas que indica cual es el tipo de
estructura que la organizacidn necesita para llevar adelante sus tareas y cumplir con los objetivos que
Se propone.
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FORMAS TRADICIONALES DE DEPARTAMENTALIZACION

Los criterios de agrupacién mas usuales son siete: 1) por tiempo; 2) por funciones; 3) por area
geografica; 4) por proceso; 5) por producto 6) por tipo de cliente; 7) matricial.

Agrupacion por tiempo

Consiste en concentrar las actividades sobre la base del tiempo en que se desarrollan. Es comun
encontrar este tipo de departamentalizaciéon en empresas productoras con produccién continua (las 24
horas del dia), en sus areas productivas que dividen a sus operarios por turnos. También se utiliza en
hoteles, hospitales, cuarteles de bomberos y otras organizaciones que trabajan las 24 horas.

Agrupacion por funciones

Radica en aglutinar las actividades de acuerdo con una serie de funciones que en todas las
organizaciones aparecen desarrolladas en mayor o en menor grado, integrando lo que se conoce como
"ciclo de la organizacién": comprar, pagar, procesar, vender y cobrar bienes, servicios o informacion.
Este criterio de departamentalizacion es el mas difundido porque refleja l6gicamente las funciones
basicas, facilita la especializacion de tareas y contribuye a la planificacion y el control a nivel estratégico.

Ejemplo de este criterio es dividir la organizacién en areas como Produccién, Comercializacion,
Recursos Humanos, Finanzas, Administracién, Operaciones, Sistemas, etcétera.

—m Agrupacion por area geografica
“ Este tipo de divisién se da en organizaciones que poseen varias sedes,
sucursales o filiales, distribuidas en distintos territorios, con
caracteristicas diferentes

Esta agrupaciéon persigue la finalidad de que se puedan tomar
decisiones relacionadas con asuntos locales que no son trasladables al
resto de la organizacion o de las sedes/sucursales /filiales localizadas en
otrazona. De esta manera, la organizacion logra especializarse en esa zona
especifica y puede gestionar en forma mas eficiente en esa localidad.

Es comun que las areas comerciales o de ventas utilicen este criterio,
por ejemplo, las gerencias zonales de los bancos (Noroeste, Sur, Cuyo,
| Patagonia, Capital Federal, Litoral, etcétera).
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Agrupacion por proceso

Significa concentrar las actividades en relaciéon con la secuencia del
proceso de fabricacién o produccién de un bien o servicio, haciendo
' posibles el mejor uso de las instalaciones, la disposicion de las
magquinarias y equipos. y la especializacion de las personas en cuanto a las
exigencias de la tecnologia empleada.

Las empresas grandes

que tienen amplia Se utiliza en organizaciones con procesos productivos complejos,
distribucion geogrdfica especificos y diferenciados, y se aplica en areas de produccion.
encuentran en la

departamentalizacion Agrupacion por producto

por zona geogrdfica una Implica reunir las actividades vinculandolas con los productos o

manera mds eficiente de  S€rvicios que brinda la organizacion.

Este tipo de agrupacién es muy utilizado porque facilita la
especializacion y el conocimiento de los requerimientos especificos para
el aseguramiento de la calidad de los productos o servicios, o de su mejor
venta. Es el caso de algunas empresas que fabrican y venden champus, que
clientes de esa ciudad o dividen su area productiva de acuerdo con su linea antigrasos, anticaspa
zona. o cabellos normales.

gestionar los temas
locales y satisfacer mejor
las necesidades de los
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Agrupacion por tipo de cliente

Este criterio de departamentalizacion busca aunar actividades para responder a las demandas
especificas que los clientes efectiian a la organizacidén, haciendo posible el conocimiento en profundidad
de sus gustos y preferencias, asi como el nivel de calidad y atencién que requieren.

Por ejemplo, algunas firmas que fabrican ropa de moda, dividen sus locales comerciales en locales
para su linea de mujer o de bebés. Las compaifiias de telecomunicaciones cuentan con departamentos
distintos para atender a grandes empresas y a clientes individuales (casas de familia). Estos clientes
suelen requerir distintos métodos de venta, distintas caracteristicas de producto y, algunas veces,
servicios diferentes.

Agrupacion matricial

Este tipo de agrupacion emplea un sistema de mando multiple. Los empleados pasan de una tarea a
otray pueden tener varias obligaciones ala vez ante los gerentes de distintos proyectos. Las prioridades
de estas tareas se valoran a partir de los intereses globales de la empresa.

Estructuras maultiples

Las organizaciones no se limitan al empleo exclusivo de un solo tipo de estructura. Utilizan y
combinan libremente todos los tipos de agrupamientos descriptos anteriormente, de acuerdo con las
necesidades que tienen de organizarse para cumplir con la estrategia definida. A esto se llama
"estructuras multiples”

En la industria automotriz es muy habitual que se combine la agrupacién por funcién y por producto:
por ejemplo, para cada producto hay un "jefe de producto” (camionetas, autos, camiones) y para cada
funcién tienen un "jefe de departamento o division" (Marketing. Finanzas, Produccion).

CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION

La centralizaciéon y la descentralizaciéon son dos conceptos relacionados con la delegacidn, y
determinaran la forma en que ésta se estructurara de acuerdo con quiénes y cuantos tomaran qué
decisiones. Estos factores tienen una relacion directa con la autoridad que se le habra de conferir a cada
persona y con la informacién compartida con ellos.

En el caso en que las decisiones, la autoridad y la informacién se concentren en la cuspide de la
organizacion, se trata de un caso de centralizaciéon. Cuando se distribuyen la autoridad, la informacién
y el poder de decision entre los niveles de la organizacion, se trata de un caso de descentralizacion. En
este caso, la autoridad de tomar decisiones se dispersa en una estructura organizacional a través de un
proceso de delegacion en los diferentes subordinados. Esta delegacion debe ser clara, completa y
suficiente.

La descentralizacién sera mayor cuanto mayor sea el nimero de decisiones que se tomen en los
niveles inferiores, y que dichas decisiones sean importantes, afecten a las diferentes funciones de la
organizacion y no requieran la aprobacién de otros.

Los criterios que se tienen en cuenta para descentralizar o no son la cantidad de decisiones, su
importancia, la cantidad de funciones involucradas en cada decision y el grado de verificacion que ellas
necesitan.

La centralizacion y la descentralizacion no son sistemas de administracién buenos o malos por si
solos; es una cuestion de medida en la que se trata Unicamente de hallar el equilibrio favorable a la
organizacion.

Enla descentralizacion hay que tomar en cuenta diversos factores: el costo de la decision, las politicas
de la organizacion, su tamafio, el estilo de conduccion, los métodos de control disponibles, los sistemas
de informacidn con los que se cuenta y el ritmo de los cambios (tanto internos como en el entorno). Las
ventajas de descentralizar son las siguientes:

= Las decisiones son mas rapidas.

* Laconduccion es mas flexible y democratica.

= Selogran actitudes mas positivas de los miembros de la organizacion.
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= Seadquiere mejor experiencia y aprendizaje.

e ——| Elijan una organizacion y analicen sus criterios de departamentalizacion. ;Co6mo consideran que
r funcionaria aplicando los otros criterios?
4

INSTRUMENTOS DE ORGANIZACION: LO FORMAL Y LO INFORMAL

Los instrumentos se utilizan para representar la estructura de la organizacién, de modo que permita
su rapida comprension y facilite el analisis.

Lo formal se puede identificar con los elementos visibles, que pueden ser representados por medio
de técnicas o modelos de modo tal que permita su rdpida comprension y facilite el analisis. Algunas de
estas técnicas son:

= Organigrama

Una vez distinguidas las funciones de orden superior y las funciones basicas contenidas en cada una,
la pregunta es si resulta necesario establecer algiin mecanismo de coordinacion entre las funciones de
orden superior a los efectos de resolver cuestiones que tengan que ver con la asignacion de recursos,
con la resolucién de conflictos entre las funciones y con la transmisién de grandes lineamientos
relativos a las estrategias fijadas. La respuesta es que es necesario establecer una funcién coordinadora
y de jerarquia superior a la que llamaremos, por ejemplo, gerencia general. Entonces tenemos:

Gerencia
General
]
[ | | ]
.. . Administracion
Produccion Marketing Ventas g . stracio
y Finanzas
Adm. de la . Ventas por ,
— .. Promociones || —  Tesoreria
Produccion Menor
] Compras ] Depdsito ] R
P P Humanos
— Distribucion | e e
Cobranzas

Este grafico es un organigrama y muestra las funciones definidas y las lineas de autoridad y
responsabilidad. Las lineas indican las relaciones de autoridad dentro de la escala jerarquica definida
de la estructura de la organizacién. Por ejemplo, toda el drea que corresponde a la funcién basica de
Ventas estara a cargo de una persona que ejercera la autoridad conferida sobre las personas
responsables de las funciones basicas de ventas por menor, depdsito de productos terminados y
distribucién. Esto quiere decir que los responsables de cada una de estas funciones informaran al
responsable de Ventas sobre la gestién de cada uno de ellos y recibiran 6rdenes del responsable de
Ventas.

El organigrama se define y disefia desde la direccion (nivel superior) de la organizacion, y en muchos
casos se participa a la linea media (nivel medio). Se revisa y modifica en forma continua, en la medida
en que la organizacién cambie su estrategia y este cambio implique una modificacién en su estructura,
que debe trasladarse al organigrama para que quede representado.
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= Manual de funciones

Determina la finalidad del sector o del puesto en cuestion. Describe el puesto, las tareas o actividades
que lleva a cabo (responsabilidad) y la dependencia respecto de otro puesto de trabajo (autoridad).
Asimismo, define la informacion a ser recibida y la informacién que el puesto o cargo genere.

= Manual de procedimientos

Muestra el recorrido de la informacién mediante graficos (realizados con simbolos) llamados
cursogramas o flujogramas. Este manual describe las conexiones entre las partes de la estructura y
responde a las preguntas como, déonde y cuando se llevan a cabo las actividades.

= (Circuitos y procedimientos

Estos modelos, a través de simbolos convencionales y reglas de construccion, representan como es
el recorrido de la informacidn por la estructura. Se los llama "circuitos", "rutinas" o "procedimientos".

Es necesario precisar como, dénde y cudndo se deben hacer las actividades que componen los
principales procedimientos de trabajo en la organizacion y que fueron distribuidos por el organigrama
y el manual de funciones.

Hasta aqui se han descripto los componentes formales de la estructura organizacional, es decir, sus
elementos visibles, escritos y estandarizados. Pero también existen componentes informales de la
estructura que son los no visibles, los que no estan escritos y que no pueden ser representados en
modelos.

Entre otros, se distinguen los indicados a continuacidn.

= Relaciones de poder

El poder es la influencia ejercida sobre las decisiones de una o mas personas. En toda organizacion
existe el poder de las personas y las relaciones que se dan entre ellas a partir de la influencia del poder.
Por ejemplo, ;quién tendra mas poder, la persona que fija los sueldos en la organizacién o el mensajero
de la correspondencia? El que fija los sueldos maneja un factor que interesa mucho a los empleados, el
sueldo. En cambio, el mensajero se limita aretirar y entregar la correspondencia. Por lo tanto, la persona
que fija los sueldos tendra mas poder que el mensajero y el area a la que pertenece tendra mas poder
que el area a la que pertenece el mensajero.

= Intereses

En toda organizacion existen intereses u objetivos personales. Cuando son compartidos se dice que
son "intereses grupales". Cuando son representativos del grupo que dirige el nivel maximo de la
organizacion se denominan "intereses organizacionales". Las personas y los grupos luchan por tener
mas poder y por hacer valer sus propios intereses por sobre los intereses de los demas. Estas luchas
afectan de una u otra manera a las relaciones de poder y, por ende, a la estructura organizacional.

= Alianzas

Una alianza es la unién de dos o mas personas o sectores dentro de la organizacidon que persiguen
un objetivo en comun. Por ejemplo, dos personas pueden unir sus fuerzas y capacidades para actuar en
contra de otra con la intencion de disminuir su poder y hacer prevalecer sus propios intereses. Si bien
estas alianzas no figuran en el organigrama, existen y afectan a la estructura organizacional

Otros componentes informales son el lenguaje que se utiliza para comunicarse, las ceremonias que
se utilizan en ciertos acontecimientos, los mitos acerca del origen de la empresa y las manifestaciones
de poder (las ubicaciones de las oficinas, los muebles en cada una de ellas, etcétera).

RELACION ENTRE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y ESTRATEGIA

En el capitulo anterior se menciond que el disefio del sistema organizacional implica que el gerente
general adopte una estructura en funcién de la estrategia que defina la organizacidn, establezca las
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tareas y las personas que las realizaran, administre la informacién y la toma de decisiones entre otros
aspectos.

En el disefio de la estructura hay que tener en cuenta el tipo de negocio en que la organizacién se
encuentra y, principalmente, la estrategia que ésta define para cumplir con sus objetivos.

La estrategia es la eleccion de un curso de accion entre otros alternativos. Dicha eleccion tiene
impacto significativo sobre el rumbo de la organizacién, por ejemplo, elecciéon de productos, politicas
de precios, seleccion de recursos humanos, fuentes de financiamiento, entre otros.

El contexto se encuentra en continuo cambio. Por lo tanto, el desafio que enfrentan quienes
administran organizaciones es transformar ese cambio en oportunidades para la organizacidn,
aprendiendo a controlarlo, anticipdndose, asimilando el impacto que pueda ocasionar y modificando
todo lo necesario. La estructura de las organizaciones presenta determinadas caracteristicas en un
momento dado y bajo ciertas condiciones, pero tiene la capacidad de adaptacién y ajuste cuando se
produce algiin cambio en el entorno.

En arquitectura, la frase "la forma depende de la funciéon" es aplicable a un principio basico en el
disefio de unavivienda, ya que, por ejemplo, resultaria incomodo que para llegar al bafio haya que pasar
por la cocina. En administraciéon existe un principio analogo "la estructura depende la estrategia. El
cumplir con este principio no es garantia de un excelente desempefio organizacional, pero el no
respetarlo seguramente debilita la productividad en una organizacién. En este sentido, el orden seria el
siguiente: luego del proceso de planeamiento, la organizacion define sus estrategias, y a partir de ellas
piensa en la estructura organizativa requerida para llevarlas a cabo. La estructura sigue a la estrategia
porque es un elemento indispensable para ponerla en practica. El disefio de la estructura es un medio
necesario para poner en marcha el plan estratégico.

Las organizaciones, en general, revisan en forma periddica algunas cuestiones, para poder pensar si
se estd siguiendo la estrategia adecuada para el momento por el cual esta pasando esa organizacion.
Estos planteos son los siguientes:

* Las actividades que hoy se realizan, ;son indispensables o pueden ser eliminadas? En otros

términos, ;jagregan valor o no?

= ;Existen actividades que hoy no se realizan y que agregarian valor al negocio de la organizacién?

= ;Hasta qué punto es necesario fijar estandares para las actividades?

= ;Tenernos en claro las habilidades que se necesitan en cada puesto de trabajo para la ejecucién

de las actividades que le corresponden?

El debate interno sobre estas cuestiones aporta elementos clave para el armado de una adecuada
estructura organizacional. Por otra parte. el cuestionamiento de los puntos indicados debe ser
permanente a los efectos de ir adaptando la estructura a los acontecimientos cambiantes en el medio
ambiente. Por ejemplo, si la demanda de los clientes respecto del tipo de sillas que la empresa fabrica
disminuye notoriamente, resultard necesario analizar el nuevo tipo de demanda, fijar una nueva
estrategia comercial y de produccién y adaptar la estructura a la nueva estrategia. Graficamente se lo
puede resumir de la siguiente manera:

Cambios en los habitos Rearmado de la
Planteo de una nueva
de consumode los ., estructura
. estrategia ..
clientes organizacional

En ultima instancia, ;para qué se arma la estructura de una organizacion?

* Hace que el comportamiento de las personas que trabajan en la organizacién sea mas previsible,
y asi se evita que cada uno haga su trabajo de la manera que se le ocurra.

* Ayuda a describir, formalizar y representar las actividades de la organizacién en un modelo
representativo de la realidad.

= (Clarifica las interrelaciones entre los empleados.

= Ayuda a alinear la estructura con la estrategia de la organizacion.
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= Proporciona una visién mas sistémica de la organizacién (interrelaciéon de las partes como un

todo).

Son diversos los instrumentos en los que quedaran plasmados estos planteos: organigramas, manual
de funciones, normativas, planillas, programas de produccién, reportes, catdlogos de productos o
servicios, etcétera. El uso de instrumentos formales y su difusion interna colaboraran en el
entendimiento, acatamiento y puesta en practica por parte de los integrantes de cada sector de la
organizacion.

Apoyandonos en los conceptos indicados y en el ejemplo brindado, podemos comprender la
definicion que ha dado Henry Mintzberg (autor contemporaneo estadounidense sobre temas de
administracién) sobre la estructura organizacional: "La estructura de una organizaciéon puede ser
definida simplemente como la suma total de las formas en que su trabajo es dividido entre diferentes
tareas y luego es lograda su coordinacidn entre estas tareas".

En esta definicion se distinguen dos puntos importantes: la division del trabajo en diferentes tareas
y la coordinacion entre esas tareas. Como en el ejemplo de la empresa maderera, primero se divide el
trabajo a realizar en distintas actividades, para luego establecer pautas para que esas actividades estén
coordinadas entre si.

Lectura para profundizar

¢Cuales son los cinco errores cruciales que las empresas suelen cometer cuando piensan en
estrategia?

El primer temor mortal es creer que los cambios
comienzan en la cipula de la compafiia.

El segundo, definir a la empresa en términos de su
negocio actual en lugar de definirla en términos de
posibilidades futuras.

El tercer gran error es suponer que la estrategia
que ayudo a crear riqueza en el pasado va a funcionar
en el futuro.

La cuarta equivocacion: presumir que una empresa
profundamente innovadora se puede crear facilmente.
De ninguna manera. Para empezar. hay que lograr que
los empleados aprendan a ser creativos, innovadores,
flexibles, activos, entre otras caracteristicas.

Finalmente, creo que el udltimo gran error -y
probablemente el mas peligroso-es que la empresa no
pueda dejar de sentir nostalgia por el pasado.

(Quiénes podran “liderar la revolucion”?

Hay que tener en cuenta dos premisas basicas. En
primer lugar, las empresas tendran que cambiar, y de
manera radical, no en etapas. porque el mundo esta
cambiando de manera radical. Quien no lo acompafie
en esa transformacién pasara a ser irrelevante. En
segundo lugar, los cambios revolucionarios no
empiezan, por lo general, en los escalones mas altos.
Todos los empleados, de cualquier nivel, deben ser
ejecutores e innovadores. En otras palabras, “la inica
forma que tengo de garantizar la seguridad de mi
propio empleo es haciendo todo lo que esté a mi
alcance para ayudar a mi empresa a prepararse para
el futuro”. Por eso hay que crear en las organizaciones

ambientes propicios para que la gente se sienta
motivada y capaz de seguir innovando.

¢Como se consigue que todos los miembros de la
organizacion “adopten” la innovacion?

En primer lugar, hay que admitir que no toda

innovacion es buena. Es preciso tener un criterio para
identificar las buenas ideas, para decidir si un
concepto nuevo de negocio realmente tiene alguna
oportunidad de crear riqueza. Entonces, antes de
hablar con un gerente o un director, antes de
comentar lo brillante que es la idea. debe analizarla
mas profundamente y justificar sus posibilidades de
éxito.
“;Nuestros clientes estin realmente dispuestos a
pagar la  diferencia?  ;Podemos  hacerlo?
(Conseguiremos aumentar la escala para que se
convierta en un gran negocio? ;Lograremos hacer
frente a las barreras?”. En segundo lugar, es necesario
compartir la idea horizontalmente, con pares y
colegas. Si quiere cambiar su organizacién. necesita
que cinco, diez, quince personas lo ayuden a
desarrollar su idea. Si confian en su idea, si estan
dispuestas a trabajar con usted, entonces tendra la
oportunidad de crear un grupo lo suficientemente
fuerte para proseguir con el proyecto.

» Entrevista a Gary Hamel por M. Pace
(en www.intermanagers.com.ar).
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1. Piensen en su escuela, en su aula o curso, ;qué cosas podrian cambiar para que ustedes y su grupo
trabajen, estudien, aprendan mejor? ;Qué acciones deberian realizar ustedes y cada uno de sus
compaiieros? ;Qué deberia hacer el profesor?

2. (Como harian para implementar esos cambios? Coméntenlo con el profesor en la clase y armen un
plan que sea concreto y realizable.

Fluor Corporation
La alta direcciéon de Fluor Corporation precio de costos mas eficientes. Fluor ha identificado

Cada cliente tiene necesidades especificas. y empresa del mismo sector.
por lo tanto la empresa debe organizarse para
escuchar al cliente y prestarle servicios al

|

S considera contar con el personal mejor cinco tipos de clientes: de hidrocarburos, industriales,
E capacitado para responder a cualquier gubernamentales, de procesos y ¢ energia.

S problema técnico que se le pueda presentar a En el area industrial ubicé su planta en Alabama,
g un cliente. entonces tiene su compaiiia disefié una nueva planta para refineria en Holanda. y
o departamentalizada por clientes. en el area de energia opera en alianza con otra
Q

(%]

S

Q

<

=)

1. ;Qué tipo de estructura tiene Fluor Corporation? ;Consideran que es la mas apropiada? ;Por qué?
2. ¢;Consideran que la estructura esta pensada en funcion de la estrategia disefiada? Fundamenten
sus puestas.

Factor humano

El trabajo en equipo

Lanocion de trabajo se originé en la antigiiedad. En particular puede sefialarse que en muchas organizaciones
el trabajo es realizado en forma individual, aunque se comparta el mismo lugar fisico. Charles Chaplin muestra
en la pelicula Tiempos modernos como las personas pueden trabajar con otras sin conocer lo que hacen y
desconociendo el producto final.

En este sentido hay un relato que dice asi: “Pasa un sefior por una obra y le pregunta a un albaiiil ;podran
contarme qué estd haciendo?". EI albaiiil le contesta “Mezclando cemento”. El sefior encuentra a otro empleado
y le hace la misma pregunta obteniendo por respuesta: “instalando las cafierias". Finalmente. se cruza con un
tercer obrero y al hacerle la misma pregunta éste le contesta: “Estoy construyendo una catedral”. Es decir que el
comienzo de un equipo es cuando todos los integrantes tienen conciencia del porqué estdn donde estan. Algunas
de estas personas desarrollan un trabajo individual y otras "saben" que hay un producto que es el resultado del
trabajo de todos.

En los ultimos afios se ha advertido que trabajando en equipo las personas se sienten mas motivadas y la
productividad tiende a aumentar. La integracidn del equipo, la participacién en la planificacién y en la toma de
decisiones, el reconocimiento del valor que agrega el trabajo de uno y del equipo al producto o servicio finalmente
han mejorado la calidad de vida y la productividad. y constituyen un verdadero aporte a la construccion de la
sociedad.

(Qué es un equipo?

Un equipo es un conjunto de personas que realizan una tarea para alcanzar resultados.

Las personas no son una obviedad. sino la esencia de la concepcién del equipo. Sin personas no hay nocion de
equipo. Estas personas no estan desarticuladas, sino que se articulan en una compleja trama de interrelaciones
que incluyen los vinculos interpersonales. la cadena de mandos organizacional, el contexto, la historia individual,
etcétera.

La comunicacion es el proceso que facilita la articulaciéon del equipo. En el sistema comunicacional conviven
la comunicacién horizontal, la vertical y la transversal, entendiendo esta ultima como la que rompe la linea que
marque la estructura (horizontal - vertical).

A la vez, influyen en la comunicacién intra-equipo (entre los integrantes del equipo) las modalidades
instituidas en la organizacién y los mensajes que se transmiten hacia y desde el equipo (u organizacién) al y
desde el exterior de éste.

Esta trama organizacional esta hilvanada por la funcién y el rol de cada integrante y con la nocién de tarea. La
tarea no es un hecho aislado en tiempo y espacio, sino que esta intimamente ligada a la nocién de resultados. El
resultado se deriva de los objetivos determinados previamente; es el propdsito realizado. En la esencia del-equip
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estd la busqueda de resultados. Las personas se
juntan, participan, compiten para obtener
resultados. Y éstos deben ser mensurables. Para
ello es necesario determinar la unidad de medida
y la cantidad asociada a ella, como asi también el
plazo para obtener aquello que se aspira a lograr.

La buisqueda de consenso?® respecto de una
tarea a realizar, desde la perspectiva de la
comunicacion, es uno de los pilares del trabajo en
equipo y, a la vez, uno de los valores mas dificiles
de lograr y mantener.

En el proceso y en el acto de toma de
decisiones mediante el consenso los integrantes
del equipo sienten:

= que sus opiniones son tenidas en cuenta;

= que son protagonistas de su propia tarea;

= que pueden participar mas abiertamente

en los canales de comunicacion;

* mayor compromiso para cumplir con lo

decidido y motivacién para la gestion;

= que aprenden de la riqueza de Ila

diversidad, las dificultades de aceptar las opiniones de otros y a defender las opiniones propias;

= mayor identificacidn con los propdsitos organizacionales;

= que el consenso asegura que todos ganan pues, al no haber votacion, no hay ganadores ni perdedores;

= mayor sensacion de pertenencia.

El festejo de un gol es la celebracion de resultados
obtenidos gracias al desempeio del equipo, no solo del
jugador que realizé el gol.

Entre las limitaciones a la utilizaciéon del consenso como método de toma de decisiones en la gestion de
equipos se encuentran las siguientes:
= En el dmbito organizacional, las diferencias culturales. de formacidn, de instruccion. los diversos origenes
de las personas. las experiencias de Vida. etcétera. Es frecuente advertir conflictos para consensuar
porque existen diferentes estilos de gestion en los equipos.
= Requiere un esfuerzo del conductor y de los integrantes para lograr la participacion de los silenciosos, que
suelen ser en muchas oportunidades portadores de ideas que podrian tender a modificar y mejorar el
nivel de estabilidad del equipo.

La sensacidn de pertenencia favorece netamente la productividad del equipo y el de la organizacién. Asi
pensada, la pertenencia es estrictamente individual, ya que distintas personas podrian sentirse mas o menos
pertenecientes a un equipo ante una misma situacién.

También podria darse que la sensaciéon de pertenencia que uno tiene no coincida con la que otros tengan
respecto de uno. Es una situacion basicamente subjetiva. No hay parametros de medida posibles. no hay
posibilidad de definir un valor del equipo en cuanto a pertenencia.

Resultados y competencia

Si la bisqueda de resultados es un factor significativo en los equipos, éste se asienta, entre otros. en la
competencia. entendida en las dos acepciones de la palabra: ser competente (desarrollar aptitudes y actitudes
para realizar el trabajo y mejorar continuamente) y factor de estimulo para mejorar el desempefio. (Aqui se
excluyé la connotacién negativa de la palabra competencia en cuanto se la vincula con capitalismo salvaje,
deshumanizacidn, etcétera. Esta exclusion es al so6lo efecto de intentar asignarle a la palabra una connotacién
motivacional.) Para la competencia, se estimula la cooperacién y el protagonismo. individual y en el equipo. La
creatividad y el método?¢ son factores indisolubles en la competencia de los equipos.

25Consenso. Acuerdo entre distintas partes en cuanto a una decisidn o tarea.
26 (Método. Secuencia de pasos que realiza una persona o conjunto de personas para realizar un trabajo que tiene estabilidad en
el tiempo.
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Las etapas del proceso de los equipos

Los avances y retrocesos en el devenir de los equipos estan determinados por la singularidad de cada equipo.
De todos modos, es factible determinar algunas etapas de su proceso, sin que necesariamente se cumplan todas
o se cumplan en forma secuencial o simultanea.

1. Etapa de creacion o de formacion

En la etapa de formacidn del equipo se produce, en el ambito individual, una suerte de desorientacién que se
podria sintetizar en las siguientes preguntas: ;Por qué estoy aqui?; ;Quiénes son los otros?; ;Cuales son los
objetivos?; ;Cuales son los métodos?; ;Cuales son los procedimientos?

En esta fase, mas que el desarrollo de la tarea explicita. esta presente la busqueda, el conocimiento, la
autoconfianza. la confianza en los otros, en construir el transito del yo al nosotros.

2. Etapa de normalizacion

En esta etapa se definen o redefinen la visién del equipo, su misién (en el ambito de planeamiento estratégico),
los objetivos y las funciones de cada integrante. También se va construyendo un estilo a partir de las nomas y de
los procedimientos. La informacidon comienza a fluir mas libremente, mas orientada a tomar decisiones sobre las
normas.

Lainteraccion de los integrantes del equipo, todavia desorganizada en la primera fase. se organiza y se definen
con mas precision los objetivos. Se asignan las funciones, se elabora una estrategia. tactica y técnica. los métodos
de trabajo y se aborda la co-especializacién en equipos, o sea que los integrantes comienzan a entrenarse para
formar un equipo de trabajo y se evalian a si mismos como tales.

En la etapa de normalizacién. los integrantes se sienten parte del equipo y pueden advertir que el equipo
puede ganar productividad y lograr mejores resultados.

En esta etapa. el equipo define su modalidad de gestién (conductor jerarquico o equipo auto dirigido, auto
gestionado), se formaliza la tarea y crece la participacidn, el protagonismo, la cooperacién y Ia competencia.

3. Etapa de fijacion del desemperio y madurez del equipo

La forma de trabajo del equipo es flexible dentro de las estrategias. normas y politicas de las organizaciones.
En esta etapa se observa que la confianza en el otro se fortalece y se advierte la diferencia entre la produccién
individual y la del equipo. Es parte de esta etapa analizar los problemas de la gestion e instalar mecanismos de
ajuste de la planificacién y de las funciones.

Los equipos maduros (en cuanto madurez en la interacciéon de los integrantes) mantienen relativamente
estables ciertos criterios de coherencia sobre los valores que han establecido. que les permite coordinar mejor
sus acciones. Mediante la comunicacion han convertido posibilidades en acciones, conociéndose, estableciendo
mecanismos de confianza y profesionalizandose.

Las funciones y los roles comienzan a articularse en la practica concreta del equipo, orientados a lograr y
mejorar los resultados. En la tarea. el equipo se centra en la produccién y la resolucién de problemas para
alcanzar los objetivos y evaluar los resultados. Se establecen fuertes lazos de interdependencia cooperativa.

Durante esta fase, los equipos pueden vivir situaciones “tormentosas” o de cuestionamiento de la
“normalizacién”. Buena parte de las chances de supervivencia y crecimiento tiene que ver con la forma en que
resuelven estos problemas sin disolverse. sin disgregarse. aprovechandolo como una nueva oportunidad para
mejorar el desempefio.

Otro riesgo de esta fase es el denominado "dormirse en los laureles”. Cuando los equipos alcanzan
satisfactoriamente los objetivos previstos puede aparecer una suerte de conformismo que, si se mantiene en el
tiempo, afectard el rendimiento y los vinculos dentro del equipo.

Esta crisis. en tanto oportunidad de aprendizaje. puede devenir en la disolucién del equipo (porque ya logré
el objetivo previsto y no existen nuevos objetivos para si, como ocurre en ciertos equipos de cirugia) o en una
instancia para revisar sus métodos y, siguiendo el proceso de mejora continua. elaborar nuevas estrategas.
métodos. etcétera. para lograr un alto rendimiento.

1. Entrevisten a personal de una empresa que tenga la modalidad de trabajar en equipo. Pregunten como
definirian a un equipo.

2. Consulten si se retinen con determinada frecuencia y cudles son los objetivos del equipo. Comparen con
lo citado en el texto y en particular con la definicién de objetivos de capitulos anteriores.

3. Verifiquen si utilizan el consenso como mecanismo de toma de decisiones. De no ser asi, comparen el
mecanismo que utilizan para decidir con las distintas corrientes de pensamiento sobre administracion
analizadas en este capitulo y en capitulos anteriores.
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RESUMEN DE PUNTOS CLAVE

La estructura organizacional es el sistema formal que permite a los administradores asignar trabajo,
coordinar tareas y delegar autoridad y responsabilidad para conseguir el eficiente cumplimiento de las
metas organizacionales. Es la determinacion de quién hara qué y como se combinaran los esfuerzos.

En toda estructura organizacional conviven dos criterios que se utilizan para dividir la, organizara y
comprender mejor las relaciones laborales entre sus miembros. Estos criterios son la divisién vertical
y la division horizontal. El primero refiere a la cantidad de niveles jerarquicos que tiene una
organizacion y el segundo, a la variedad y los tipos de departamentos en que se distribuyen las
funciones definidas.

La division vertical consiste en discriminar niveles jerarquicos de acuerdo con la clase, el grado y el
tipo de decisiones que cada uno de estos niveles puede tomar. Generalmente existen tres niveles
organizativos: I) nivel politico, directivo o estratégico, 2) nivel intermedio, tactico o gerencial; 3) nivel
operativo, inferior o de ejecucion.

La divisién horizontal de una organizaciéon estd relacionada con el tipo y la variedad de
departamentos que se piensan para su mejor funcionamiento.

Los departamentos son sectores que agrupan actividades homogéneas, es decir, del mismo tipo. Los
criterios de departamentalizacién mas usuales son: por tiempo, por funciones, por area geografica., por
proceso, por producto, por tipo de cliente y matricial.

La centralizacién y la descentralizacion son dos conceptos relacionados con la delegacidn, y
determinaran la forma en que se estructurard de acuerdo con quiénes y cudntos tomaran qué
decisiones. Estos factores tienen una relacion directa con la autoridad que se le habra de conferir a cada
persona, con la informacién compartida con ellos.

En el caso en que el poder de decision, la autoridad y la informacion se concentren en la cispide de
la organizacidn, se trata de un caso de centroizacién. Cuando se distribuyen entre los niveles de la
organizacion, se trata de un caso de descentralizacién.

La autoridad y el poder de decision se dispersa en una estructura organizacional a través de un
proceso de delegacion en los diferentes subordinados. Esta delegacién debe ser clara, completa y
suficiente.

Los instrumentos de organizacidn se utilizan para representar la estructura de la organizacion, de
modo que permita su rapida comprension y facilite el analisis.

Lo formal se puede identificar con los elementos visibles, que pueden ser representados por medio
de técnicas o modelos como el organigrama, el manual de funciones, el manual de procedimientos y los
circuitos de trabajo existen también componentes informales de la estructura que son los no visibles,
los que no estan escritos y que no pueden ser representados en modelos. Entre otros, se distinguen las
relaciones de poder, los intereses y las alianzas interpersonales.

La estructura de las organizaciones presenta determinadas caracteristicas en un momento dado y
bajo ciertas condiciones, pero tiene la capacidad de adaptacion y ajuste cuando se produce algiin cambio
en el entorno.

En el disefio de la estructura se tiene en cuenta el tipo de negocio en que la organizacién se encuentra
y principalmente la estrategia que ésta define para cumplir con sus objetivos.

En administracion se tiene un principio que es que "la estructura depende la estrategia”. El cumplir
con este principio no es garantia de un excelente desempefio organizacional, pero el no respetarlo
seguramente debilitara la productividad en una organizacién.
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1.

ACTIVIDAD

Visiten una empresa y determinen los niveles jerarquicos. Averigiien si en los ultimos afos

evoluciono¢ la estructura y, si es asi, y redacten un informe de las variaciones.

2.

Concurran a una dependencia estatal o municipal. Indaguen acerca de su estructura y alguna de
sus responsabilidades. Presenten un informe con las conclusiones de su relevamiento.

Visiten una organizacién no gubernamental y diagramen su estructura. Indiquen cuales son sus
caracteristicas y en qué se asemeja y en qué se diferencia con la estructura de una empresa.

Tomen en cuenta los casos anteriores y realicen un trabajo comparativo.

= Averigiien qué tipo de equipos funcionan (si funcionan) y cudles son sus principales
caracteristicas. Redacten un informe indicando cudles son sus puntos comunes.

= Determinen los niveles estratégico, tactico y operativo.

* Indaguen cudles serian las funciones basicas. ;Se repiten en todos los casos? ;Por qué?

En forma grupal recomienden la mejor forma de departamentalizar los siguientes tipos de
organizacion: una escuela, un hospital, un club deportivo y un supermercado.
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La disciplina de la administracion, al ocuparse de las organizaciones, enfrenta el
desafio de adaptarse y dar respuesta a los problemas que plantea la cambiante
del mundo.
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EL CAMPO PROFESIONAL DE LA ADMINISTRACION

En los ultimos afios se han planteado y replanteado numerosos temas que hacen a la evolucion de la
disciplina de la administracion y que colocan a los profesionales que analizan los diversos aspectos de
la organizacion ante el desafio de adaptarse al siglo XXI. Esta situacion y los diversos replanteos han
enriquecido los conocimientos sobre las organizaciones con nuevas herramientas y teorias que, a su
vez, crean nuevas realidades.

La diversidad y la velocidad del cambio en las tecnologias y las comunicaciones llevan a que el
pensamiento y la practica administrativa requieran una reformulacién constante. El desafio se presenta,
principalmente para los profesionales que interactian en el ambito de las organizaciones y, mas
especificamente, para los profesionales de la administracién en su rol de especialistas. Como toda
disciplina, ciencia, arte o técnica, la administraciéon ha evolucionado en el tiempo en funcién de las
necesidades emergentes, en este caso de administracion de organizaciones, en intima vinculacién con
las circunstancias sociales, politicas y econdmicas imperantes en cada pais y en el mundo.

El campo profesional en administracion esta conformado fundamental mente por los profesionales
de la practica administrativa, los investigado res y los tedricos sobre administraciéon de organizaciones.
Los profesionales de la practica administrativa, como licenciados en administraciéon, contadores
publicos y analistas organizacionales, se enfrentan diariamente a los problemas en las organizaciones,
trabajando en ellas o asesorandolas, y tratan de encontrar soluciones analizando, tomando decisiones
o sugiriéndolas a otros; estudian, leen, analizan, se entrenan y capacitan, para luego dar respuestas en
la accién. Por su parte, los investigadores recopilan informacién e investigan tendencias en las practicas
de la administraciéon. Lamentablemente, esta actividad no se encuentra difundida en la Argentina, en
donde se hace muy poca investigacidn, lo cual lleva a no contar con informacion precisa respecto de las
practicas mas utilizadas en administracidon. Por ultimo, los tedricos de la administracién vuelcan en
libros y articulos sus experiencias y reflexiones con el objetivo de cooperar en la comprensién de la
practica administrativa y en la aplicacién de herramientas de gestion.

Como se observa en el grafico siguiente, los profesionales de la practica aportan sus conocimientos
a través de las decisiones que toman o de las sugerencias que hacen para que otros las tomen y reciben
de la comunidad los casos sobre los cuales actuar. A su vez, también obtienen informacién a través de
los trabajos de los investigadores y de los autores de libros vinculados a la practica administrativa. Por
su parte, los investigadores reciben informacion de la comunidad a partir de la aplicacién de ciertos
dispositivos de investigacion, mientras que los tedricos aportan a la comunidad sus obras para que sean
leidas, analizadas, criticadas y mejoradas.

Profesionales en la
practica de la
administracion.

Investigadores en las
diversas précticas de la COMUNIDAD
administracion

Teoricos de la
administracion.

#

Las profesiones en la administracion

Hasta no hace muchos afos, las profesiones que se identificaban con la practica administrativa en
organizaciones eran las de licenciado en administracién, contador publico y licenciado en economia,
tanto para el ambito de organismos publicos como para el de empresas. Es decir que el campo
profesional estaba delimitado. En las Gltimas décadas, otras profesiones han incursionado en la practica
administrativa, haciendo sus aportes desde cada una de las disciplinas que les dan soporte y brindando
miradas distintas al fenomeno de las organizaciones. Por ejemplo, la psicologia organizacional se
desarroll6 a partir de la psicologia aplicada a los grupos y sus interrelaciones.
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El andlisis organizacional también tuvo su desarrollo como especialidad tal como lo expresa el doctor
Francisco Suarez. "Originariamente, se partié de un saber monodisciplinario (de una sola disciplina),
esto es, el saber psicosocial. Luego, termin¢ institucionalizdndose en la llamada psicologia institucional
(los institucionalistas) y sigui6 con oro saber que es el de la sociologia de las organizaciones,
Posteriormente, comienzan a incorporarse otras disciplinas (antropologia, ciencias politicas) y se
convierte en un saber interdisciplinario con intenciones de ser un saber transdisciplinario??."

Por otro lado, los socidlogos y los antropo6logos han realizado multiples aportes a la comprension de
la cultura de cada organizacidn, es decir, los sistemas de creencias, valores y rituales, entre otros.

El campo profesional de la administracion en el futuro

Los profesionales en administracion que trabajan en las organizaciones son "administradores” de
éstas. Toda organizacion, de la indole y del rubro que fuere, necesita administradores capacitados. Esto,
que parece una obviedad, no lo es, ya que es comun encontrarse con, por ejemplo, hospitales
administrados por médicos con pocos conocimientos sobre administraciéon, o empresas de seguros
administradas por personas que son idoneas en ese rubro, pero que carecen de los minimos
conocimientos sobre administraciéon. Por lo tanto, como respuesta se han generado cursos de
especializacién para cubrir esos vacios de conocimiento.

Las organizaciones necesitan ser administradas por administradores profesionales que conozcan el
rubro en el que se desempefian. Ambas condiciones tienen que darse; de lo contrario, son altas las
probabilidades de fracaso en la gestion.

(Por qué administradores profesionales? Porque estan capacitados para comprender el fenémeno
organizacional y para aplicar técnicas administrativas adecuadas a cada circunstancia y problematica.

Segun Jean-Paul Sallenave, "los conocimientos actuales emanados del estudio de la empresa de ayer
tal vez no permitirdn administrar la empresa de mafiana". Esta es una acida afirmacién que critica la
aplicacion de conceptos y técnicas administrativas que emanan de observaciones y experiencias de
organizaciones del pasado, pues es muy dificil que distintas épocas y diferentes contextos produzcan
condiciones similares para otras tantas organizaciones. Por lo tanto, resulta necesario que el
profesional en administraciéon del mafiana no sélo se valga de conceptos que haya leido en algin libro
o haya escuchado en alguna disertacidn, sino que también es importante que "haga camino al andar”,

que vaya conformando su propio "conjunto
de saberes" los vaya aplicando y, en ultima
instancia, vaya haciendo su propia
experiencia en el devenir de los
acontecimientos. Este es un enorme desafio,
ya que invita a manejarse en la incertidumbre
y a correr riesgos profesionales. Es mas, la
rapidez de los cambios hace que los libros se
vuelvan obsoletos en muy poco tiempo. En
muchos temas especificos no es posible
publicar textos con la suficiente rapidez como
para incorporar los nuevos conocimientos y
las nuevas experiencias desarrolladas en las
organizaciones.

Sallenave critica la excesiva
fragmentacion de enfoque?8 al momento de
abordar una problematica organizacional.
Esto quiere decir que, por ejemplo, una
reduccion de las utilidades puede ser tomada

Facultad de ciencias economicas de la UBA. La formacion
de los profesionales en administracion requiere que se
actualicen permanentemente los planes de estudio para
responder a la velocidad del cambio.

27 Transdisciplinario. Disciplina conformada por los saberes concurrentes de varias disciplinas.
28 Fragmentacién de enfoque. Observacion, analisis o estudio de un fenémeno desde una Unica y reducida perspectiva, sin tener
en cuenta a otros.
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como un disparador para analizar los costos y gastos y apuntar a su reduccién cuando, en realidad, el
problema puede deberse a cambios en los habitos de consumo de los clientes que hace que no compren
mas ese determinado producto?°.

Esto se puede comprender en el siguiente ejemplo.

Informacion histoérica (en miles de pesos)

I LRI I Al31/12/99 Al31/12/00 Al31/12/01
Ventas $30.000 $22.000 $15.000
Costos $15.000 $11.000 $ 7.500
Gastos $ 8.000 $ 8.000 $ 6.000
Resultado antes de impuestos $ 7.000 $ 3.000 $ 1.500

Durante 1999 y 2000 se verificé una clara tendencia a la baja en las ventas, pero los ejecutivos de la
empresa tomaron la decision de focalizar sus acciones en la reduccion de los gastos a partir de 2001.
interpretando que la baja en las ventas responde a los ciclos de altas y bajas en el mercado. Luego de
todos los esfuerzos realizados durante el afio 2001, se observa que la informaciénal 31/12/01 muestra
una reduccion importante de gastos del 25 %; no obstante, el resultado antes de impuestos siguié en
bala. Por otro lado, las ventas del afio 2001 representan un 50 % de las alcanzadas en 1999.

Los ejecutivos de esta empresa, por centrar la atencién en los aspectos econdémico-financieros
(reduccion de gastos y costos) no consideraron la mirada del marketing, que puede detectar los cambios
en los habitos de consumo y prever, consecuentemente, una reduccion en las ventas y en las utilidades.
A partir de esta deteccion, se podria haber trabajado sobre las verdaderas causas y no sobre las
consecuencias de los inconvenientes.

El foco de atencidn, antes de tomar alguna decision, debe ser integral y no fragmentado. a los efectos
de poder ver el problema desde distintos dangulos y no desde el primero que se nos ocurre o desde la
perspectiva con que siempre lo hemos visto. De esta manera, serd posible descubrir origenes de
problemas, inconvenientes, restricciones y obstaculos que de otra manera no se verian.

Las especialidades seguiran existiendo, pero no de manera aislada y sin interconexion con el resto,
sino desarrolladas por personas que sean interlocutores validos de especialistas que pertenezcan a
otras areas. Para ello cada uno necesita conocer qué y como hace el otro para sumar variantes ante un
problema, adoptando una actitud cooperativa con los otros,

El desafio profesional, entonces, es pasar de la determinacion de objetivos, planes y estrategias a un
desempefio eficaz. Para ello es necesario considerar simultdneamente a las personas que se necesitan,
las motivaciones que ellas persiguen y como atenderlas, las tareas que hay que desempenar para que la
organizacion cumpla con su visidn, los sistemas de informacidn de los que hay que valerse, la estructura
organizacional que hay que conformar y -lo mas importante- cdmo se integra esta realidad en forma
global y amonica a fin de que la organizacién perdure en el tiempo.

Especialidades en administracion
Las especialidades tradicionales en administracion son, entre otras:

e Marketing. e Administracion de la informacién. Sistemas
e Recursos humanos. Relaciones industriales. computarizados.

e [mpuestos. e Programacion de la produccién.

e Contabilidad y andlisis de estados contables. e Finanzas.

e Planeamiento, presupuesto y control presupuestario. e Auditoria

e Control de gestion e Costos.

A suvez, con el tiempo se han ido incorporando otras especialidades:

29 producto. Bien fisico o servicio obtenido de un subsistema, que presupone la existencia de una especificacién técnica definida
para él.
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Auditoria de calidad.

Desarrollo gerencial.

e Atencion al cliente y manejo de quejas. e Desarrollo organizacional.

e Negociacion. e Empresas de familia.

e Seguimiento de la gestion: tablero de comando e Planeamiento estratégico.

e Valuacion de empresas. e Logistica.

e Analisis de riesgo crediticio. e Imagen e identidad corporativa.

e Administracion de conflictos. e Evaluacién del desempefio del personal.
e Comunicaciones internas y externas. e Creatividad e innovacion.

e Conduccion de equipos de trabajo.

% Investiguen tres de estas especialidades e indiquen con cual se sienten identificados y por qué.

Es decir que en la actualidad existe una variedad de alternativas de especialidades en el campo de la
administracién para que los estudiantes puedan vincular sus habilidades naturales propias y las
diversas especialidades. Ya es obsoleto pensar que el contador ptblico se va a dedicar toda su vida a
armar la contabilidad, hacer balances y liquidar impuestos, o que un licenciado en Administracién se
dedicara necesariamente a finanzas, marketing o sistemas administrativos. Con sdlo recorrer la lista de
algunas de las nuevas especialidades que han surgido en las ultimas décadas se puede percibir la
variedad de las tendencias en el campo de la administracion.

NUEVAS ESPECIALIDADES EN ADMINISTRACION

También existen nuevas especialidades en las que los profesionales de la administracion se estan
desempefiando, ampliando los horizontes y aportando los saberes propios de la disciplina.

Trade marketing

En los ultimos tiempos han surgido especialidades novedosas en marketing como el trade
marketing, que consiste en promover la venta en los locales de supermercados mediante la
comunicacion con carteles en gondolas y con instalaciones a modo de puestos méviles, que van dando
presencia de marca a los productos en un local.

También se han aplicado numerosos conceptos del trade marketing para promover los negocios
minoristas, por ejemplo, un local a la calle que vende su mercaderia, o aumentar las ventas a través de

Son muchas las personas que han trabajado en
este negocio para captar la atencion del
consumidor y hacer que elija una determinada
marca en “el momento de la verdad” (el de
tomar el producto y colocarlo en el carrito de
compra).

Logistica

La especialidad de la logistica también ha surgido como una novedad en las dltimas décadas. La
logistica en una organizacidon implica el movimiento tanto interno como desde proveedores hacia
clientes de materiales y productos terminados. Es toda una especialidad a la cual se han dedicado varias
empresas en la Argentina a partir de la segunda mitad de la década de 1980, con gran desarrollo en la

década de 1990.

93




Por ejemplo, una empresa elaboradora de productos alimenticios puede tomar la decisién de firmar
un contrato con otra que se dedica a logistica de entrega de productos. La decisién pasa por dos puntos
clave:

e la empresa de logistica conoce, tiene experiencia y puede hacer mejor la entrega de productos;

e en muchos casos, el costo de entrega es menor cuando lo opera una empresa de logistica.

Gerenciamiento de la relacion con el cliente
El gerenciamiento de la relacién con el cliente -en inglés customer relationship management (CRM)- es
otra especialidad novedosa. Es un proceso interactivo para alcanzar el 6ptimo equilibrio entre la
inversion que realiza la organizacion y la satisfaccion de las necesidades del cliente a fin de maximizar
las ganancias. Incluye los siguientes aspectos:
e Medicion cuantitativa de la inversion realizada en marketing, ventas y costos de servicios para el
calculo de ingresos, ganancia y valor por cliente.
e Actualizaciéon permanente del conocimiento sobre las necesidades del cliente, su motivacién y
comportamiento durante la relacién con él.
e Mejoramiento del desempefio mediante el proceso de aprendizaje a partir de éxitos y fracasos.
e Integracion de las actividades de marketing, ventas y servicio al cliente teniendo objetivos en comun.

El gerenciamiento de la relacién con el cliente intenta maximizar el valor del cliente mediante la
creacion, construccion y prolongacion de las relaciones con el foco puesto en vender mas, realizar
ventas cruzadas entre productos (desde la venta o no venta de un producto es posible promocionar la
venta de otro) y conservar la relacion con el cliente por el mayor tiempo posible.

También implica poner el foco en la relacién en lugar de enfocar en la transaccién, intentando que se
produzca una continua serie de transacciones durante la relacion, en vez de una sola. Por ejemplo, en
un hotel se busca que el cliente no so6lo use cl servicio de habitacion, sino que se intenta que aproveche
el restaurante, la confiteria, el gimnasio, lalavanderia, etcétera, a fin de que gaste mas durante su estadia
y que, al mismo tiempo, se le brinden mas servicios en el mismo lugar. Se centra la atencidn en el cliente
en lugar de hacerlo en el producto, integrando marketing, ventas y servicio en un conjunto coherente
de propuestas de valor al cliente.

También existen personas que se encargan de realizar contactos con otras organizaciones para
originar negocios. Esta es otra especialidad llamada "organizacion"”, que puede orientarse a grandes

cuentas de clientes o a detectar negocios donde otros no lo han hecho.

Lectura para profundizar

Como y cuando hacer CRM

El primer aspecto esencial del CRM es que involucra
un cambio profundo en la estrategia comercial. ya que
significa revalorizar la lealtad del cliente y ponerla en
el centro de la forma de hacer marketing. Si se reconoce
que la inversién necesaria para obtener un nuevo
cliente es realmente importante y no compensa los
ingresos netos que ese cliente puede generar en su
primera transaccion. queda claro que lo que se debe
buscar, mds que una compra aislada, es un flujo de
transacciones reiteradas que deben obtenerse a partir
de un adecuado diagndstico acerca de cudles son las
formas de relacién que se requiere entablar con los
clientes.

Hasta hace algunos arfios el supuesto bdsico era que
la calidad del producto era el requisito fundamental y
excluyente para garantizar esa repeticion de compras.
Pero con el avance de la tecnologia, la investigacion de
mercado y la competencia. se torné evidente que es muy
dificil, en la inmensa mayoria de los mercados, obtener

alguna ventaja competitiva sostenible basada en las
caracteristicas del producto [..]. Diversos estudios
realizados muestran la importancia creciente que los
consumidores asignan al servicio pre y posventa, a la
informacién que reciben, a las posibilidades de
interactuar con el fabricante después de haber
realizado la compra [...].

La novedad no es la importancia de las marcas sino
las variables intrinsecas que la gente valora en cada
una de ellas. Por ello, cualquier proceso previo a la
implementacion de una estrategia de CRM debe
comenzar con un andlisis muy profundo del
posicionamiento y los atributos de la marca [..].
Cumplidas esas tareas previas. hay que concentrarse en
el aspecto mds importante. que consiste en descubrir el
valor que agregan a la lealtad de cada cliente, dentro
de cada segmento, determinados aspectos del
comportamiento relacional de la empresa [...].
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Las comunicaciones entre las marcas y los
clientes
Todo lo que hace o dice una empresa es mensaje de

que cualquiera que sea el motivo por el cual un
consumidor se comunica con la empresa, el tipo de
respuesta o la falta de ella es un poderoso mensaje de

marcas. [...]

La mala comunicacién es el principal motivo de
pérdida de clientes, quejas no respondidas, respuestas
incompletas o incorrectas y promesas excesivas. Cada
cinco anos, las empresas pierden en promedio 50 % de
sus clientes [...].

marca y existen diversas formas de comunicacién con
los consumidores que pueden clasificarse en tres
categorias: comunicaciones de marketing, las
originadas desde la empresa con el propdsito de crear y
fortalecer una marca para incidir en la decision de
compra [..]. Comunicaciones de marca intrinseca,
involucra al precio y a la distribucion [..].

Comunicaciones creadas por los clientes, que considera * Salvador Fillba: “Estrategia, mds que tecnologia. El

nuevo marketing”, en Mercado, agosto de 2001.

1. ¢Consideran que los centros de atencion telefonica y los 0800 son una forma de comunicacion con los
clientes? ;Son una forma de comunicacion de los clientes hacia las empresas?

2. Busquen informacién en diarios y revistas acerca de los servicios ptblicos privatizadas y relacionenla
con lo dicho por el autor del articulo.

3. Verifiquen si alguna de estas empresas atiende consultas de clientes a través de Internet. ;Consideran
que esta forma de contacto con el cliente es una manera de mantener las compras en forma reiterada?
cPor qué?

Gestion de la calidad

El tema de la calidad es otra especialidad. Para que una organizacién pueda recibir el sello de calidad
ISO (que es una norma de calidad reconocida y aceptada internacionalmente) por parte de una empresa
calificadora es necesario transitar un camino de no menos de un afio de preparacion interna de la
organizacion que asegure la regularidad en la calidad de los procesos, tanto industriales como de
gestion. Es necesario que personal propio de la organizacidn, junto con consultores en calidad, preparen
las condiciones para que el proceso sea exitoso.

Hacia una nueva estructura en las organizaciones

En el futuro ;seguiran existiendo las areas de Marketing, ;Produccion (industria o servicios),
Administracién y Finanzas, Logistica, etcétera? La sensacion es que las funciones basicas seguiran
existiendo y, por lo tanto, también lo haran las areas que las soportar.

Las funciones tenderan a ser flexibles segtiin cual sea el negocio o la misidn de la organizacién. Se
formaran permanentemente equipos de trabajo teniendo en cuenta las necesidades especificas; una vez
alcanzados los objetivos, se desarmaran esos equipos y se formaran otros. Las organizaciones flexibles
estaran al orden del dia.

Las estructuras seguiran existiendo, pero seran de "otro material" para lograr flexibilidad y
adaptabilidad; seran de plastico en vez de acero. Las funciones perderdn su vigencia en tanto no
agreguen valor y se conviertan en un fin en si mismas. Perduraran las funciones que estén alineadas
con los grandes objetivos que motivaron la creacion de la organizacidon y que sean desempefiadas con
criterio de efectividad, expresiéon que implica eficiencia, eficacia e interrelacién armoénica con los demas

Se puede tomar el ejemplo de una persona que trabaja en una empresa que elabora y comercializa
harina (molino harinero). Este empleado se desempefia en el depdsito de productos terminados (donde
estan las bolsas de harina) y es el responsable de controlar la entrega de bolsas al envasado y la
existencia de bolsas vacias (aparte existe la funcién de control del almacén). Si se piensa que una bolsa
llena de harina pueda pesar 46 kg, y se produjeron y embolsaron 460 kg, sin duda se han utilizado 10
bolsas. Entonces surgen las preguntas: ;para qué tanto control? ;para que una persona dedicada a
controlar algo que lo podria hacer la persona a cargo del control de almacén?; ;para qué llevar registros
sobre utilizacién de bolsas en la produccién si se puede hacer el calculo a partir de la harina producida
y embolsada?

Este tipo de preguntas son las que tienden a "poner en tela de juicio" la existencia de alguna actividad
o funcidén, aunque luego se convenga que su existencia tiene razon de ser. Una actividad "agrega valor"
a la organizaciéon cuando su inexistencia provoca perjuicios (por ejemplo: pérdidas) proble
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coordinacién y/o no alcance de objetivos, aunque se busque la
satisfaccion de las necesidades del cliente. Por lo tanto, se puede decir que
una actividad no agrega valor cuando su existencia provoca perjuicios,
incoordinaciones y no aporta al alcance de objetivos.

Una prueba clave para identificar si una actividad o funciéon agrega
valor o no es hacerla desaparecer de la mente y preguntarse ";qué
consecuencias traeria para la organizaciéon su inexistencia?". Si la
respuesta es "ninguna”, se debe discontinuar la actividad o funcioén.

Es muy probable que algunas funciones como se las conoce en la
actualidad den paso a otras que se relacionen mas con el estado en tiempo
y espacio de los negocios y el vertiginoso cambio de las variables del
contexto. En los proveedores de grandes cadenas de supermercados,
hasta no hace mucho tiempo, existia un responsable por las ventas de

toda una organizacién. Hoy resulta necesario que un grupo de personas Existen numerosas
se dedique especificamente a la venta a supermercados dado que conocen funciones que hasta no
los cddigos de comunicacion, las condiciones operativas, la mejor manera hace mucho eran vistas
de hacer negocios y las personas clave que trabajan en la empresa. como normales o distintas

en una organizacion, y que
hoy estdn desapareciendo.

EL APOYO INFORMATICO PARA LA TOMA DE DECISIONES

Se dice que las organizaciones son sistemas de decisiones. La toma de decisiones, la eleccién de una
entre varias alternativas, implica correr riesgos de no acertar, de no elegir la alternativa "correcta, lo
cual puede originar pérdidas para la organizacion, muchas veces de gran magnitud.

¢Existira alguna manera de "testear" virtualmente las distintas alternativas de decisién en un
ambiente que simule un estado de naturaleza para luego elegir la mas apropiada? La respuesta es "si,
ya que existen programas llamados "simuladores de gestion" en los cuales se pueden "probar" las
distintas alternativas, sus resultados y el impacto en la organizacién en tiempo real.

Un simulador es un programa de computacion que recrea situaciones reales en un modelo a los
efectos de tomar decisiones sobre éste, verificar los éxitos y los fracasos. y permitir el aprendizaje en
un ambiente controlado. A través de un simulador se ingresan las principales variables que hacen al
"negocio" de la organizacién y, por medio de diversas formulas matematicas, se aplica un programa en
donde se muestra como serian los resultados de la organizacion si los valores de dichas variables fuesen
de determinado valor. De esta manera se puede elegir la alternativa que impacte mas favorablemente
luego de varias pruebas realizadas en ambientes simulados y no en “la vida real reduciendo asi los
costos de errores en las decisiones. Una cosa es equivocarse en el simulador, porque se puede resetear,
volver a empezar la simulaciéon habiendo aprendido qué no hacer. En cambio, puede resultar demasiado
costoso equivocarse en la vida real”, donde no hay oportunidad de "resetear”

Entonces, ;es posible imaginar a los empleados de una empresa trabajando con un simulador de
gestion antes de tomar decisiones? ;Por qué no? Mejorara la calidad de las tomas de decisiones y la
organizacion en su conjunto "aprendera” a partir del aprendizaje de sus empleados. ;Podra ser la
capacitacion y la preparacion de condiciones para el uso de simuladores de gestion una especialidad?
Dala sensacién que si, porque si bien hoy es muy incipiente, tiene un gran campo de accion.

LA CONSULTORIA

La consultoria es la prestacion de un servicio en el que un experto o grupo de expertos pone a
disposicion del cliente sus conocimientos en un tema especifico a cambio de una retribucién llamada
"honorario profesional”. La consultoria en temas de administraciéon de organizaciones se ha
desarrollado intensamente en los ultimos cincuenta afios. Surgié a partir de la necesidad por parte de
las organizaciones de derivar a expertos externos el analisis y la presentacién de recomendaciones
sobre temas especificos y de ocurrencia esporadica.

Si bien el negocio de la consultoria tradicional se ha expandido en la ultima década, existe una
corriente que opina que las organizaciones van a necesitar cada vez menos que una persona externa a
éstas les solucione los problemas. y cada vez mas que se las induzca al aprendizaje y a la solucién de los
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problemas por si mismas. Por lo tanto, esta corriente propone que la prestaciéon de los servicios de
consultoria en el futuro se vincule cada vez mas con la preparacion de condiciones para la comprension
de "realidades" por parte de las personas a través de actividades de capacitacién brindadas por
expertos de distintas disciplinas.

GERENCIAMIENTO BASADO EN EL VALOR

Se han visto ya las diversas orientaciones que un profesional de la administracién puede elegir y se
han revisado algunas herramientas informaticas de las que dispone para tomar decisiones, sobre todo
a nivel gerencial.

Ahora bien, muchas de las decisiones que toma la gerencia, si no todas, deberian tener que ver con
la mejora de procesos, decidir qué productos fabricar y cuales discontinuar, cdmo distribuir las
ganancias de la empresa, etcétera. Estas decisiones apuntan siempre a mejorar la operacion de la
empresa, a hacerla mas rentable para que pueda seguir operando, pagar los sueldos a sus empleados,
dar ganancias y crecer en el tiempo. Cuando las decisiones se toman considerando estos objetivos, se
dice que dan "valor" a la compaifiia. Por lo tanto, se puede afirmar que las decisiones que se tomen en el
ambito empresarial deben basarse en el valor que daran a la empresa una vez que se ejecuten. Esto se
puede ilustrar con tres ejemplos.

1. Juan es un excelente jugador de futbol. El equipo juega este fin de semana el partido que le
permitird, en caso de clasificar. competir en el torneo intercolegial. El capitan de su equipo tiene
muchas expectativas pues tas en él. ya que viste la camiseta con el nimero 10 y lo considera muy im-
portante para este partido.

Por otra parte, Juan tiene que rendir examen de Matematica y de Fisica la semana entrante. En
Matematica deberia esmerarse. ya que en el examen pasado su rendimiento no fue bueno. Ademas, Juan
recibio una invitacion de sus amigos para salir a bailar y. como si esto fuera poco. Juan tiene una novia
con quien sale los fines de semana.

Como se observa, Juan tiene que resolver algunos asuntos. ;Qué actividades desarrollara y cuales
desechara? ;Qué tiempo asignara a cada actividad?

Este sencillo ejemplo se puede comparar con las decisiones que se toman en el ambito de las
organizaciones. Estas pueden pasar por los productos que se EE) o et Disciodepigina Fomuss Datos R
deben fabricar o comprar, asignar el tiempo de utilizacién de =0 % [ana General
una maquina, el tiempo que un operario debe estar fabricando Pegjar @ N K& S~ :‘% .
un determin?do producto, la cantidad de materia prima a ||, 7 &~ & A EE B A
comprar, etcétera I oA - £

Este tipo de decisiones en las que se busca obtener la A B c D
maximizacion del valor para la organizacion. puede resolverse I
mediante una computadora, si ésta tiene cargada el utilitario
Excel, utilizando su funcion Soher.

Existen herramientas que permiten resolver facilmente

D(.Dm"'-.lo')tﬁ-bml\)—‘

problemas de asignacion de recursos escasos, como el | m—— o)
programa Excel de Windows. Listo % T 4

Entrevisten a un profesional de la administracion, realicen las siguientes preguntas y analicen las
respuestas. ;Cual es el ambito profesional en el que se desempeiia? ;Coincide el Ambito con su expectativa
profesional? ;Dénde y como se capacitd y se capacita actualmente? ;En qué se capacita?

2. Dos personas estan acusadas de un delito. Cada una de ellas se encuentra encerrada en una celda
distinta y sin comunicacion con el exterior
Si durante el juicio ambas se declararan inocentes, el juez las declarara culpables y las penara con
tres afos de carcel. Si, en cambio, uno de los acusados se declarara inocente y el otro culpable, el jue
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absolvera al que se declaré inocente y encerrara por cinco afios al que se declaré culpable. Finalmente,
si ambos se declaran culpables, el juez los encerrara a cada uno por cuatro afios

Este clasico ejemplo, esta relacionado con la llamada "teoria de los juegos"”, en la cual se estudia que
las decisiones que toma un jugador afecta a las decisiones que puede tomar otro. Incluso uno de los
jugadores puede ser la naturaleza, de forma tal que pueden plantearse las decisiones que se deben
tomar frente a cambios climaticos, sucesos que ocurren al azar, etcétera.

A partir de esta teoria se estudian distintas estrategias para alcanzar un determinado objetivo
planteado que da valor a la organizacién.

3. Carlos es gerente de un banco nacional. Su sucursal posee tres cajas de atencién al publico que
atienden diversos tramites.

Como gerente, ha recibido varias cartas con quejas de los clientes por el excesivo tiempo de espera
que deben soportar para realizar alguna operacion. Carlos estd preocupado por esta situacion, ha
revisado personalmente la actividad del sector de cajas y verificé que hay personas que se retiran del
banco sin hacer operaciones debido a la gran cantidad de publico haciendo fila. También advirtié que,
en determinados momentos, las cajas no tienen gente esperando ser atendidas. y que los cajeros en esos
momentos no estan desarrollando actividades tutiles para el banco.

Reducir los tiempos de espera de los clientes implicaria aumentar el nimero de cajas, y esto tendria
un costo en tecnologia y en personal. Carlos debe decidir si seguir perdiendo clientes por no mejorar el
servicio o, a pesar de saber que hay tiempos en los que los cajeros se encuentran ociosos, ampliar la
cantidad de cajas, lo que implicaria mayores gastos.

Este ejemplo se relaciona con la llamada teoria de colas". Esta teoria estudia para un determinado
sistema de atencién o prestacion de un servicio cualquiera a clientes de cualquier naturaleza, las
caracteristicas del proceso de atencidn y de eventual espera en cola de los clientes. También permite
determinar la configuraciéon mas adecuada de los canales de atencion para satisfacer los requerimientos
de la organizacion.

A manera de conclusion, se puede afirmar que existen muchas herramientas de analisis como las
mencionadas en los ejemplos precedentes que permiten a la gerencia tomar decisiones basadas en el
valor. Estas herramientas dan la posibilidad de expresar en forma objetiva dicho valor, lo cual en
muchos casos da un marco conceptual interesante tanto en el momento de analisis como en el momento
de la toma de decision acerca de un determinado aspecto de la organizacion.

Revisen los conceptos de estrategia y objetivos definidos en los capitulos anteriores y apliquenlos al
ejemplo de los acusados.

Valor objetivo y valor subjetivo del trabajo.

El trabajo y las personas
Las actividades que desarrollan las personas dentro de una organizacién
pueden ser observadas desde dos angulos. Cuando se observa solamente lo
que las personas hacen, sin tener en cuenta quiénes son esas personas sino s
lo registrando las transformaciones que se han operado como consecuencia
de la actividad humana, se esta atendiendo al aspecto objetivo del trabajo
Cuanto mayor sea la transformacién operada, cuanto mas importante sea el resultado de esa
transformacion, estaremos ante un trabajo de mayor valor objetivo. El valor objetivo del trabajo,
entonces, es el valor verificable y despersonalizado que ese trabajo aporta para el logro de los fines
establecidos para la organizacién. Por ejemplo, se puede medir el valor de la cocina de un restaurante,
mas alla de que se disponga de un hermoso salén y de mozos muy atentos, en funcién de que produce
lo que ese comercio vende: la comida elaborada.
En cambio, si en la observacién del trabajo se presta atencién a los individuos que lo realizan, y al
sentido que ellos dan al trabajo, nuestro interés se habra centrado sobre el aspecto subjetivo del trabajo
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Cuanto mayor sea la importancia que para el individuo tiene su trabajo, en cuanto al desarrollo personal
que le aporta, mayor sera el valor subjetivo del trabajo para ese individuo

Por ejemplo, para el chef de un restaurante es importante trabajar alli, mas alla de su sueldo, pues
encuentra prestigio, reconocimiento, identificaciéon con un estilo y otros factores que lo hacen sentir

orgulloso de pertenecer a ese negocio.

Una organizacion requiere a

mdximo desarrollo posible al
valor subjetivo del trabajo.

o]
R los actores del sistema a la
P oy i _ POSIBILIDAD DE G mdxima contribucio’r_z para el
. La brinda DESARROLLO A logro de los objetivos de
E del trabajo PERSONAL . L. )
R N rentabilidad, condicion necesaria
s I para su supervivencia. Con
0 Z respecto al personal, esta

A - - -

N EXIGENCIA DE Valor objetivo c exigencia tiene como
A CONTRIBUCION AL Le brinda del trabaio contrapartida la responsabilidad
NEGOCIO ! c!) de la empresa de brindar el

N

Asi, al conjugar los valores objetivo y subjetivo del trabajo se crean obligaciones reciprocas entre la
organizacion y su personal, con todas las dificultades que involucra el satisfacer ambas condiciones

e
En un contexto como el de la Argentina
actual, un alto valor subjetivo del
trabajo pasa por la posibilidad que una
organizacion brinda a sus empleados de
conservar su empoleo.

EL ROL LABORAL. DIMENSIONES CLAVE
En funciéon del reconocimiento del valor objetivo y subjetivo

- del trabajo, surgen cinco dimensiones clave que rigen el

comportamiento de los individuos en su relaciéon con las

' organizaciones en las que trabajan. Estas dimensiones se

agrupan en dos categorias.

1. Dimensiones basicas: son las que identifican las
condiciones necesarias pero no suficientes requeridas en la
persona para el acceso a la vida laboral. Dentro de ellas se
encuentran las dimensiones tecnolégica y personal.

. Dimension tecnologica: refleja los conocimientos
técnicos especificos que cada persona tiene dentro de su
especialidad u oficio. Para un profesional, implica el dominio
de los contenidos asimilados en su formacién universitaria.

. Dimension personal: refleja los valores, creencias y
comportamientos observables de la persona en las situaciones
de trabajo.

2. Dimensiones de desarrollo: son las que identifican las condiciones cuyo desarrollo ocurre y se
requiere mas fuertemente dentro del ambito del trabajo. Dentro de ellas se encuentran las
dimensiones operativas, organizativo-institucional y estratégica.

* Dimension operativa: refleja la capacidad de la persona de "hacer las cosas". de llevar a cabo
una tarea orientada al logro de objetivos comprobables y medibles.

* Dimension organizativo-social: refleja la capacidad de interacciéon del sujeto con otras
personas, dentro o fuera de la organizacidn, en cualesquiera de sus roles (como par, jefe,
subordinado, cliente, proveedor).

= Dimension estratégica: refleja la profundidad con que el individuo entiende el sentido, el
"para qué" de lo que hace, trascendiendo su propia perspectiva personal y entendiendo su
realidad a distintos "niveles" en el espacio (mi puesto, mi area, mi empresa, mi negocio, mi
contexto) y en el tiempo (corto, mediano y largo plazo).
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—2 Entrevisten a un operario y a un empresario. Pregunten cual creen que es su contribucion a las ganancias
#l—| de la empresa y como la empresa contribuye a su desarrollo personal. Comparen en equipo las
respuestas.

4

Se pueden distinguir dos etapas historicas bien diferenciadas para entender la evolucién de estas
dimensiones clave: 1) hasta mediados de la década de 1970, mientras existia un contexto de estabilidad
(no habia muchos cambios en lo econémico); 2) desde la década de 1980, cuando se operaron
numerosos cambios en lo politico, social y econémico, etapa signada por cambios tecnoldgicos
constantes hasta nuestros dias. Caracterizados por el fenémeno de integracion mundial llamado
"globalizacion”

En la dimensién operativa, el trabajo ha evolucionado desde la etapa de sélo interesarse por la tarea
a desarrollar en cada puesto de trabajo, hasta los procesos de mejora continua en los que todos los
miembros de un equipo de trabajo participan en la discusion de las diferentes tareas para atender las
distintas necesidades operativas de la organizacidn en tiempo y forma. En esta dimensidn se encuentra
el desarrollo de herramientas como el tablero de comando.

En la dimension organizativo-social se ha evolucionado desde la clasica y tradicional division
burocratica en la que nadie se integraba con nadie (solo cumplian su trabajo y la relacion era formal)
hasta lo que hoy se nomina empowerment, es decir, la delegacion de responsabilidades3?, tareas y
decisiones en equipos de trabajo auto-dirigidos, que ya toman decisiones propias para beneficio de la
organizacion.

En la dimensién estratégica, se ha pasado de la visiéon de que "hay una estrategia” en la organizacion
que "alguien” esta pensando y ejecutando, a la actual toma de conciencia acerca de la necesidad de
focalizar el trabajo en los clientes y en la rentabilidad, y que para eso hay que conocer la estrategia
global de la organizacidon y, en consonancia, pensar la del propio sector.

El Factor Humano

Empleabilidad: el nuevo enfoque de desarrollo de carrera profesional

(Es todavia posible planificar el progreso profesional haciendo mas de 15 afios de carrera en
una misma empresa?

La prdctica tradicional de pertenecer a una misma compaiiia por varios afios y de progresar a partir de las
promociones ya no es representativa de lo que ocurre en el mercado laboral. Las nuevas tendencias indican cambios
que implican que el empleado tiene mayores probabilidades de éxito profesional enfocando su carrera en un
esquema de rotacion.

El devenir de estos cambios constantes provoca desconcierto, temor, preocupacion, ansiedad y estrés que, de
manera mds o menos manifiesta, terminan repercutiendo en los resultados. Veamos entonces qué acciones realizan
las empresas y cudl es la preparacion que requiere la gente en este nuevo contexto.

Las empresas ofrecen otro tipo de planes de desarrollo de carrera

Ademds del crecimiento vertical tradicional, cada vez son mds las empresas que optan por planes de desarrollo
horizontales. En los ultimos tiempos, las empresas pasaron de una estructura piramidal con numerosos niveles
jerdrquicos a un esquema mds achatado en los cuales predomina el trabajo en equipo, la interdisciplinariedad, la
delegacion en la toma de decisiones y por consiguiente, menos opciones de ascenso. Por lo tanto, surgieron nuevas
formas de progreso para recompensar el buen desempenio.

= Programas de rotacion por diferentes puestos, lo que posibilita al empleado tener una vision mds amplia de los
procesos de la organizacion.

»  Programas de especializacion, orientados a quienes tienen habilidades y vocacion para convertirse en expertos
en temdticas complejas. La especializacién es posible en diferentes disciplinas, ya sean tecnoldgicas, cientificas,
comerciales, técnicas, de impuestos, etcétera

*  Programas de formacién gerencial orientada a jévenes con alto potencial en conduccién formados para
conducir equipos y responsabilizarse por resultados de unidades de negocio.

30 Responsabilidades. Conjunto de acciones y decisiones por los que puede responder y “dar cuenta” cada persona en relacidn
con los resultados obtenidos.
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En todos los casos se contemplan acciones de capacitacién y desarrollo orientadas a brindarle a la persona
conocimientos y experiencias que le permitan adaptarse rdpidamente a las necesidades de un nuevo puesto de
trabajo, tanto en la misma empresa como en otra. Esto significa "empleabilidad”.

:.Qué buscan las empresas en el nuevo perfil del empleado?
Si bien se contempla que el empleado no permanecerd muchos afios en la empresa, esto no implica falta de
compromiso o que la gente no tenga "la camiseta puesta” Por el contrario, el sentimiento de pertenencia la
responsabilidad, la lealtad y la honestidad tanto durante su trabajo en la empresa como al momento de cambiar el
rumbo son factores que siguen vigentes Simplemente se requiere que el empleado contribuya y aporte su mdxima
capacidad durante su permanencia
= Una actitud de adaptacion al cambio: tener una aspiracién constante a aprender, estar dispuesto a adquirir
nuevas formas de saber hacer, tanto técnicas como actitudinales.

= Tener la capacidad de no perder la visién global de la empresa y el impacto de cada una de las acciones
realizadas en los resultados organizacionales

= Poder asumir una posicion activa con respecto a la toma de decisiones. Es decir, tener la capacidad personal
para enfrentar los problemas y resolverlos sin esperar que la solucion de las dificultades provenga del mundo
externo.

La empleabilidad es una actitud de la empresa y del individuo

La empleabilidad requiere un doble rol, desde la empresa y desde el propio individuo.

Para la empresa, contar con personal con capacidad de aprendizaje y adaptaciéon a los constantes procesos de
transformacién y actitud de compromiso constituye la clave esencial para garantizar su supervivencia futura.

Para el individuo, esta capacidad de saber hacer algo nuevo, que antes desconocia, serd la clave de su
empleabilidad en esa organizacion o en otros emprendimientos. En sintesis, agregar certeza en la incertidumbre
solo serd posible para quienes estén abiertos a aprender permanentemente.

1. Pregunten a varias personas de mas de 40 afios en cuantas empresas trabajo y por cuantos puestos
paso en cada una de ellas. Realicen las mismas preguntas a varias personas de entre 18 a 30 aios.
Constiltenles ademas si tienen pensado trabajar toda su vida en la misma empresa y por qué. A partir
de estos datos, elaboren sus propias conclusiones con respecto al cambio de tendencia en la
estabilidad laboral.

2. Consulten los avisos clasificados de empleos e identifiquen aquellas cualidades que se requieren
desde el punto de vista de las actitudes de los postulantes (por ejemplo, capacidad de trabajo en
equipo, liderazgo, flexibilidad, etcétera).

3. Definan con sus palabras qué entienden por empleabilidad. ;Qué podrian hacer ustedes para
contribuir con su propia empleabilidad?

INDICADORES E INSTRUMENTOS DEL ANALISIS DE GESTION

Clientes y proveedores internos

Toda organizacion establece relaciones de produccion de bienes y servicios con un publico (mercado,
clientes, comunidad) con la intencién de satisfacer las necesidades que se detectan en él. Para ello.
efectia lo que se ha denominado "gestion". que involucra una serie de tareas concatenadas a fin de
llegar en tiempo y forma con ese producto o servicio.

En esta cadena también se instauran relaciones internas similares que se pueden equiparar a las que
se establecen con un cliente externo, s6lo que se apunta a satisfacer las necesidades de un compafiero
de trabajo o de un sector que recibe el trabajo de la instancia anterior para poder realizar de manera
satisfactoria su parte de la tarea, y asi llegar a ese cliente externo satisfactoriamente.

La organizacion debe conocer las necesidades de sus clientes externos y plantear sus propias
necesidades a sus proveedores externos. De forma analoga, también entre los subsistemas que
interactian dentro de la empresa debe darse este tipo de relacién proveedor-cliente. Los conceptos de
proveedor-cliente interno constituyen la extensiéon natural de los de proveedor-cliente externo.
aplicados a los vinculos entre los subsistemas de la organizacion.
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Cliente Cliente Cliente
interno de... interno de... interno de...
PROVEEDOR ) Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema ) CLIENTE
EXTERNO 1 2 3 4 EXTERNO
Proveedor Proveedor Proveedor
interno de... interno de... interno de...

La relacion proveedor-cliente es dindmica: los roles a menudo se intercambian. Un subsistema puede ser cliente de
otro porque de él recibe un servicio o un producto semielaborado. Pero, al mismo tiempo, el primer subsistema es
proveedor de informacién al segundo, con el detalle del tipo de necesidad que debe satisfacerse. Es decir que todos
somos clientes y proveedores de otros entes (internos o externos),

En la gestidn de un subsistema de la organizacion se pueden identificar las habilidades laborales de
sus integrantes, sus actitudes hacia el trabajo (mayor o menor colaboracién para el logro de los
objetivos) y las normas y los procedimientos que reglamentan su accionar.

También se puede observar que el trabajo de un subsistema arroja "resultados” que necesitan ser
medidos, comparados y evaluados para, en caso de ser necesario, efectuar las modificaciones que
mejoren la realidad y las perspectivas de dicha organizacion. Para cumplir con esta intencién se
elaboran los llamados "indicadores".

Estos indicadores estan compuestos por: a) un instrumento que mide "algo" con sentido para la
gerencia: b) una meta u objetivo a alcanzar: c) expresiones graficas complementarias que muestran la
evolucion en el tiempo; d) distintos tipos de andlisis que contienen definiciones del tema o problema,
sus causas, su impacto en el negocio de la organizacion y pistas para tomar acciones concretas. En su
condicidn de "instrumentos”. Permiten medir la realidad del subsistema elegido, expresando en forma
cuantitativa distintos aspectos de las salidas y las entradas al subsistema.

Recursos SUBSISTEMA Productos / Servicios

Resulta itil visualizar los indicadores como "termometros” que revelan numéricamente condiciones particulares
de la gestion. La analogia incluye la definicién de una "zona de alama" en la "escala” del instrumento, correspondiente
al rango de valores que representan desvios importantes respecto de lo esperado.

Por ejemplo, el boletin de calificaciones es un instrumento en el que se vuelcan las distintas
mediciones que se han hecho (en distintas materias) sobre el mismo alumno, a fin de que éste pueda
mejorar o mantenerse segun sea el caso. Si las notas son bajas, existira "alarma" y se deberan tomar
decisiones a fin de no repetir el afio o desaprobar la materia.

Elijan una organizacion, analicen los distintos proveedores y clientes e indiquen la informacion, los
productos y/o servicios que se intercambian a lo largo de la cadena.
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CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES

Los indicadores deben:

» reflejar las necesidades del area;

= ser objetivos (es decir, independientemente verificables);

= orientar a la visualizacién de las desviaciones lo mas rapido posible;
= ser coherentes con la organizacién formal y funcional de la empresa;
= ser econdémicos;

= ser comprensibles.

En un avion, cada instrumento de la aeronave
colabora para que los pilotos tengan control absoluto
de las distintas variables que se dan durante el vuelo
y saber que cada parte de la nave funciona
adecuadamente. Muchos de estos datos se manifiestan
a través de indicadores.

El tablero de comando

Desde los ultimos afios del siglo XX se ha puesto el foco de atencién en mecanismos y técnicas que
garanticen un seguimiento preciso y pormenorizado del rendimiento de las organizaciones, de cada
sector (o subsistema) de ellas e, incluso, de cada puesto.

Las practicas tradicionales de supervisién directa (como las de un capataz sobre los obreros) no son
suficientes ni completas para lograr mayor eficiencia en la organizacion. En el mundo de las empresas,
por ejemplo, muchas de ellas estan dejando de lado la tradicional divisién por funciones (finanzas,
comercializacién, administracion. produccién) para dar paso a las llamadas "unidades estratégicas de
negocios". que son pequefias empresas dentro de la empresa, organizadas y dirigidas a conseguir
resultados que aporten a los resultados globales. Por ejemplo, el grupo empresario argentino Pérez
Companc ha adquirido varias empresas argentinas de distintos rubros (compafiias navieras, petroleras,
bancos, productoras agropecuarias, etcétera) y ha organizado su estructura general identificando a
cada empresa como una unidad estratégica de negocios. En cada una de estas unidades se analiza la
rentabilidad especifica de cada una y de no ser satisfactoria, la puede volver a vender o cerrar.

Pero pasar a una estructura por negocios implica delimitar claramente las funciones de cada actor y
poder medir los beneficios. Y éste no es un cambio menor. Para colaborar con esta tendencia, se
instrumentan mecanismos de seguimiento, control y proyeccion de resultados, entre los que se destaca
el tablero de comando.

El tablero de comando es una herramienta visual y grafica, en la que se calculan, controlan y utilizan
indicadores de gestion. con el fin de tomar mejores decisiones en forma anticipada. Nacié6 como
herramienta gerencial con el objetivo basico de poder diagnosticar situaciones del negocio y efectuar
su seguimiento permanente.

Como expresa James Harrington (importante autor estadounidense del tema) "la medicion es el
primer paso para el control y la mejora. Si algo no se puede medir, no se puede entender. Si no se
entiende, no se puede controlar. Si no se puede controlar, no se puede mejorar”.

PASOS PARA ELABORAR UN TABLERO DE COMANDO

Cualquier persona responsable dentro de una organizacion puede disefiar su propio tablero de
comando. Como herramienta de gestién y administracion, resulta conveniente hacer el intento de
establecer un sistema de indicadores utiles para la propia gestion.

Esta herramienta se puede aplicar a cualquier tipo de negocio y a cualquier tipo de organizacion (no
importa su tamafio). La informacién que se obtenga puede mostrarse de diversas formas: la mas comun
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es en forma de tablero/planilla, en donde todos los indicadores "conviven" en la misma pantalla u hoja.
Para ello se suelen aprovechar utilitarios informaticos como el Excel (u otra planilla electronica).
Los pasos para la confeccion de un tablero de comando son los siguientes:

1.

2.

Establecer la vision, la mision y los objetivos de la organizacion o subsistema en forma
cualitativa y cuantitativa a largo, mediano y corto plazo.

Definir las dreas clave del negocio, pensando no solo en aquellos factores criticos de éxito, sino
también en aquellas variables cuyo fracaso impediria el progreso de la organizacién.

Identificar los indicadores clave: los indicadores son relaciones (por lo general, divisiones)
entre dos cifras que representan mediciones de alglin suceso. Su ventaja es que permiten medir
y controlar mas de un acontecimiento a la vez y establecer relaciones de causa-efecto. Para lo
cual, si se desea facilitar el control efectivo. deben posibilitar la medicién del desempefio en cada
area clave

Implementar su uso, es decir. decidir quién serd su usuario y quién o quiénes seran los

responsables de brindar la informacién.

TIPOS DE TABLERO DE COMANDO
Los tableros de comando se clasifican en varios tipos, dependiendo de quiénes sean sus usuarios y la
periodicidad en la que la informacién debe actualizarse.

Tablero de comando
estratégico:

Lo usan en los estratos mds altos
de la organizacion, a fin de
mejorar el andlisis estratégico.
Se utiliza pocas veces al ario.

Informacién que contiene:
= El entorno;

Tablero de comando
directivo:

Lo usan en los estratos medios y
altos de la organizaciéon y se
utilizan para monitorear las
acciones tdcticas a mediano
plazo.

Informacién que contiene:
= Perfil estratégico;

Tablero de comando
operativo:

Se usa a todo nivel de la
organizacion y sirve para
efectuar un seguimiento
pormenorizado de la gestion.

Informacién que contiene:
= Aspectos ligados a la

= Lacompetencia; =  Definicion de areas e operatoria cotidiana.
= Socios y aliados estratégicos; indicadores claves.
= (lientes y proveedores.

PARA COMPARAR PARA ANALIZAR PARA OPERAR

COMPONENTES DE UN TABLERO DE COMANDO OPERATIVO

El tablero de comando operativo estd compuesto por indicadores que marcan el rendimiento de las
operaciones de produccion de productos o servicios, en términos del logro de objetivos, sus costos y los
recursos utilizados.

Este tipo de tablero permite hacer un seguimiento diario del estado de situacion de las finanzas, de
las compras, del area comercial, de la produccidn, etcétera, de una organizacién, para poder tomar a
tiempo las medidas correctivas necesarias. Debe proveer la informacién que se precisa para entrar en
accion.

Basicamente, contiene cuatro indicadores: eficacia, calidad, productividad y eficiencia, que se
representan a través de las siguientes formulas:

. . Resultados Cantidad real producida
Eficacia = — = - - x 100
Objetivos Cantidad prevista
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Por ejemplo, si el objetivo de una fabrica de pantalones era producir 100 pantalones este mes y se
produjeron 90, la eficiencia sera del 90%.

) Cantidad de unidades producidas que cumplen la especificacion
Calidad = - - - x 100
Cantidad total de unidades producidas

En el ejemplo anterior, si de las 90 prendas fabricadas, hay 81 que estan en perfecto estado y cumplen
con el modelo esperado, la calidad alcanzada es del 90%.

Producto (o servicio)

Productividad =
Recursos

Si para producir los pantalones este mes fueron necesarios 3 operarios, la productividad de ellos sera
de 30 pantalones mensuales.

Eficiencia — Productividad real 6
ficiencia = Productividad estandar x

Si el promedio de la industria es que cada operario produzca 60 pantalones por mes, la eficiencia

sera del 50 %.

Estos indicadores se definen de la siguiente manera:

* La eficacia es la medida en que se cumplen los objetivos de produccién/servicio en cantidad y
plazo.

* La calidad es el grado de concordancia entre las caracteristicas de un producto/servicio real y
los requerimientos que debe satisfacer.

* La productividad es la relacién entre las salidas (productos o servicios) y las entradas (recursos
fisicos) de un proceso (cuanto obtengo con los recursos que tengo).

» Laeficiencia eslarelacion entre la productividad real y 1a productividad estandar de un proceso.
Es decir, se compara contra una medida objetiva, promedio, que sirva de parametro. El estandar
se obtiene del mercado, de estadisticas o es una convencién comun que se pacta entre los que
estan en el negocio.

En algunos casos, es dificil medir la calidad por la cantidad de unidades que cumplen con las
especificaciones; entonces se mide por lo opuesto, es decir, por el nivel de rechazos, que expresa el total
de unidades rechazadas sobre el total producido.

Totalrechazado
NR

~ Cantidad total producida

La variante sobre el ejemplo anterior es afirmar que hay 9 pantalones defectuosos, alcanzando un 10
% de rechazos (es decir, 90 % de pantalones en buen estado).

Lo interesante de esta herramienta es que estas féormulas se pueden aplicar a cualquier ambito de
trabajo, interpretando y adaptando los conceptos a la realidad especifica.

En muchas ocasiones, estos indicadores se pueden tener en un soporte informatico (en una
computadora) y revisarse todos los meses. Esto conduce a observar las desviaciones que se pueden
producir peridodicamente en la gestidn. y brindan claves para actuar sobre las causas.

Un caso para analizar
La utilizacion del tablero de comando en una empresa metalurgica

Magalmet es una empresa argentina que se dedica Federal. El 80 % de la produccion se exporta. Tiene
a la fabricacién de tubos y barras de acero para la una capacidad productiva de 100 mil toneladas por
industria del petréleo y parala construcciéon. Comenzé afio y es una empresa familiar, en sociedad con una
a producir en 1970 y estd ubicada en la Capital empresa metaltrgica brasilefia.
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Al tablero de comando que funciona en la empresa
lo denominan “tablero de gestion". El tablero que ve
todo el mundo en la planta ahora (porque cada puesto
de trabajo tiene la misma informaciéon) se esta
desarrollando hace casi dos afios. Sin embargo,
siempre se hicieron reuniones de gestion. Esto es
desde hace mas de treinta afios. Habla ya en ese
entonces objetivos bien definidos, se hada el budget
(presupuesto) a través de un tablero o de un informe
o analisis de gestion.

Lo que ha cambiado en los dltimos afios es que ese
tablero de gestion se esta bajando a la planta. La gente
antes no dominaba los indices de gestion o los
objetivos de vendados y operaban en consecuencia.
Pero ahora, a través del desarrollo de lo que se ha dado
en llamar "grupos operativos”, lo que se esta haciendo
es que la gente pueda disefiar su tablero de gestién y
que se sienta responsable.

El tablero de gestién es disefiado mediante una
serie de preguntas que las personas que lo van a usar
van contestando. Y lo que en definitiva llegan a
determinar es la formula de ese indicador (0 sea,
cuales son las variables que influyen), el valor
numeérico. Siempre tiene que haber un objetivo
numeérico para que ellos se puedan medir. Esa es la
vara de medicién para saber si estdn andando bien o
mal. Y, ademas, tiene determinadas unidades.

Entonces, ;qué tiene que conocer la gente?: cudl es
el indicador, qué féormula tiene, qué unidades, cual es
el valor y cada cuanto varia ese valor (se puede tener
un objetivo que abarque los doce meses del ejercicio,
o bien a los seis meses se cambia y tiene otro valor).
Como resultado, todo el mundo sabe qué le esta
pasando y no es necesario que el jefe venga a decirle a
una persona si estd trabajando bien o mal, porque a
través de los estandares que tiene (que son
parametros estadisticos de la industria, que sirven
para comparar nuestra gestiéon), la persona se
autocontrola. Si ve que no llega a un determinado
estandar, elevara a su superior que esta teniendo
problemas. por ejemplo, con determinado
herramental. Asi, se ha elevado la productividad y la
eficiencia en la planta cumpliendo con los estandares
y. cuando hay un estandar que no se logra, estudiando
los problemas, se puede llegar a soluciones efectivas.

Los indicadores que tiene la empresa se pueden
dividir en cinco o seis rubros. Los principales son los
objetivos de seguridad, productividad, costos, calidad,
servicio al cliente y capacitacién, y de ahi se derivan
todos los indicadores.

Cada tipo de indicador se encasilla dentro de esos
grupos. Es como un diagrama de arbol. Hay un
objetivo que ve el CEO3! de la compaiiia y ese objetivo
se va bajando por los distintos sectores hasta llegar a

31 CEO. Abreviatura de la expresion inglés chief executive
officer, equivalente a “gerente general”.

la parte operativa, como si fueran las ramas. Esos
objetivos se van abriendo para hacerlos mas
operativos.

Este tipo de gestién a través del uso de estos
indicadores es una herramienta que no sélo se utiliza
en la Argentina, sino que es una norma internacional.

Si se ve desde el punto de vista de las normas ISO,
la nueva versidn exige la fijacion de objetivos para ver
como se va mejorando. Por ejemplo. en el tema de
objetivos de calidad se tienen que mostrar en las
auditorias que le hacen a la empresa. cémo mantienen
el sistema de gestion de calidad y cémo va mejorando
la gestion de la calidad del producto en si. El hecho de
trabajar con objetivos les permite ver a través de
graficos, que es fundamental.

Todos estos objetivos que se fijan y los valores
reales que se van obteniendo los tienen graficados.
Entonces. con un simple golpe de vista, una persona
puede darse cuenta si esta desviada o no. En el caso
del nivel de Direccién (que tiene que mirar tantos
indices). si no tuviese un sistema como el que tiene
Magalmet en el que se pueden ver los objetivos de toda
la planta, serfa mucho méas complicado tomar buenas
decisiones.

Este sistema permite con un golpe de vista ver la
informacién en tiempo real y los ayuda a tomar
decisiones. justamente a tiempo. En la actualidad.
también lo que se trata de hacer es lo que ellos llaman
el tiempo del ciclo: tratar de disminuir al minimo el
ciclo desde que ingresa la orden hasta que la orden
llega al cliente. Para poder lograr eso se necesita
evaluar la gestion de todos los sectores y ver como va
avanzando la orden de fabricacién: para esto es
fundamental el tablero de gestion.

Ese tablero de gestion es el que se vuelca luego a la
planta y a los grupos operativos con los cuales estan
trabajando, o sea que son los mismos objetivos, es
decir, se van descomponiendo desde el gran objetivo
hasta los objetivos departamentales para hacerlos
mas operativos.

Por ejemplo. si uno tiene un objetivo de costos,
cuando estad trabajando a nivel operativo tiene que
hacerlo mas operativo. Entonces, en lugar de ver el
costo, lo que esta viendo. por ejemplo, es el consumo
de un determinado herramental y ese herramental
tiene un estandar. De ese modo la gente lo puede
controlan. Todos estan midiendo continuamente
contra esos estandares. Si por algiin inconveniente en
un momento no alcanzan el estandar. se puede llegar
a estudiar cudl es el motivo (pudo estar mal fijado el
estandar o pudo haber algun inconveniente en la
provision del herramental) y asi se toman las
decisiones en la empresa.

= Lic.Yael Persovsky, consultora organizacional.
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1. ¢Cudles son para ustedes los principales temas sobre los que hay que capacitar a los miembros de una
empresa a fin de utilizar adecuadamente una herramienta como la del tablero de comando?

2. ¢Quérol juega un gerente general, duerio, presidente o fundador de una organizacién en un proceso de
cambio, en el que se implementan herramientas de gestion tales como el tablero de comando?

3. ¢Como puede ayudar un Profesional de administracion para facilitar este Proceso?

LA ORGANIZACION COMO RESULTADO DE COMPROMISOS
CONVERSACIONALES

En los ultimos afios han surgido teorias y herramientas orientadas a considerar que las
organizaciones se construyen a partir de conversaciones y compromisos generados entre sus
participantes. Por ejemplo, si dos personas deciden iniciar una empresa, seguramente realizaron antes
un estudio sobre las posibilidades de futuro que podria tener su emprendimiento. Para realizar ese
estudio, antes debieron dialogar para ponerse de acuerdo acerca de su emprendimiento.

Diferentes autores, a partir de Fernando Flores, han definido a la organizacién como el resultado de
conversaciones entre personas y de los compromisos generados en esas conversaciones. Estos
compromisos estan orientados hacia la accion. Ahora bien, la organizacién se inicia cuando ambas
partes comprometen coordinar acciones para lograr alcanzar objetivos previstos. Si dos personas dicen
"A partir de hoy somos socios en la nueva empresa”, esta declaracion promueve una accién, que es
desarrollar la nueva empresa, es decir, instalar algo (la empresa) que antes no existia.

Los compromisos conversacionales se visualizan de distintas formas: en el contrato social que
determina la relacion entre las partes y le da nivel legal al compromiso; en el organigrama, que es el
grafico donde se plasme cierto tipo de relaciones jerarquicas “comprometidas” por las partes. Las
costumbres y formas de hacer las cosas de una manera y no de otra son el resultado de conversaciones
y de compromisos de coordinacién de acciones entre personas.

Desde esta perspectiva, la organizacion deja de ser algo solamente concreto como lo vieron muchos
tedricos de la organizacion desde Taylor y Fayol, para hacer un sistema de acuerdos y de suspensos a
partir de conversaciones entre seres humanos.

En la medida en que se conserva es posible coordinar acciones con otros. De esto se deduce que
donde no hubo conversaciones no hay organizacion. Una organizacidn es precisamente una
coordinacion de acciones entre personas y si no hay conversacién o historia de conversaciones, no hay
coordinacién posible.

Por ejemplo, el gerente de
Recursos Humanos de una
empresa evalia con su personal
que técnica y econ6micamente le
conviene seleccionar nuevos
empleados a través de una
consultora y no en forma interna.
Para ello necesita conversar con
otros gerentes y con el gerente
general a los efectos de generar
una accion de cambio de forma de
trabajo. Es a partir de la
conversaciéon que se genera la
accion. El gerente pide cambiar la
forma y el gerente general puede
acordar con esta propuesta o no.

Sin embargo, no toda
conversacion se convierte

. _ Las reuniones son utiles para generar acuerdos entre las personas. A
necesariamente en acciones. Enel  ,54ir de estos acuerdos (compromisos) se deciden los pasos (acciones)

caso anterior, el gerente general seguir. Al decidir sobre las acciones que se llevaran a cabo, también
podria no estar interesado en  se decide cuales no realizar.
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tercerizar servicios o considerar que ese no es el mejor momento. En este caso la accién que se genera
es mantener lo que se hacia.

En las organizaciones se va creando un lenguaje interno, una forma de comunicarse. Por ello, lo que
se dice en la organizacién puede no tener sentido para un extremo, o las mismas palabras en otro
contexto pueden significar cosas distintas. Por este motivo, cuando alguien ingresa a una organizacion,
le lleva un tiempo conocer su trabajo, pero también le cuesta "entrar en las conversaciones con los
demas. Palabras, miradas, gestos, al principio no tienen significado, pero luego, a medida que se aprende
el lenguaje, pasan a formar parte de la cultura organizacional.

Por ejemplo, un mismo trabajo puede ser solicitado en formas diferentes: "Necesito que prepares un
informe de las ventas del dltimo semestre"; “Manana por la mafiana deja sobre mi escritorio el informe
de ventas del ultimo semestre”; ;Podes tener listo el informe de las ventas del ultimo semestre mafiana
por la mafana?"”, "Si para mafiana por la mafiana no me preparas el informe de ventas del dltimo
semestre, el gerente me va a matar. Voy a tener que decir que no lo preparaste a tiempo"; “A partir de
mafiana vas a ser responsable de hacer un infante mensual de las ventas del dltimo semestre. El
empleado que lo hacia anteriormente fue despedido”.

Cada forma seguramente despertara reacciones distintas e, incluso, opuestas. Ademas, cada planteo
dice cosas de como es quien lo esta expresando. También podria suceder que este informe se pida por
primera vez. Si asi fuera, tendria que cambiar la rutina de trabajo para hacer algo que no estaba previsto.
Se produciria un problema, un quiebre en el modo acostumbrado de hacer las cosas,

Ahora, visto de esta forma, se puede decir que las conversaciones (o la falta de ellas) son
determinantes en las acciones de las personas y de las organizaciones en las que participan. Por ello, un
buen entrenamiento en conversar. pedir, ofrecer y prometer puede inducir a las personas a aprender y
generar nuevos compromisos conversacionales.

El aprendizaje, en este caso, se focaliza en un entrenamiento constante acerca de las formas en que
conversamos en las organizaciones, como afirmamos o declaramos cosas, como pedimos, coémo
ofrecemos, como prometemos. Es por eso que la capacidad de comunicarse eficazmente ha reconocido
como uno de los mayores desafios profesionales y gerenciales. La idea es generar compromisos
comunicacionales que conduzcan a acciones para poder cumplir con los objetivos que se plantea la
organizacion.
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RESUMEN DE PUNTOS CLAVE

El campo profesional en administracidon esta conformado fundamentalmente por los profesionales de la
practica administrativa, los investigadores y los tedricos sobre administracion de organizaciones.

Las organizaciones necesitan ser administradas por administradores profesionales que conozcan el
rubro en el que se desempefian. Pero ambas condiciones tienen que darse; de lo contrario, son altas las
probabilidades de fracaso en la gestion.

En los ultimos afios han surgido nuevas especialidades en administracion. El trade marketing consiste en
promover la venta en los locales de supermercados mediante la comunicacién con carteles en gondolas y
con instalaciones a modo de puestos moviles que van dando presencia de marca a los productos en un local.

La logistica en una organizacion implica el movimiento tanto interno como desde proveedores hacia
clientes de materiales y productos terminados.

El gerenciamiento de la relacion con el cliente es otra especialidad novedosa. Es un proceso interactivo
para alcanzar el 6ptimo equilibrio entre la inversién que realiza la organizacion y la satisfaccion de las
necesidades del cliente a fin de maximizar las ganancias.

Otra especialidad es la gestion de calidad. Para que una organizacién pueda recibir el sello de calidad ISO
por parte de una empresa calificadora es necesario transitar un camino de no menos de un afio de
preparacion interna de la organizacién que asegure la regularidad en la calidad de los procesos, tanto
industriales como de gestion.

En el futuro perduraran en las organizaciones las funciones que estén alineadas con los grandes objetivos
que motivaron la creacion de la organizaciéon y que sean desempefiadas con criterio de efectividad,
expresion que implica eficiencia, eficacia e interrelacion arménica con los demas.

Un simulador es un programa de computacidn que recrea situaciones reales en un modelo a los efectos
de tomar decisiones sobre éste, verificar los éxitos y los fracasos, tendiendo al aprendizaje en un ambiente
controlado.

La consultoria es la prestacion de un servicio en el que un experto o grupo de expertos pone a disposicion
del diente sus conocimientos en un tema especifico a cambio de una retribuciéon llamada honorario
profesional”

Muchas de las decisiones que toma la gerencia apuntan siempre a mejorar la operacion de la empresa, a
hacerla mas rentable para que pueda seguir operando, pagar los sueldos a sus empleados, dar ganancias y
crecer en el tiempo. Cuando las decisiones se toman considerando estos objetivos, se dice que dan "valor" a
la compaiiia.

El valor objetivo del trabajo es el valor verificable y despersonalizado que ese trabajo aporta para el logro
de los fines establecidos para la organizacién. En cambio, cuanto mayor sea la importancia que para una
persona tiene su trabajo en cuanto al desarrollo personal que le aporta, mayor sera el valor subjetivo del
trabajo para ese individuo.

El tablero de comando es una herramienta visual y grafica, en donde se calculan, controlan y utilizan
indicadores de gestion, con el fin de tomar mejores decisiones en forma anticipada. Basicamente, contiene
cuatro indicadores: eficacia, eficiencia, productividad y calidad.

Diferentes autores han definido a la organizacién como el resultado de conversaciones entre personas y
de los compromisos generados en esas conversaciones. Estos compromisos estan orientados hacia la accion.
Una organizacion es una coordinacion de acciones entre personas y si no hay conversacion o historia de
conversaciones, no hay coordinacién posible.
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ACTIVIDADES

1. Confeccionen su curriculum vitae imaginando que estan pidiendo trabajo dentro de cinco anos.
Incorporen experiencias profesionales en administracion, en empresas y/o como consultores.
Expliquen qué trabajos han hecho, tomando como parametro algun trabajo o tarea profesional que
desearian hacer.

2. Un empresario que fabrica lapices se trazé para este afio un objetivo de producciéon de 15.000
unidades, pero alcanz6 las 16.000 unidades. Ha recibido quejas y devoluciones en el orden de 160
unidades en todo el afio, cuando lo habitual en la industria del lapiz es un promedio de unidades
defectuosas del orden del 2,5 %.

La materia prima principal que se utiliza para fabricar los lapices es la madera. El empresario ha
utilizado para lograr su produccién unos 1000 kg. La productividad estandar de la industria es de
12 unidades por kilo de madera.

En base a estos datos, calculen los indicadores de eficacia, eficiencia, productividad y calidad.
Elaboren un panorama de esta empresa con vistas al proximo afio, sabiendo que en el actual ha
vendido todo lo fabricado.

3. Unestanciero tiene dos alternativas para el uso de su capital: una de ellas es la inversion en depésito
a plazo fijo en un banco y la otra, la inversién en una plantacién de trigo. Para este caso simplificado
supondremos que influira en sus resultados solamente una variable, el clima, que puede tomar dos
estados: buen tiempo o mal tiempo.

Resumiendo, su situacion, el estanciero confecciona la siguiente tabla donde registra los eventuales
resultados (en porcentaje) anuales de su capital:

Uso del dinero/capital Estado del tiempo
Bueno Malo
Plazo fijo 15% 15%
Plantacion de trigo 25% 10%

El prondstico meteoroldgico indica un 60 % de probabilidades de buen tiempo.

El estanciero debe elegir qué alternativa de inversion le dard mayor beneficio econémico. Para
aconsejar al estanciero sobre la mejor inversion, ;qué teoria mencionada en este capitulo sobre
gerenciamiento basado en el valor aplicarian a este caso? Justifiquen sus respuestas.
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ACTIVIDADES DE INTEGRACION

UN CASO PARA ANALIZAR:
DROGUEMIC SA

Droguemic SA es una drogueria nacional que desde hace 37 afios se dedica a la venta mayorista y

minorista de productos quimico-farmacéuticos, con un gran prestigio en el ramo

Estos productos son de una gran variedad y constituyen la materia prima (denominada "droga”, de

ahi la denominacién de drogueria) con la que se fabrican los remedios para atender las necesidades de
salud de la poblacidn. Los principales clientes de esta mercaderia son, pues, los laboratorios.

Las ventas a los laboratorios las realiza:

e de plaza: con su stock disponible y fraccionando los pedidos en sus almacenes (ubicados a dos
cuadras de la sede administrativa). En todos los casos importa los productos, ya que no son
fabricantes. Es decir, importa a nombre de Droguemic y vende a nivel local, fraccionando pedidos
de mediana y baja cantidad.

e de importacion: directo de fabricas en el exterior que le han conferido su representacion
exclusiva, y con cantidades minimas obligatorias (de acuerdo con el tipo de droga que se trate)
que se venden por cuenta y orden directa de los laboratorios que la requieren. Es decir, los
laboratorios le hacen el pedido a Droguemic que, a su vez, le hace el requerimiento a la fabrica
representada del exterior. Esta prepara y embarca los pedidos directamente al laboratorio
solicitante, y le paga una comision a la drogueria por su intermediacion.

Breve historia de la empresa

Droguemic fue fundada por Boris Turd6, inmigrante francés que llegé al pais a principios de 1940 y
que se establecié en Buenos Aires para recomenzar su vida, pues huia de la guerra y habia dejado en
Francia a su familia.

Su primer trabajo fue como cadete en una drogueria (La Tevana) y, luego de veinticuatro afios de fiel
servicio y de haber llegado al puesto de gerente general, decidi6 abrir su propia drogueria.

Asi, acompafado por una vendedora (la sefiora Raquel Gallo) y un encargado de Almacén (el sefior
Osvaldo Gomez), alquil6 una casa en el barrio de Flores y comenzo6 sus actividades en el afio 1965.

El prestigio personal adquirido en La Tevana, sumado al esfuerzo y perseverancia del sefior Turdd,
convirtié a Droguemic en una de las tres droguerias mas importantes del pais, que proveia de productos
quimicos a los principales laboratorios nacionales y extranjeros radicados en Argentina. Esta posicion
de privilegio incluyé la ampliacion de negocios, y en 1976 llegd a abrir una pequefia fabrica de
agroquimicos (fertilizantes y herbicidas) y una unidad de negocios de drogas veterinarias. Al frente de
ellas puso a dos de sus mas estrechos colaboradores, el ingeniero Berhom y el doctor Lepore, quienes
habian comenzado como cadetes seis meses después de fundada Droguemic. Hoy en dia esas unidades
de negocios no forman parte de la empresa, ni tampoco Berhom y Lepore.

En 1977 se abrié la unidad de negocios de importaciones, aprovechando la apertura a las
importaciones que se propicio en el pais durante esa época. Ya se venian manteniendo contactos con
firmas de Alemania, Francia, Estados Unidos, Japon, Italia y Corea. En cinco afios se establecio la red de
representaciones mas importante del pais y una de las principales de Sudamérica, y se ampliaron las
instalaciones de la empresa. También se adquirieron importantes almacenes de distribuciéon y
almacenamiento de mercaderia a tres cuadras de la sede de Droguemic.

En 1988, y por presion de su hijo Mario (doctor en bioquimica), se abrié un pequefio laboratorio de
analisis quimicos en la planta baja de la sede de la empresa. La falta de entusiasmo y el poco desarrollo
comercial del emprendimiento hicieron que se cerrara en 1992, provocando también el alejamiento de
Mario.

La empresa en la actualidad
La organizacién tiene un plantel de veinticinco personas, que se compone de la siguiente manera:
e su presidente, director y fundador: Boris Turdo;
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e susecretaria ejecutiva: Eva Nizt;

e dos personas en el departamento de Representaciones para Ventas de Importacion: el gerente es
el arquitecto Gerardo Rocano y un asistente;

e dos personas en el area de ventas de plaza (la gerente, Raquel Gallo, y un asistente):

el contador: doctor Carlos Santos;

un encargado de Almacén: Osvaldo Gémez;

dos personas en Almacén;

un camionero para los repartos;

una recepcionista: Claudia Filipini;

dos corredores de ventas de plaza;

e dos personas en archivos y legales, que también realizan los tramites ministeriales de
importacion;

e cuatro personas en Contaduria y Tesoreria, supervisados por el encargado del sector, el
licenciado Jorge Osaka, quien informa directamente al contador y a la gerencia;

e dos cadetes que dependen del contador de la firma una encargada de la cocina;

e una sefora para la limpieza.

El gerente de Representaciones y la gerente de Ventas de plaza reportan directamente al sefior
Turdé. Esta ultima es ademas miembro del directorio de la compaiia, pues tiene un 2 % de acciones,
premio a su esfuerzo durante estos 37 anos. Adicionalmente, cobra un 5 % de comision sobre las ventas
semestrales, netas de IVA.

No sélo la sefiora Gallo percibe esta comision, sino también el arquitecto Rocano en su caracter de
gerente de Representaciones. Cada gerente cobra el 5 % de su area respectiva.

Gerardo Rocano es un joven arquitecto, hijo de un intimo amigo del sefior Turdd, quien lo emple6
hace cinco afios y le diagramoé un plan de desarrollo interno especial para formarlo como ejecutivo de
Droguemic. Esto gener6 algunos celos internos y externos (sobre todo de Mario, su hijo).

El doctor Santos, ademas de supervisar y controlar el area de Contabilidad y Tesoreria, es el
encargado del pedido, seleccion y evaluacion del personal; realiza informes gerenciales semestrales
acerca del desempeiio general de la compafifa, que reporta directamente al sefior Turdd.
Adicionalmente, tiene el manejo de los cadetes, negocia los créditos con los bancos, evalia los riesgos
crediticios de los clientes y efectiia contactos con los laboratorios mas importantes del pais, en funciéon
de la gestion de los negocios. Posee el 10 % de las acciones de la firma y es miembro del directorio.

El sefior Gbmez, encargado de Almacén, tiene un 3 % de las acciones de la firma, premio a su lealtad,
esfuerzo y honradez, y es también miembro del directorio. Nunca ha querido cambiar de puesto pues le
apasiona su trabajo. Aunque ya esta algo viejo para esfuerzos fisicos, conoce muy bien el movimiento
de mercaderias que requiere una drogueria para funcionar plenamente, y maneja con mano firme a sus
dos asistentes.

La conduccion de la empresa

El sefior Turd6, presidente y fundador, posee el 5 1 % de las acciones. Es la cabeza visible y el lider
de la firma. El es quien se encarga de los contactos de nuevos negocios, tanto a nivel nacional como
internacional. A pesar de sus 86 afios, viaja tres veces al afio al exterior para gestionar negocios. A veces
lo acompafia su esposa Irma (duena del 19 % de las acciones, aunque no trabaja en la compaiiia) o
también el contador Santos o el arquitecto Rocano.

Jovial y simpatico, pero muy firme y férreo a la hora de tomar decisiones, odia la indisciplina y que
se le discuta luego de haber tomado una decision, cosa que ocurre con su hijo Mario (accionista con un
15 %) cuando pasa por la empresa a firmar documentos una o dos veces al mes.

El sefior Turdéd da su aprobacién final a:

e las ventas: ya sean de importacion o de plaza, luego de consultar financieramente con su "ayuda
memoria", el doctor Santos. Esta situacion no le agrada demasiado al arquitecto Rocano y a la
sefiora Gallo;

e Jos aumentos de sueldos al personal, despidos y movimientos internos de reestructuracion;
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e elreparto de dividendos anuales (de acuerdo con los balances) y se contacta trimestralmente con
el sindico de la compaiiia.

Al sefior Turdo le gusta asignar y desasignar funciones. Por ejemplo, cuando a Claudia Filipini, la
recepcionista, le confirid la tarea extra de las compras de articulos de limpieza y de cocina (café, té,
azucar, sacarina y gaseosas). o como cuando a Eduardo Martinez, el cargado de la caja chica y de los
vales por viaticos de cadetes y corredores, le confié la compra de material de libreria.

Este estilo de conduccion le ha conferido a la compafia muchos aciertos como asi también muchos
desaciertos. Entre los desaciertos se pueden citar los siguientes:

e Hace aproximadamente 10 afios, se fueron de la empresa el doctor Lepore (gerente de
Representaciones) y el ingeniero Berhom (vicepresidente) por serias discrepancias con el sefior
Turdé. Estas dos personas habian estado en la firma desde su fundacién. Hoy son socios en una firma
que ellos crearon y que, ademas de la quimica farmacéutica, se dedica a la agroquimica y quimica
veterinaria. Tienen una importante planta en Lanus y se puede decir que son verdaderos lideres en
el mercado (aunque muchos de los clientes se los han "robado" a Droguemic).

e La tecnologia con la que cuentan es muy poca y obsoleta: un conmutador modelo 1988 para las 6
lineas y los 12 internos; un aparato de fax del afio 1993 en mal estado; 5 computadoras (de las cuales
solo tres estan conectadas a Internet); una impresora laser y dos de chorro de tinta; ocho maquinas
de escribir eléctricas; un camion Mercedes Benz I1 14 modelo 1979 para los repartos; un Fiat Duna
modelo 1992 para las visitas a clientes. La respuesta del seior Turd6 es que "confia mas en las
personas que en la tecnologia".

Cada area es como un mundo separado del resto: lo que el arquitecto Rocano hace no lo comparte ni
discute con la sefiora Gallo, y viceversa. Ambos tratan permanentemente de ganarse los favores y a
simpatia del sefior Turdd. También compiten en este ultimo aspecto con el doctor Santos. Si bien se
comparten clientes, cada uno hace “sus” ventas.

Hace un afo que el sefior Turdé abandond la costumbre de realizar reuniones de gerencia para
revisar resultados una vez por mes con Rocana. Gallo y Santos Como era de esperarse, ninguno de los
otros integrantes se volvid a reunir con los demas.

Situacion actual de la empresa
Los negocios vienen disminuyendo drasticamente en los ultimos ocho afios, a pesar de que la
empresa se ha ganado un gran respeto y prestigio en el mercado.

Cuadro de facturacion de los ultimos ocho afios (en pesos)

. Ventas de Ventas de
Aio . . . Total
plaza importacion

1994 850.000 450.000 1.300.000
1995 788.000 415.000 1.203.000
1996 713.500 377.000 1.090.500
1997 679.800 374.500 1.054.300
1998 650.000 333.000 983.000
1999 517.600 298.500 816.100
2000 501.500 250.000 751.500
2001 388.000 190.000 578.000

Algunas fabricas del exterior han dado su representacion a otras droguerias, quitando exclusividad
a Droguemic SA. Seis de ellas se han ido con Berhom y Lepore, y tres han instalado sus propias oficinas
en Buenos Aires.
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La zona en donde esta la drogueria (Flores) es ahora un importante centro de la industria textil No
hay laboratorios a treinta cuadras a la redonda, porque todos se han mudado hacia zonas mas cercanas
al centro de la ciudad

Muchas de las drogas de mayor venta han dejado de usarse en la medicina farmacéutica debido al
avance de la ciencia y el descubrimiento de nuevas drogas mas eficientes, limitando el campo de accién
comercial de Droguemic. Los productos sustitutos son vendidos por fabricas representadas por la
competencia y por laboratorios internacionales que poseen derechos exclusivos (llamados "patentes")
para su fabricacion.

A nivel interno, la rotacién del personal es alta. Hay un promedio de diez "caras nuevas" cada afio y
medio. Hay varios personajes ineficientes y generadores de rumores y climas internos de tension, como
Claudia Filipini y Eduardo Martinez. Ellos estdn en la firma desde hace quince afios y "curiosamente”,
almuerzan una vez por mes con Berhom y Lepore en la casaquinta que este tltimo posee en Tortuguitas.
Esto "se sabe" en los pasillos de Droguemic, pero no ha llegado a oidos del sefior Turdo.

Parte de este malestar interno se origina en los niveles desparejos de salarios que percibe el
personal. Segin un resumen de sueldos de la Gltima planilla, se deduce que:

¢ el doctor Santos gana un 50 % mas que la sefiora Gallo, quién gana el doble que Rocano;

e Rocano gana cuatro veces mas que Eva, la secretaria del sefior Turdo;

e Eva gana una vez y media mas que los corredores y que el licenciado Osaka, encargado de

Tesoreria. Estos a su vez ganan el doble (en promedio) que el resto del personal;

e el sefior GOmez gana un sueldo intermedio entre Rocano y Eva;

e los otros dos accionistas (Irma y Mario) reciben en promedio un sueldo mensual que se sitia

entre lo que percibe la sefiora Gallo y el sefior Rocano, aunque no van a trabajar diariamente.

Estas diferencias producen desgano, falta de colaboracién y competencia entre el personal.

De los resimenes econdémicos financieros, se deduce y se pronostica un colapso inminente. A pesar
de que el mercado en general maneja cifras realmente grandes, Droguemic es una de las pocas
compafiias en esta situacion.

Evolucion de la industria quimico-farmacéutica en la Argentina 1997 /200I (en pesos)

Ano | Facturacion total de la industria
1997 75.000.000
1998 88.000.000
1999 93.000.000
2000 95.000.000
2001 101.000.000

114




ACTIVIDADES DE INTEGRACION

1. LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS

a) Realicen el diagndstico de Droguemic SA e indiquen las causas de los problemas por los que
atraviesa. Analicen su ambiente interno y externo (contexto) de los ultimos afos.

b) Teniendo en cuenta los avances cientificos, la alta tecnificacién y la proteccién de ideas a través
de patentes, ;cémo harian para gestionar cambios internos y adaptarse a estos nuevos desafios
de la industria farmacéutica?

c) ;Qué aspectos relevantes pueden sefialar de la cultura organizacional de Droguemic?

2. LA EVOLUCION DE LAS IDEAS SOBRE ADMINISTRACION

a) Tracen paralelismos entre alguna de las escuelas de administracion vistas y la forma en que el
sefior Turdé conduce Droguemic.

b) ;Qué escuelas de administracién tendrian ustedes en cuenta para proponer cambios?

c) Supongan que durante el afio 2002 el gobierno exigira a los laboratorios nacionales pagar una
determinada suma a los laboratorios estadounidenses por la utilizaciéon de drogas descubiertas
y patentadas por ellos. Esto implicaria un incremento de costos en promedio de un 15 % en los
productos del mercado local. Establezcan qué cambios en su planeamiento tendria que efectuar
Droguemic de acuerdo con este nuevo entorno de negocios.

3. (QUE ES LA ADMINISTRACION?

a) Analicen Droguemic desde el punto de vista de los procesos administrativos de planeamiento,
gestion y control. Identifiquen aciertos y desaciertos en estos procesos.

b) Definan cual deberia ser la visién y la misién de Droguemic para posicionarse en la industria
farmacéutica en forma competitiva.

¢) Propongan acciones que promuevan la concrecion de los objetivos planteados. Determinen los
puntos de control.

d) ;Qué harian para fomentar el liderazgo y la motivacién entre los empleados de la empresa?

e) ;Qué incidencia tiene en el proceso de toma de decisiones la distribucion del capital de la
empresa’?

f) ;Qué cambios requiere la conduccion de Droguemic? ;Cémo se los plantearian ustedes al sefior
Turd6?

4. LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

a) Describan la estructura actual de la organizacién Droguemic y grafiquen su organigrama.

b) Propongan dos objetivos, de acuerdo con las cuatro caracteristicas vistas para definirlos, para
evitar el desenlace que se pronostica para Droguemic si no modifica su rumbo.

c) (Consideran que la estructura organizacional actual es la mas adecuada para el logro de los
objetivos planteados en el punto anterior? En caso negativo, especifiquen cual seria la mejor
estructura para lograrlo.

d) ;Qué pueden sefialar en Droguemic acerca del trabajo en equipo?

5. LOS NUEVOS DESAFiOS A LA GESTION PROFESIONAL DE LA ADMINISTRACION

a) Redacten una posible conversacién entre el sefior Turdé y su contador, en la cual éste sefiale
como propias las conclusiones de la pregunta 1 a). ;Qué diria el sefior Turd6? jPediria
informacion adicional?

b) Consulten con algtin profesional de Ciencias Econémicas (contador licenciado en Administracién
o en Economia) acerca de su posiciéon con respecto a los cambios que habria que realizar para
que Droguemic sobreviva.

c) ;Cuales serian algunos de los indicadores del tablero de comando de esta organizacidon para
evaluar su gestion?
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d) Si de la pregunta anterior surgiera la necesidad de realizar una serie de reuniones para evaluar
las acciones a seguir, redacten una nota dirigida a los asistentes en la que conste el temario de la
reunion y la informacién que deberia preparar cada uno para asistir a ella.

e) ;Qué le recomendarian a una compafiia radicada en el exterior que quiere comprar una empresa
del tipo de Droguemic en la Argentina? Fundamenten su opinidn.
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