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PRESENTACION

Este material que hoy llega a sus manos forma parte de una serie de médulos del Programa de
Educacién a Distancia (Res. 106/18) de la Direccién de Educacion de Adultos de la Provincia de Buenos
Aires. El mismo busca ampliar el acceso a la educacion secundaria de aquellos jévenes y adultos
mayores de 18 afos que se encuentren imposibilitados de concurrir a nuestras escuelas.

La evolucion de las tecnologias de la informacién y de la comunicacién nos permite repensar el
modelo educativo de enseflanza-aprendizaje. El objetivo de la modalidad a distancia es superar las
limitaciones de tiempo y espacio de todos aquellos bonaerenses que quieran terminar sus estudios
secundarios. Este Programa tiene como propésito que los estudiantes puedan ingresar y egresar en
cualquier momento del afo, avanzando segun su propio ritmo y con la posibilidad de organizar su
trayecto formativo.

La Educacion a Distancia es una herramienta que se suma a las ofertas de terminalidad secundaria
que ofrece la provincia de Buenos Aires en pos de alcanzar a aquellos que el sistema educativo no les
proponia una alternativa de estudio que no requiera concurrir a los servicios educativos presenciales
de tiempo completo y con desplazamiento diario.

Esta modalidad se caracteriza por la mediatizacién de la relacién entre el docente y el estudiante, a
través de recursos de aprendizaje especificos que permiten la actividad auténoma de éstos.

Los estudiantes contardn asi con el acompafiamiento permanente de un profesor tutor a través de
los distintos recursos que ofrece el Campus Virtual (campusvirtualadultos.com.ar), y también en
instancias presenciales de encuentros individuales e intercambios abiertos grupales para compartir
intereses, preocupaciones, dudas, opiniones, explicaciones, materiales, etc.

Este material estara disponible tanto en formato digital como impreso, para que sin importar sus
posibilidades, los estudiantes tengan acceso al mismo. Completar sus estudios secundarios es,
fundamentalmente, dar un paso mas en la construccién de su ciudadania.

Director de Educacion de Adultos
Prof. Ing. Pedro Schiuma
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Introduccion

Llegando al tramo final de los estudios de bachiller, el presente moédulo
de Administracion de Empresas les permitira reconocer la importancia de la
administracion en la sociedad actual y su evolucién a través del tiempo.

Asimismo, les permitira conocer (en mayor magnitud) y comprender el
funcionamiento organizacional,desdelasfuncionesbasicas detodaadministracion
de la organizacion comercial.

A partir del reconocimiento de que las organizaciones estan siempre presentes
en nuestras vidas y de que las mismas necesitan de la administracion para un
funcionamiento eficaz, se comprende la importancia de la administracion en la
vida organizacional.

Tenemos la expectativa de que las herramientas del modulo les resulten
Utiles para pensar el potencial de una organizacion desde la eficiencia de su
administracion, lo cual definira su éxito o su fracaso.

En este modulo trabajaremos sobre el concepto de administracion, su
utilidad en la practica de las organizaciones y su concepciéon como disciplina, y
analizaremos los cambios que se fueron produciendo en la practica de la gestion
y la administracién a partir de los cambios en la ideas, conceptos y teorias
de la administracién transcurridas varias décadas de la primera Revolucion
industrial hasta la etapa de globalizacion. Las transformaciones en los modos de
organizar la produccion, los nuevos requerimientos que demanda el mundo de la
produccion y las estrategias que se implementan desde el ambito organizacional
para adaptarse a estos nuevos requerimientos, son los ejes centrales que se
desarrollan en el médulo.

Nos planteamos el objetivo de acompanarlos para el logro en la captacion
acerca de la importancia de la administracion, la identificacion de las distintas
escuelas de pensamiento y su aporte a la administracion de las organizaciones
actuales, el conocimiento de las areas que integran una organizacion y los
problemas especificos que enfrenta cada una en particular y por ultimo conocery
comprender las funciones de la administracion y su aplicacién en organizaciones
pequenas, medianas y grandes.

Les proponemos una profundizaciéon especifica para sus desarrollos en el
mundo del trabajo.

iExitos en su recorrido!

& ADMINISTRACION DE EMPRESAS



Introduccion a la administracion

i Empezamos a estudiar!

Conozcamos un poco mas sobre este tema leyendo el apunte de clase que se
encuentra a continuacion.

Apunte de clase: Algunos aspectos iniciales de la administracion

1. Algunos aspectos iniciales de la administracion

Sostenemos que la administracion es el proceso de disenar y mantener
un ambiente en el cual las personas, trabajando juntas en grupos, alcanzan
con eficiencia objetivos y metas seleccionadas.

Podemos ampliar esta definicion centrando la atencion en los siguientes
aspectos:

Es un proceso o serie de actividades continuas y relacionadas (define
cuatro funciones basicas: planeacion, organizacion, direccion y control).

Comprendey se concentra en el alcance de las metas de la organizacion
(se utilizan las funciones mencionadas para alcanzar los objetivos de la
organizacion a la que se administra).

Esas metas se alcanzan: trabajando con la gente, por medio de ella
y de otros recursos organizacionales (humanos, monetario, materia
primas, capital).

Las organizaciones surgen por las diferentes limitaciones de las personas
para llevar adelante sus proyectos. A través del tiempo las organizaciones
se han complejizado y las necesidades cambiaron por lo cual también fue
evolucionando la forma de administrarlas.

Una de las razones que hacen importante el estudio de la administracion, es
que permite emplear con eficacia los recursos humanos, financieros y materiales.

De esta manera nos planteamos:

¢Cual es la relacion entre la administracion y las organizaciones?

Sostenemos que la administracion es la conduccion racional de las
actividades de una organizacion, con o sin animo de lucro.

Las organizaciones son agrupaciones de personas que persiguen un
mismo fin, y la administracion hace posible que el mismo se lleve a cabo con
un grupo humano formalmente constituido. La administracion coordina las
actividades humanas para conseguir el objetivo organizacional, ella implica
el planeamiento, la organizacion (estructura), la direccion y el control de
todas las actividades diferenciadas que la division del trabajo presenta.

Por lo tanto, la administracion se convierte en imprescindible para la
existencia, supervivencia y éxito de las organizaciones.

Podemos decir que de una buena administracion dependera el éxito
regular y consciente y no circunstancial y casual.

Para comprender la importancia de la administracion vamos a valernos
del siguiente grafico:

ADMINISTRACION DE EMPRESAS & EDUCACION
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Lograr la cooperacion de los hombres
para alcanzar objetivos individuales en
razon de sus limitaciones.

Obtenciéon de objetivos comunes en
menos tiempo y a menor costo.

Administracion: Proceso
distintivo que consiste en la

Se basa en principios que analizan las planeacion, organizacion,
relaciones entre dos o mas conjuntos .  direccion y control que se

de variables. Como ser productividad, 7 desarrollan para lograr
rentabilidad, procedimientos, etc. objetivos mediante el empleo

de personas y recursos.

El hombre aislado no podria vivir. La
division del trabajo y la especialidad
facilitan la union de los hombres en grupo.

ACTIVIDAD 1

Explicar con palabras propias: ¢por qué es importante el estudio de la administracion?
Presentar un informe escrito y consultar las respuestas con el tutor.

Continuamos con la
lectura del apunte

EDUCACION
a DISTANCIA

2. Concepto de administracién

La idea de administracion refiere a direccion y subordinacién u
obediencia, como una funcion que se desarrolla bajo la direccion de otro.

Sostenemos que la administracion es una ciencia porque investiga y
reflexiona sobre un objeto real del mundo de la cultura constituido por los
fendmenos administrativos.

También sostenemos que la administracion es técnica porque desarrolla
principios, normas y procedimientos que permiten conducir racionalmente las
organizaciones, o dicho de otro modo, que éstas logren los resultados deseados.

Aquellos que consideran el arte en un sentido estricto afirman que no
resulta posible concebir a la administracion como tal ya que en ella no
caben las vivencias ni las interpretaciones subjetivas de la realidad.

Si bien encontramos certeza en la idea de que todo administrador debe
tener talento, inteligencia, y creatividad, y lo cierto es que por esta razon
algunos autores, como Peter Drucker y Koonts, la consideran un arte, estas
facultades se dan también en las ciencias exactas. Por lo tanto, para la
mayoria de los pensadores, la administracion es tan solo ciencia y técnica.

Sin embargo, a los fines de este modulo, nos parece oportuno la
definicion de un autor llamado Carpizo, que define a la administracion
COMO Un pProceso que se apoya en diversos principios (ciencia), que hace
uso de la creatividad y destreza (arte) y que a través de la aplicacion de
procedimientos (técnica) busca alcanzar eficientemente los objetivos
fijados en una organizacion o entidad determinada.

Las personas se agrupan en organizaciones con el fin de satisfacer sus
necesidades, y porque creen que a través de ellas podran satisfacerlas.

& ADMINISTRACION DE EMPRESAS



ACTIVIDAD 2

Asi, entonces, es necesario que en una organizacion las actividades se
cumplan para llegar a los objetivos por, con y mediante los esfuerzos de un
conjunto de individuos.

La administracion ordena los eventos aparentemente aislados tales como
la informacion dispersa, las tareas, las variables que se integran para
obtener resultados significativos fijados por determinada organizacion.

La administracion es una actividad esencial en todos los tamanos
organizacionales (ya sean grandes 0 pequenas organizaciones) sin
embargo, las habilidades administrativas que se requieren varian en
funcion de esos tamanos o niveles:

Habilidades técnicas: relativas al uso de procedimientos, técnicas y
conocimientos en un campo especializado.

Habilidades humanisticas: destreza para trabajar con otros, entenderlos
y motivarlos, sean personas individuales o grupos.

Habilidades conceptuales: capacidad para coordinar e integrar todos
los intereses y las actividades de una organizacion.

Seleccionar una organizacion del entorno y senalar un ejemplo de cada una de las habilidades
mencionadas en el apartado anterior.
Indicar quienes las ponen en practica. Fundamentar su respuesta.

Continuamos con la
lectura del apunte

2.1. Caracteristicas de la administracién
Algunas caracteristicas fundamentales de la administracion:

Universalidad

El fendmeno administrativo existe en cualquier grupo social porque
en él tiene siempre que existir coordinacion sistematica de medios y es
susceptible de aplicarse tanto en una empresa industrial, en el ejercito,
en un hospital, en una escuela o en un micro emprendimiento, ya que
los elementos esenciales que se aplican seran los mismos en cada caso
solo que con algunas variantes para cada tipo de organismo social. Como
ejemplo podriamos mencionar la aplicacion de un mecanismo de control
en una empresa en la cual se utiliza firma cruzada (o sea la firma del
tesorero y el presidente) para la autorizacion de utilizacion de fondos de
caja chica en cambio en un emprendimiento en que también se utilice firma
de autorizacion bastara con la firma del titular, en ambas organizaciones
se utiliza la firma como mecanismo de control pero con una variante en
cada caso.

Especificidad
Aunque la administracion se auxilie de otras ciencias y técnicas (por ejemplo
en una empresa funciones econémicas, contables, productivas, juridicas, etc.),
el fendmeno administrativo tiene caracteristicas propias que le proporcionan
su caracter especifico. Esas caracteristicas son las siguientes:

Sigue un propodsito que esta relacionado con los objetivos de la organizacion.
Ejerce unimpacto en la vida del hombre, ya que satisface necesidades humanas.
Generalmente esta asociada a los esfuerzos de un grupo.

Requiere conocimientos, técnicas, aptitud y practica.

ADMINISTRACION DE EMPRESAS & EDUCACION
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ACTIVIDAD 3

Unidad temporal
Aunque para fines didacticos se distingan etapas, fases y elementos
del fenédmeno administrativo, esto no significa que existan aisladamente;
por lo mismo, en todo momento de la vida de una organizacion se estan
dando, en mayor o menor grado, todas o la mayor parte de las funciones
administrativas en forma simultanea, esas funciones son: planificacion,
organizacion, direccion y control.

Unidad jerarquica
Todos los miembros de un organismo social, participan, en distintos
grados y modalidades, de la misma administracion. Asi, por ejemplo, en
una empresa forman “un solo cuerpo administrativo”, desde el gerente
general, hasta el personal de maestranza o en un comedor comunitario
forman parte del mismo cuerpo desde el presidente hasta la persona que
inscribe a los nuevos socios.

A medida que las organizaciones se fueron complejizando, aparecieron
situaciones no contempladas anteriormente por la administracion,
asi es que fueron surgiendo distintas teorias o maneras de pensar
lo organizacional; en realidad cada teoria administrativa nacid como
respuesta a los problemas organizacionales mas relevantes de su época.
Este tema lo abordaremos juntos nuevamente en la siguiente Unidad.

Cada autor o investigador de la administracion tiende a abordar las
variables y los asuntos fundamentales de la orientacion teorica de la escuela
o doctrina a la que adhiere. En cierto modo todas las teorias administrativas
son aplicables a cualquier organizacion actual. Nuestro objetivo en este
Modulo es interiorizarlo sobre las distintas alternativas de las teorias
administrativas para poder aplicarlas a las pequenas organizaciones.

Actualmente la administracion se caracteriza por una gran variedad
de enfoques y cada una se distingue por los diferentes modos de llevar
a cabo las funciones de la administracion: planificacion, organizacion,
direccion y control.

Cada una de estas funciones conforman un tema puntual a los fines
de este moddulo, asi que cada una de ellas sera profundizada en el
apartado correspondiente.

Explicar las caracteristicas de la administracion, ejemplificando cada una de las mismas.
Explicar por qué se consideran importantes las 4 funciones de la administracion senaladas

en el texto.

Continuamos con la
lectura del apunte

EDUCACION
a DISTANCIA

Pequenas y Medianas Empresas

Este tipo de organizaciones han tomado protagonismo en la actualidad,
ya que son el medio de supervivencia de miles de personas en Argentina,
por esta razbn es importante conocer esta tematica y dedicarle toda la
atencion que se merece.

¢ Como desarrollar una actividad emprendedora?:

Como hemos mencionado, este moédulo pondra especial interés en la
administracion de las organizaciones, centrandose en el tema de los
emprendimientos, como eje de la orientacion.

& ADMINISTRACION DE EMPRESAS



La actividad emprendedora ha sido desde hace mucho tiempo el modo
de vivir de muchas familias argentinas. Aunque las grandes empresas
reciben mas atencion de los medios de comunicacion, son las pequenas
las que han alimentado el crecimiento econémico de los Ultimos anos.

Ser un emprendedor, refiere a quien crea o inicia una actividad por
cuenta propia.

Y a qué se denomina micro emprendimientos?

Los micro emprendimientos son actividades econdmicas informales
de autoempleo, que en su mayor parte surgen como estrategias de
supervivencia de las unidades domésticas de trabajadores excluidos del
empleo asalariado, en las que se pone en actividad el principal recurso
de sus miembros, el trabajo, para la produccion de bienes y servicios,
destinados en general para la venta en el mercado.

Podemos analizar 4 rasgos distintivos de las actividades informales
(aplicables a los micros emprendimientos):

Autoempleo sin diferenciacion entre capital y trabajo

Tension permanente entre supervivencia y acumulacion de capital o
sea de dinero.

Bajo desarrollo tecnoldgico, por restriccion de capital.

Reflejo del ordenamiento especifico econdmicoy social en que se desarrollan.

El sector micro empresarial abarca una amplia gama de modalidades,
desde negocios de subsistencia, como ser negocios barriales, pequenas
producciones, etc., hasta empresas un poco mas formales que utilizan
métodos de produccion relativamente sofisticados, como las pequenas
empresas llamadas pymes. Entre las caracteristicas de los micros empresas
podemos mencionar las siguientes:

Son administradas por su propietario,

Dependen del trabajo familiar,

Cuentan con menos de 10 empleados,

Tienen acceso limitado al sector financiero formal y a los servicios de
asistencia para las empresas.

Pero en verdad, existe una gran diferencia entre lo que llamamos micro
empresas en América Latina, especialmente en Argentina, y a lo que se
llama micro empresa en los paises desarrollados, en estos, se denomina
micro empresas a aquellas actividades que, si bien son llevadas adelante
por emprendedores por cuenta propia, tienen un cierto grado de formalidad
y los motivos que han llevado a estas personas a trabajar de esta forma
tienen que ver con querer desarrollar una actividad en la cual sean sus
propios jefes y que al mismo tiempo les permita mejorar sus ingresos.

En Argentina, muchas personas se han convertido en emprendedores
porque ese ha sido el Unico camino para sostener a sus familias, luego
del importante aumento del desempleo que sacudidé al pais. Si bien esta
situacion les ayuda a mejorar sus ingresos también se convirtié en la Unica
opcién de supervivencia.

Esta apreciacion sobre los emprendimientos dio lugar a que varios
pensadores reflexionaran sobre una nueva concepcion de la economia
que constituye una alternativa para favorecer la resolucion a este tipo de
problematicas .Esta nueva concepcion es la denominada economia social,
tema que desarrollaremos en profundidad en esta unidad.

ADMINISTRACION DE EMPRESAS & EDUCACION
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En un emprendimiento, las actividades se superponen. El dueno del
mismo debe administrar, vender y producir. Esto lo obliga a ser ordenado y
a planificar su trabajo diario y organizar su produccion.

Fortalezas y debilidades del sector micro empresarial

Es importante conocer las situaciones que le son favorables a los
emprendimientos porque estas permiten su desarrollo; asi mismo, el
conocimiento de las debilidades nos daran la pauta de qué aspectos
mejorar para fortalecer la actividad emprendedora.

Fortalezas del Sector. Internas y Externas.

El primer aspecto a considerar como fortaleza es la baja inversion
necesaria para la realizacion de las diversas actividades productivas y
de servicios; ya que para iniciarse con un emprendimiento dentro de la
categoria de produccion (como fabricacion de pan, realizacion de remeras,
etc.) o de servicios (como servicios de plomeria, de pintura, de ensenanza,
etc.) se requiere de un monto de capital relativamente bajo.

Otro aspectofavorable es que estas formas organizativas, al ser pequenas,
arrojan resultados econémicos en plazos comparativamente mas cortos
que las inversiones realizadas en las grandes companias.

La mirada de la sociedad sobre este tipo de empresas, sensibilizada
por el papel socio-econémico que las mismas cumplen, y el hecho que se
considere que quien la lleva adelante posee un nivel relativamente bueno
de conocimientos de los aspectos técnicos especificos sobre lo que se
produce o sobre el servicio que se brinda, las beneficia a la hora de decidir
las compras o usar el servicio.

También es favorable el incremento de programas y politicas de
fortalecimiento dirigidas al sector, desarrolladas por entidades oficiales y
no gubernamentales.

Como los micros empresas se relacionan directamente con el medio, este
les permite captar rapidamente las oportunidades que se le presenten.

El trato con el cliente suele ser personal, o que les permite detectar sus
necesidades e implementar la satisfaccion de las mismas.

Sus estructuras pequenas y de conduccidn personalizada, las hace
agiles, pudiendo orientar nuevos rumbos con facilidad. A diferencia de
las medianas y grandes empresas, que deben vencer la inercia de sus
aparatos burocraticos.

El manejo personal de todos los aspectos del negocio, y la dinamica que
ello impone, nutre al microempresario de fuerte experiencia en corto tiempo.

Debilidades. Internas y Externas.

Una debilidad importante es el encarecimiento relativo de sus provisiones
(materias primas, insumos, etc.) por compras en volimenes pequenos, y
por la imposibilidad de stockear debido a la falta de capital.

También se hace dificil para este tipo de empresas el acceso a los créditos
por la falta de avales o garantias reales, ya que la exigencia para el sector
es mayor que para las grandes empresas. Ademas, cuando consiguen
acceder se estima que el crédito es el 14% mas caro en relacion a las
grandes empresas.

Los problemas financieros y la dificultad para obtener crédito en los
bancos se resuelven por otros mecanismos que encarecen el costo del
dinero (ej.: prestamistas, venta de facturas, de cheques).

& ADMINISTRACION DE EMPRESAS



Por estas dificultades de acceso a créditos, se hace dificil también el
financiamiento de las ventas a los clientes, lo cual introduce obstaculos a
las ventas.

Suele confundirse y complicarse el funcionamiento organizativo cuando
se mezclan aspectos de la empresa o emprendimiento con otros inherentes
a la familia o amistades incorporadas a las actividades propias del negocio.

Si bien se adquiere experiencia de la practica intensa en todos los ambitos del
guehacer micro se carece de una capacitacion amplia, que profundice sobre
los distintos conceptos e instrumentos para la gestion empresaria que permitan
accionar con mayor certeza con el medio. Frecuentemente esta carencia deriva
en tratos y transacciones desprovistas de documentacion formal.

Existe también una amplia complejidad y cambios frecuentes de las
normas tributarias, que no le permiten manejar directamente, sin riesgo de
errores costosos, el cumplimiento de esas obligaciones. Esta situacion obliga
al apoyo de un contador, con lo cual se incrementan sus ya elevados costos.

Estos cambios frecuentes, constituyen una dificultad importante para
definir objetivos claros, metas parciales y planes para alcanzarlos.

En lo que respecta a la competencia, existe siempre la posibilidad latente de
ingreso de productos importados que resultan amenazas para su produccion.

Otra amenaza para el sector es la influencia cultural, de tendencia al
comportamientoindividualista, que, aldeformarelconcepto de competencia
no facilita el agrupamiento o la asociacion para mejorar la gestion. Por
ejemplo para las compras en volimenes mayores, con disminucion de
costos, 0 para desarrollar mecanismos para la mejora de calidad y de valor
agregado orientado a la exportacion.

Otro obstaculo que se puede presentar es la instalacion de empresas con
importantes volimenes de capital, con organizaciones eficientes, que les
permiten a través de la adquisicion de grandes volimenes de compra llegar
al mercado en condiciones mas convenientes (ej.: los hipermercados).

ACTIVIDAD 4

A continuacion presentamos tres historias de diferentes emprendedores:
Identificar en cada una de ellas tres aspectos considerados positivos para un emprendedor y tres
aspectos considerados negativos.

Ricardo tiene 29 anos, trabaja desde los 12. Tiene dos hijos que asisten a la escuela en el
turno tarde. En estos momentos vende gaseosas en el tren. Se levanta a las siete de la manana
para ir a comprar las gaseosas en el supermercado del barrio. A las ocho ya esta arriba del tren.
Su objetivo es vender $1500 por dia, cuando lo logra vuelve a su casa (a veces después del
mediodia, a veces a las ocho de la noche). A las 13 almuerza en Once y gasta $100 o $200.
Trabaja de lunes a sabados. Los dias de lluvia no puede trabajar porque el barrio se inunda y no
puede comprar las gaseosas en el supermercado ni salir de su casa.

Caso 1 Aspectos positivos Aspectos negativos
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Mirta es vecina del barrio Mirasol desde hace 15 anos. Recibe un plan de empleo otorgado por
el gobierno, tiene tres hijos: dos van a la escuela y la hija mayor se dedica a cuidar de su hijo (el
nieto de Mirta). Recientemente Mirta decidié comenzar un emprendimiento productivo para tener
mas ingresos. Desde chica tiene mano para la cocina, asi que fabrica empanadas y pastelitos
y los vende desde su casa o los domingos en la iglesia a la que concurre habitualmente. Los
insumos los compra en un mayorista cuando su hermano la lleva con la camioneta. En caso de
no poder comprar, no puede producir porque no tiene los materiales. Tiene muchos pedidos pero
pierde bastantes cuando no puede producir.

Caso 2 Aspectos positivos Aspectos negativos

La familia Gomez tiene una empresa familiar desde hace un ano cuando el padre se quedo
sin trabajo. Ofrecen un servicio integral para el mantenimiento del hogar: Radl, el padre, corta
el pasto y hace arreglos en el jardin; Beatriz, la madre, limpia el hogar; y Esteban, el hijo que fue
a una escuela técnica, hace trabajos de plomeria y electricidad. Sus clientes viven en barrios
cerrados. El precio de este servicio es tan accesible que tienen mucho trabajo. Pero al llegar el
domingo, su dia libre, estan muy cansados y al contar la plata que hicieron en la semana se dan
cuenta de que es menos de lo que pensaban. La semana pasada se les rompid la maquina de
cortar pasto y no pudieron hacer los trabajos en el jardin.

Caso 3 Aspectos positivos Aspectos negativos

Estos aspectos que observaron como positivos y negativos en el ambito de los emprendimientos,
las fortalezas y oportunidades que hemos mencionado en el punto anterior nos llevan a reflexionar
sobre lo siguiente:

La administracion a través de sus funciones, planificacion, organizacion, direccion y control,
puede acompanar el desarrollo de los micros empresas con el animo de conducir los diversos
procesos para convertir en fortalezas las debilidades y en oportunidades las amenazas que se
podrian presentar. En este médulo trabajaremos sobre cada una de las funciones refiriéndonos
especificamente a su utilizacion en este tipo de empresas.

EDUCACION & ADMINISTRACION DE EMPRESAS
a DISTANCIA



Continuamos con la
lectura del apunte

10

3. Los desafios de la administracion en la empresa actual
y las nuevas tendencias

Es importante reflexionar acerca de la importancia que tienen las pymes,
los pequenos comercios, los emprendimientos en la vida de las personas,
y sobre todo como puede la administracion aportar a esta nueva realidad.
Para ello tenemos que tener presente que todas esas formas organizativas
(pymes, emprendimientos, etc.) son parte de la economia, pero... qué es
“la economia”? Para esta pregunta no hay una sola respuesta, porque
no hay una sola forma de entender a la economia; diversos autores han
disentido con respecto a este tema.

Algunos autores cuando se refieren a la economia estan pensando
solamente en la economia capitalista, es decir, vemos de un lado las
empresas comerciales, las fabricas, los bancos y del otro lado vemos los
consumidores reunidos en familias.

Para consumir hay que comprar las mercancias, lo que venden los
comercios y producen las fabricas.

El lugar donde se encuentran todos los dias los consumidores y los
que producen se llama mercado. Alli se cambia moneda, dinero, por
mercaderias. Pero... ;de donde sale la moneda? Para tener dinero, todo el
mundo sabe que hay que trabajar.

Entonces, quiere decir que hay otro mercado donde se encuentran los
trabajadores que venden su capacidad de trabajar, (Ej.: por trabajar 6
horas diarias de lunes a viernes se le paga un salario de $ 9080), y los
fabricantes y comerciantes “alquilan” por dias y horas esa capacidad de
trabajar, pagando un salario o un sueldo por tenerla a “su disposicion” y a
sus ordenes.

Pensemos todo esto como el sistema que se da una sociedad para resolver
el conjunto de necesidades de sus miembros, entonces, la economia no es
solo una relacion entre objetos y personas o entre personas por medio del
dinero sino también una red de relaciones, lo que denominamos “hechos
econOmicos” en la practica cotidiana es también social (soy trabajador o soy
propietario de una empresa), politico (hay relaciones de poder entre el que
tiene todo y el que soélo puede vender su trabajo como empleado), es moral
(estas relaciones se establecen de manera justa, decente 0 no), es parte de
la cultura (aceptamos estos valores como eternos, que seran siempre asi y
no hay otra forma de que sean las cosas y se torna una costumbre).

Podemos pensar a la economia como una red de simbolos, de relaciones
de significaciones, entonces, lo econémico es:

Social.

Politico.

Moral.

Parte de la cultura.

Desde una perspectiva o vision de la economia social el gobierno y las
organizaciones publicas en general tienen la posibilidad de refundar las
bases de una economia mas equitativa, basada en la justicia econémica
y social, capaz de resolver a la vez la necesidad de integrar el trabajo,
la produccion, lo mercantil, lo comunitario y el consumo, resolviendo
necesidades particulares y colectivas. De esta forma, los emprendimientos
toman otra dimension dentro de la economia, ya que encuentran sentido no
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solamente en ganar dinero para sobrevivir, sino también en la valoracion del
trabajo aportado, las relaciones de participacion generadas y construidas y
la justa retribucion en todos los 6rdenes.

Entre algunos de los valores y principios de la economia social estan:
la centralidad del trabajo, la cooperacion, la solidaridad, el voluntariado,
la autogestion, la autonomia, la asociacion, la gestion participativa, la
reciprocidad, la distribucion equitativa, el servicio a la comunidad, el
desarrollo de la personay la comunidad, la no discriminacion y el comercio
justo; obviamente estos valores y principios también influyen sobre la forma
organizativa de este tipo de organizaciones.

El trabajo estuvo siempre en el centro de la vida de las personas y de
los sistemas econdémicos porque por su intermedio los seres humanos
satisfacen sus necesidades, por eso la economia social toma como eje
“el trabajo”.

Ante lo cual surge el interrogante acerca de: ¢qué es un emprendimiento
dentro de la perspectiva de la economia social?

En tal sentido, sostenemos que es un grupo de personas o una familia
que desarrolla una actividad en donde se ponen en juego los saberes, las
habilidades y las capacidades de cada uno de sus miembros, para producir
bienes o servicios, con la finalidad de incrementar los ingresos familiares,
ya sea para ofertarlos en el mercado y/o para el autoconsumo.

Los emprendimientos puedentener diversas modalidades de organizacion
econOmica que surgen de la libre asociacion de miembros de una unidad
domésticacon principios de autogestion, cooperacion, eficienciay viabilidad.
Las actividades econdmicas de los emprendimientos encuadrados en la
economia social valoran el sentido de la comunidad, el del trabajo y el del
compromiso con la comunidad, tomando como principal recurso el trabajo.

Surge el interrogante de: ¢a qué se le llama trabajo?

Se le llama trabajo a toda actividad creativa y transformadora desplegada
por los seres humanos para la satisfaccion de las necesidades. Por medio
deltrabajo aparecen las relaciones con los miembros del barrio, comunidad,
toda la sociedad. El trabajo es una construccion social.

Existen distintos tipos de Trabajo:

Trabajo de reproduccion de la vida 6 autoconsumo (por ejemplo los
guehaceres domeésticos, la huerta para el consumo de los miembros, etc.).

Trabajo dedicado a la formacion y capacitacion (escuela, cursos,
intercambio de ideas, etc.).

Trabajo de comunitario (trabajo voluntario en algin comedor, en las
capillas o iglesias, etc.).

Trabajo asalariado (sueldo en una empresa, comercio, etc.).

Trabajo por cuenta propia (micro emprendimientos).

La economia social contempla todas estas formas de trabajo e intenta
que las relaciones entre ellas estén marcadas en términos de igualdad, y
procura modificar las situaciones de injusticias y privilegios que se obtienen
segln sea la clase de trabajo que se realiza.

La administracion en esta perspectiva, se enfrenta a un nuevo desafio que
tiene que ver con generar instancias de participacion entre los miembros
de un emprendimiento desde la perspectiva de la economia social, donde
las relaciones se basen en acuerdos equitativos y las decisiones sean
compartidas y no concentradas en la clispide de la organizacion.
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ACTIVIDAD 5

Identificar las ideas principales:

La economia social

Como respuesta a la crisis, diferentes formas de organizacion asociativas fueron
desarrollandose en los ultimos anos. La Facultad de Ciencias Economicas (UBA) brinda su
aporte a esa experiencia.

La Economia Social es un extenso campo de actividades, que tiene comprometidos en la
Argentina a centenares de miles de integrantes activos y que ha ido desarrollandose, desde
qgue se instalé en nuestro pais, en muy diferentes planos y perspectivas. Este campo social y
disciplinario comprende todas aquellas experiencias de produccion de bienes y servicios llevadas
adelante por unidades econdmicas, sin fines de lucro, en base a principios de cooperacion,
amplia democracia interna en el manejo de la unidad productiva y asociacion libre entre sus
integrantes. Los excedentes que se reparten entre sus miembros no obedecen a determinadas
tasas de ganancia sino a los ingresos netos obtenidos por la actividad, y el criterio de dicho
reparto descansa en el aporte efectuado por cada miembro de la comunidad asociada y no en
valores basados en la compra y explotacion de la fuerza de trabajo.

En la Argentina existe una extensa experiencia de organizaciones y experiencias de Economia
Social desde fines del siglo XIX que va consolidandose en un importante movimiento que da
origen a gran cantidad de cooperativas y mutuales.

Las organizaciones de la economia social tienen la légica de movilizar elementos valorativos
vinculados con las identidades sociales, la solidaridad y la cooperacion, y el despliegue de
capacidades asociativas, vinculos horizontales y obligaciones de pertenencia y reciprocidad.

Las instituciones mas tradicionales de la Economia Solidaria que se manifiestan a través de las
multiples iniciativas en las cooperativas de consumo, de crédito, de trabajo, de produccion rural y
urbana, de edificacion, de salud, de provision de servicios pulblicos se han ido reproduciendo en el
tiempo y afirmandose como experiencias alternativas a la vigente en el espacio capitalista. A estas
experiencias, se incorpora en los Ultimos anos una nueva economia social que esta constituida por
diversas experiencias productivas como los microcréditos, los micro emprendimientos, las redes
comunitarias, los clubes de trueque, las entidades deportivas y sociales, empresas recuperadas y
autogestionadas por los trabajadores; su caracteristica singular es que son espacios de socializacion
que surgen a partir de estrategias solidarias de vecinos, profesionales, trabajadores, y de haber
alcanzado nuestra region y sobre todo nuestro pais, altos niveles de exclusion social y pobreza,
situacion que la diferencia de como surgieron las primeras cooperativas, donde existian situaciones
de pleno empleo pero con explotacion y condiciones inhumanas para la realizacion de la vida.

Es precisamente estos ejemplos de otra forma de gestionar la sociedad lo que deseamos valorizar,
en tanto con su vigencia y creciente y variada presencia queda demostrado que un horizonte
alternativo al tradicional, con respeto a pautas de acciones colectivas con fines altruistas, de apoyo
mutuo y de distribucion equitativa de los ingresos obtenidos, es factible ir construyendo un nuevo
escenario econémico-social, superador del que tan magros resultados en calidad de vida digna
para toda la poblacion ha supuesto el que hoy nos rige, como para todos es evidente. Entre tales
iniciativas, destacamos el valioso ejemplo de las empresas recuperadas, las que aspiran a defender
fuentes de trabajo sobre bases alternativas a las que condujeron a las mismas a cierres o quiebras.

En nuestro pais, de acuerdo con datos del Inaes (Instituto Nacional del Asociativismo y Economia
Social), si tomamos s6lo a las cooperativas, existen mas de 9000 entidades activas, 10 millones
de asociados y una contribucion global del 9 por ciento del PIB. Ademas, puede destacarse que
el 80 por ciento de la electrificacion rural es un servicio brindado por cooperativas y existen 639
cooperativas de provision de agua potable que brindan el servicio al 10 por ciento de la poblacion.

El Estado nacional, por su parte, por el Plan Manos a la Obra ha financiado emprendimientos
productivos asociativos, apoyo a cadenas productivas y servicios de apoyo a la produccién con
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variaciones en sus posibilidades de sostenibilidad que en buena medida dependen de su eficaz
insercion en procesos de desarrollo local compatibles con los objetivos de cada emprendimiento.

La Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires no ha estado ajena
a este proceso. En diferentes areas de trabajo se han desarrollado importantes iniciativas de
extension universitaria e investigacion que fueron enriquecidas recientemente con el aporte
de nuevas investigaciones y programas vinculados con la Pequena y Mediana Empresa, Micro
emprendimientos, organizaciones de la Economia Social y las Empresas Recuperadas, entre
otras experiencias recientes.

Realizar las siguientes consignas:

Explicar en qué contexto surgen los micro emprendimientos.

JConsideran que todos los micros emprendimientos se enmarcan en los principios de la
economia social?

Senalar las caracteristicas basicas de un emprendimiento que responde a los postulados de
una economia solidaria.

Identificar semejanzas y diferencias entre un micro emprendimiento y una empresa privada.

¢Por qué decimos que las funciones de la administracion pueden ser aplicadas en todo tipo de
organizaciones?

Los espera el tutor en el Campus Virtual o en el encuentro presencial

@ ¢Quedd alguna duda? ;Alguna actividad que no sé como resolverla?
para acompanarlos y ayudarlos.

La administracion a traveés del tiempo

i Empezamos a estudiar!
@ Conozcamos un poco mas sobre este tema leyendo el apunte de clase que se

encuentra a continuacion.

Apunte de clase: La administracion a través del tiempo

1. Introduccidn

La presente unidad hace referencia a la evolucion de las ideas en
administracion.

Centraremos nuestra atencion en las principales corrientes administrativas
y en las bases tebricas que las sostienen, buscando comprender como han
evolucionado las ideas en el campo administrativo a través del tiempo y de
establecer una continuidad de analisis que nos permita entender el vinculo
que tuvo cada corriente de pensamiento con su contexto y reflexionar acerca
de su estado actual.
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2. Escuelas y corrientes administrativas

Les sugerimos que a medida que avancen en la lectura de los postulados
de las distintas corrientes, identifiquen aquellos aspectos caracteristicos
de cada una y aquellos que las diferencian.

Toda clasificacion que se realice, en cualquier orden, se basa en
apreciaciones de la realidad. El agrupamiento tanto de las ideas como
de los autores que van a ser ubicados dentro de cada una de las
corrientes de pensamiento a estudiar, es una simplificacion necesaria a
efectos metodoldgicos. Algunos de los autores que mencionaremos han
participado, por la exposicion de sus teorias, en mas de una escuela
pero han sido ubicados de acuerdo a los aspectos sobresalientes de las
doctrinas y obras que han elaborado.

La clasificacion en escuelas es una simple sistematizacion de
conocimientos, que toma como eje los aportes que, acerca de como
administrar una entidad, han expuesto los diversos autores.

Les proponemos ver las distintas escuelas que estudiaremos y recorrer
el pensamiento de los autores mas representativos de cada una de ellas.

A efectos de una mejor comprension sobre las corrientes de pensamiento,
les proponemos el siguiente esquema:

Corrientes de pensamiento Escuelas Principal exponente

Administracion cientifica Frederick Taylor

Enfoque clasico

Administracion industrial y | « Henry Fayol
general
Teorias de las relaciones | « Elton Mayo

humanas

Kurt Lewin, Lester

Enfoque humanista Coch y Jhon French

Teoria de la sociologia y la | * Alex Bavelas
psicologia industrial Lippit y White
Rensis Likert
James Worthy
Enfoque burocratico Escuela burocratica Max Weber

Teorias del campo de la Luther Gulick
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Enfoques neoclasicos

Enfoque sistémico

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

direccion y administracion
general

Teoria del campo fabril o
ingenieria industrial

Teoria de los sistemas

&

Lindall Urwick

Harold B. Maynard
John F. Immer
Jhon L. Burbidge

Bertalanffy
Buckley
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3. Escuela clasica de la administracién

El enfoque clasico de la administracion da respuesta a las consecuencias
de la Revolucion industrial que pueden resumirse en dos hechos genéricos.

En primer lugar, el crecimiento acelerado y desorganizado de las
empresas produjo una creciente complejidad en su administracion y exigio
un enfoque cientifico que sustituyese el empirismo y la improvisaciéon que
hasta entonces eran dominantes.

Elaumento deltamano de las empresas en el periodo de la segunda revolucion
industrial constituy6 la condicion inicial para el planeamiento de la produccion
a largo plazo, con el fin de reducir la inestabilidad y la improvisacion.

En segundo término la necesidad de aumentar la eficiencia de las
organizaciones, con el propdésito de obtener el mayor rendimiento posible de sus
recursos y hacer frente a la competencia que aumentaba entre las empresas.

Con la sustitucion del capitalismo liberal por los monopolios se instala en
los Estados Unidos, entre 1880y 1890, la produccion en masa, con lo cual
aumenta el nUmero de asalariados en las industrias: se hace necesario
evitar el desperdicio y economizar la mano de obra. Surge, entonces, el
inicio de la division del trabajo.

En el enfoque clasico, dos ingenieros desarrollaron los primeros trabajos
sobre administracion.

Uno es Frederick Taylor, estadounidense, quien desarroll6 la teoria llamada
escuela de la administracion cientifica, que esta basada en las tareas.

El otro es el europeo, Henry Fayol, quien desarroll6 la teoria denominada escuela
de la administracion industrial y general, que pone énfasis en la estructura.

Las ideas de ambos, aln sin conocerse ni comunicarse entre si, y partiendo
de puntos de vista opuestos, conformaron las bases del enfoque clasico o
tradicional de la administracion, cuyos principios dominaron las cuatro primeras
décadas del siglo XX de la teoria administrativa de las organizaciones.

Las contribuciones basicas que aportaron los autores de esta escuela
justifican el reconocimiento que los considera como el primer peldano de
la administracion porque:

Constituyen el primer desarrollo que en forma cientifica e integral se
propone analizar y normalizar los procesos productivos con el objeto de
aumentar la eficiencia y la productividad.

Responden con éxito a las necesidades de racionalizacion y eficiencia
fabril que el contexto y las organizaciones de esa época les requerian.

Complementan la tecnologia de ese estudio con el desarrollo de técnicas
y métodos que normalizan la produccion y logran aumentos efectivos en
la productividad.

3. 1. Escuela de la administracion cientifica

Taylor (1856 - 1915) pensé su teoria en los tiempos de la Revolucion
industria. Inicid6 su vida profesional como obrero en 1878, pasando a
ser capataz, luego supervisor, luego jefe de taller y al formarse luego se
desempend como ingeniero.

En esa época estaba de moda el sistema de pago por pieza o por tarea.
Esto lo llevo a estudiar el tema de la produccion en sus minimos detalles
(buscando no decepcionar a sus patrones, pero tampoco decepcionar a
sus companeros en la época en que era jefe de taller).
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Centr6é su estudio en la relacion hombre-maquina-produccion, para
obtener su mejor aprovechamiento. Denominé a esto eficiencia productiva.

Las ideas que surgieron en la época estaban destinadas a lograr una
mayor eficiencia sobre la base del aumento de la productividad. Una de
las contribuciones mas destacadas de este autor es haber atribuido una
gran importancia al planeamiento detallado como medio para aumentar la
productividad fabril: su objetivo primero fue la division del trabajo para lograrlo.

En aquella época, los costos de produccion estaban compuestos, en
un gran porcentaje, por la mano de obra, y, debido al comienzo de la
competencia que hacia necesario establecer los precios mas bajos a los
efectos de poder vender los productos, Taylor dio una solucién coyuntural
a los problemas fundamentales de la industria de entonces, que eran el
derroche de material y el despilfarro de los tiempos de trabajo.

Dedic6 mucha atencion al problema fisiologico de los operarios en
las operaciones repetitivas. Para dar respuesta a este problema realizd
estudios de tiempos y movimientos que le permitieron determinar tiempos
estandares y descansos mas Utiles, asi como métodos para realizar tareas
en forma mas eficiente a través de la sistematizacion de sus movimientos.

Afirmaba que la retribucion debia relacionarse con la productividad como
un medio para motivar a los hombres e inducirlos a realizar el maximo
esfuerzo fisico. En los hombres el limite del esfuerzo fisico estaria dado por
su capacidad fisiol6gica. Hay que tener en cuenta que la idea dominante en
la época era la de homo economicus, que consideraba que el hombre esta
motivado por la busqueda de la maxima satisfaccion con el minimo esfuerzo.

De esta forma, con un método aplicable al taller, Taylor cred un modelo con
el que pretendio (y realmente logrd) solucionar los problemas de la época.

Segun él, la administracion que existia en ese entonces producia dos
inconvenientes fundamentales: la falta de coordinacion y la simulacion
del trabajo.

La Unica herramienta que se poseia como medio para motivar el
trabajo consistia en el incremento salarial, pero el resultado era que las
expectativas por un salario mejor se verian cumplidas en algin momento,
con el resultado de tener que volver a aumentar los salarios, y asi hasta
llegar a un punto de saturacion. Por ello plantea que a través de un estudio
de los tiempos y movimientos habia que llegar a determinar cuales eran los
tiempos 6ptimos para realizar esa tareay a partir de esos tiempos 6ptimos
pensar los incrementos salariales, y no modificar los ritmos estandares de
produccion sino por medio de un nuevo estudio.

Taylor se esforz6 en sustituir en el trabajo el criterio individual de los
obreros, la improvisacion y la actuacion empirico-practica, por métodos
basados en procedimientos cientificos y, segun su criterio, un procedimiento
es cientifico si su implementacion ha sido comprobada en estudios
sistematicos y se ha realizado una planeacion del método.

Con el objeto de resumiry sintetizar toda su labor, tanto en el plano teérico
como en el practico, desarrollamos un esquema de la administracion, cuya
formulacion surge de la exposicion de los cuatro principios fundamentales
de la administracion:

Desarrollar para cada elemento del trabajo del obrero una ciencia,
que reemplace a los antiguos métodos empiricos. Esto significa que se
elaboraria para cada tarea especifica, documentos que desarrollen los
procedimientos a llevar adelante para ejecutar esa tarea en particulary no
manejarse desde la intuicion.
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Seleccionar a los trabajadores cientificamente (a través de un
procedimiento de selecciéon que esté estipulado con anterioridad a la
incorporacion) de acuerdo con sus aptitudes, prepararlos y entrenarlos
para producir mas y mejor, de acuerdo con el método planeado. Una vez
incorporado, instruir, ensenary formar al obrero, en lugar de dejarlo librado
al azar ante los nuevos requerimientos profesionales sin posibilidad de
mejorar su formacion y las técnicas utilizadas, tal como se hacia con la
féormula clasica. Ademas de la preparacion de la mano de obra, preparar
también las maquinas y equipos de produccion, como también organizar la
distribucion fisicay la disposicion racional de las herramientas y materiales.

Efectuar una distribucion equitativa tanto del trabajo como de la
responsabilidad; esto significa definir previamente las tareas del obrero
y hasta dénde le compete la responsabilidad por sus acciones. Estas
definiciones saldrian del estudio del desarrollo de las tareas y de los
tiempos y movimientos productivos.

Cooperar cordialmente con los obreros para que todo el trabajo sea
realizado de acuerdo con los principios pactados.

Segln sus experiencias y presentaciones ante la comision especial de
la Camara de Representantes, efectuada en 1912, surge una detallada
lista de propuestas que constituyen, desde el punto de vista operativo el
esquema metodolégico de Taylor.

Seleccionar obreros con potencial para las tareas que desempenaran.

Estudiar cientificamente lastareas, descomponiéndolas en operaciones
las cuales deben analizarse en relacion directa con las maquinas e
implementos con que se contara en el trabajo.

Cronometrar las operaciones y cada uno de los movimientos.

Estudiar cada proceso y su relacion con el anterior y el posterior;
luego se analizaran las operaciones de cada proceso en relacion con los
conectados, eliminando los tiempos inGtiles y ociosos, cambiando los
movimientos lentos, y anulando los transportes innecesarios, todo este
trabajo de tiempos y movimientos se efectlia aprovechando la natural
aptitud fisica y anatdmica del hombre.

Desarrollar una supervision de tipo funcional, en vez de la autoridad
impropia ejercida por los capataces generales.

Establecer normas y métodos a través de la seleccion de los mejores
movimientos y la Optima estandarizacion del herramental, todo este
proceso debe estar escrito en fechas que el obrero conocera y tendra
fijadas en el puesto de trabajo.

Establecer primas de incentivo para cada tarea y para los distintos
niveles de produccion. Se debe aplicar, siempre que resulte posible, el
pago por pieza.

Planificar todas las tareas y efectuar una razonable y |6gica preparacion
del trabajo de cada puesto.
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ACTIVIDAD 6

3. 2. Influencia y resultados logrados

Podemos sintetizar los resultados obtenidos por Taylor de la siguiente manera:

Se superd una administracion donde se producia lo que se podia,

obteniendo una administracion donde se planifica lo que se debe producir
y se controla para que asi sea.

Se logré un efectivo aumento de la productividad; las aplicaciones
produjeron escalas de aumentos de eficiencia desde el 40% al 300%. En
las aplicaciones de técnicas de verificacion de municiones se logro realizar,
con 35 operarias, lo que antes se realizaba con 120.

Las aplicaciones lograron aumentos de eficiencia, a pesar de que se
redujo la jornada laboral entre ¥2 hora a una hora.

Al aplicar los sistemas de incentivos los operarios aumentaban su
remuneracion entre el 50% y el 100%.

La supervision funcional revolucioné el sistema de control y demostro
notable superioridad sobre el anterior sistema de capataces generales.

La administracion cientifica dosificd los descansos y pautas de la labor
diaria y los descansos mensuales; a pesar de que los obreros descansaban
mas y mejor, la produccion y la eficiencia aumentaban.

Las organizaciones mejoraron sensiblemente la calidad de sus
productos. Disminuyeron los niveles de rechazos por calidad y tolerancia
excedidas; esta fue otras de las causas del aumento de la productividad.

Elaborar una sintesis de los aportes de Taylor al campo de la administracion.
Explicar cual fue el contexto en el que se desarroll6 e indica las problematicas que intentoé resolver.

Continuamos con la
lectura del apunte
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Esta teoria constituyd el primer intento serio de estudio de la
administracion en forma cientifica. Se la considera como cientifica porque
busca el conocimiento racional, sistematico y verificable sobre la teoria
administrativa basandose en la explicacion de la realidad.

Si bien solo se aplico en el area industrial, los resultados obtenidos fueron
de tal repercusion que se constituyd en la teoria y técnica de utilizacion
obligatoria en dicho campo.

El foco de atencion de este grupo de ideas estuvo centrado en el
campo de la industria fabril. Basé sus trabajos en supuestos formalistas
y autoritarios, sin asignar al hombre otro papel que el de la formidable
maquina de la eficiencia y productividad.
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4. La escuela de administracion industrial y general

La escuela de administracion industrial y general surge
contemporaneamente a la escuela de la administracion cientifica,
siendo también, una respuesta a las necesidades que requerian las
organizaciones y el contexto. La publicacion de los postulados de esta
escuela surge en Francia cuando un grupo de ideas de Taylor habia
alcanzado una notable difusion.

Fue sufundador Henry Fayol (1841-1925), quien en su libro Administracion
industrial y general (1916) presentd los principios aplicables a la alta
direccion de empresas mediante un ordenamiento de las relaciones de
acuerdo a responsabilidades y tareas expresamente instituidas.

Se llamo6 general porque, habiendo conocido las ideas de Taylor, intent6é no
circunscribirse alambito de los talleres sino a la organizacion en su conjunto.
Para ello utiliz6 un método distinto al aplicado por Taylor, observando y
sistematizando la formulacion de hipétesis y su correspondiente puesta
a prueba y correccion. Esta teoria dirige su accion al plano de toda
la empresa, con especial énfasis en la direccion y administracion; la
preocupacion basica era aumentar la eficiencia de la empresa mediante
la disposicion y la forma de los 6rganos componentes de la organizacion y
sus interrelaciones estructurales.

Mientras Taylor fue un especialista en produccion, que desarrollaba su
tarea en el taller y, por lo tanto, puso su mayor énfasis en el estudio del
trabajo en si mismo, Fayol era un brillante ingeniero, con una preparacion
académica profunda, con muchos trabajos presentados sobre su
especialidad y, principalmente, con una posicion econémica desahogada.

El ambito de sus estudios fue una empresa minera (de Coventry), lugar
donde reportaba directamente al cuerpo directivo de la misma, realizd
entonces, sus investigaciones desde la clspide hacia la base.

Por otra parte, debido a su espiritu investigador y a la metodologia
aplicada en la formulaciéon de sus trabajos, estos tardaron muchos anos
en finalizar, fueron objeto, por parte de su autor, de constantes revisiones
(los comenzo6 en 1888y fueron presentados recién en 1916).

Su modelo propone seis funciones basicas para toda organizacion:
Contables: inventarios, costos, balances, informacion y control.
Financieras: basqueda y administracion del dinero.

De comercializacion: compra y venta de productos

Técnicas: definicion de las caracteristicas propias de cada organizacion.
De seguridad: custodia de personas y patrimonios.

Administrativas.

De entre ellas puso el mayor énfasis en la funcidbn administrativa, que
segun él comprendia: prevision, coordinacion, organizacion, mandoy control.

Estas sub-funciones de la funcion administrativa dieron origen a que los
seguidores de esta escuela definieran administrar como prever, coordinar,
organizar, dirigir y controlar. Definicion que ha perdurado en el tiempo y
que aun hoy tiene gran cantidad de adeptos y mucha fuerza (y es la que
nosotros utilizamos en este texto como eje principal).

Para poder expresar el concepto de capacidad o habilidad administrativa,
Fayol hizo hincapié en la diferencia que existe entre el gobierno de la
organizacion y la administracion de la misma.
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Gobernar, segln Fayol, consiste en la aplicacion de las funciones basicas,
contables, financieras, de comercializacion, técnicas, de seguridad y
administrativas, mientras que administrar abarca las subfunciones a las
que aludiéramos.

Es decir, partiendo de lo general a lo particular, administrar es para
Fayol solo una parte de gobernar.

Para poder gobernar hace falta lo que llamoé habilidad o capacidad, que
también se requiere para administrar.

Gobernar o administrar exige el desarrollo de las siguientes acciones: planear
las actividades de la empresa en el tiempo a corto y largo plazo; organizar
dotando a la empresa de la estructura de atencion que las actividades
exigen, dirigir, coordinar todas las actividades de la empresa, y controlar las
operaciones para que se desarrollen en funcion de las reglas y 6rdenes.

Fayol, aplicando estos conceptos al estudio de la piramide cargo-labor de
la organizacion, establecié que a medida que se ascendia en la piramide
se requeria mayor habilidad administrativa, en relacion directa con el
mayor nivel de los cargos, y dejaban de tener importancia el resto de las
habilidades que corresponden a las otras funciones. Es decir, cuanto
mas alto se esta en la estructura de la organizacion, importan menos las
habilidades técnicas, contables, etc. Para ir cobrando cada vez mas valor
las habilidades administrativas.

Fayol resume la presentacion de su modelo centrado en como administrar
organizaciones, con el establecimiento de catorce principios basicos
aplicables a la direccion general de una empresa:

La division del trabajo: tiene por finalidad producir mas y mejor con el
mismo esfuerzo. La especializacion permite adquirir una habilidad y una
seguridad que mejora el rendimiento.

Autoridad: reconoce dos tipos que luego fueron recogidos y
desarrollados por la corriente llamada estructuralista: la autoridad legal
(respetada en general y respaldada en las normas, estatutos, etc. con su
correspondiente posibilidad de sanciones) y la autoridad personal (basada
en las cualidades personales de quien la ejerce). La actitud de la época en
que le toco vivir, en un contexto politico en el que imperaba la monarquia,
donde la autoridad divina no se discutia y la familia estaba estructurada
fuertemente alrededor del pater famili justifican plenamente que diera
mucho mayor importancia a la autoridad formal, autocratica, basada en el
derecho natural de mandar.

Disciplina: consiste en la obediencia al sistema de autoridad. Para Fayol
la disciplina exige buenos superiores en todos los niveles, acuerdos claros
y justos, asi como aplicacion juiciosa de castigos y medidas disciplinarias.
La falta de disciplina produce caos administrativo.

Unidad de mando: principio bajo el cual cada persona debe recibir
ordenes de un solo jefe. Es el principio de autoridad Unica que busca evitar
confusion de 6rdenes y conflictos entre el personal.

Unidad de direccion: principio por el cual cada grupo de actividades-
programas que tiene el mismo objetivo debe tener un solo jefe. La unidad
de direccion se relaciona con la buena constitucion del cuerpo social de la
empresa. No se debe confundir con la unidad de mando, ya que la unidad
de direccion proclama un solo jefe para cada programa, y la unidad de
mando proclama que un agente no debe recibir 6rdenes de mas de un jefe.
Este principio dio lugar al tipo de estructura formal denominada piramidal.
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Subordinacion del interés particular al interés general: en cualquier grupo
el interés de este debe sobreponerse al interés particular de sus integrantes.
Cuando ambos son diferentes, es funcion de la administracion conciliarlos.

Remuneracion al personal: la remuneracion y los métodos de pago,
deben ser razonables y conseguir el maximo de satisfaccion tanto para el
empleado como para el empleador. Incluye tipos de remuneracion para los
distintos niveles de la organizacion y un plan de incentivacion por produccion.

Centralizacion: coincidentemente con su postura expresada,
consideraba natural el agrupamiento de la capacidad de decidir en los
niveles mas altos.

Jerarquia: dando niveles de dependencia en el sentido de que respecto
de un determinado nivel, existe un jefe y también un subordinado. Aclara la
comunicacion entre estos niveles, y prevé tres posibilidades:

Informacion descendente o de mando,

Informacion ascendente o de retorno (control),

Informacion horizontal o de transferencia a igual nivel y siempre con
correspondencia jerarquica.

Orden: tanto en el sentido del orden material (un lugar para cada cosa
y cada cosa en su lugar) como del social (un lugar para cada personay cada
persona en su lugar). Explica que el orden material debe ser respetado de
modo de evitar pérdidas de tiempo y de materiales. En cuanto al orden
social exige un conocimiento exacto de las necesidades y de los recursos
sociales y un equilibrio constante entre ambos.

Equidad: no excluye ni la energia ni el rigor. Exige en su aplicacion muy
buen sentido, mucha experiencia y mucha bondad. Se consiguen lealtad y
buena disposicion mediante una combinacion de benevolencia y justicia.

Estabilidad del personal: al ser tan importante la especializacion
que se efectlla dentro de la propia empresa, es necesario conservar el
personal que tanto cuesta formar, dandole seguridades.

Iniciativa: el que cada persona tenga posibilidades de decidir o
ejecutar es un estimulante poderoso para los empleados, pero siempre
esta restringido por los limites de jerarquia.

Union del personal: la armonia y la unidon fomentan una buena
administracion y una buena empresa.

Desarroll6 un manual de procedimientos administrativos, que se trata de
instrumentos practicos con los que Fayol complementa su administracion
basada en principios.

Los principales procedimientos administrativos son:

Estudio general del problema,

Formulacion de un programa de accion: el plan,
Cronometraje: estudio de tiempos y movimientos,
Utilizacion del cuadro de la organizacion,
Establecimiento de comités entre jefes.

EDUCACION & ADMINISTRACION DE EMPRESAS
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4. 1. Influencia y resultados logrados

Fayol es el pionero de la administracion en el campo de la direccion.
Los principios administrativos, su particion de la empresa en funciones y
sus definiciones de los procesos administrativos no fueron modificados en
sustancia por las teorias de las escuelas que lo sucedieron.

El evaluar sus propuestas en la actualidad supone comprender que su
teoria de la autoridad de derecho no se adecua a la realidad; en el contexto
actual exige teorias mas integrales y flexibles, como lo son aquellas
relacionadas con la conducta humana (teorias que veremos en profundidad
mas adelante) ya que hoy en dia, la autoridad ya no es concebida a partir
del derecho natural de mandar, sino que la autoridad tiene otra concepcion
dentro de las empresas. Sin el sustento de su teoria de la autoridad, el
“modelo Fayol” pierde su esencia fundamental; al carecer de ese principio
no son aplicables ni su concepto de comunicaciones, ni su esquema de
estructura, como tampoco la mayoria de los principios que enunciara.

Ademas, los principios de administracion que constituian la plataforma
de su doctrina son sumamente ambiguos y contradictorios, y algunos de
ellos no pueden aplicarse sino en funcion de un tipo muy especial de
sistema de autoridad.

Los trabajos de Fayol, al no incluir las variables de la conducta y el
comportamiento, estan absolutamente alejados de la realidad actual,
donde la conducta humana se considera fundamental.

En lo que respecta a la union del personal es un principio que pocas
organizaciones de hoy en dia utilizan, sin embargo puede realizar aportes
valiosisimos en lo que respecta a la estabilidad y eficiencia de la organizacion.

Es importante tener en cuenta los aspectos positivos que aporta su teoria
a las organizaciones de la actualidad, entre los cuales podemos mencionar
en principio su analisis de la empresa en areas o funciones y su concepto
de administracion; su modelo de estructura que presenta un esquema de
departamentalizacion por proceso, son enunciados que en la actualidad
se utilizan.

La unidad de mando y de direccion son principios que aportan a las
organizaciones de hoy un orden administrativo y estructural. Las empresas
de la actualidad que no tienen en cuenta estos principios, en general,
tienen muchas dificultades de funcionamiento por la pérdida de tiempo
en las 6rdenes y contraordenes que suceden dentro de la misma y por la
insatisfaccion que genera a una persona no saber a quién responder.

Otros principios valiosos para las empresas de hoy son los que hacen
referencia a la estabilidad del personal y a una remuneracion razonable,
estos enunciados han sido desplazados en su uso, ya que en general en las
empresas actuales las personas o empleados han pasado a ser facilmente
reemplazados, esta alta rotacion genera ineficiencias en la produccion y en
la administracion, pero sin embargo esta no esta siendo contemplada por
los duenos o gerentes de las mismas.

En esencia varias de sus ideas basicas pueden ser aplicadas hoy en dia,
pero sus técnicas deberian poder adaptarse a las necesidades actuales de
las empresas.
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ACTIVIDAD 7

Mencionar semejanzas y diferencias de los postulados de las teorias de Taylor y Fayol.
Explicar porque ambos autores pertenecen a la escuela clasica de la administracion.
Identificar los aspectos que no toma en cuenta la escuela clasica.

Expresar sus opiniones acerca de los aportes de cada autor.

ACTIVIDAD 8

La panaderia “El pan nuestro” esta localizada en Quilmes. Desde hace 20 anos trabaja con los
clientes de la zona repartiendo casa por casa el pan que le han encargado.

Los empleados que trabajan en ella son 9, de los cuales 6 trabajan alli desde sus comienzosy los
otros 3 se han incorporado hace menos de 6 meses.

Tiene aproximadamente el 60% del mercado de su localidad, lo que la convierte en la mas exitosa
del lugar; siempre los empleados se han sentido orgullosos de trabajar en ella ya que sus duenos
permanentemente han compartido los logros del negocio con ellos.

Ultimamente se han detectado los siguientes problemas:

Disminucion del compromiso de los empleados nuevos en su proceso de aprendizaje.
Aumento del ausentismo de todos sus empleados (antiguos y nuevos)
Danos en las instalaciones.

Les proponemos analizar la situacion planteada desde los postulados teéricos de Taylor y Fayol.

Continuamos con la
lectura del apunte
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5. Escuelas basadas en el enfoque humanista

Después de la Primera Guerra Mundial, los cambios ocurridos influyen en
las organizaciones, desaparecen algunas de las caracteristicas analizadas
en la etapa anterior y aparecen en su lugar otras nuevas que le dan
fisonomia y problematica diferente. Estos cambios y/o caracteristicas que
se presentan se pueden enumerar de la siguiente manera:

En lo politico:

Desde 1920 hasta la segunda guerra mundial se van reemplazando
las monarquias por regimenes democraticos. Asi el sistema autoritario
y de derecho divino se va convirtiendo progresivamente en uno mas
participativo, donde los ciudadanos tratan de ser protagonistas de sus
respectivos destinos. Al mismo tiempo se producen cambios en el seno de
las familias y en las organizaciones.

En lo social:

Marcan la misma tendencia que en lo politico, se fortalecen las estructuras
de agremiacion de los trabajadores, que por esa via tratan de lograr y exigir
su participacion y se niegan a cumplir el papel pasivo y ausente de la
etapa 1880/1920. En Europa los sindicatos crecen en nimero y en vigor
canalizando la fuerza laboral, también se verifica en los Estados Unidos el
mayor incremento después de la crisis del 1930.

A partir de 1920 se comienzan a regular las relaciones laborales, afijar limites
de contratacion y a restringir los usos abusivos del poder de las empresas.

Desde el Tratado de Paz de Versalles, consistente en el acuerdo de
paz firmado, tras la conclusion de la Primera Guerra Mundial en 1919,
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entre Alemania y las potencias aliadas se sucedieron las conferencias
internacionales de trabajo, que fueron incorporando a la legislacion social
aspectos sobre jornada laboral, enfermedades, trabajos insalubres, seguro
social, indemnizaciones etc. Simultaneamente se producen importantes
desarrollos en las ciencias afines (sociologia y psicologia, en gran medida).

La expansion del desarrollo de las teorias de las ciencias sociales trajo
aparejado un mayor conocimiento sobre las variables de la conducta y
el comportamiento, que permitié elaborar modelos mas realistas y mas
integrales a todo nivel (tanto del Estado, como de las organizaciones
primarias y secundarias).

5. 1. Impactos de los cambios en las empresas

La Primera Guerra Mundial y la crisis de 1929 son los dos hechos
mas importantes que se registran en el ambito de la administracion, y
adquieren un caracter trascendente tanto en lo politico, como en lo social
y lo productivo.

Las maquinarias incorporadas a los procesos productivos exigian cada
vez mas, las aplicaciones de las técnicas de eficiencia operativa, eso
significaba que era necesario saber operarlas y darles la maxima utilidad.

JSobre qué problemas debia trabajar la administracion?

Lasproblematicasquedebianabordarlosnuevosenfoquesadministrativos
estaban centradas en responder, a un mercado cada vez mas competitivo,
y a las nuevas conductas de los trabajadores. Estos no aceptaban el
tipo de relacion autoritaria de la etapa anterior, ni el trabajo repetitivo al
que debian someterse. Se encontraban ante una nueva tecnologia que
necesitaba alta precision y se requeria mayor productividad.

Tanto la escuela de administracion cientifica como la escuela de
administracion industrial y general, con su concepcion autoritaria, no
habian tenido en cuenta, dentro de sus desarrollos, la conducta de las
personas, ni los cambios sociales ocurridos.

En esta nueva etapa, en la que lo social tomé protagonismo, aparecieron
las siguientes caracteristicas:

Exigencias crecientes de participacion, por parte de los obreros y de
los empleados.

Rechazo total de los sistemas autoritarios.

Regulacion de la produccion dentro de los limites fijados por los obreros
qgue lo hacian basandose en la experiencia

Indiferencia y hastio, generados por las tareas rutinarias provocadas
por la especializacion excesiva y la division del trabajo.

Desarrollo de altos indices de agrupacion informal, que conformaban
toda una estructura que oponia sus propios objetivos a los definidos
formalmente por la organizacion, por ejemplo la agrupacion de los obreros
que ,dentro de un sector, acataban las directivas de alguno de los obreros
mas antiguos 0 mas carismaticos en vez de obedecer a un superior.

Los modelos de Taylor y Fayol se no fueron utiles para interpretar esta
nueva realidad, que ponia de manifiesto la necesidad de efectuar cambios,
de realizar investigaciones organizacionales que incluyeran la conducta de
las personas y el replanteo y la reevaluacion de los procesos internos.
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ACTIVIDAD 9

El desarrollo que las ciencias sociales habian alcanzado en las dos
primeras décadas de este siglo posibilita que sus diferentes especialistas
(sociblogos y psicologos sociales), sean llamados a estudiar e interpretar
el fendmeno organizacional, con el fin de aislar las variables, causas y
efectos de la nueva realidad.

Con el nacimiento de este enfoque humanistico, la teoria administrativa
sufre una verdadera revolucion conceptual: el desplazamiento del énfasis
antes puesto en la tarea (por la administracion cientifica) y en la estructura
organizativa (por la teoria clasica de la administracion) al énfasis en las
personas que trabajan o participan en la organizaciones. Con el enfoque
humanistico, la preocupacion por la maquinay por el método de trabajo, cede
prioridad a la preocupacion por el hombre y su grupo social: de los aspectos
técnicos y formales se pasa a los aspectos psicolégicos y sociologicos.

Mencionar alguno de los aportes de la sociologia y la psicologia al campo de la administracion
y senalar su importancia.
¢Cuales son las contribuciones del enfoque humanista al campo de la administracion?

Continuamos con la
lectura del apunte
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Este desafid a la investigacion de una nueva dimension, la de la conducta,
abre toda una etapa, situando todo lo existente en el plano formal (Taylory
Fayol) en un nivel de validez relativa.

Lo que impuls6 a las empresas a requerir la participacion de socidlogos y
psicologos estaba vinculado a que las empresas que brindaban a su personal
buen trato y un alto nivel salarial se encontraban de todos modos ante un
clima hostil, con altos porcentajes de rotacion, ausentismo e impuntualidad.

Esta situacion conspiraba contra la productividad, es decir que, aunque
se contaba con las técnicas de eficiencia propuestas por Taylor, no se
lograban los resultados esperados, por razonesy por causas desconocidas.

Aunque existian técnicas de remuneraciones por pieza, que permitian a
los obreros ganar mas, trabajando mas, estos no mejoraban el nivel de
productividad, como si en algunos momentos no les interesara ganar mas,
0 como si existieran otros factores de mayor o igual importancia que la
remuneracion. Ademas, existian casos en los que los obreros producian
mas no como respuesta a estimulos econémicos sino por razones de tipo
humano, social, grupal, etc.

Resumiendo: durante los anos 20 se agotd la panacea de la
productividad y crecieron, al mismo tiempo zonas de conflictos dentro
de las organizaciones. La cadena de blsqueda de la productividad,
técnicas de eficiencia-incremento econémica habia derivado en conflictos,
falta de productividad, agotamiento de las técnicas clasicas y una falsa
interpretacion sobre la teoria de la motivacion.
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5. 2. Escuela de las relaciones humanas (1925-1935)

La escuela de las relaciones humanas surgid como contraposicion al
enfoque clasico y George Elton Mayo es reconocido como su iniciador.

George Elton Mayo (1880-1949) nacido en 1880 en Adelaida, Australia,
estudidé psicologia en la universidad de su ciudad natal. Llegb a los Estados
Unidos como becario de la fundacion Rockefeller y en 1926 fue nombrado jefe
del departamento de investigaciones industriales de la Universidad de Harvard.

A pesar de su formaciéon como psicologo, Mayo estaba influenciado por
las ideas mecanicistas de la época y se preocupaba mas de los aspectos
fisicos inherentes al trabajo humano, que de los problemas de indole
afectiva y social. El énfasis puesto en esos aspectos fisicos es lo que se
denomina ergonomia.

La ergonomia es la ciencia que estudia los sistemas hombre-maquina con
vistas a establecer las condiciones 6ptimas de trabajo. Se ocupa tanto de
los factores fisicos involucrados, como de los psicologicos. La ergonomia,
por lo tanto, trata basicamente de las formas en que las maquinas y los
sistemas de maquinarias y equipos pueden ser disenados para ajustarse a
las particularidades del ser humano.

Esto lleva a hacer hincapié en el diseno de la maquinaria, la iluminacion,
el calor, los descansos, la fatiga, etc.

De modo tal que dentro de una linea similar, el aleman Edgar Altzer,
estudioso de los problemas del ser humano en el trabajo, centr6 su
atencion en la fatiga, clasificandola en central o nerviosa y periférica. A
partir de sus estudios sobre la fatiga formul6 una serie de principios en los
cuales sostiene que:

Los movimientos intermedios no deben suprimirse completamente porque
desintoxican, evitan la monotonia y otros efectos negativos del trabajo.

Un proceso de trabajo debe conducirse con un desgaste minimo de
energia (reduciendo al minimo la energia que se gasta para conservar la
posicion del cuerpo, exigida para la ejecucion de un trabajo);

El ritmo de trabajo no debe provocar tension;

La vestimenta del trabajador que no debe entorpecer sus movimientos.

Esto, sumado a lo que hemos visto respecto de los clasicos, nos
permite apreciar las ideas imperantes de la época que, como deciamos,
Mayo compartia.

Asi es que, en 1923, cuando se le encomienda una investigacion sobre
las causas de la frecuente rotacion de los operarios de una planta textil,
busca la solucion tratando de combatir la fatiga de los mismos.

El problema era que mientras la rotacion de los trabajadores en la planta
textil era del 5 al 6 % anual, la rotacion en el departamento de hilanderia
se acercaba al 250%.

El trabajo en la hilanderia estaba a cargo de varios operarios que para
atender las maquinas debian subir y bajar 30 metros para atar los hilos
en los marcos y desplazarse continuamente para poder realizar su tarea.

Las condiciones especiales del trabajo que afectaban a los trabajadores
eran: en primer lugar la falta de retribucion, ya que el obrero recibia
un bono los meses en que la produccion excedia el 75% de una cuota
cuidadosamente calculada (por ejemplo, si se alcanzaba un 80%, cada
trabajador del departamento recibia una bonificacion del 5% sobre su
salario mensual). Sin embargo, el departamento de hilanderia nunca
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excedia el 70% de la cuota, en consecuencia nunca se concretaba la
posibilidad de recibir la bonificacion; en segundo lugar la baja estima
en que los trabajadores tenian esta labor, y finalmente la monotonia del
trabajo y el aislamiento de los operarios, pues el ruido terrible de las
maquinas y las distancias que los separaban casi impedian cualquier clase
de comunicacion.

Todo esto llevo a Mayo a proponer periodos de descanso, que fueron
arduamente negociados con los capataces, con la participacion inclusive
del presidente de la compania.

Los resultados fueron excelentes: se logrd alcanzar un 86.5% de los
estandares de produccion. Mayo atribuyd el éxito a que el procedimiento
combatia la fatiga y la monotonia del trabajo. Ahos mas tarde, empero, por
las razones emergentes de sus investigaciones posteriores - que trataremos
a continuacion- cambid sus puntos de vista y conclusiones al respecto.

En efecto, en los estudios que realiza entre 1927 y 1932 en los talleres
de la General Electric Company, del barrio de Hawthorne en Chicago, se
ponen de manifiesto a través del método experimental, las evidencias que
lo llevan a un replanteo sustancial de las variables que condicionan el
trabajo humano.

La primera de las experiencias de Hawthorne consistio en el estudio del
efecto de la iluminacion en el trabajo, partiendo de la premisa de que al
mejorarla se incrementaria la productividad. Se seleccionaron al efecto
dos grupos de operarios. Al grupo piloto se le aumenté gradualmente la
iluminacion en sucesivos dias mientras que la del grupo testigo se mantuvo
inalterada. El resultado fue que el primero aumenté su produccién como
se esperaba. Pero el segundo también la aumento y esto sorprendio a los
investigadores, quienes decidieron entonces reducir la iluminacion de este
grupo testigo; mas, auln asi, la produccion del mismo volvié a subir.

Esto dio la pauta de que existia algin factor desconocido que incidia en
la experiencia de aquel que estaba siendo investigado.

Unsegundo estudiose llevd a cabo con un grupo de operarias que armaban
relés telefonicos. Las experiencias realizadas consistieron basicamente en
introducir el trabajo a destajo, intervalos de descanso durante la jornada,
un refrigerio durante uno de ellos proporcionado gratuitamente por la
compania y la reduccion del horario de trabajo. Durante las experiencias,
qgue duraron 5 anos, un observador acompano a las operarias en el taller,
tomod nota de todo cuanto ocurria, y las mantuvo al tanto del experimento,
pidiéndoles consejos e informes y escuchando sus quejas. Con cada una
de las innovaciones introducidas, la produccion se elevo.

Pero lo curioso fue que en una etapa se suprimieron todas las mejoras y
se retornd a las condiciones iniciales, y al evaluar y cuantificar la produccion
se descubrié que la misma alcanz6 en esa oportunidad el maximo nivel
registrado hasta entonces.

La conclusion de ambas experiencias es evidente. Al interesarse
por el trabajo de los obreros, al pedirles ayuda en las experiencias, los
investigadores lograron que los trabajadores salieran de su rutina de seres
anonimos e ignorados y se sintieran importantes.

La autoestima del ser humano, su motivacion y su satisfaccion son sin
duda mas importantes que cualquier otro incentivo.

Estas conclusiones pusieron en duda los planteos de la escuela clasica
que proponia estandarizar los movimientos y automatizar al trabajador.

& ADMINISTRACION DE EMPRESAS 27



28

También se realiz6 un programa de unas 20.000 entrevistas al personal,
con el objeto de conocer un poco mas profundamente su manera de pensar
y las razones de sus actividades. Se confirmé en ellas la importancia decisiva
del nivel de participacion del trabajador, la conveniencia de una supervision
que escuche e implemente las sugerencias, y se tuvo la evidencia de que las
condiciones ambientales no son relevantes sino complementarias.

Estos experimentos demuestran la importancia de la satisfaccion
psicologica. Pero el descubrimiento de la trascendencia que tienen los
factores sociales iba a convertirse en el hallazgo principal de los estudios
de Hawthorne.

En conclusion, Mayo y sus colaboradores descubrieron en sus estudios:

Que la cantidad de trabajo desarrollado por un obrero (y por lo tanto,
lo que define el nivel de eficiencia y la racionalidad de la organizacion) no
esta determinada por su capacidad fisiologica, sino por normas sociales.

Que las condiciones no econémicas es decir, aquellas que no estan
relacionadas con el salario y las sanciones afectan significativamente la
motivacion, la conducta y la felicidad del obrero, y limitan en gran parte el
efecto de los planes de incentivo econdémico.

Que la mas alta especializacion no es de ninguna manera la forma mas
eficiente de division del trabajo.

Que los obreros al sentirse parte de un grupo de trabajo no reaccionan
a la administracion y a sus normas y condiciones individualmente sino
como miembros de ese grupo.

La importancia que adquiere la jefatura informal, que es aquella que se
reconoce como jefatura mas alla de las jerarquias impuestas por la propia
organizacion.

Elenfoquedelaescueladerelaciones humanasincorpord nuevostérminos
al lenguaje de la administracion: motivacion, liderazgo, comunicacion,
organizacion informal, etc.

A partir de lo cual, ya no solo se habla de autoridad, jerarquia,
racionalizacion del trabajo, departamentalizacion. Las técnicas clasicas
hacen lugar a los socidlogos y los psicologos. EIl homo economicus se
sustituye lentamente por el homo socialis.

Mayo y muchos de sus colaboradores esperaban la atomizacion de la
sociedad como resultado de la industrializacion. Pensaban que se llegaria a
la desintegracion de los tradicionales grupos sociales, tales como la familia,
la comunidad del pueblo y los grupos religiosos. Por eso consideraban que
la mision de la nueva unidad social, la fabrica, era ser proveedora de un
nuevo hogar, de un lugar de seguridad emocional para el individuo.

Pero también se esperaba que la administracion fuera recompensada
con una nueva fuerza de trabajo fiel, laboriosa y satisfecha.

El soci6logo Amitai Etzioni sostiene que es necesario reconocer que muchas
empresas que tienen programas de relaciones humanas estan entre las que
tienen salarios mas altos, mejores condiciones de trabajo y sindicatos mas
aceptados. El uso del enfoque de relaciones humanas puede mejorar la
situacion social del trabajador, sin sacrificar sus intereses econoémicos.
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ACTIVIDAD 10

Indicar las situaciones del contexto historico, econémico y social que determinan el surgimiento
de la denominada corriente de las relaciones humanas y sociologicas.
Explicar a qué conclusiones llego Elton Mayo con sus experimentos.

ACTIVIDAD 11

Retomar el relato de la panaderia “El pan nuestro”.
Analizar la situacion a partir de los conceptos de la Escuela de las Relaciones Humanas.
Resolver la situacion problematica planteada aplicando los conceptos de Mayo.

20 20 2 2 . 5. 3. Escuela de la sociologia y la psicologia industrial
lectulraudel apunte (1 925-1 949)

Las investigaciones desarrolladas por Mayo, a pesar de sus limitaciones
metodolbgicasy operativas, aportaron un importante caudal de informacion
y permitieron detectar variables muy significativas para la comprension de
la conducta organizacional.

Las experiencias de Hawthorne habian demostrado el valor del empleo de
la participacion. Pero no surgieron modelos que permitieran su aplicacion
segln las caracteristicas y las diferencias estructurales grupales que se
presentaran. Mayo no habia abordado la relacion participacion-resistencia
al cambio.

Su tarea habia quedado en gran parte inconclusa por lo siguiente:

La informacion recogida en las distintas experiencias no excedio de ser
un mero relevamiento, dado que no fue sometida a prueba, ni tampoco se
intentd elaborar teorias que permitieran una universalidad de aplicacion a
otras empresas u organizaciones.

La optica de Mayo de suponer que el conflicto estaba originado
exclusivamente en la aplicacion de las técnicas tayloristas de eficiencia, y
que se evitaria o resolveria con comprension, amor y cordialidad, es una
vision irreal y absolutamente improbable desde el punto de vista cientifico.

Parte de la informacion recogida en las experiencias de Hawthorne era
incompleta, pues no se llegd a analizar a la totalidad de los departamentos
de la empresa. Esto alcanza sobre todo a las variables que rodean al
comportamiento del lider y de la estructura de grupos.

Finalizada la etapa de investigacion que desarroll6 la escuela de relaciones
humanas, la administracion recibié el aporte de una nueva dimensién
con todo lo que ello significa, incluyendo también los interrogantes que la
escuela clasica no pudo responder, y sobre todo aquellos relacionados con
la puesta en marcha de esta nueva teoria.

Estos interrogantes constituyen la base de analisis y estudio de un
nuevo grupo de ideas: la escuela de sociologia y psicologia industrial. Los
autores de esta escuela trataron de retomar las bases de Mayo y continuar
sus desarrollos e investigaciones. Varios fueron los investigadores
que realizaron aportes a esta teoria, el que supervisé todas estas
experimentaciones fue Kurt Lewin.
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Veamos a continuacion algunos investigadores que realizaron trabajos
en esta direccion:

Kurt Lewin: En materia de participacion, estructura grupal y resistencia
al cambio. Elabord la teoria de campo, un intento descriptivo-prescriptivo
sobre la forma de estructurar el analisis de las relaciones entre individuo
y el grupo.

Lester Coch y John French: Realizaron investigaciones sobre
participacion, estructura grupal y resistencia al cambio.

Alex Bavelas: Desarroll investigaciones sobre liderazgo participativo
y formal.

Lippit y White: Realizaron experiencias sobre liderazgo y estructura grupal.

Rensis Likert: Desarrollo investigaciones sobre liderazgoy participacion.

James Worthy: Desarrollo investigaciones sobre participacion y
descentralizacion.

Los estudios de estos investigadores contribuyeron a corroborar
la importancia que la participacion podia alcanzar en materia de
resultados. Dejaron una ensenanza que la administracion incorporé a
sus esquemas metodolégicos.

Se plantearon tres modelos de aplicacion para la variable participacion:

El modelo de la no participacion es aplicable en ciertos tipos de grupos
y con cierto perfil de lider, sus resultados, en general, no son positivos.

El modelo de la participacion amplia, garantiza excelentes respuestas
por parte de los miembros. Cuando el grupo es numeroso su aplicacion se
hace mas dificultosa.

El modelo de la participacion relativa, o a través de representantes,
tiene resultados menores que el anterior, pero resulta el Unico aplicable
cuando el grupo es humeroso.

Realizaron una experiencia en la que se dividié a un equipo de trabajo en
tres grupos. A cada uno de estos grupos le fue asignado un tipo de jefatura
de acuerdo con la tipologia de liderazgo ya conocida:

Jefe autoritario: No mantenia trato amistoso, sino que se alejaba del
grupo, al gue mandaba con érdenes firmes, sin permitir la participacion de
los miembros.

Jefe democratico: Mantenia trato cordial, se integraba al grupo,
ofrecia sugerencias para guiar al grupo y alentaba a todos los miembros a
que participaran en todo.

Jefe permisivo: Tenia tendencia a informar a los miembros, pero
mostraba al mismo tiempo cierto desinterés afectivo y emocional; por sus
caracteristicas dejaba que el grupo hiciera lo que quisiera o pudiera, sin
guiarlo, ni coordinado, ni ordenado; si bien los miembros del grupo podian
participar, no existia aliento organizado y sistematico de la participacion.

Estas experiencias confirmaron la presuncion de la existencia de una
tipologia grupal y de liderazgo.
Existirian en consecuencia:
Grupos que por su estructura necesitan y/o aceptan lideres autoritarios.
Grupos que por su estructura necesitan y/o aceptan lideres democraticos.
Grupos que por su estructura necesitan y/o aceptan lideres permisivos.
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ACTIVIDAD 12

Las experiencias demostraron las ventajas que, entodos los niveles, alcanza
la jefatura o liderazgo democratico, respecto de los otros dos esquemas.

La denominacion escuela de la sociologia industrial, viene en parte, por
la extraccion de sus componentes (sociol6gicos y psicélogos-sociales), y en
parte, porque desarrollaron sus experiencias dentro del campo industrial.

Los trabajos de estos socidlogos deberan ubicarse, con mayor precision,
en una rama de la sociologia aplicada (especializacion en aplicaciones
industriales y organizacionales) que presenta un claro vinculo con la
administracion y mantiene una constante relacion interdisciplinaria con ésta.

Cabe aclarar que el momento histérico en el que actuaron tuvo un
contexto social y cientifico mucho mas evolucionado y desarrollado que el
referido al periodo en el cual actué Mayo.

Los socidlogos precursores de esta teoria se propusieron profundizar
el estudio de las variables del comportamiento grupal organizacional,
actuaron solamente en la dimension informal. Se dirigieron a demostrar
las falencias de los modelos mas formales propuestos por los clasicos, a
agredirlos con el particular objetivo de destruirlos y reemplazarlos.

Fueron muy importantes sus aportes en materia de participacion, donde
no solo confirmaron lo realizado por Mayo, sino que ademas elaboraron
modelos de aplicacion concretos y reales para mejorar la participacion. Lo
mismo cabe respecto de sus aportes sobre estructura grupal y liderazgo

A partir de estos trabajos, la administracion conté con el conocimiento
cientifico de las variables fundamentales (participacion; comunicacion;
etc.) para la explicacion de su objeto de estudio, en aspectos relativos
al comportamiento.

Respecto del conflicto organizacional, se mantenian en general las pautas
legadas por Mayo, acerca de la factibilidad de erradicarlo solamente a
través de su comprension. Investigaron los distintos tipos de conflictos;
aunque no llegaron a publicar el fruto de estos trabajos. Lewin y otros
autores llegaron a manifestar, en forma indirecta, que no siempre el
conflicto organizacional era evitable, y que en algunos casos tal vez fuera
propio de las caracteristicas de la organizacion o del grupo en el cual se
hallaba radicado.

El impacto en la administracion puso en marcha dos grandes lineas
de investigacion: las referidas al grupo y las vinculadas al individuo, que
habian sido omitidas por los autores formales, Taylor, Fayol.

A partir del paradigma Hawthorne, la administracion no puede desconocer
la evidente realidad de un individuo actuante y pensante, que quiere ser
artifice de su vida laboral y de su tiempo. Este demanda un determinado
grado de participacion, se vincula grupalmente, elabora normas y codigos
especificos, y exige cierta comprension.

Comparar el enfoque de las escuelas clasicas con el de las escuelas humanistas. Presentar dos
argumentos a favor y dos en contra de cada una de las escuelas.
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ACTIVIDAD 13

Para relacionar este tema con el mundo actual, les proponemos leer el siguiente articulo publicado por
ASIMET (Asociacion de Industrias Metallrgicas y Metalmecanica), escrito por Rodrigo Pérez Pincheira,
psicologo de dicha institucion, sobre la utilizacion de la psicologia en las empresas modernas.

Grupos de poder y liderazgo en las empresas

Para comprender las empresas modernas y a quienes las dirigen se suelen utilizar modelos, teorias y metaforas.
Estas Gltimas resultan atractivas y faciles de comprender pero también pueden tener complejos alcances.
Algunas metaforas corrientes son la empresa como un barco con capitan y marineros, una tribu con caciques e
indios, una locomotora, un avioén, un continente, un ser vivo, etc. Pero la metafora es solo eso, no es la realidad,
de modo que una empresa puede parecer un barco con capitan, oficiales y marineros, pero en realidad no lo es.
Una de las mas populares en el estudio del comportamiento organizacional y comprension de lo que ocurre en
el lugar de trabajo, es la metafora del iceberg, que deja ver una pequena parte sobre la superficie y la mayor
parte bajo el agua, imperceptible en su tamano.

La parte visible serian todos aquellos aspectos tangibles, oficiales, establecidos, formales, como mision-vision,
objetivos estratégicos, areas funcionales, cargos, procedimientos, normas, instalaciones, infraestructura,
personas, procesos de trabajo, sistemas de comunicacion, etc.

La parte no visible del iceberg, es la cultura de la empresa y todos sus componentes, conductas especificas,
expectativas, motivaciones, frustraciones, ideales y suenos, comunicacién informal, relaciones interpersonales,
grupos rivales, etc.

Es una metéafora simple de comprender, sencilla en su imagen, y que nos permite dar cuenta de la importancia
que tienen los aspectos informales, no establecidos, en los resultados de una empresa. Pero en su sencillez
queda corta para explicar fenémenos mas complejos en la realidad organizacional, como por ejemplo si algunos
grupos que aqui llamaremos “camarillas” tienen poder para influir en las decisiones relevantes de una empresa.
Este articulo se ocupa entonces de la empresa como metafora del poder, es decir un lugar en donde las
decisiones importantes no s6lo se toman con base en un plan estratégico, objetivos, prioridades, sino también
por efecto de las fuerzas que ejercen personas, grupos, bandos, facciones, en donde hay vencedores y vencidos,
héroes, heridos y muertos.

Entenderemos aqui poder como capacidad para hacer, para influir sobre la conducta de los demas en la
direccion deseada, a diferencia de autoridad, que es la capacidad que tienen las personas para influir sobre
los demas como consecuencia de estar investidas de un cargo formal (un jefe, un gerente general, un obispo).
Asi, una persona puede tener autoridad mas no poder, es decir, la autoridad tiene la fuerza para lograr que las
personas hagan lo que tienen que hacer, fuerza que proviene de su investidura, no de él mismo. Mientras que
alguien puede tener poder mas no autoridad, es decir, ejerce su influencia sobre las personas sin estar investida
de un cargo particular, su fuerza no proviene de un cargo en particular.

Se puede sostener que las camarillas tienen poder mas no autoridad.

¢De ddénde proviene entonces su poder? Vamos por partes. Asumimos que se puede tener poder y no tener
autoridad. Si se tiene poder para influir sobre la conducta de los demas, entonces se tiene liderazgo, porque
esto es lo que define un liderazgo, y las personas al dejarse influir, al responder al llamado y seguir el camino
que muestra el lider, mediante este acto le estan otorgan do poder a quien los esta conduciendo.

Entonces, la fuente de poder son las mismas personas, que mediante sus gestos, conductas, actitudes entregan
poder al lider para que los guie. ¢Hacia donde? Se apoya a quien nos conduce por un camino que lleva a
satisfacer las necesidades del grupo. Por tanto, dentro de las personas el poder surge desde las necesidades
o estados de necesidad y quien sea capaz de satisfacer esas necesidades recibe poder para liderar al grupo.
En la empresa, que es el foco de este analisis, las necesidades de las personas son diversas: mejorar ingresos,
de produccion, de status, de reconocimiento, de afecto, seguridad, de realizacion, de pertenencia, etc. Lo
interesante es que estas necesidades co-existen con las necesidades de la empresa: crecer, fidelizar clientes,
ampliar cartera, conquistar nuevos mercados, cumplir las metas y planes establecidos, etc. Asi es que el lider
natural, el gerente general, el administrador de la organizacion, debe ser capaz de gobernar equilibrando la
satisfaccion de las necesidades de la empresa y de las personas, y esta es una desafiante y compleja tarea,
siendo la ausencia de este equilibrio de consecuencias a menudo adversas para todos.

Si s6lo satisface las necesidades de la empresa en desmedro de las necesidades de las personas, el cuerpo
social, los recursos humanos., se sienten postergados, desplazados, y su disconformidad tendra mdltiples formas
de expresion, siendo las mas dramaticas aquellas que experimenta el cliente con la mala calidad de la atencion
brindada a sus requerimientos. Si la gestion del lider estd muy orientada a las necesidades de las personas, con
descuido de las necesidades de la empresa, entonces ha perdido el norte y el objetivo por el cual esta en ese lugar.
Entonces, la autoridad que tiene una figura como un gerente, es potenciada con el liderazgo cuando éste es
capaz de satisfacer en forma equilibrada ambos intereses, los de la empresa y los de las personas.
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Asi, las llamadas “camarillas” vienen a sustituir las debilidades que puede tener una autoridad en satisfacer los
requerimientos de las personas, ejerciendo su influencia e intermediacion para conseguir regalias, beneficios,
mejores condiciones para algunos (ellos mismos), no para todos, generando resentimientos y desconcierto en el
resto del grupo. Con este rol adquieren un poder que debilita a quien debiera poseerlo, el gerente, y es sintoma claro
de que la organizacién se esta tornando inestable, cadtica, con un funcionamiento por debajo del nivel esperado.
Entonces, el gerente para potenciar su liderazgo, es decir lograr que el grupo lo siga, debe ser capaz de interpretar
las necesidades del grupo y no descuidarlas, ofreciendo soluciones justas y para todos, consciente que existe
una “tension social” que es necesario manejar con madurez, firmeza y vision de largo alcance. La blsqueda de
esta armonia personas-empresa es un camino por recorrer, es un proceso que se desarrolla a través del tiempo
y es fruto del esfuerzo sistematico, de planificar e implantar cambios relevantes logrando la participaciéon de
todos los actores involucrados. Los resultados son lograr las metas de la empresa por medio del compromiso de
las personas, por medio del alineamiento de objetivos personales con los objetivos laborales.

Indicar en un breve texto las similitudes y diferencias que encuentras entre el articulo y la teoria
de la Escuela de la sociologia y la psicologia industrial.

La escuela de la sociologia y la psicologia industrial intenté dar
Continuamos con la respuestas al desafi6 de las empresas, para descubrir e investigar al
lectura del apunte o . J s
individuo en funcion de grupos. Para ello se centrd en la elaboracion de
normas grupales, estudiar el papel del lider y los aspectos vinculados a la
participacion y a la resistencia a los cambios. Dirige sus esfuerzos hacia el
conocimiento del individuo, en su esencia y dimension, como tal, dentro y
en relacion con el marco organizacional.
El campo de las investigaciones no esta perfectamente delimitado y es, para
algunos, terreno de la psicologia social, y para otros de la psicologia aplicada.
Tanto los psic6logos sociales, como los que se especializan en psicologia
organizacional, se preocupan por la problematica del individuo dentro del
marco de la empresa, analizando:
Coémo perciben el entorno
Qué es lo que los motiva y por qué
Qué niveles de frustracion y de conflicto les generan, y derivados de
qué causa, etc.

La complejidad del funcionamiento del individuo, como unidad de
conducta, provoca el involuntario afan de querer investigar cada vez mas'y
de vincular e interrelacionar mas y mas variables. Desde otra éptica, puede
suponerse que el individuo es objeto de estudio de la psicologia, y que para
nada debe considerarselo en la teoria administrativa.

Todas las acciones, operaciones y funciones de la empresa son realizadas
por individuos y, en cada caso, analogamente pueden generarse las teorias
de la administracion sobre dicho fenémeno, donde, si bien el individuo
resulta importante, es tan solo una parte del problema, mientras que
para la psicologia el individuo es la parte mas importante del problema
y centra su atencion sobre él, reduciendo a la organizacion a un aspecto
complementario o quizas secundario.

Este equilibrio se ira logrando a medida que la madurez de los
administradores los lleve a disminuir sus resistencias y evitar la negacion
de las hipotesis y teorias psicologicas.

La escuela de psicologia constituye el paradigma mas reciente dentro
del continente de la administracion. A riesgo de ser considerados como
psicologistas de la administracion, este aporte es de mayor relevancia
para la empresa; mas aun, se deben aguardar todavia contribuciones
importantes, pues para nada se ha llegado al momento de declinacion en
las investigaciones referidas a la conducta del individuo.
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Los aportes de los psicélogos permiten descubrir la compleja realidad del
comportamiento o de la conducta del individuo.

El desconocimiento de este proceso, o su negacion, condenan a cualquier
administrador a manejarse con modelos formales, pues carece de las
hipotesis o teorias que permiten explicar las respuestas, las actitudes y los
conflictos interindividuales.

El estudio de la personalidad, percepcion, motivacion y aprendizaje,
brinda al administrador herramientas que le permitira interpretar mejor los
problemas de la empresa.

Analizar la contribucion de la sociologia y la psicologia al campo de la administracion.
Explicar la importancia que tienen para ustedes los recursos humanos en las empresas.

Continuamos con la
lectura del apunte

6. Escuelas burocraticas

A partir de la década de 1940, las criticas hechas tanto a la teoria clasica,
por su mecanismo, como a la teoria de las relaciones humanas, por su
romanticismo ingenuo, revelaron la falta de una sélida y amplia teoria de la
organizacion, que sirviese de orientacion para el trabajo del administrador.

Algunos estudiosos buscaron entonces en los escritos del economista y
sociologo Max Weber, ya entonces fallecido, la inspiracion para esta nueva
teoria de la organizacion. De esta forma surge la teoria de la burocracia en
la administracion.

A esta escuela, al igual que a la de sociologia industrial, resulta dificil
atribuirle una categoria epistemoldgica. La mayor parte de sus miembros
provienen de la sociologia, dentro de la cual efectuaron desarrollos y
teorias en las cuales se vislumbra cierta influencia del estructuralismo
como escuela, dentro de la misma sociologia.

En la década del 40 se evidenciaba la necesidad de las organizaciones
de contar con una teoria sobre el control social, area que adn no habia
sido estudiada.

Por ello, en esa misma década, la administracion recibe aportes valiosos
de las investigaciones realizadas en el marco de las organizaciones, tanto por
socib6logos como por psicologos sociales, las que evidenciaban la importancia
de la conducta humana en el funcionamiento de la organizacion.

El desafio de elaborar una teoria sobre los modelos de control social,
correspondi6 a estos socidlogos, que incursionaron en la administracion
con la capacidad y experiencia de su formacion social, pero sin
conocimientos profundos de administracion, por lo que debieron apoyarse
en el caudal de técnicas y conocimientos de la administracion propuesta
por las escuelas humanistas.

A través de dicho vinculo, la administracion recibi6 de las ciencias
sociales los modelos de control social, pero en su aplicacién, en razon
de su insuficiencia conceptual, se instrumentaron hipétesis, técnicas y
herramientas que probaron con el tiempo suimportancia para la explicacion
y conduccion de ese fendmeno complejo que es la organizacion.

Weber imaginé un modelo de control social, que persigue como objetivo la
eficienciay la racionalidad, se apoya en una estructura jerarquica, inflexible,
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impersonal y altamente centralizada. Su modelo es absolutamente formal,
no introduce variables sobre comportamiento, ni considera al ser humano
en su dimension pensante-actuante.

Para el modelo de burocracia representa la mayor posibilidad de lograr
eficiencia administrativa en cualquier sistema econdmico. Sin la presion de
la burocracia piensa que resulta imposible ejercer con eficiencia el control
social de las organizaciones complejas y altamente tecnificadas.

Las organizaciones que Weber designa como burocraticas establecen
normas y necesitan hacerlas cumplir, tienen reglas y reglamentos y emiten
ordenes que deben ser obedecidas si han de funcionar efectivamente.

De esto se infiere con claridad la filosofia de la autoridad con que Weber
nutre su modelo, diferente del concepto de autoridad formal de Taylor y
Fayol, pero que resulta igualmente autoritario en su esencia.

Para Weber el concepto “poder” es la capacidad de inducir a otro a
aceptar ordenes.

Combinando ambos conceptos, el de poder y legitimacion, obtiene una
sumatoria que define como autoridad. Interpretandola como esquema de
autoridad legal, totalmente formalista, donde todos los miembros aceptan
la autoridad emanada por la cuspide.

Incluye en su concepto un analisis respecto del liderazgo que lo clasifica
en tres tipos:

Tradicional: Estaria conformado por el sistema de autoridad donde la
aceptacion de los subditos se verifica por tradicion, por influencia de las
subculturas; las 6rdenes se aceptaron por considerarse justificadas en la
tradicion; siempre ha sido y asi debe ser.

Carismatico: Se aceptan las 6rdenes de un superior por la influencia
de su personalidad, con quien los subditos se identifican o lo reconocen
como tal.

Racional-legal o burocratico: Es el sistema mediante el cual los
subditos aceptan un reglamento como Iégico, y en funcion de ello se acepta
al sistema de poder porque proviene de una serie de normas legitimadas
por cada uno en virtud de su grado de pertenencia a la organizacion.

Weber se decide por este Ultimo, sobre el cual desarrolla su modelo,
aunque no descarta aplicaciones combinadas segun el tipo y las
caracteristicas de la organizacion.

Veamos las principales caracteristicas del modelo Weber:

Autoridad legal, absolutamente despersonalizada, da autoridad a los
cargos y establece la distribucion de funciones, autoridad y responsabilidad
en toda la estructura.

La autoridad legal queda definida por una cantidad de leyes, decretos,
normas, reglamentos, etc., que la nutre y dinamiza.

Las personas deben actuar en forma absolutamente impersonal,
siguiendo exclusivamente los lineamientos que la autoridad legal ha definido.

Existen los cargos, creados por la autoridad legal; cada uno de ellos
esta delimitado por funcionesy por un nivel de autoridad y responsabilidad.
Los cargos son ocupados por funcionarios y por agentes.

Son funcionarios quienes ocupan los cargos de alto estatus en materia
de autoridad; sus acciones son impersonales; deben mandar solo en
funcion de lo que indique la autoridad legal.

Los cargos con estatus operativos son llenados por agentes, quienes
deben establecer a los funcionarios tal como se especifico en su respectiva
norma legal.
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Existe una delineacion clara y expresa de los cargos, con las funciones
que debe desarrollary con el nivel de autoridad con el que cuenta respecto
de sus subordinados, identificandose, ademas, sus puestos en cantidad y
en tipo de relaciones funcionales.

Los cargos estan dispuestos en un orden jerarquico que une a todos
entre si con el objeto de lograr un nivel de operacion eficiente.

Cuando un funcionario o agente considere que alguna norma,
procedimiento o nivel de funciones resulta inadecuado no puede modificarla
por su cuenta, sino que, por el canal de la superioridad correspondiente.

Cada cargo debe ser llenado sobre la base de la capacidad de las
personas, buscando a las personas mas idoneas para cubrir cada cargo.
Teniendo en cuenta sus caracteristicas y no los factores de tipo personal,
amistad, vinculos familiares, etc.

Las personas que ocupen los cargos no deben tener ningun tipo
de relacion patrimonial con la organizacion. Quienes desempenen las
funciones y se les paga, por ello deben ser funcionarios profesionales.

Los cargos no pueden ser monopolizados por ningln titular y no
seran quitados segun las necesidades de la organizacion. Aclara que se
debe asignar prioridad en la cobertura de un cargo a las funciones del nivel
inmediato inferior, siempre que cuenten con la idoneidad para ello.

7. Conclusiones sobre el modelo Weber

Es el primer intento de lograr un modelo integrador de control
administrativo. En ese sentido el modelo de Weber es mas completo que
el neoclasico y junto con él cierra la etapa de la administracion tradicional,
que elaboré modelos formales para la conduccion de la organizacion.
Sumé el caudal de los conocimientos de la administracion neoclasica, a
la rigueza metodoldgica de la sociologia y de la formulacion de modelos
globales de control social, que desde ese momento seran ya patrimonio de
la administracion. Merton, Selznick, Gouldner fueron quienes completaron
el modelo formal de Weber.

El modelo de Weber no proviene del desarrollo de las técnicas de Fayol
sino del conocimiento de la sociologia, por supuesto que, en funcion
de la época en que se elaboré (principios de siglo), se vio influido por
las caracteristicas del contexto y que, por lo tanto, lo asemejan en su
concepcion de la autoridad a las propuestas clasicas y neoclasicas.

Dos autores llamados March y Simén reconocen mas adelante las
diferencias que existen entre Weber y los neoclasicos cuando expresan:

“Weber va mas alla del modelo de maquina en una forma significativa.
En particular, analiza con bastante detalle la relacion entre un empleado
y su oficina.”

March y Simon identifican en Weber otra evolucion respecto de las
premisas clasicas. El mayor defecto del concepto de burocracia de este
reside en su estructura impersonal. En efecto, Weber considera irrelevante
la conducta humana sobre su modelo.

Merton, Seiznick y Gouldner son los principales sociélogos funcionalistas
que realizan la integracion del modelo estructuralista.

A modo de sintesis podemos concluir acerca de las restricciones del
modelo de Weber lo siguiente:
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Es exclusivamente formal; lo demuestran su concepto de autoridad
legal, remedio préximo al concepto clasico de autoridad cuasi-divina.

No tiene en cuenta a las variables de la conducta.

Es sumamente rigido e inflexible por lo que en ciertos casos
resulta ineficiente.

Sus herramientas de aplicacion fueron tomadas de la escuela clasica,
sobre todo en lo que respecta a la consideracion sobre la conducta humana, por
lo cual arrastra los mismos problemas comentados al analizar dicha escuela.

Su concepcion sobre poder, autoridad y legitimacion encierran una
falacia metodoldgica que sus continuadores se encargaron de reemplazar.

Los modelos de burocracia aportan una metodologia de clara inspiracion
sociologica que invierte las formas particularistas de los clasicos y obtiene
modelos generales de control creando un marco para todos los aspectos
parciales de la organizacion (estructura, procedimiento, area, etc.). Sin
embargo en sus contenidos utiliza las técnicas y modelos clasicos.

¢En respuesta a qué necesidades surge la escuela burocratica?
Comparar los conceptos de liderazgo y autoridad de Weber con los propuestos por las escuelas
clasicas y la escuela de sociologia y psicologia industrial.

Continuamos con la
lectura del apunte

EDUCACION
a DISTANCIA

8. Escuelas neocldsicas (1925 -1945)

La escuela neoclasica, como surge de su nombre, fue una corriente
de distintos autores que basandose en los principios clasicos expuestos
por Frederick Taylor y Henri Fayol, desarrollaron sus teorias en forma
pragmatica, o sea basandose en su experiencia.

La ubicacion temporal de esta escuela resulta dificultosa. Se inicia en
la época de la crisis del ano 29, y se extiende hasta después de la segunda
guerra mundial, pero algunos de sus expositores son aun contemporaneos e
introducen actualizaciones para adaptarse a las nuevas tendencias. Algunos de
estos pensadores son Peter Drucker, Koontz, O Donnel Newman, entre otros.

Los continuadores de las ideas de Taylor y Fayol ubicados siempre dentro
del esquema de considerar la vision formal de la organizacion, pueden ser
clasificados en:

Los neoclasicos del campo industrial y fabril, y
Los neoclasicos del campo de direccion y administracion general.

A continuacion comentamos los mas significativos aportes de ambos grupos.

8. 1. Escuelas del campo direccidn y administracién general

Inspirados en las ideas de Fayol, toda esta estructura metodologica
se siguid sustentando en sus principios de organizacion referidos a los
problemas de direccion de empresas, adaptd sus ideas a los nuevos
contextos en que actuaron: una economia que recién surgia de la crisis
de 1929, la segunda guerra mundial, el alto grado de concentracion
econdmica, juntamente con altas concentraciones humanas en las que
cada vez tenia menor importancia la aplicacion de la mano de obra debido
a la mayor automatizacion.
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Esto cre6 la necesidad de dar respuesta a los distintos problemas de
direccion en cuanto a su estructura, control y principios de administracion.
Luther Gulick y Lindall Urwick (1937) demostraron gran preocupacion
por los principios de Fayol y trataron de estructurar una teoria valida de
la organizacion formal, que permitiera una direccion y una administracion
eficiente. Para ello determinaron que el principal problema era agrupar los
conjuntos de actividades unitarias departamentalmente con los criterios de:
Autosuficiencia: para asegurar el cumplimiento de objetivos
determinados, llevando todo el trabajo bajo una sola direccion, sin
interferencias y permitiendo la dedicacion plena al planeamiento y
ejecucion de las decisiones.
Especializacion por habilidades, que permite asegurar la division
del trabajo mas eficiente y un maximo uso de equipos y herramientas,
principalmente en las organizaciones de mayor tamano.

James Money y A. Reiley (1939) también insistieron en los principios para
lograr maxima eficiencia industrial a través de cuatro grupos esenciales:
Principios de coordinacion, donde la autoridad y la jefatura deben
estar delimitadas y aplicadas a través de medios morales y de estructuras
adecuadas y ajustables.
Principios de escalonamiento, es una clara estructuracion de acuerdo
a las jerarquias cargo-labores.
Principios funcionales, con tareas separadas de acuerdo a su naturaleza
para favorecer la especializacion.
Principios de relacion plana mayor-linea, donde la linea significa autoridad y la
plana mayor asesoramiento, en una funcion unificada para mejorar su eficiencia.
Construyen asi una enunciacion de principios cuyas hipo6tesis no
son totalmente comprobadas, es ésta enunciacion de principios y su
enumeracion confusa la principal critica que se les puede realizar.

Todos los neoclasicos fueron fieles intérpretes de una época y sus
necesidades, con problemas tratados con excesivo formalismo y una
marcada tendencia a mecanizar los modelos, estandarizandolos. Pero
sus contradicciones y a veces su falta de metodologia, hicieron que se
desarrollaran nuevas investigaciones con mayor contenido cientifico.

8. 2. Escuela del campo fabril o ingenieria industrial

Continuadores de las técnicas de Taylor se aplicaron al estudio de lo referido
a métodos e incentivos y al desarrollo de instrumentos y técnicas para
programar las tareas productivas. Ya nos hemos referido a algunos de ellos al
comentar la escuela de administracion cientifica. Como vimos, sus principales
aportes se vinculan al campo de la ingenieria industrial, aunque en ciertos
casos, su aplicabilidad se extiende a otras areas de la actividad empresarial;
es este el procedimiento mas generalizado actualmente para programar.

Dentro de esta orientacion, cabe mencionar a otros investigadores y
autores cuyos estudios y procedimientos guardan aln vigencia para el
desarrollo de las actividades fabriles, tales como: Harold B. Maynard (autor
de un conocido manual de la produccion industrial e introductor del método
MTM, que asighatiempos predeterminados a micro movimientos para poder
asi establecer estandares prescindiendo del cronometraje), John F. Immer,
(estudioso de los problemas de plantas industriales, lineas de produccion y
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disposicion de sectores), Joseph M. Juran ( que realiza significativos aportes
a la tecnologia del control de calidad), John L. Burbidge (que desarrollara la
“tecnologia de grupo”, sistema que combina formas de trabajo con disposicion
de la planta, para obtener una mayor eficiencia conjunta), etc.

Ademas, dentro de este grupo no debe omitirse la mencion a Henry
Ford, que no era investigador o un tratadista sino un industrial, pero que
desarroll6 el concepto de produccion en serie, al aplicarlo en su fabrica de
automoviles, trasladando a ella un esquema de trabajo similar al entonces
usado en los mataderos de Chicago. La importancia de su generalizacion
fue clave para viabilizar una produccion masiva que hiciera frente a las
crecientes necesidades de mercados en expansion.

Explicar (en un documento/archivo) la concepcién de administracion de la escuela del campo
direccion y administracion general y el de la escuela del campo fabril o ingenieria industrial.

Analizar la siguiente afirmacion de Drucker y relacionar el valor de la administracion con la
mision o la funcion social que el autor le asigna a la empresa.

“Las empresas comerciales e industriales y también las institucionales de servicios publicos, son 6rganos
de la sociedad. No existen como un fin en si mismo, sino para cumplir un propésito social especifico y para
satisfacer una necesidad especifica de la sociedad, la comunidad o el individuo. No son fines por derecho
propio, sino medios. El interrogante apropiado que debemos formular en relacién con ellas no es que son sino
que actividad se les atribuye y cuales son sus tareas.

A su vez, la administracion es el organo de la institucion. Carece de funcion propia y en realidad no tiene
existencia auténoma. Nada significa la administracion separada de la institucion a la cual sirve.

Hay tres tareas -tienen la misma importancia pero son esencialmente diferentes- que deben ser ejecutadas
por la administracion para que la institucién a su cargo pueda funcionar y realizar el aporte que le corresponde:

El propédsito y la mision especificos de la institucion, tratese de una empresa comercial, industrial, un
hospital o una universidad.

Obtener un trabajo productivo y lograr que el trabajador consiga resultados.
Encauzar las influencias y las responsabilidades sociales.”

Continuamos con la
lectura del apunte
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9. Teoria de los sistemas

Ludwing Von Bertalanffy fue quien expuso por primera vez la teoria general
de los sistemas, con la intencién de lograr una metodologia integradora
para el tratamiento del problema cientifico.

El término sistema y el concepto basico que este encierra tiene
antecedentes muy antiguos, pero no alcanzaron el grado de estructuracion
que Bertalanffy puso en circulacion a principio de los anos 30 cuando
reaccionando contra los excesos de aplicacion de los métodos mecanicistas,
eXpuso una teoria inspirada en la biologia, estableciendo que el objetivo
principal de las ciencias biologicas radica en el estudio y descubrimiento
de los principios de organizacion en los diferentes niveles.

Fueron enunciados en la década del 30 (aunque dicho autor registra
antecedentes de trabajos realizados entre 1925 y 1926). Pero recién en
1954 el esfuerzo realizado por Bertalanffy, junto al economista K. Boulding,
el bio-matematico Rapoporty el fisiblogo Ralph Gerard se funda la Sociedad
para la Investigacion General de los Sistemas.

Bertalanffy cita las funciones principales asignadas a dicha sociedad:

Investigar el isomorfismo, leyes y modelos en varios campos y fomentar
provechosas transferencias de un campo a otro.

Estimular el desarrollo de modelos tedricos adecuados en los campos
que carecen de ellos.
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Minimizar la repeticion de esfuerzo tedrico en los diferentes campos.

Promover la unidad de la ciencia mejorando la comunicacion
entre especialistas.

Resulta muy clara la intencion de estos cientificos de evitar el divorcio
que se produce en el campo cientifico.

En el primer objetivo que se fijo la Sociedad, esta claramente marcada la
blsqueda de aspectos comunes que posibilitaran una transferencia inter
cientifica, con el consecuente enriquecimiento general. En los restantes
objetivos se proponen la busqueda de medios de coordinacion cientifica y
una manifiesta voluntad de integracion y de mejoramiento en los canales
de la difusion y comunicacion cientifica.

Buckley dice al respecto:

La sociologia y la teoria de los sistemas estudian en comin muchos aspectos
cientificos; los conjuntos y el modo de abordarlos respetando su caracter, el
analisis general de la organizacion, la relacién compleja y dinamica de sus partes,
especialmente cuando estas son cambiantes y las relaciones no son rigidas,
los problemas de intercambio intimo con el medio; la persecucion de metas; la
constante elaboracion estructural, esto es, la evolucion mas o menos adaptativa
y la mecanica de control, la autorregulacion y la auto direccion.

Es por ello que la sociologia debe proponerse la investigacion de los principios y
métodos de la teoria de los sistemas, en cuanto esta pudiera servir de base a un
modelo o marco teérico mas apropiado para el analisis del sistema socio-cultural.

En forma paralela la sociologia también se halla embarcada en el intento
de renovar su metodologia cientifica basandose en la teoria de los sistemas.
Las metas de la teoria de los sistemas no buscan meras analogias entre
ciencias sino que tratan de evitar esa superficialidad cientifica que ha
estancado a la ciencia. El instrumento en esta teoria o conforman modelos
utilizables y transferibles entre varios continentes cientificos. Obviamente, la
blusqueda de integracion y comunicacion cientifica y los esfuerzos por evitar las
superposiciones y las repeticiones aparecen en toda su importancia e indican
que los objetivos de la teoria general de los sistemas trascienden largamente a
las supuestas analogias en la que sus criticos pretenden condenar sus aportes.
Las metas principales de la teoria general de los sistemas son las siguientes:
Existe una tendencia general hacia la integracion en las varias ciencias
naturales y sociales.
Tall integracion gira en torno de una teoria general de los sistemas.
Tal teoria pudiera ser un recurso importante para buscar una teoria
exacta en los campos no fisicos de la ciencia.
Al elaborar principios unificadores que corren verticalmente por el universo
de la ciencia, esta teoria nos acerca a la meta de la unidad de la ciencia.
Esto puede conducir a una integracion, que hace mucha falta en la
institucion cientifica.

La estructura metodolégica de este modelo permite armar un espectro
de las ciencias con sus relaciones de dependencia e interdependencia.

Esta teoria constituye un aporte conceptual que orienta y clasifica la labor
de investigacion cientifica. Permite, por otra parte, establecer la vinculacion
cientifica entre los diferentes campos, con el aditamento importante de
conocer, ademas, la jerarquia o rango de los mismos.

Buckley, principal precursor de esta teoria, categoriza a los modelos
existentes en dos tipos:
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Modelos de extraccion y origen mecanico, a los que denomina modelos
de equilibrio: en rigor, el modelo de equilibrio es aplicable a tipos de
sistemas que se caracterizan por perder organizacion al desplazarse hacia
un punto de equilibrio y con posterioridad tienden a mantener ese nivel
minimo dentro de condiciones de perturbacion relativamente estrechas.

Modelos de extraccion y origen biologicos, a los que llama modelos
organicos u homeostaticos: los modelos homeostaticos son aplicables a
sistemas que tienden a mantener un nivel de organizacion relativamente
elevado a pesar de las tendencias constantes a disminuirlos.

El modelo procesal o de sistema complejo adaptativo es aplicado a los
sistemas caracterizados por la evolucion de la organizacion; como veremos,
se benefician con las perturbaciones y la variedad del medio y, de hecho,
dependen de éstas.

Son varios los tedricos que basaron su enfoque de la administracion en
la Teoria general de los sistemas (TGS), todos estos enfoques conciben a la
organizacion como un sistema de sistemas abiertos, es decir que se puede
analizar la totalidad a partir del analisis de las partes que la componen en
relacion con su entorno.

No se puede concebir ninguna organizacion que se desarrolle aislada
de su entorno, y las situaciones de fracaso de las organizaciones son
generalmente provocadas por su aislamiento.

La capacidad de los sistemas de dar respuesta y adaptarse a los
cambios del ambiente se conoce como homeostasis. Es la propiedad de
supervivencia y crecimiento que tienen los sistemas. En las organizaciones
sociales, estos procesos se enriquecen por contextos cambiantes y por el
comportamiento creativo e innovador del ser humano.

Todaasociacion ordenada de elementos contribuye al estudioysucomprension.

Los elementos fundamentales y a la vez distintivos de este modelo se
deben buscar en las siguientes concepciones:

Parte delahipdtesis de que las organizacionestiendena una permanente
transformacion estructural.

Este proceso de transformacion estructural permanente, lejos de
resultar nocivo y perjudicial, permite que las organizaciones se conserven
en forma activa y eficiente; en suma, es su razén de supervivencia.

La existencia de una dosis de tension es una caracteristica propia de
las organizaciones; lo importante no esta en erradicarla sino en, integrarla
al nivel 6ptimo que el sistema necesita.

No existen analogias entre un cuerpo humano y una organizacion,
salvo que ambas pueden ser concebidas como sistemas, donde todo esta
formado por la mutua dependencia de las partes.

El sistema de la organizacion no puede ser confundido con la estructura
que sus componentes pueden adoptar en un momento determinado.

Esto es circunstancial, mientras que el sistema es trascendente y puede
adoptar otras formas de estructura segln las necesidades que el medio
ambiente y su nivel interno le exijan.

Por su armado metodoldgico es consistente, y se adapta a las exigencias
de las organizaciones en sus caracteristicas emergentes.

Unidas a estas ventajas de tipo metodologico, debemos agregarle que
por ser expuesto dentro de la teoria general de los sistemas cuenta con un
nivel semantico, esto quiere decir que adecua la utilizacion de las palabras
para trasmitir sus postulados, hecho que le permite una natural integracion
al campo de la administracion.
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ACTIVIDAD 17

¢Cuales han sido los aportes mas interesantes de la teoria general de los sistemas al
campo administrativo?

Elaborar un texto-archivo con las respuestas y consultar con el tutor.

ACTIVIDAD 18

Les proponemos completar el cuadro comparativo de las diferentes corrientes que
presentamos a continuacion, senalando los siguientes aspectos:

Escuelas Contexto historicoen Autores que la  Principios o elementos
que se desarrollé proponen fundamentales

Escuela de la
administracion
cientifica
Escuela de
administracion
industrial y
general

Escuela de
las relaciones
humanas

Escuela de las
sociologiay la
psicologia

Escuela
burocraticas

Escuela del
campo direccion
y administracion

general

Escuela del

campo fabril

o ingenieria

industrial

Teoria de los
sistemas

Presentar un informe estableciendo una comparacion entre la concepcion de hombre, de
trabajo, de organizacion y de autoridad esbozado por cada escuela.

¢Cual de las escuelas que hemos visto en el texto es la mas aplicable en la actualidad para
la administracion de una pequena o mediana empresa? ¢Por qué?
Enumerar los principios que pueden ser aplicados en la actualidad.

Los espera el tutor en el Campus Virtual o en el encuentro presencial

@ ¢Quedd alguna duda? ;jAlguna actividad que no sé cdmo resolverla?
para acompanarlos y ayudarlos.

ADMINISTRACION DE EMPRESAS & EDUCACION
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Funciones y decisiones en la administracion

i Empezamos a estudiar!
@ Conozcamos un poco mas sobre este tema leyendo el apunte de clase que se

encuentra a continuacion.

Apunte de clase: Funciones y decisiones en la administracion

EDUCACION
a DISTANCIA

1. Introduccién

En esta unidad les proponemos indagar sobre el proceso administrativo
y a partir de sus contenidos y su descripcion en general, abordar el
alcance que han tenido distintas interpretaciones sobre las funciones
de la empresa. Estas interpretaciones se relacionan basicamente con
algunos de los autores de las distintas corrientes administrativas que
hemos visto en la unidad anterior, lo que nos permitira comprender cual
de ellas es la mas recomendable de utilizar en cada caso, ya que dentro de
cada organizacion se pueden dar situaciones en las que los tratamientos
a utilizar seran variados, por ejemplo: el proceso administrativo no se
abordara de la misma manera en una organizacion pequena, como podria
ser el taller de una familia, que de la forma en la que se lo pensara en una
organizacion como Arcor S.A.

También se busca explicar la interrelacion de las diferentes etapas que
componen al proceso administrativo y la relacion del mismo con otros
contenidos y conceptos vinculados a las organizaciones nos detendremos
primordialmente en las pymes (pequenas y medianas empresas).

Luego, nos centraremos en el abordaje del planeamiento empresarial, 1o
que implica estudiar la fijacion de objetivos y formular una estrategia y un
conjunto de planes para alcanzarlos.

El siguiente tema a tratar en esta unidad sera la funcion “organizacion”
como actividad de la empresa, que es una de las funciones de la
administracion que se ocupa de escoger qué tareas deben realizarse,
quién las tiene que hacer y como deben agruparse.

2. El proceso administrativo como funcién de
la administracion

La administracion estd compuesta de acciones proyectadas hacia delante
en el tiempo, cada accion tiene sentido cuando se relaciona con otra accion
que le da significado concreto al conjunto de ellas. De este modo, podemos
pensar la administracion como un proceso administrativo que implica la
accion para lograr objetivos en un tiempo determinado y con un fin en comun.

Pero como todo proceso, no solamente depende de si mismo sino que se
desarrolla en base a un contexto o situacion en particular y del objetivo final
que tenga la organizacion; es por eso, que podemos decir que un proceso
supone interrelacionarse con otros procesos para dar una continuidad y
llegar al objetivo proyectado, aclarando de esta manera que es un conjunto
de fases sucesivas.
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ACTIVIDAD 19

En el siguiente esquema hemos desarrollado los procesos de produccion, comercializacion, y

administrativo de una empresa textil. A partir del mismo:

Explicar las interrelaciones que existen entre los diferentes procesos.
Explicitar los objetivos de cada uno.
Explicar la importancia del proceso administrativo en la cadena productiva.

Etapa

Principales
actividades de
produccion

Principales
actividades de
administracion

Obtencion de
materia prima
Comercializacion
Primas naturales

Cultivo y cosecha
de algodon, cria
y esquilado de
ovejas

Diseno de:
Organigrama
Proceso de
control
Sueldo personal
de cosecha
Proceso de
compra de
materias primas

1°proceso de

produccion

Proceso 1° de
las fibras

Desmonte
obtencion
de la fibras
de algodon,
clasificacion
y limpieza de
lana. Produccidn
de fibras
manufacturadas,
sintéticas,
celuldsicas.
Filamentos.

Seguimiento
Proceso de
clasificacion
Sistematizacion
costos
Contabilidad
Sistematizacion
calidad
Sueldo del
personal

ADMINISTRACION DE EMPRESAS
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Proceso de
fibras

Ovillado y
peinado de la
fibra. Obtencion
de hilados de
tejeduria en
plana.

Sistematizacion
Rendimiento
Sueldos
personal
diseno proceso

2°proceso de

produccion
Disefo de Confeccion
tejidos
Diseno de Armado de
prendas prendas
Seleccion de Modelos y
telas cosido
Preparacion
de moldes
Armado de Presupuestos
estandares de catdlogos.
de Sueldo personal
productos, Sistematizacion
de costos de costos,
y de calidad
rendimiento.
Sueldo
personal

Proceso
comercial

Comercializacion

Seleccion de
telas
Venta

Servicio al
cliente

Planilla de
ventas
Seguimiento

banco chequera
Sueldo personal

Comisidn
vendedores.
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Continuamos con la
lectura del apunte
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3. Proceso administrativo

Como tuvieron oportunidad de estudiar en la unidad 1, la administracion
es la conduccion racional de las actividades de una organizacion, con o sin
animo de lucro, mediante un proceso por el cual se logran determinados
objetivos previamente fijados para la utilizacion racional de recursos
humanos, materiales, técnicos y financieros.

Ese proceso es llamado proceso administrativo, que se define como el
conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectla
la administracion. Estas fases o etapas se interrelacionan constituyendo
de esta manera un proceso integral. Proceso que se puede llevar a cabo
mediante las funciones de la administracion que son puestas en marcha
por quienes tienen las responsabilidades directivas de la organizacion.

Para tener en cuenta:

Cuando utilizamos el vocablo organizacion, podemos referirnos a dos
significados distintos:
A un ente u organismo con y sin fines de lucro, por ejemplo, una
empresa que es una organizacion con fines de lucro o;
A la accion de organizar; accion que se vuelve necesaria dentro de
cualquier ente o institucion para que sus miembros puedan llegar a los
objetivos propuestos.

Para evitar confusiones al respecto y a los efectos de una mejor
comprension de los contenidos, siempre que nos estemos refiriendo a
un ente u organismo utilizaremos directamente la forma organizativa
adquirida por ese ente. Por ejemplo: empresa, sociedad de fomento, pyme,
emprendimiento, etc. Y cuando se utilice la palabra organizacion nos
estaremos refiriendo a la accion o funcion de organizar.

Entonces y a modo de resumen de lo anteriormente expresado podemos
esquematizarlo de la siguiente manera:

ADMINISTRAR | [

PROCESOS
> ADMINISTRATIVOS

Llevar a cabo

Por intermedio
@ de

Funciones de la Administraciin
Planificacion, organizacion,
direceién y control

DIRECTIVOS

Entonces, indagamos acerca de: ¢qué es el proceso administrativo?

En 1886 Henry Fayol presenta el primer modelo de proceso administrativo,
lo presenta como: prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar, llamando
a estos elementos las funciones gerenciales o del administrador (ya que
consideraba que debian ser ejercidas por los administradores de cada
empresa o ente), y considera que los mismos constituyen los principios
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ACTIVIDAD 20

basicos de la administracion. Fayol se concentré en el estudio del conjunto
de variables de los procesos, de alli que a esta corriente denominada
clasica también se la denominara Escuela o enfoque del proceso.

Los pensadores de laadministracion han esbozado diferentes definiciones
del proceso administrativo algunas de ellas son:

Segun Ferry George la planeacion, organizacion, ejecucion y control
constituyen el proceso administrativo y son medios por los cuales se administra.

Laris Casillas sostiene que el proceso administrativo es la administracion
en marchay que las etapas que lo componen son: planeacion, organizacion,
integracion, direccion y control. Las mismas constituyen etapas dinamicas.

Se define al proceso administrativo como un proceso social que tiene
como finalidad lograr los maximos resultados mediante la coordinacion de
actividades y personas que integran un sistema organizacional.

Comparar las definiciones de proceso administrativo presentadas, estableciendo semejanzas
y diferencias, y elaborar una nueva definicion.

Continuamos con la
lectura del apunte

Como se puede apreciar, hay diferencias con respecto a la consideracion
de las etapas del proceso administrativo, ya que algunos autores
concentran unas etapas en otras y otros consideran que deben dividirse en
mas funciones, pero a los fines del presente médulo tomaremos aquellas
gue son las mas coincidentes entre los pensadores.

El proceso administrativo estd compuesto por las diversas funciones o
etapas que hemos mencionado, y estas etapas son las que desarrollaremos
en esta unidad y en la siguiente, ya que por su importancia merecen ser
abordadas con un grado mayor de profundidad. Ellas son:

Planeamiento
Organizacion
Direccion
Control

Estas cuatro funciones o etapas de la administracion constituyen el
proceso administrativo y son ejercidas en forma coincidente y continua al
administrarse una empresa.

El proceso administrativo se interrelaciona constantemente. Es por eso
que, por ejemplo, la planificacion debe preceder a la actividad de organizar
y el controlar debe seguir a las demas funciones. A su vez el control puede
determinar modificaciones y, por lo tanto, se debera pensar un nuevo plan.

El analisis del proceso administrativo aplicado a las funciones
administrativas permite construir un esquema conceptual, identificar
elementos o principios y desarrollar una teoria administrativa que pueda
aplicarse a todas las organizaciones (publicas o privadas y de cualquier
rubro) y a todos los niveles de estructura de dichas organizaciones (desde
el administrador o presidente hasta el sector mas pequeno en que se hayan
agrupado las actividades).

La teoria administrativa le asigna un protagonismo importante al proceso
o ciclo administrativo, ya que se considera que con la sistematizacion del
mismo se puede organizar la experiencia y de esta forma perfeccionar la
practica, demostrando que se puede ensenar y aprender a administrar.

ADMINISTRACION DE EMPRESAS A EDUCACION
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ACTIVIDAD 21

;Consideran que es posible aprender a administrar?
Un emprendedor: ¢desarrolla todas las funciones administrativas del proceso de
administracion? ¢Consideran que el contexto condiciona para poder desarrollarlas?

Continuamos con la
lectura del apunte

EDUCACION
a DISTANCIA

3. 1. Caracteristicas del proceso administrativo

Nos detendremos ahora en el estudio del proceso administrativo, para
ello nos centraremos en conocer sus caracteristicas:

El proceso administrativo es sistémico: el proceso administrativo tiene
caracter sistémico ya que cada una de las etapas es en si misma un
proceso ciclico y con realimentacion, lo que posibilita comprender todo el
proceso y cada una de sus etapas como un sistema en el que los elementos
interactlan entre si'y cuyo producto final no puede atribuirse a uno de ellos
sino al conjunto.

Orden logico: si bien las etapas se van dando simultaneamente, cada
una de las mismas le sucede a la otra hasta completar asi el ciclo. De este
modo, es interesante pensar como ejemplo una pequena empresa que
planea sus compras, luego organiza la produccion, la dirige para que se
produzca tal como fue planeada y finalmente controla la produccion. Esta
secuencia es la que generalmente se da en este tipo de empresas.

Secuencialidad: la idea de proceso lleva a una secuencia particular,
cada etapa del proceso administrativo constituye en si misma un proceso,
es decir que cada una tiene su propia dinamica y secuencia de pasos a
seguir.

Simultaneidad: temporalmente las etapas del proceso se dan en forma
simultanea en las distintas areas de la organizacion.

3. 2. Funciones del proceso

Como hemos explicado anteriormente, en esta unidad tomaremos como
base de estudio la division del proceso administrativo en cuatro elementos,
etapas, o funciones basicas (planeacion, organizacion, direccion y
control), estas se originaron en la teoria de Fayol; con posterioridad fueron
desarrolladas también otras etapas denominadas subyacentes por diversos
autores, como por ejemplo, el suministro de personal y la administracion
de los recursos humanos. Consideradas por las corrientes de las escuelas
con enfoque humanista, y que actualmente integran los elementos, fases
o funciones basicas.

3. 3. Dimensiones reales del proceso administrativo

El proceso administrativo toma dimension real con el ciclo operativo de la
empresa o emprendimiento. Este describe las actividades de la misma y tiene
un circuito particular segun la actividad y rubro que se desarrolle.

Se denomina ciclo operativo al proceso que enmarca las actividades basicas
que realizan las empresas, segun sean industriales o comerciales:
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Si las empresas estan dedicadas a la fabricacion de servicios o
de productos, como en el ejemplo de la produccion textil que hemos
desarrollado, el circuito que se lleva a cabo es el siguiente:

Se realizan las compras de los materiales necesarios para la produccion
de los bienes: tela, hilo, insumos para embalaje, botones, etc.

Efectdan los pagos a los que se comprometieron al realizar las compras

Se fabrican los diferentes productos de indumentaria mediante el
proceso productivo pertinente

Se ofrecen a los clientes los productos, por ejemplo: remeras,
pantalones, etc.

Se cobran los bienes vendidos a través del circuito de cobranzas
y posteriormente se reinicia el ciclo con las compras para comenzar
nuevamente la produccion textil.

Pagos
Compras Fabricacion
Empresa
Cobros — Ventas

Para las empresas comerciales el ciclo administrativo conlleva cuatro

etapas:

Comienza con las compras de las mercaderias para la venta

Se hacen los pagos correspondientes a los proveedores

Se ubica la mercaderia para la venta

Se realiza la misma

Se cobran las ventas efectuadas para posteriormente volver a comenzar
el ciclo realizando las compras de las mercaderias.

/ Pagos \
v

Compras Empresa Ventas

AN

Cobros

Dichos ciclos se repiten. Asi si en un momento dado si observamos
la actividad de una empresa vemos que se estan llevando a cabo
simultaneamente todas las actividades descriptas (se esta comprando,
pagando, fabricando, vendiendo o revendiendo, cobrando) sin que se pueda
determinar claramente que faz del ciclo operativo se ejecuta entonces,
ya que estos se superponen constantemente, dado el dinamismo de la
gestion economica.

ADMINISTRACION DE EMPRESAS & EDUCACION
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Veamos detalladamente cada uno de los componentes del ciclo operativo:

Compras: es el acto en el que se adquieren las mercaderias (en el caso
de ser empresas comerciales que se dedican a la compra y venta), o de la
compra de los insumo y/o materias primas en las empresas industriales de
fabricacion y/o elaboracion de bienes y/o servicios.

Pagos: acto formal en el que se abona en dinero o en especie un bien
0 un servicio.

Fabricacion o produccion: es el proceso de transformar los diversos
materiales para la fabricacion de los bienes y/o servicios.

Ventas: acto en que se entrega la propiedad de un bien o servicio.

Cobros: acto en el que se realiza la gestion por la cual se acuerda una
determinada forma de pago y se cobran las ventas efectuadas, puede ser
en el mismo momento en el que se entrega la propiedad del bien o posterior
a ese acto, acordando una forma de pago a plazo.

ACTIVIDAD 22

Leer atentamente el caso del emprendimiento “LA TERNURA" y reflexionar a partir de las
preguntas planteadas a continuacion del mismo:

Pablo, Estela y Marcela han conformado el emprendimiento asociativo de confeccion “LA
TERNURA”. Han logrado un financiamiento del Estado Nacional para la compra de una parte
de los elementos para la produccion de acolchados.

Con este aporte inicial han podido adquirir 65 metros de tela rastica, 500 metros de flecos,
40 conos de hilo, y 500 folletos para promocién. Han pagado la tela rustica $250 el metro;
los conos de hilo $10,50 la unidad y $500 los 500 folletos.

La idea es fabricar 40 acolchados con flecos, que calculan que es la cantidad que sera
posible comercializar en un mes mediante venta directa en el barrio y alrededores.

El grupo, después de revisar todo lo anterior, observa que sera necesario presentar el
producto adecuadamente, asi que deciden comprar 40 bolsas de nylon a razén de $ 0,50
centavos cada una.

Pablo es el encargado de comercializar la produccion y lo realiza ofreciendo los productos
de casa en casa y en los comercios minoristas de la zona. Estela por su parte es la que mas
experiencia tiene en la actividad, por lo tanto, es la que dirige de alguna manera muchas
de las acciones del emprendimiento; es la que confecciona las colchas, elige los colores y
disenos y le ensena a Marcela a realizar estas tareas. Marcela acompanada por Estela se
encarga de las compras y de ayudar en todas las acciones que Estela va marcando.

Compran las materias primas al contado y las adquieren en varios mayoristas del rubro. Las
ventas, en un 80 %, son al contado y el 20% restante es a crédito semanal.

El emprendimiento esta creciendo dia a dia, por lo que Marcelo opina que ya deberian estar
tramitando una cuenta corriente en el Banco Provincia, este tema se tratara en la proxima
reunion semanal que sus integrantes realizan, y que en este caso sera para definir el rumbo
del emprendimiento.

Describir el proceso administrativo visualizado y mencionar las tareas en cada paso.

Explicar el proceso descripto a partir de las cuatro caracteristicas del proceso administrativo
(proceso sistémico, orden l6gico, secuencialidad, simultaneidad).
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Continuamos con la
lectura del apunte

ACTIVIDAD 23

El juego de las tareas

4. La planificacion empresarial

El proceso de planificacion es un proceso por medio del cual se proyectan
y se fijan las bases de las actividades con el objeto de minimizar el riesgo y
aprovechar las oportunidades y los recursos.

La planeacion salva la brecha existente entre el lugar ocupado y donde se
quiere llegar. Consiste en determinar por anticipado qué es necesario hacer
para alcanzar un objetivo especifico. Comprende seleccionar misiones y
objetivos y las acciones para alcanzarlos; requiere tomar decisiones, es
decir, seleccionar entre posibilidades futuras de accion.

La planificacion decide el qué, cuando, donde, quiény como se debe realizar
una actividad, accion o proyecto. Implica elaborar pronésticos, establecer
metas y seleccionar los procedimientos para llevar a cabo las decisiones.

Consiste basicamente en tomar decisiones por adelantado. El proceso de
planificacion es equivalente al proceso de toma de decisiones.

Por ejemplo, podemos mencionar que cuando cada manana planificamos
nuestro dia y elegimos qué ropa utilizar, de qué forma llegaremos a nuestro
trabajo, a qué hora realizaremos las llamadas telefénicas, si almorzaremos
0 no y a qué hora lo haremos, estamos anticipando decisiones que de no
haberlo planeado, igual hubiéramos tenido que tomar. Estas acciones no
se limitan a la organizacion temporal de movimientos fisicos sino también
a la planificacion de pensamientos para realizar lo conducente.

Les proponemos la siguiente actividad con el propésito de introducirlo en
la importancia de la planificacion.

Ustedes salen de su casa a las 9.15 h y deben realizar una serie de tareas, para luego estar de
regreso en su domicilio a las 13 h.

Para recorrer el camino desde su casa a la estacion se tardan 30 minutos. La oficina donde
deben pagar la cuota del crédito que le dieron para realizar un micro emprendimiento (cuota de
micro crédito) cierra a las 10 h. Los comercios y el correo cierran a las 12 h. y la panaderia abre
después de las 11 h. El recorrido debe hacerse a pie. Las tareas son las siguientes:

Reunirse con el Grupo Solidario con el cual tomé el crédito.
Recoger una maquina de escribir en el taller.

Comprar materia prima e insumos para producir.

Mandar un paquete de 10 kg. por correo.

Pagar la cuota del crédito del micro-emprendimiento.

Comprar pan.

Comprar %2 kg. de café.

Esperar unos amigos que llegan en el tren de las 12.30 h.

Comprar un libro-caja para registrar los movimientos diarios del emprendimiento.
Comprar % kg. de manteca en el almacén.

Les proponemos que establezcan el orden en el cual realizaran todas las tareas, elaborando
una planificacion que les permita llegar a realizarlas todas, esquematizando el recorrido.

En esta actividad del juego de las tareas vimos como, para armar nuestro recorrido, tuvimos que
definir un plan de accién para que los objetivos pudieran ser cumplidos en tiempo y forma.
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ACTIVIDAD 24

Ahora veamos qué nos dicen algunos autores relacionados con la administracion. Leer
atentamente las siguientes definiciones, buscando similitudes y realizando una sintesis.

“La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo
los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la
determinacion de tiempos y numeros necesarios para su realizacion.” Reyes Ponce (1971).

“La planeacion es la determinacion del conjunto de objetivos por obtenerse en el futuro y el
de los pasos necesarios para alcanzarlos a través de técnicas y procedimientos definidos.” Ernest
Dale (1972).

“Planeacion es la seleccion y relacion de hechos, asi como la formulacion y uso de suposiciones
respecto al futuro en la visualizacion y formulacion de las actividades propuestas que se cree
sean necesarias para alcanzar los resultados esperados.” George R. Terry (1967).

"El proceso de planeacion estratégica busca apoyar a las organizaciones para especificar su
rumbo, de acuerdo con la participacion que quieran tener en el mercado y en la sociedad en el
futuro.” A. Rodas Carpizo (1999).

“La planeacion consiste en determinar los objetivos y formular politicas, procedimientos y
métodos para lograrlos.” L. J. Kazmier (1993).

Algunos enfoques sobre la planificacion
Continuamos con la Sobre la base de las definiciones presentadas en la actividad anterior,
lectura del apunte . o . . . .
podemos decir que la planificacion implica determinar diversos planes de
accion realizando un analisis de ellos para prever situaciones futuras de
la organizacion y de esta manera conseguir los objetivos de la misma
tomando la decision mas acertada posible.

Para poder comprender mejor esta definicion nos detendremos ahora a
analizar cada elemento de la misma:

Determinar diversos planes de accion: al determinar diversos planes
de accion debemos considerar las estrategias necesarias y las acciones
que vamos a llevar a cabo para poder planificar, esto supone tener en
cuenta varios caminos posibles. En la actividad del juego de las tareas,
para marcar un camino seguramente tuvimos que marcar varios para optar
por uno de ellos.

Realizar un analisis de los planes de accion: a partir del analisis de los
distintos caminos posibles, seleccionar el plan de accion mas adecuado
para alcanzar los objetivos de la empresa. Si nos referimos a la actividad
anterior, de todos los caminos posibles hemos tenido que analizar cual era
el mas conveniente para cumplir con todas la tareas.

Prever situaciones futuras: identificar las situaciones futuras que puedan
afectar a la organizacion en la concrecion del objetivo final y determinar las
acciones necesarias para evitar dichas situaciones. En nuestro ejemplo del
juego de las tareas, fue importante haber previsto la importancia de llegar
a tiempo a pagar la cuota del crédito dentro del horario fijado y de ese
modo cumplir con el objetivo de llegar a realizar todas las tareas.

Conseguir los objetivos tomando la decision mas acertada para poder
alcanzar un resultado positivo para la organizacion. Esto en nuestro
ejemplo tiene que ver con poder cumplir todas las tareas de la forma mas
correcta posible.

EDUCACION & ADMINISTRACION DE EMPRESAS

51
a DISTANCIA



Continuamos con la
lectura del apunte

4. 1. Importancia y etapas de la planificacidn

¢ Por qué es importante la planificacion?

La planificacion ayuda a empresarios o emprendedores a mejorar las
probabilidades de que laempresa o el emprendimiento logren sus objetivos.

Fomenta el aprendizaje en la organizacion y en especial la identificacion
de problemas claves, oportunidades y nuevas estrategias.

El proceso de planificacion requiere de una secuencia de realizacion
determinada. Son de general aceptacion las siguientes fases o etapas:

Identificacion del problema: en esta etapa se realiza la definicion
y determinacion de los problemas actuales y futuros, asi como sus
interrelaciones. Se analiza el entorno, tanto sus oportunidades y amenazas
como el posicionamiento actual de la empresa ,mercados, productos
y tecnologia, asi como competidores a los que se enfrenta, lo que lleva
a establecer sus puntos fuertes y débiles. Es una etapa de recogida de
informacion, con determinacion de los problemas y de sus causas.

Veamos un ejemplo:

Si a un emprendedor dedicado a la gastronomia, se le presenta la
posibilidad de conseguir la concesion de la comida del personal de una
fabrica con una dotacion de 3.000 empleados, debera realizar una
planificacion sobre como poder satisfacer este nuevo mercado. Para lograr
sus objetivos, evaluara si es conveniente o no, a través de una investigacion
en ese mercado y una consideracion de lo que dejara de hacer para
dedicarse a este comedor.

Especificacion de objetivos: se fijara una primera aproximacion sobre
la situacion futura deseada, estableciendo los objetivos que permitan
alcanzarla, los que deberan ser coherentes con los recursos disponibles.
Los objetivos especifican los resultados esperados, senalando a qué se
le debera dar prioridad y qué tendra que lograrse mediante la red de
estrategias, politicas, procedimientos, reglas y programas. Siguiendo con
el ejemplo anterior, el microempresario debera también establecer cuales
objetivos son los que desea que tengan éxito, ya que la idea es ofrecer el
servicio en la fabrica pero también seguir vendiendo en su local. Para ello
debera estimar una cantidad de produccion de lo que pretende vender
en el interior de esa fabrica, por ejemplo pensar en que satisfacer a
3.000 comensales diarios, representaria un volumen de ventas de 3.000
raciones, o estimar que le vendera solamente a 500 comensales lo que
daria un total de 500 raciones. O sea, debera tener en cuenta que le
puede ir demasiado bien o demasiado mal, para ello empezara vendiendo
pocas cantidades y luego sobre la base de las ventas obtenidas ofrecera
mayor cantidad o no, con respecto a como lo hizo la primera vez. En este
caso debera prever que no solamente atendera al publico que le compra
habitualmente sino que su servicio traspasara las fronteras de su propio
negocio por lo que debera ponerse como objetivo poder satisfacer ambas
demandas, para ello tendra que disenar procedimientos para que en la
empresa se produzcan las cantidades necesarias y suficientes para poder
cumplir con los mercados que pretende alcanzar, por ejemplo, debera
producir la cantidad de raciones que estima vender en la fabrica que
variaran de 500 a 3.000, mas aquellas que piensa comercializar fuera de
ese mercado, las que podria estimar como 600 raciones mas.
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Desarrollo de premisas para implementar pronosticos, politicas
y planes: esto implica la elaboracion de prondsticos o supuestos sobre
el medio ambiente en el cual se llevara a cabo el plan. Las premisas
pueden definirse como suposiciones que deben ser consideradas en
aquellas circunstancias o condiciones futuras que afectaran el desarrollo
del plan. Las politicas que se deben implementar en esta etapa estan
referidas a los criterios generales de ejecucion que apoyan el logro de
los objetivos y facilitan la implementacion de las estrategias disenadas
dentro de la empresa u organizacion. Siguiendo con nuestro ejemplo del
microempresario, que venimos desarrollando: tendra que coordinar con el
resto de los integrantes de la empresa y de todos los sectores o areas
para poder llevar a cabo el resultado esperado, ya que no solo de él va a
depender que el objetivo se logre, sino que intervienen distintas personas
que tienen que estar de acuerdo y apoyar la iniciativa tomada.

Determinacion de cursos alternativos: el cuarto paso es la planeacion,
consiste en buscar y examinar los diversos cursos alternativos de accion.

Ahora bien, supongamos que nuestro empresario cree que todo va a salir
bien si ofrece su servicio y sus productos también en el comedor de la
fabrica; pero, convengamos que puede ser que no sea asi; entonces va a
elaborar también un curso alternativo que podria ser: ampliar el mercado
interno dedicandose a la venta en otras localidades u ofrecer también
el servicio a otras fabricas; por si las cosas no salen como lo planificé.
Tendra en cuenta varias alternativas en el caso de no alcanzar el objetivo
de suficientes ventas en el exterior.

Muchas veces dentro de las empresas los cursos de accién no se visualizan
claramente y es importante pensar todas las alternativas posibles para
favorecer los objetivos planteados.

Evaluacion de cursos alternativos: después de buscar cursos
alternativos y examinar sus puntos fuertes y débiles, el siguiente paso es
evaluarlos, ponderando los que se ajusten a las premisas y las metas.

Aqui, y siguiendo con el ejemplo de nuestro microempresario, evaluara
los cursos alternativos a las posibilidades de éxito de ese negocio en esa
fabrica en particular, para lo cual tendra en cuenta si todo va a salir bien o
todo va a salir muy mal. Para ello decidira si:

Reducir el valor de los precios de venta de sus productos. (1)

Hacer promociones del estilo “lleve dos pague uno”. (2)

0, en el caso extremo, decidira no vender mas en la fabricay siaumentar
los canales de venta en el mercado local.

Acciones Alternativa 1 Alternativa 2
Ingresos por ventas $50.000 $68.000
Egresos por costo
material $18.000 $25.000
Por persona empleado $15.000 $20.000
Dificultad inmediata para Si No

enfrentar la alternativa

En el cuadro el emprendedor evalla las alternativas posibles que definid
sobre la base de los siguientes ejes: ingresos que obtendria en cada
alternativa, egresos en materiales y en mano de obra y disponibilidad o
flexibilidad para el abordaje inmediato de la alternativa.
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Seleccionar un curso: este es el punto en el que se adopta el plan,
el punto donde se toma la decision final. Ocasionalmente, el analisis y la
evaluacion de cursos alternativos dan por resultado que dos o mas son
aconsejables, es ahi donde el equipo directivo en el caso de una empresa,
emprendedor o dueno, en el caso de pequenas y medianas empresas,
puede decidir seguir varios cursos de accion en vez de uno o elegir uno de
ellos por considerarlo el mas adecuado. Retomando el ejemplo, considerara
si los cursos de accion alternativos son aconsejables y decidira los mejores
para su puesta en marcha. Asimismo elaborara estos planes alternativos.
En el caso del ejemplo seleccionara una de las dos alternativas sobre la
base de la evaluacion realizada anteriormente.

Formulacion de planes derivados o planes de apoyo: cuando se
toma la decision, pocas veces la planeacion esta completa; en muchas
oportunidades se necesitan planes derivados que apoyan el plan central,
como por ejemplo la necesidad de compra de equipos, de materiales o
recursos necesarios para ejecutar el plan basico. Quizas en nuestro ejemplo
el emprendedor para poder seguir su plan debera comprar una cocina mas,
0 un freezer o incorporar una nueva persona que le ayude en las tareas.

Expresion numérica de los planes mediante presupuesto: esto
significa que se debera planificar un presupuesto en detalle, de los gastos
necesarios para que se lleven a cabo los distintos planes, esto implica
darles valor numérico en pesos para realizar tal planificacion.

Por ejemplo vamos a suponer que los valores presupuestados seran de:

Planificacion Alternativa (1): $33.000 (son los compuestos por los
costos variables mas los costos de los trabajadores, que componen el
monto minimo para poder operar en el negocio de comidas).

Planificacion Alternativa (2): $45.000 (son los compuestos por los
costos variables, mas los costos de los trabajadores, que componen en
monto minimo para poder operar en el negocio de comidas).

Es decir que el empresario, el dueno o emprendedor tendra que buscar,
para realizar la planificacion, los valores en pesos que va a invertir, para
ello debera averiguar precios de insumos, valores en pesos de la mano de
obra necesaria para poder cumplir con el objetivo planificado, etc.

ACTIVIDAD 21

Vivero “Dona Rosa” es un emprendimiento de venta de plantas y plantines conformado por

Rosa Fraga, que se encuentra ubicado en la localidad de Moreno (provincia de Bs. As.). Rosa
comenzo su actividad hace dos anos, al principio realizaba ventas en su propio hogar, luego
de realizar cursos de capacitacion en floricultura y horticultura y ante la falta de trabajo en
ese momento, decidid emprender su propio negocio.

Debido a la a la importancia de las ventas alcanzadas vio necesario aumentar la produccion
de plantasy plantines para abastecer la cantidad de pedidos que fue teniendo a lo largo de estos
anos. Actualmente es una de las grandes emprendedoras que alcanzo niveles considerables
de ventas en la zona. Asimismo se asocio con otros viveros para ofrecer una vasta cantidad de
plantas que ella no producia, pero que son solicitadas habitualmente por sus clientes.

El emprendimiento si bien se encuentra ubicado en las afueras del distrito, esta emplazado
en la interseccion de dos rutas provinciales muy transitadas, lo que hizo que creciera en
forma positiva durante estos dos anos.

Obviamente que Dona Rosa tuvo que realizar una planificacion de sus actividades desde
que comenz6 a funcionar el vivero para llegar a donde esta posicionada hoy.

Ahora bien, les pedimos que se coloquen en el lugar de Dona Rosa y sigan los siete pasos de la
planeacion. Indiquen las acciones que hubieran realizado para obtener los mismos resultados.
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5. Planes estratégicos

Son los que establecen los lineamientos generales de la planeacion;
sirven de base a los demas planes (tactico y operativos), son disenados por
los miembros de mayor jerarquia de la organizacion y su funcion consiste
en administrar la obtencién, uso y disposicion de los medios necesarios
para alcanzar los objetivos generales de la organizacion, son a largo plazo
y comprenden a toda la empresa.

Un ejemplo de plan estratégico es el que realiza el dueno de una pyme cuando
decide abrir una nueva sucursal en otra provincia; realizara una planificacion
de posibilidad de apertura de la sucursal y para ello va a contar con un plazo
superior a los doce meses, ya que, como dijimos, este tipo de plan a largo
plazo. ¢Por qué? Porque necesita tiempo para definir el objetivo que pretende
alcanzar para la empresa, conseguir el dinero necesario para tal inversion
y contar con la aprobacion del resto de los colaboradores o integrantes del
negocio, quienes también aportaran su punto de vista al respecto.

Al utilizarse este tipo de plan estamos haciendo uso de la planificacion
estratégica.

5. 1. Planificacién estratégica

El proceso de planificacion estratégica ayuda a las empresas (ya sean
pequenas, medianas o grandes) a especificar su rumbo a partir del proceso
de diagnosticar el entorno externo e interno de las mismas, con el objeto de
establecer una vision y una mision, idear objetivos globales, crear, elegir y
seguir estrategias generales y asignar recursos para alcanzar las metas fijadas.

Es la planificacion a largo plazo y la integracion de todos los planes
existentes en uno mas general que fija prioridades y pondera o minimiza
riesgos. En palabras de Henry Bergson, es la que se interesa en el curso de
la nave o el barco y no en las olas.

La planificacion estratégica permite anticiparse a los cambios del
entorno, identificar los problemas actuales y previsibles en el futuro,
generar alternativas de soluciones a esos problemas y definir prioridades y
acciones optimas a seguir.

5. 2. El proceso de planificacion estratégica
Se inicia con la elaboracion de un plan de accion, mediante el cual se busca

orientar las actividades a seguir para facilitar el quehacer en todo el proceso.
Para ello es necesario dar respuesta a las siguientes preguntas:

¢Qué se va a hacer? Definirpl'ggc%tsa(ras del
;Qué se espera lograr? Definir los objetivos

Establecer los
procedimientos

Definir Recursos
. 2 2 !
¢Cuales son los recursos?|  hymanos, materiales,

iComo se hara?

fisicos, etc.
(En qué tiempo se hara? Establecer fechas
¢Quién sera el Definir responsables y
responsable? establecer funciones.
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La planificacion se inicia a partir de la definicion de los propositos, estos
son los fines esenciales que definen la razon de ser, naturaleza y caracter
de cualquier grupo social.

La planeacion estratégica se refiere a la manera como una empresa
intenta aplicar una estrategia para alcanzar los objetivos fijados. Es
generalmente una planeacion global y a largo plazo.

En la elaboracion de la planificacion estratégica se visualizan cuatro
fases, estas etapas son una reduccion de las etapas mencionadas en las
siete etapas de la planificacion:

Desarrollo de los objetivos y de la mision organizacional.
Diagnostico de amenazas y oportunidades (analisis externo).
Diagnostico de fortalezas y debilidades (analisis interno).
Desarrollo de estrategias.

Desarrollo de los objetivos y de la mision organizacional: los objetivos
generales generan una sensacion de rumbo en la toma de decisiones y tal
vez no cambien de un ano a otro. La mision y los objetivos no se conciben
por separado, se ven influidos por las evaluaciones de las amenazas y
oportunidades del entorno (fase 2) y de las fortalezas y debilidades (fase 3).

Diagnoéstico de amenazas y oportunidades (analisis externo): para
analizar las fuerzas del entorno que influyen en las organizaciones nos
basaremos en el marco propuesto por Michael Porter, que comprende
cinco fuerzas competitivas: competidores, clientes, proveedores, nuevos
participantes y bienes y servicios sustitutos.

Diagnostico de fortalezas y debilidades (analisis interno): permite
identificar las fuerzas centrales de una empresa y determinar lo que debe
mejorarse. Es un estudio de las condiciones internas, para permitir una
evaluacion de los principales puntos fuertes y débiles existentes en la empresa.

Desarrollo de estrategias: el desarrollo de estrategias debe evaluarse
en términos de oportunidades y amenazas externas, fortalezas y
debilidades internas, y la probabilidad de que las estrategias ayuden a que
la organizacion logre su mision y objetivos.

La planeacion y la estrategia a nivel de negocios poseen tres estrategias
basicas en comun: la estrategia de penetracion en el mercado que consiste
en buscar el crecimiento en los mercados actuales con los productos
que se tienen. La estrategia de desarrollo de mercado que exige buscar
nuevos mercados para productos actuales y la estrategia de desarrollo de
productos que comprende crear bienes o servicios 0 mejorar los existentes
para los mercados actuales.

Con todos estos elementos -objetivos organizacionales, analisis de las
condiciones internas, analisis de las condiciones externas y el desarrollo de
estrategias - la empresa esta en condiciones de preparar su planificacion
estratégica que debe especificar, en lineas generales, a qué punto pretende
llegar la empresa en el futuroy cdmo se propone hacerlo a partir del presente.
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5. 3. Planes tacticos o funcionales

Estos determinan planes mas especificos que se refieren a cada uno de los
pasos generales que dara cada area para cumplir con el objetivo estratégico;
obviamente, estos planes se subordinan a los planes estratégicos. En las
grandes y medianas empresas, son establecidos y coordinados por los
directivos de nivel medio con el fin de poner en practica los recursos de la
organizacion, en las pymes y emprendimientos los determinan los socios,
integrantes o duenos directamente.

Estos planes por su establecimiento y ejecucion se dan a mediano plazo
y abarcan un area de actividad especifica.

5. 4. Planificacidn tactica

A partir de la planeacion estratégica, la empresa puede comprender
la ejecucion de la planeacion tactica. Es decir, la planeacion estratégica
pasa a desglosarse en varias planeaciones tacticas, La planeacion tactica
cuenta con los planes tacticos que deben ser adecuados y coordinados
para no perjudicar la planeacion estratégica.

Generalmente los principales planes tacticos se refieren a cuatro areas
de accion:

Planeacion organizacional de la estructura de la organizacion
mas adecuada para el logro de los objetivos globales y estratégicos de
la empresa, sus posibles modificaciones y sus tendencias para el futuro.
La estructura de la organizacion no es mas que la forma que adquiere
la organizacion para desarrollar sus operaciones. Este tema lo veremos
con mayor profundidad en el apartado correspondiente a “estructura
organizacional”.

Planeacion del desarrollo del producto en relacion con el mercado en
el que se ofrece, indicando las opciones de la empresa con respecto a las
posibilidades de integrarse o relacionarse con proveedoresy clientes fuertes en
ese mercado en particular y en concordancia con su estrategia de mercadeo.

Planeacion del desarrollo de recursos para las operaciones de la
empresa, incluyendo recursos fisicos y materiales (maquinas, equipos,
materias primas), recursos tecnoldgicos (métodos y procesos, tecnologias),
recursos financieros (inversiones y financiaciones), recursos humanos
(entrenamiento y desarrollo de personal y de directivos), etc.;

Planeacion de las operaciones de la empresa relacionadas con la
producciony la comercializacion. Mientras que la planeacion de la produccion
se refiere al modo como se fabricara el producto (cantidades, materia prima
necesaria, mano de obra incluida, capacidad de maquinas, niveles de
calidad, volumen almacenado de materia prima, de productos acabados,
etc.), la planeacion de la comercializacion se refiere a la manera como el
producto se comercializara (precios, cuotas por regiones y por vendedor,
prondsticos de ventas, programacion de publicidad y de promocion, etc.).

Para que cada uno de estos cuatro planes tacticos pueda implementarse
y producir resultados, es necesario que cada uno de ellos se descomponga
nuevamente en otros planes operacionales mas especificos. Mientras la
planeacion tactica se refiere al medio plazo, el plan operacional es mas
desarrollado y se refiere el corto plazo.

& ADMINISTRACION DE EMPRESAS



ACTIVIDAD 26

Leer el siguiente relato:

La cadena “El Campero”, dedicada a la venta de libros, tiene sus oficinas centrales en el centro
de la ciudad de Jujuy. Cuenta con mas de 30 locales en la zona norte de nuestro pais. La empresa
tiene un gran compromiso con la innovacion y nunca ha temido al cambio o a tomar decisiones
dificiles. Esta disposicion al cambio la ilustra la decision de la empresa de crear la primera
combinacion de librerias con venta de comidas rapidas en el centro de la provincia de Jujuy. La
idea funcion6 tan bien que llevo la idea a todas las demas sucursales, o que a su vez atrajo a
otras cadenas de comidas rapidas a sus locales.

Desdeel principiolosdirectivosse dieron cuentade que losdeseoseintereses delosconsumidores
debian servir como guia para la toma de decisiones de la empresa. Para satisfacerlos, ademas
de tomar decisiones racionales en beneficio de la cadena, la administracion tenia que determinar
qué articulos debia haber en cada sucursal y como distribuirselos. Para abordar estos aspectos
fundamentales relacionados con los productos y la distribucion, la gerencia de la empresa
considerd primero los objetivos de la compania y las limitaciones que enfrentaba. Los objetivos
de “El Campero” abarcan tres ambitos principales:

Contar con una variedad de productos que satisfagan las necesidades de los clientes.
Mantener los costos de distribucion lo mas bajo posible.
Minimizar los niveles de inventario (o sea no tener demasiado stock de mercaderia).

Diversas limitaciones influian también en las decisiones relacionadas con la distribucion y
productos. En primer lugar el volumen de ventas de cada pequena sucursal es bastante bajo. En
segundo lugar, cada local tenia un lugar bastante reducido de depdsito. Ademas, la empresa no
contaba con camionetas propias para trasportar los bienes.

Sobre la base de estos objetivos y limitaciones, la administracion de EI Campero, contempld
dos opciones:

Constituir una red de almacenamiento y distribucion propia,
Basarse en otros mayoristas y distribuidores para que abastecieran a sus sucursales.

La empresa se percatd de que la primera opcion tenia como contrariedad una inversion muy alta.
La segunda opcion no impondria una carga financiera tan grande y relegaria responsabilidades a
los mayoristas y distribuidores existentes que tienen la experiencia, los medios de transportes y
las capacidades de almacenamiento necesarias para atender las necesidades de las sucursales
de EI Campero.

Identificar en el relato de “El Campero” los problemas o las circunstancias que pueden llevar
al fracaso de la misma.

Indicar si se puede identificar algiin plan que la misma podria llevar a cabo para solucionar ese
problema. En caso afirmativo, ¢coémo clasificarian ese plan?

Disenar algunos elementos de planificacion estratégica para “El Campero”.

: 5. 5. Planes operativos
Continuamos con la

lectura del apunte
Su objetivo es apoyar a los planes estratégicos, ya que ayudan a su

aplicacion en el corto plazo, hacen referencia a actividades especificas,
asignando recursos y definiendo estandares de accion.
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ACTIVIDAD 27

5. 6. Organizacion empresarial

Ahora nos detendremos en el estudio de la organizacion como funcién
o actividad.

La organizacion es una funcion dentro del proceso administrativo que tiene
como objetivo lograr el funcionamiento coordinado de un grupo de personas
que desarrollan una actividad permanente, para conseguir fines determinados.

Cuando decimos que la organizacion intenta lograr un funcionamiento
coordinado de un grupo de personas, nos referimos a la sincronizacion y
unificacion de las acciones de ese grupo de personas, ya que hay trabajo
coordinado solo cuando las actividades realizadas son armoniosas,
ensambladas e integradas a un objetivo comun.

Mediante el proceso de organizacion se pretende lograr:

Una distribucion equilibrada y racional de tareas entre los integrantes
de la organizacion.

Una red de comunicacion entre los integrantes que permita que circulen
los mensajes para que se puedan llevar a cabo las actividades que cada
uno desarrolla.

Eladecuado cumplimientodelasfunciones de cada unode los integrantes.

5. 7. Politicas y decisiones en el proceso de organizacion

El “proceso de organizacion” implica que un grupo de personas se coordine
para llevar a cabo las operaciones o acciones de una organizacion, para ello
es necesario realizar politicas de funcionamiento y de toma de decisiones
para que todo marche en base a los objetivos propuestos por el ente.

Cuando hacemos referencia a las politicas que se llevan a cabo estamos
ante la presencia de directrices que rigen la actuacion de una persona o
entidad en un asunto determinado; las mismas nos indican las conductas
que debemos realizar ante una situacion dada.

Por ejemplo, vamos a suponer que una pyme pequena tiene como politica
de incorporacion de recursos humanos que ingrese, solamente, personal
especializado en tareas administrativas con experiencia en tesoreria;
para una blusqueda de personal en ese sector, el encargado de realizar
las entrevistas a los postulantes para cubrir ese puesto debe obedecer
dicha politica, por lo tanto va a seleccionar solamente a las personas que
cumplen esa condicion y descartara a los postulantes que no la cumplen.

Al referirnos a las decisiones que se llevan a cabo en el proceso de
organizacion, estamos determinando una resolucion que se va a tomar.

Leer el articulo que se presenta a continuacion y reponder:
¢A qué obedecieron los cambios que se manifestaron en las empresas?
¢Consideran que son cambios en las politicas de las empresas o son tomas se decisiones
circunstanciales? Fundamentar respuesta.
¢Creen que estos cambios se veran reflejados en el aumento de las ventas?

Mas alla del articulo leido, ¢creen que es favorable un cambio de politica en una empresa?

Justificar respuesta.
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Las marcas exploran su lado femenino

Categorias que eran dominadas por decisiones de compra de los hombres, como autos o vinos, ahora
tienen una demanda femenina creciente.

Por Mariela Govea.

Los especialistas en marketing aseguran que, como consumidora, la mujer estd hoy en un proceso de
metamorfosis. Categorias que anos atras estaban asociadas con el universo masculino, como los autos, los
vinos o la tecnologia, estan captando una demanda creciente de mujeres.

Segun explica Claudio Rodriguez, director de la division Research de la consultora Cicmas Strategy Group,
“hasta no hace mucho tiempo, la tecnologia era cosa de hombres”.

De acuerdo a un estudio reciente realizado por esta consultora en base a focus groups y mas de 400 entrevistas a
mujeres de entre 16 y 55 anos de Capital Federal y el Gran Buenos Aires, se llegb a la conclusion de que para el 84%
de la poblacién femenina, la tecnologia forma parte de su universo.

Prueba de ello es que dentro de aquellos objetos que resultan con mas poder de representar lo femenino (esto es,
aquellos bienes que aparecen en contacto con el cuerpo o mas proximos a él), surge el celular, antes que el shamp.

Las companias de telefonia moévil saben muy bien que las mujeres adoran a su mini teléfono portatil,
especialmente si es también elegante. Conocedores de estos secretos, hay empresas como Motorola y Alcatel
que ya se lanzaron a disenar teléfonos femeninos. Motorola cre6 el teléfono “Pink” Rzr V3'y la empresa Alcatel ya
lanzo6 en Europa (y ahora acaba de desembarcar en la Argentina) el “Glamphone Elle by Alcatel”. Estos telefonitos
vienen en colores rojo y negro, son ultrafemeninos y hasta traen un espejito para retocarse el maquillaje.

Ademas, hay otro caso. Es el Z520 Sony Ericsson, que acaba de ser lanzado en una edicion especial junto con
la marca de indumentaria femenina UMA.

Gustavo Wrobel, director de Comunicaciones y Asuntos Plblico de Motorola opina que “Hace unos anos los
celulares eran iguales y despersonalizados. Hoy en dia Motorola esta pensando en ofrecerle un equipo distinto
a cada perfil de usuario”.

Sobre ruedas

Pasando a otra categoria de consumo, las automotrices hace anos que vienen detectando un corrimiento de
la demanda en favor de decisiones femeninas.

Y fue Volvo la empresa que disend un auto especialmente para ellas. ¢Cuantas veces las mujeres suben al
auto y no saben qué hacer con el teléfono celular, las llaves de casa, la agenda electrénica, la cartera, el bolso
del gimnasio, etc.? ¢No es algo tipico peinarse antes de salir, y al llegar al auto tener que sacarse la hebilla del
pelo porque nos molesta en el apoyacabezas? Volvo Car Corporacion pens6 en todo esto y creo Your Concept Car
(YCC), un prototipo de vehiculo pensado para la mujer independiente y profesional. Otra particularidad del auto
es que fue disenado por un grupo de empleadas de la compania.

Para tener mas espacio, Volvo sacd la palanca de cambios de la consola central y la puso al lado del volante. Al freno
de mano lo incorporé de forma electrénica para poder asi contar con mucho mas lugar entre los asientos delanteros.

De la misma manera, liberé espacio en los asientos traseros, que se doblan al mejor estilo de las butacas de
cine cuando no se usan, para poder colocar alli el bolso o la cartera. En cuanto al diseno del auto, las conductoras
pueden modificar el interior cuando lo deseen, eligiendo entre ocho fundas acolchadas intercambiables para los
asientos, en cuero, tela, lana y bordadas, entre otras.

Delicatesen

Otro caso paradigmatico de avance de la demanda femenina es el de los vinos finos. Un ejemplo de captacion
de esta tendencia en ascenso es el de la feria Vinos y Rouge, una idea de la agencia de publicidad JWT para
INASUVID, el Instituto Argentino Superior del Vino y Destilados, un centro especializado en la ensenanza y
difusion de la cultura del vino, asi como también de otras bebidas y alimentos gourmet.

La gerenta general de INASUVID, Maria Magnolle, una técnica agropecuaria de carrera que vive en un ambiente
de hombres, piensa que “ dos mundos tan exquisitos y tan refinados como el del vino y la mujer no podian estar
separados”. La feria ofrecera cursos de degustacion de vinos, pero también clases de belleza y automaquillaje,
sesiones de spas de manos y pies, stands de joyas, ropa de cuero, pieles y otros rubros asociados por afinidad
al vinoy a la buena vida.

Diario clarin Suplemento Econémico 19/03/06
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La organizacion, como tarea o funcion es un proceso que le es propio y se gesta en cada
institucion, y si bien cada una tiene su método, se pueden diferenciar en general los siguientes
pasos que se deben tener en cuenta para realizarla:

Detallar todo el trabajo que debe ejecutarse para alcanzar las metas de la organizacion:
Toda organizacion se crea para lograr un conjunto de propésitos; todas las finalidades se logran
en forma diferente, por consiguiente, para que se logren las metas de la organizacion las tareas
deben estar establecidas primero.

Dividir la carga total de trabajo en actividades que pueden ser ejecutadas en forma légica,
por una persona o grupo de personas: El trabajo que se realiza dentro de las organizaciones, en
términos generales, no puede ser realizado por una persona, de ahi que el trabajo deba dividirse
adecuadamente entre sus miembros. Por adecuadamente se entiende, en primer lugar que a los
individuos se les asignen las tareas de acuerdo con su cualidad para ejecutarlas, y en segundo
término, que a ninguna persona, se le imponga una carga de trabajo demasiado pesada o ligera.

Combinar el trabajo de los miembros de la organizacion de modo légico y eficiente: A
medida que una organizacion crece y contrata mas personal para llevar a cabo las actividades, se
hace necesario agrupar a las personas cuya tarea guarda relacion entre si, por ejemplo, ventas,
recursos humanos, marketing, produccion, manufactura. A esta agrupacion del trabajo suele
llamarse departamentalizacion, concepto que usted vera mas adelante en mayor detalle.

Establecer un mecanismo para coordinar el trabajo de los miembros: A medida que los
individuos y departamentos realizan sus actividades con mayor especializacion, pueden olvidarse
las metas de la organizacion o bien surgir conflictos entre los miembros. Por ejemplo, los
encargados de marketing de una organizacion pueden hacer presion para que se apruebe un
presupuesto mayor en publicidad que el estipulado y asi estimular la demanda, aun cuando a la
organizacion le convenga mas invertir fuertemente en equipo automatizado y reducir los costos.

Vigilar la eficiencia de la organizacion y hacer ajustes para mantenerla y mejorarla: Dado
que organizar es un proceso constante, se requiere una evaluacion periddica de los cuatro pasos
precedentes. A medida que la organizacion crece y cambian las situaciones, hay que evaluar su
estructura a fin de asegurarse de que sea una operacion eficaz y eficiente para satisfacer las
necesidades presentes.

5. 8. Decision e informacion
Continuamos con la
lectura del apunte

La decision es el proceso por el cual se elige una de entre varias
alternativas disponibles. Ello supone que distintas personas proceden de
maneras diferentes ante un mismo problema. En efecto, en cada decision
prevalece la opinion subjetiva de quien la toma, por mas que hayan surgido
aportes y/u opiniones de otras personas que conocen del tema, por lo
tanto toda decision supone estar informado con respecto a la postura
que se toma para poder llevarla a cabo. Es por eso que decidir requiere
también estar informado.

En el proceso organizativo, asi como en el resto de los procesos
administrativos, es necesario tomar decisiones en forma continua.

Toda decision implica la concurrencia de una serie de elementos:

El objetivo: que puede ser planteado, con un enfoque dinamico, como
la brecha entre el estado que se desea alcanzar (o estado objetivo) y el
estado actual.

Las alternativas: entre las que opta, llamadas variables controlables.
La persona que debe tomar una decision tiene que elaborar una lista de
todas las alternativas disponibles para la solucion de un determinado
problema. Por ejemplo, un emprendedor que tiene la posibilidad de abrir
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un local, debe evaluar las alternativas de funcionamiento del mismo, en
cuanto a que debe plantearse si por la ubicacion circula gente que puede
adquirir sus productos, ajustar los precios al mercado al que se dirige etc.

Las situaciones del contexto o variables no controlables: aquellas
situaciones de las que no se tiene certeza de su ocurrencia, ya sea que
estén dirigidas contra quien decide o su organizacion, que es el caso de
las estrategias de los competidores, o bien no estén dirigidas contra nadie
en particular, las que se denominan genéricamente estados naturales.
Volviendo al caso de nuestro emprendedor una variable no controlable es
tener en cuenta a los posibles competidores, ya que si bien puede abrir su
local no teniendo competencia, nada indica que no la haya en un futuro.

La propension a suceder de las situaciones del contexto que pueden
estimarse objetivamente, mediante el uso de probabilidades cuando existen
datos historicos recopilados, que resultan representativos del fenémeno en
cuestion, por lo que es posible tomarlos en cuenta a fin de anticipar su
probable ocurrencia (por ejemplo: el régimen de lluvias en una decision entre
distintos cultivos en una explotacion agricola; o subjetivamente, a través de
la opinion, la prediccion o hasta de una corazonada de quien decide).

Las restricciones que acotan el area de soluciones y/o el acto de
decidir, en tanto pueden ser propias al objeto de la decision (por ejemplo:
la imposibilidad de programar una determinada cantidad de produccion
para el proximo mes debido a que no alcanza la capacidad instalada y es
imposible ampliarla en tan corto lapso); o al proceso de decision (en los
casos en que se establece un plazo o un costo maximo que es necesario
para la adopcion de la decision).

Los resultados: que son las consecuencias (generalmente, aunque
no siempre, cuantificables) de la eleccion de cada alternativa y que
dependen tanto de ellas como de la ocurrencia de las distintas situaciones
no controlables del contexto. Siguiendo con el ejemplo de nuestro
emprendedor, el resultado esperado es la concrecion de la apertura del
local propio, como hecho de la decision tomada.

La informacion: que constituye la entrada al proceso de decision. Es
por eso que decimos que toda decision requiere informarnos acerca de la
posibilidad de llevarla a cabo.

Algunos de estos elementos pueden ordenarse, con el propésito de
facilitar el proceso decisorio, en una matriz de decision.

Matriz de decision:

Es un acercamiento paso a paso para solucionar problemas, tomar
buenas decisiones y analizar riesgos y oportunidades potenciales. Ayuda
a priorizar y organizar informacion, fijar objetivos y evaluar alternativas.
Provee ayuda imparcial para la toma de decisiones, ya sea para una
actividad que se encuentra en funcionamiento como para aquella que esta
por iniciarse.

Una matriz de decision es una metodologia estructurada para identificar
los factores criticos para la toma de decisiones.
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ACTIVIDAD 28

En la presente actividad les proponemos realizar una matriz de decision, para lo cual
necesitamos que se imaginen la posibilidad de concrecion de un emprendimiento. Elijan el
negocio, siguiendo los pasos que les damos a continuacion.

Pasos:

Elaborar una idea de un proyecto empresarial que quieran realizar, para ello necesitamos
que indiquen: ¢Qué tipo de emprendimiento desean llevar a cabo? ¢Cual es el resultado que
esperan para dicha actividad?

Indicar que actividades van a realizar (indispensables o necesarias) para garantizar el éxito;
Jque desean obtener?; y ¢qué limitaciones tienen para concretar el emprendimiento?

Enumerar los objetivos especificados anteriormente.

Generar alternativas posibles para el logro de cada uno de los objetivos enumerados.

Asignar un puntaje relativo (de 1 a 10) a cada una de esas actividades, segln su orden de
importancia en funcion del éxito del emprendimiento.

Identificar 2 0 3 de los de mayor puntaje.

A modo de ejemplo:

Objetivo: Posicionar la empresa en el mercado de los comedores de fabricas de la zona.

Actividades Puntaje Consecuencias Concrecion

No poder responder a la

Recorrer la fabricas de demanda, no ser atendido

la zona y ofrecer los 10 por los gerentes o Alta

servicios de la empresa duefios, no tener el apoyo
de los gremios.

. o No tener apoyo del nivel

Publicar en las paginas gerencial, Publicar en

web de los diferentes 8 una revista de baja Alta

gremios credibilidad en el rubro,

gue se confunda la
estrategia empresarial
con la estrategia del
gremio.
No poder sostener el
costo de la publicidad, no
Publicar en Internet 5 llegar al publico correcto, Media
despertar interés en
otro publico al que no se
desea atender.
Dejar folletos en las
diferentes fabricas

Altener definido el punto 8 se encontraran con la matriz de decisiones del emprendimiento. Esta
informacion sera la que deberan tener en cuenta para la concrecion del proyecto emprendedor.
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Continuamos con la
lectura del apunte

5. 9. Mejorar la calidad de las decisiones

No basta con decidir. Es importante decidir bien. La calidad de la
decision cobra asi relevancia como atributo clave del proceso que estamos
analizando y del sistema de administracion en general.

Distintos errores suelen penalizar la calidad de decision. Tal es el caso,
por ejemplo, de los siguientes comportamientos de quien decide (se
expondran a continuacion los de mayor relevancia):

Abuso de experiencia, como ocurre cuando se reiteran decisiones
anteriores exitosas aunque las circunstancias hayan cambiado.

Dedicacion a los temas de rutina, haciendo que la atencion de las
decisiones tacticas desplace a las estratégicas. No ver mas alla de lo
que actualmente se esta haciendo en la organizacion. Es necesario que
la persona que toma decisiones tenga una vision muy amplia para que
las mismas sean exitosas, debera tratar de considerar nuevas propuestas
qgue no se llevan a cabo habitualmente en la empresa, basandose en la
experiencia y en el contacto con otros actores de su entorno.

Inadecuada jerarquizacion de los problemas, por no considerar
apropiadamente su importancia y prioridad.

Deficitaria informacion del contexto y de los resultados de decisiones
anteriores.

Exceso de perfeccionismo, esperando mas de lo oportuno para
decidir a fin de contar con toda la informacion posible. A veces la toma
de decisiones no se basa en tener toda la informacion al respecto de un
objetivo en particular, ya que esto nos lleva a la pérdida de tiempo, se trata
de ser medido en el tiempo, con informacion exacta y no sobreabundante.

Falta de iniciativa y espiritu innovador.

Autoritarismo que obstruye y cercena las capacidades de la organizacion.

Dejarse estar o no decidir a tiempo, posponiendo el tratamiento de los
problemas cruciales o complejos.

El mejoramiento de la calidad de las decisiones deberia ser una actitud
permanente de los administradores, duenos o gerentes de las empresas.
Distintos caminos pueden cooperar para ello, entre otros:

Aprendizaje por experiencia: tomando en cuenta los resultados
obtenidos con decisiones anteriores con vistas al perfeccionamiento y
refinamiento progresivo de los procedimientos utilizados. Como ejemplo
podriamos mencionar un emprendimiento que comercializa su produccion
en ferias, se basa en su experiencia para decidir que la cantidad de
produccion 6ptima para ofrecer es de trescientas unidades.

Simulacion de situaciones: se da cuando se efectla un analisis teérico
o de prueba sobre una determinada situacion, por ejemplo en el caso de
un emprendedor que desea producir un nuevo producto hacer una prueba
del mismo antes de largar toda su produccion.

Adecuada delegacion de responsabilidades: distribuir las tareas
del emprendimiento de una forma adecuada teniendo en cuenta las
posibilidades reales de cada miembro.

Capacitacion de los que deciden preparandolos para el manejo
de la incertidumbre acerca de los posibles inconvenientes que pueden
llegar a ocurrir.
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Mejoramiento de los sistemas de informacion: vinculado a que decidir
implica tener informacion del funcionamiento general de la empresa. En
el caso de nuestro producto de galletitas, debe tener informacion clara
de la produccion, las compras, las ventas, etc., a través de sistemas de
informacion precisos, sencillos y rapidos, como por ejemplo un buen
sistema de computacion que brinde toda la informacion necesaria.

Analisis de la viabilidad de las decisiones para que puedan ser
transformadas en acciones y conduzcan al logro de los resultados esperados.

Dado que el acto de decidir es llevado a cabo por seres humanos arrastra
todas las limitaciones inherentes a estos. Por tal razdon, cuando se hace
referencia a la calidad de las decisiones, habra que descartar cualquier
pretension de garantia de éxito. Lo que si debiera hacerse es tratar de
actuar de la manera mas coherente y racional posible, otorgando la debida
relevancia a los procesos de capacitacion y aprendizaje de la experiencia,
sin olvidar que la organizacion es un sistema social.

La Informacién

La informacion es un conjunto de datos que se presenta en forma
entendible al receptor. Son datos procesados en forma significativa para el
receptor, con valor real y perceptible para decisiones presentes y futuras.

Los datos deben ser procesados de una forma determinada para producir
informacion.

Para la toma de decisiones la informacion debe ser clara, precisa y
oportuna. De nada sirve conocer la cantidad de produccion que se tiene
en una empresa luego de haber realizado la venta, ya que puede surgir
gue no se tiene la cantidad de produccion necesaria para cumplir con el
pedido. Por lo tanto, debemos estar informados de lo que ocurre dentro del
contexto de la empresa para lograr los objetivos esperados.

En las organizaciones hay mucha informacion que circula, lo importante
es que la misma esté disponible oportunamente para la persona que tiene
que tomar las decisiones; para esto es importante e imprescindible conocer
la estructura de la organizacion.

ACTIVIDAD 29

Mario Guasp tiene un negocio mayorista en el cual vende aberturas. El mismo se especializa
en ventanas y rejas y hace mas de veinte anos que es propiedad de su familia. El negocio es
atendido por uno de sus hijos, Pascual, que de lunes a sabados realiza las compras y las ventas,
se ocupa de la administracion y también tiene a cargo a los dos empleados que desde hace 15
anos trabajan en el negocio.

Su otro hijo Daniel, es el encargado de la distribucion a los clientes minoristas y en algunas
ocasiones a los clientes directos.

El negocio se dedica principalmente a la venta de las aberturas en aluminio, pero con los ultimos
aumentos Pascual empieza a pensar que deberian centrarse en ofrecer con mayor énfasis los
mismos productos pero en madera.

Su hermano Daniel cree que tendrian que tener mas informacion sobre como tratar estos
productos, para poder decidir si lo que se debe hacer es cambiar exclusivamente a este tipo de
productos u ofrecer una combinacion de ambos.

Explicar laimportancia de la informacion en la toma de decisiones con respecto a este ejemplo.
¢Qué informacion creen que estaria faltando? ;Coémo se podria conseguir la informacion que
necesitan para decidir?
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6. Estructura organizacional

La estructura organizacional consiste en un arreglo o disposicion tal
de los recursos de la organizacion, que posibilite el cumplimiento de las
funciones que le son inherentes con vistas al logro de sus objetivos.

Se suele concebir a la estructura como un agrupamiento de las personas
que trabajan en una organizacion, constituyendo sectores o departamentos
que se interrelacionan a través de cierto tipo de vinculaciones. Sin embargo,
tanto la estructuraen generalcomolas unidades que laforman en particular,
son algo mas que un simple agrupamiento de personas, ya que comprende
también otros elementos tangibles (como equipos, espacios donde realizan
sus actividades, etc.) e intangibles (metas comunes, responsabilidades,
autorizaciones, etc.).

Es importante aclarar que el factor humano es sin duda el elemento
fundamental de la estructura, el que le da vida y lo condiciona
fundamentalmente.

La estructura organizacional es dinamica por naturaleza, se la puede
comparar en cierta forma con el cuerpo de un ser humano, donde a
pesar de que sus células se van renovando se sigue tratando de la misma
persona, que, con el transcurso del tiempo, cambia.

Asi como los seres vivientes, las organizaciones constituyen un todo
armoénicamente dispuesto, donde las distintas partes interactlan para
cumplir sus funciones y se vinculan por relaciones multiples; es decir, que
tanto los seres vivientes como las organizaciones pueden ser concebidos
como verdaderos sistemas. Y en cada uno de ellos, la estructura representa
una base de sustentacion dinamica que viabiliza su actividad y que hace
que las actividades claves produzcan resultados.

6. 1. Enfoques del proceso de organizacion

Tal como vimos, el propésito de organizar es lograr el funcionamiento
coherente del conjunto de personas que integran un ente determinado.

Para lograr ese propdsito se han desarrollado dos enfoques, con sus
particularidades, metodologia y herramientas; cada uno de ellos, en si, no
cubren todo el espectro. Sin embargo, arménicamente integrados, permiten
aportar al objetivo para que las organizaciones funcionen con eficiencia.

El primero de los enfoques es el analisis estructural, que se refiere a la
forma en que se dividen las tareas, como se asignan y a las relaciones de
jerarquia y subordinacion entre los distintos miembros de la organizacion.

El segundo, correspondiente al analisis de sistemas, se ocupa del diseno
de canales de comunicacion existentes entre las distintas personas y/o
equipos que integran la red de informacion, definicion y normalizacion de
los procedimientos administrativos y procesos de informacion.

En el articulo siguiente se puede ver un ejemplo del enfoque de analisis
estructural:
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Tras larga espera, Coca-Cola nombra a un nuevo niimero dos

Coca-Cola Co. designé a Muhtar Kent como director general de operaciones, llenando
un cargo que estaba vacante hace mas de dos anos.

El nombramiento, que segln la compania entra en vigor de inmediato, deja a Kent a
cargo de las operaciones de Coca-Cola en todo el mundo y lo transforma en el principal
candidato para suceder a Neville Isdell, el presidente de Coca-Cola.

Kent, de 54 anos, esta llenando la vacante que quedo tras la partida en 2004 de
Steven Heyer, que abandon6 la empresa después de que la junta optara por designar
a Isdell al cargo maximo.

Ahora, Kent tendra que demostrar que puede lograr lo que su antecesor no consiguio:
la aprobacion de la junta para ascender a la presidencia ejecutiva de la compania de
gaseosas mas conocida del mundo. Kent ha acumulado elogios en su carrera de 28 anos
en Coca-Cola y sus empresas embotelladoras por haber contribuido a la expansion de la
compania en Europa del Este, Rusia y otros mercados emergentes.

Kentes respetado dentro de lacompania como un profesional operativo agresivoy agradable
a la vez, y por su énfasis en desarrollar buenas relaciones con las embotelladoras.

Kent ocupaba el puesto de jefe de operaciones internacionales de Coca-Cola desde
principios de este ano.

Al anunciar el nombramiento de Kent, Isdell dio crédito a su pupilo por entregar sélidos
resultados, resaltando que un 95% del crecimiento en el volumen de ventas este ano se
genero en los mercados internacionales. Isdell calificd a Kent como “un lider excelente
y enfocado”. Y agregd: “Desde que volvido a nuestra empresa, su capacidad para
impulsar el crecimiento en todo el sector de bebidas no alcohdlicas en los importantes
mercados internacionales ha sido clave para nuestro éxito”.

El presidente de Coca-Cola también dijo que la decision de Kent de fortalecer las
relaciones con los socios embotelladores “ha permitido que la compania aproveche
mejor las oportunidades de mercado y conduzca mejor sus negocios”.

Kent supervisara a los presidentes de divisiones operativas globales de la empresa,
incluyendo aJ.A.M. “Sandy” Douglas, quien fue nombrado presidente de las operaciones
en América del Norte en 2005.

Mary Minnick, la directora general de marketing, innovacion y estrategia de la compania,
asi como los directores de finanzas y recursos humanos, continuaran reportandole
directamente a Isdell.

Fuente: The Wall Street Journal 8/12/2006.

En el articulo siguiente se puede ver un ejemplo del enfoque del analisis

de sistemas, ya que se ocupa de describir integramente el proceso
comunicacional que realiz6 la compania.

“Candidato Wal-Mart”: la sofisticada campana para mejorar la imagen del
gigante minorista

En el transcurso de este ano, Lee Scott, el presidente ejecutivo de Wal-Mart Stores
Inc., ha participado en varios programas de radio, ha hablado sobre sus politicas de
proteccion del medio ambiente y ha dado charlas que insisten en la devocion de la
organizacion por “las familias trabajadoras”.

Si parece que Scott esta en medio de una campana electoral, no es casualidad. En los
Gltimos 15 meses, la firma estadounidense de relaciones plblicas Edelman, encabezada
por expertos en politica, ha dirigido una campana que ha denominado “Candidato Wal-
Mart”. El objetivo: rescatar la maltratada imagen del mayor minorista del mundo.

El equipo de Edelman ha estado detras de las iniciativas mas recientes de Wal-Mart,
pero también detras de algunos de sus peores traspiés. Cuando Wal-Mart decidio
vender medicamentos genéricos en Estados Unidos por US$ 4 la unidad, Edelman
orquestd un gran despliegue, que reunid a las autoridades locales de 79 lugares
para participar en la presentacion publica. El gigante de relaciones plblicas también
organizé un grupo llamado “Familias Trabajadoras para Wal-Mart”. Pero pasé apuros
cuando el lider que habia escogido para dirigirlo, Andrew Young, hizo comentarios
peyorativos sobre empleados de otras etnhias y tuvo que renunciar.

Wal-Mart necesita un empujon. El crecimiento de sus ventas ha menguado en los
Gltimos anos y su intento por conquistar a clientes mas adinerados ha resultado
infructuoso, en parte por culpa de su mala imagen en EE.UU. Las ventas en las
tiendas que llevan abiertas mas de un ano han bajado 0,1% en las cuatro semanas
que terminaron el 24 de noviembre, s6lo la segunda caida mensual en 27 anos. Este
ano, Wal-Mart decidio reducir sus planes de expansion debido a la presion por parte
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de los inversionistas y la oposicion politica en varias partes de EE.UU. “Esto no es una
campana de relaciones publicas”, explica Michael Deaver, ex jefe de gabinete de Ronald
Reagan, quien esta ayudando a supervisar la cuenta de Wal-Mart como uno de los
vicedirectores de Edelman. “Es el todo o nada. Y si uno ha estado involucrado en una
campana presidencial, esa es la manera de encarar las cosas”, explica.
Leslie Dach, un ex asesor del Partido Demécrata, dirigio el primer ano de la campana
de Wal-Mart como uno de los vicedirectores de Edelman. Ahora, Dach es empleado de
Wal-Mart: en julio, el minorista lo contraté como director ejecutivo de comunicaciones y
relaciones con el gobierno, rindiendo cuentas directamente a Scott.
Durante anos, Wal-Mart hizo poco por promocionarse como una fuerza social positiva,
confiando en que sus bajos precios serian lo suficientemente elocuentes. Pero a medida
que crecié hasta convertirse en una de las mayores companias del mundo, con 6.700
tiendas en todo el mundo y ventas que el ano pasado llegaron a los US$ 312.000 millones
superior al Producto Interno Bruto de varios paises latinoamericanos, Wal-Mart ha
empezado a sentir con mas intensidad el peso de las criticas y la necesidad de defenderse.
El 28 de junio, mas de 20 ejecutivos de Wal-Mart se reunieron en Bentonville, Arkansas,
sede del minorista. Alli escucharon las propuestas de las tres firmas que habian elegido
como finalistas para encabezar su ofensiva de relaciones publicas: Edelman, APCO
Worldwide y DCI Group.
Edelman gané con su propuesta “Candidato Wal-Mart”. Dach y Deaver describieron
una campana con todos los ingredientes de una candidatura presidencial. Un grupo
de publicistas se encargaria de responder con rapidez a los ataques y a las noticias
adversas. Otro grupo de operativos se centraria en generar apoyo para Wal-Mart mediante
blogs en Internet. También buscarian que grupos de escépticos, como organizaciones
ecologistas, se unieran al equipo de la empresa. Edelman ganoé e instalé un equipo de
casi 40 ejecutivos trabajando en la cuenta de Wal-Mart en Washington y Bentonville.
Edelman es la mayor firma de relaciones publicas de Estados Unidos con ingresos que
en 2005 sumaron US$ 254 millones y clientes de la talla de Microsoft Corp. y Pfizer Inc.
Ni Wal-Mart ni la firma de relaciones publicas quisieron revelar cuanto cobra Edelman,
pero céalculos independientes sitlan la cifra en varios millones de délares al ano.
Dach, un hombre menudo de 52 anos, que estudié neurobiologia en la Universidad de Yale
pero que rapidamente se sintio atraido por la politica, cree que su experiencia como asesor de
candidatos politicos puede aplicarse al mundo corporativo. “Cada crisis es una oportunidad”,
dijo en una entrevista reciente. “La gente estadounidense entiende la imperfeccion. Pero lo
que quiere ver es a una compania que asume su responsabilidad y sigue adelante.”
Poco después de ser contratada, Edelman vio su primera oportunidad con la llegada del
Huracan Katrina. Wal-Mart rapidamente reabrié sus tiendas después del desastre y se
concentré en abastecer las areas mas afectadas. Edelman ayudé a conseguir cobertura
de prensa para los esfuerzos de Wal-Mart, que fueron considerados mas eficientes y
oportunos que los del gobierno.
Otra de las iniciativas de Edelman fue la creacion del grupo “Familias Trabajadoras para
Wal-Mart”. La idea era permitir que los partidarios de Wal-Mart pudieran defenderse de
las criticas sin necesidad de que interviniera el departamento de relaciones publicas de
la empresa. Wal-Mart financié el grupo y Edelman aporté el personal.
En su discurso anual de este ano, Scott usé una frase de Edelman con resonancia
politica: “Esta compafia esta comprometida con las familias trabajadoras”. Scott uso la
expresion “familias trabajadoras” 10 veces en ese discurso.
Desde que Wal-Mart contratara a Edelman, la compania ha divulgado al menos 44
comunicados de prensa que mencionan a las familias trabajadoras para describir a sus
clientes y empleados.

Fuente: The Wall Street Journal 08/12/2006.

No es concebible el estudio de sistemas sin estar apoyados en una
estructura que sustente el sistema a implementar. Tampoco es suficiente
el analisis de estructura, pues con él no se resuelven los problemas
relativos al flujo de informacion y a la especificacion de “como” desarrollar
las funciones definidas estructuralmente. Por ello veremos con mayor
profundidad el tema de las estructuras en las organizaciones.
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6. 2. Proceso de diseno de la estructura

Como el diseno de la estructura esta relacionado con los diferentes
tipos, sistemas 0 modelos de estructuras organizacionales que se pueden
instaurar en una organizacion (segln la actividad a la que se dedica, la
magnitud de sus operaciones, sus recursos, objetivos, capacidad de
produccion, etc.), una de las clasificaciones tradicionales es la siguiente:

Organizacion lineal o militar.
Organizacion funcional o de Taylor
Organizacion lineo - funcional
Organizacion staff

Nos detendremos ahora a caracterizar y analizar los diferentes
modelos presentados.

Organizacion lineal o militar:

En este tipo de organizacion las decisiones se concentran en una sola
persona, que es quien finalmente decide y tiene la responsabilidad basica
del mando. Asi la autoridad en linea fluye en forma descendente en la
organizacion a través de una cadena de mando principal, seglin el proceso
de escalonamiento

La disciplina es facil de mantener.

En el siguiente cuadro se visualiza como la autoridad en esta forma
organizacional se ejerce en forma descendiente, y la responsabilidad se va
dando en diferentes grados pero en forma ascendente.

Gerente General
1

Autoridad Supervisor Responsabilidad
1

Empleados

Organizacion funcional o de Taylor:

Forma de organizacion en que las personas cumplen una funcién en
particular, como por ejemplo, produccion o recursos humanos. Consiste
en dividir el trabajo y establecer la especializacion de manera que cada
hombre ejecute el menor nimero posible de funciones. La organizacion
funcional se representa en el siguiente organigrama:

Dueno o director

| | | |
Responsable de 'Responsable de Responsable de 'Responsable de
produccion ventas compras administracion

En el grafico se puede visualizar que el responsable de cada area
funcional es el Unico responsable de la empresa en esa area y que tendra
que reportar sus resultados operacionales ante el dueno de la empresa o
el director.
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Organizacion lineo - funcional:

Este modelo es el mas usado en la empresa actual ya que en él se combinan
los tipos de organizacion lineal y funcional, aprovechando las ventajas y
evitando las desventajas inherentes a cada una, conservandose de la funcional
la especializacion de cada actividad en una funcién, como puede verse en el
organigrama presentado y de la lineal la autoridad y responsabilidad que se
transmite a través de un solo jefe por cada funcion en especial.

Gerente General

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
mercadotecnia produccion finanzas personal
Publicidad
Promocion
Ventas

Organizacion staff:

Este tipo de organizacion no disfruta de autoridad de linea o poder de imponer
decisiones, surge como consecuencia de las grandes empresas y del avance
de la tecnologia. Proporciona informacion experta y de asesoria, incorpora a
la organizacion sectores con los que ésta no cuenta, y las contrata para que
realice esas tareas. En la organizacion staff la autoridad corresponde a quienes
desempenan funciones en linea relacionadas con asesoria, recomendaciones,
investigacion, destreza técnica y servicios especializados.

Presidente o
director general
|
Director de _ _ Consultor del
fabrica director

|

- = = = Asesor juridico

Superintendente
|

Obreros

En la practica no se encuentra establecido ninglin sistema puro, sino que
se combinan.

Existen diversas formas de organizar las actividades. La organizacion
puede simplificarse por etapas:

Actividades y funciones: favoreciendo el intercambio de experiencias
entre las personas que realizan alguna actividad en comun dentro de la
empresa.

Jerarquias para niveles de autoridad: se definen roles y funciones para
cada nivel de actividad.

Obligaciones que deben asignarse a cada persona: cada persona dentro
de la organizacion tiene un rol especifico para desarrollar la actividad.
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ACTIVIDAD 30

Buscar ejemplos de empresas, emprendimientos o pymes que tengan algunos de estos
tipos de estructura y explicar las ventajas y desventajas de la estructura en la organizacion.

Un emprendimiento familiar de produccion de comidas para diabéticos, esta constituido por
la Sra. Esther (quien produce), el Sr. José, (quien hace las compras y los repartos) y por Maria
Eva (quien se encarga de las tareas administrativas). A partir de esta informacion identificar el
tipo organizacional que le corresponde segln la clasificacion presentada.

Identificar el tipo de organizacion segln el esquema siguiente:

Direccion de Gestion

Subdireccion de
Gestion Economicay
Suministros

Subdireccion de Subdireccion de Subdireccion de
Gestion Técnica Servicios Generales RR.HH

En el diseno de la estructura organizacional se deben tener en cuenta, por un lado la
diferenciacion, que es la division del trabajo de acuerdo con las actividades que deben ser
desarrolladas, y por otro la integracion, que se refiere a la coordinacidon necesaria para que
dicha division funcione.

Disenar la estructura implica tener en cuenta los siguientes procesos: el proceso de delegacion,
el proceso de descentralizacion y el proceso de departamentalizacion.

Continuamos con la 6.3. Delegacion
lectura del apunte

Es el proceso por el cual una persona cede o deriva una o mas funciones
en otra persona o unidad y le asigna al mismo tiempo la responsabilidad
que exige dicha tarea, asi como la autoridad y los medios necesarios para
que pueda cumplir con lo que se le ha delegado.

Practicamente, en toda organizacion que no sea unipersonal existe delegacion.

Las razones que llevan a poner en marcha un proceso de delegacion se
asociaron habitualmente con un incremento general de las actividades,
con un aumento en la cantidad o en la complejidad del total de tareas de
la organizacion o el puesto de trabajo.

El dueno de una empresa que siempre tiene la misma cantidad de trabajo,
para los mismos clientes y en el que trabaja solo el mismo, no delega nada
a otros; él decide todo y hace todo.

Pero si aumenta la cantidad de trabajo, o aumenta la cantidad de
clientes a la que dirige su produccion y contrata a uno o mas empleados,
ya comienza a delegar ciertas funciones.

El proceso de delegacion no exime a quien la efectlia de su propia responsabilidad
sobre la correcta ejecucion de la tarea o funcion, es decir, a pesar de delegar esa
tarea en otra persona, sigue siendo responsable ante su superior.

El proceso de delegacion es de tipo descendente, ya que se trata de un
superior que cede a un subordinado de menor jerarquia organizacional un
conjunto de tareas o funciones que en virtud del crecimiento de su propia
tarea o de la empresa él no puede seguir realizando. Esta cesion se realiza
de superior a subordinado y desciende en consecuencia a lo largo de la
estructura de la empresa.

En la delegacion, hay que tener en cuenta que en la organizacion se
delegan decisiones y actividades operativas, y estos dos casos no son lo
mismo. La delegacion de decisiones se denomina descentralizacion, y la
de actividades operativas departamentalizacion.
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6. 4. Descentralizacion

Es el proceso mediante el cual se fracciona la autoridad referida a una
misma tarea que se otorga a cada nivel en la organizacion.

Si los niveles superiores de la organizacion retienen facultades de
decision sobre temas de menor nivel, la organizacion resulta sumamente
centralizada, con funcionamiento mas lento, pero con mayor control.

Si, por el contrario, las decisiones se reparten bajando en la escala jerarquica,
el resultado sera la organizacion descentralizada, con capacidad para resolver
mas rapidamente los problemas, pero con el riesgo de dispersion de criterios
y, consecuentemente, problemas de coordinacion y gasto excesivo.

Para lograr el equilibrio en el proceso de delegacion el ideal es propiciar
una organizacion descentralizada, pero con claros criterios o lineamientos
de decisiones (decisiones de politica) que encuadren con decisiones de
niveles inferiores haciéndolos coherentes y racionales en funcion del
pensamiento de los superiores.

Tal seria el caso de una estructura comercial, en donde las facultades
de aprobar ventas van desde el vendedor hasta el gerente general, sobre
la base de una linea de precios y escalas de bonificaciones por cantidad
y forma de pago. Si el pedido cumple los precios de lista puede ser
aprobado por un vendedor, si se requiere una bonificacion especial segln
la escala de la misma, se requerira la decision de jefes de equipo, gerente
de ventas 0 a un gerente general, en razon del monto del descuento. En
este las funciones han sido claramente fraccionadas y la autoridad se ha
distribuido entre todos los niveles de la organizacion.

6. 5. Departamentalizacion

Es el proceso consistente en agrupar tareas, actividades o funciones
sobre la base de un determinado criterio de uniformidad u homogeneidad
y de afinidad, para lograr que la organizacion quede organizada en
departamentos o subsistemas menores, especializados, aptos para operar
con eficiencia dentro de su especialidad, y sujetos a un mecanismo de
coordinacién que permita la correcta integracion del conjunto.

Una vez que se ha especializado el trabajo, deben coordinarse las
diferentes tareas; para poder hacerlo, es preciso agruparlas por medio de
algin patron comun, siguiendo el criterio de la homogeneidad de contenido
que permita obtener operaciones mas eficientes y econémicas.

La departamentalizacion se puede dar en cualquier nivel jerarquico de la
organizacion. Sirve para atribuir y agrupar actividades diferentes a través
de la especializacion de los 6rganos, cuya finalidad es obtener mejores
resultados, en conjunto, que aquellos que se podrian haber conseguido
si las tareas se dispersan indistintamente entre todos los 6rganos. Este
fendmeno se da principalmente en las grandes empresas, es decir, que
esta directamente relacionada con el tamano de la organizacion y la
complejidad de las funciones. Esto significa que, a medida que la empresa
crece, se le hace imposible a una sola persona la supervision directa; por
esta razon, diferentes ejecutivos se hacen responsables por las distintas
fases de la actividad o por multiples aspectos.
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Como se puede suponer, existen muchas variedades de trabajos y
departamentos en las organizaciones y los trabajos y departamentos de
una organizacion seran diferentes que los de otras. Generalmente en un
organigrama los cuadros representan la agrupacion de las actividades
laborales que llamamos departamentos.

En el proceso de departamentalizacion se utilizan ciertos criterios y se
respetan determinados principios.

Los criterios de departamentalizacion: se utilizan en forma combinada
dentro de una organizacion, empleando para diversos niveles distintos
criterios. Todos los criterios son de posible aplicacion, pero hay uno, llamado
criterio funcional, que es criterio madre pues siempre se lo encuentra en
algun nivel de la estructura.

La subdivision principal o primaria de las actividades de una empresa,
puede basarse en los siguientes criterios:

Departamentalizacion funcional: es la agrupacion de actividades
comunes y homogéneas para formar una unidad de organizacion.
Las funciones basicas de una organizacion de negocios son: producir
articulos, vender dichos articulos y financiar la produccion y la venta. El
enfoque funcional, si se aplica a una firma de negocios, da por resultado el
establecimiento de departamentos de produccion, ventas y finanzas.

Departamentalizacion territorial o geografica: agrupa la mayor parte o
todas las funciones relacionadas con los clientes en cierta zona geografica
bajo el mando del una sola persona, en lugar de dividir funciones entre
distintos personas o agrupar todas las tareas en una ubicacion central.
Suelen emplearla organizaciones que cuentan con muchos clientes o
recursos clave en cuanto a materias primas en diferentes sitios. Muchas
empresas grandes, como los bancos, utilizan oficinas regionalesy distritales
ademas de unidades funcionales.

Departamentalizacion por producto: esta forma de organizacion suele
adoptarse luego de que la cantidad y las movilidades de clientes creceny la
gamadebienesyservicios ofrecidosse vuelve demasiadogrande paramanejar
con eficacia y eficiencia la demanda por medio de la departamentalizacion
funcional. Se organiza la departamentalizacion alrededor de determinados
productos o lineas de productos. Se las encuentra en organizaciones
descentralizadas, tales como las companias que producen automoéviles, o
en un negocio o tienda de productos dividida en departamentos.

Departamentalizacion por procesos: se caracteriza por mantener
todos los procesos relacionados con el producto o servicio “bajo el mismo
techo”. La forma en que se opera es manteniendo juntas todas las
operaciones relacionadas con un producto o con una linea de productos
en un lugar en particular. Este tipo de departamentalizacion permite que
los responsables se desarrollen en distintas areas, no solo aquellas que
son de su conocimiento; asi es mas facil hacerlos responsables de los
resultados obtenidos; piensan en términos de éxito porque les interesa
que su departamento o area logre resultados positivos; es mas flexible a
la hora de adaptarse a los cambios del entorno. Pero también tiene sus
desventajas: puede perder la especializacion, existe duplicacion de costos
y gastos en el personal e instalaciones.

Departamentalizacion por clientes: consiste en organizarse en torno
de los diversos tipos de clientes a los que se atiende. Se emplea cuando
la empresa desea concentrarse mas en la exigencias de los clientes que
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en las habilidades de la empresa (funcional) o las marcas que produce y
vende (bienes y servicios). Esta division esta basada en la clientela, y se
emplea en algunos rubros, como radio y television.

Para desarrollar la estructura de una organizacion, y visualizar la totalidad
de la misma, una de las herramientas mas utilizadas es el organigrama.

6. 6. Organigramas

Recordemos que un organigrama tiene por objeto representar
graficamente, total o parcialmente, la estructura organica formal de una
entidad, o sea el conjunto de relaciones que existen entre las unidades o
sectores componentes de la misma.

Mediante el organigrama se puede visualizar la totalidad de la estructura
de la organizacion; en él se representan, a razén de uno por cuadro, cada
una de las personas (version actual) o puestos (version propuesta) que
integran la organizacion. Ademas aparecen con claridad los niveles y lineas
de autoridad lineal que vinculan a los componentes. En el organigrama
no se representan funciones sino las unidades de organizacion que han
nacido luego de agrupar, y asignan a cada una de ellas, las funciones que
deben cumplimentarse.

Siendo la estructura de una organizacion de naturaleza intangible, y en
consecuencia no visualizable, se trata de elaborar un modelo concreto
mediante una representacion grafica abstracta, complementada con otros
elementos descriptivos, que definen su contenido (atribuciones y funciones
de cada puesto o sector o etc.).

Es importante tener presente que un organigrama no es la organizacion
propiamente dicha, sino una representacion analogica de ésta.

Limitaciones de los organigramas

Es preciso senalar que una de las limitaciones que tiene el organigrama
es que no puede representarse ninguna situacion que no esté definida con
claridad, lo que no esté perfectamente definido presentara una dificultad de
representacion, dificultad que quizas sea Util, ya que induce a poner remedio
a la indefinicion. Por tanto, el organigrama representa exclusivamente la
estructura formal. En consecuencia es imposible representar la estructura
informal que, esencialmente, es indefinida y compleja.

Otra limitacion consiste en que el organigrama es una representacion
simplificada de la compleja estructura real de la organizacion, es decir, es
una analogia sintética. Esto en realidad es una ventaja, puesto que ayuda a
conocer e interpretar, en forma relativamente simple, la compleja realidad.
Pero no hay duda de que en la realidad organizativa existen sutilezas y
situaciones que no son representables con ningln sistema grafico.

Para que los organigramas sean Utiles es necesario que estén al dia, debiendo
ser actualizados cada vez que se produzca un cambio en la estructura.
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6. 7. Algunos sistemas de representacion de organigramas

Las formas mas conocidas de representacion de estructuras organizativas
se inspiran en dos formas geométricas: la piramide y el cono, de las cuales
derivan diagramas en triangulo o en circulo.

Los sistemas triangulares conciben a la estructura como una piramide
vista de costado; en cambio la forma circular la imagina en forma cénica y
la representa viéndola desde su cuspide.

Los espera el tutor en el Campus Virtual o en el encuentro presencial

@ ¢Quedo alguna duda? ;Alguna actividad que no sé como resolverla?

para acompanarlos y ayudarlos.

La direccion y el control en la administracion

i Empezamos a estudiar!
@ Conozcamos un poco mas sobre este tema leyendo el apunte de clase que se

encuentra a continuacion.

Apunte de clase: La direccion y el control en la administracion
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1. Introduccién

En esta unidad trataremos otra de las funciones de la administracion:
la direccion.

La direccion de una empresa ocupa un lugar privilegiado ya que se
relaciona con todos los sectores de la organizacion, pues a través de ella
se toman las decisiones.

Es por eso que su rol dentro de las entidades es fundamental, ya que
se pretende que en base a las decisiones tomadas se concreten los
objetivos fijados.

También trabajaremos la funciéon de control, porque en todo proceso
administrativo es necesario que existan instancias de control que hagan
evidente la eficiencia del mismo.

Teniendo presente lo visto en la unidad referida a la planeacion, donde
hemos estudiado que las acciones se planean para poder cumplir con
las tareas necesarias que permitan lograr los objetivos propuestos y ser
eficientes en la ejecucion de los mismos, la tarea de control permite
comparar los escenarios imaginados con la realidad.

2. La direccion

Las funciones que se desarrollan en la direccion son llevadas a cabo
por personas (directivos, gerentes, duenos, socios) que disponen de un
conjunto de recursos (humanos, materiales, fisicos) para alcanzar los
objetivos organizacionales.

En esta funcion intervienen dos factores basicos: las personasy el sistema
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de toma de decisiones. Ambos son muy dificiles de combinar y el proceso
de direccion se encarga justamente de articularlos constantemente.

La direccion -o el don de mando- es la relacion en la que una persona
(gerente, dueno, director, etc.) influye sobre otras para que trabajen en
forma conjunta, en labores relacionadas, para cumplir con el fin que se
propone la organizacion.

En tal sentido, podemos definir a la direccion como la actividad del
mando, entendida como la guia de los hombres que da lugar a un flujo de
comunicaciones internas.

También se ha sostenido que dirigir es guiar y orientar al personal; sin
embargo, se define la direccion indirectamente al senalar: “una vez constituido
el grupo social, se trata de hacerlo funcionar, tal es la mision de la direccion”,
gue “consiste para cada jefe, en obtener los maximos resultados posibles de
los elementos que componen su unidad, en interés de la empresa.” Se trata
entonces de obtener los resultados que se habian previsto y planeado.

Pero hay dos niveles distintos para obtener estos resultados:

Nivel de ejecucion
Nivel administrativo

En el nivel de ejecucion (obreros, empleados y aun técnicos), tratan de
“hacer”, “ejecutar”, “llevar a cabo” todas aquellas acciones que habran de
ser productivas.

En el nivel administrativo, se trata de “dirigir”, no de “gjecutar”. El jefe,
como tal, no ejecuta, sino hace que otros ejecuten.

La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se
logra la realizacion efectiva de lo planeado, por medio de la autoridad
del administrador. Tengamos en cuenta que, cuando hablamos del
administrador, nos referimos al maximo responsable de la toma de
decisiones dentro de la organizacion.

2. 1. Importancia y elementos de la direccién

Notemos que la direccion es la parte “esencial” y “central”, de la
administracion, a la cual se deben subordinar y ordenar todos los demas
elementos y funciones de la administracion, ya que a través de ella se
dirige a los miembros y empleados de la entidad para el cumplimiento de
los objetivos organizacionales.

Los recursos que son el insumo de la direccion son los recursos humanos,
0 sea las personas, es por ello que en la funcion de direccion se necesita
tener especial cuidado en las técnicas utilizadas.

Ahora bien, sabemos de la importancia de la direccion pero también es
importante conocer qué elementos componen la direccion, siguiendo a H.
B. Maynard en su libro “Manual de alta direcciéon”, podemos mencionar:

El jefe: Es aquella persona que tiene la funcion de dirigir la organizacion,
tomar las decisiones y lograr que las mismas sean llevadas a cabo.

Los dirigidos: Son aquellas personas a los que dirige el jefe, quien les
indica cuales son las tareas que deben llevar a cabo para cumplir con el
objetivo de la organizacion.

La situacion: Es el momento en el cual se lleva a cabo la direccion, toda
toma de decisiones se genera sobre la base de una situacion dada en un
momento en particular.
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Importancia: Estimula y dirige a las personas hacia el logro de
los objetivos, propuestas o trabajos. Cuando hacemos referencia a la
importancia indicamos que damos cierto grado de prioridad a la situacién
planteada para el logro de los resultados de la empresa.

2. 2. Los principios de la direccidn

Los principios de la direccidon son normas o conductas que rigen a esta
funcion de la administracion.

Ahora veamos cuales son dichos principios que fueron formulados a
partir de la escuela de las relaciones humanas, la que hemos visto en
profundidad en la unidad 3.

Principio de la coordinacion de interés: Referido a que el logro del fin
comun de la empresa se hara mas facil cuando mejor se logren coordinar
los intereses grupales e individuales de quienes participan en la blisqueda
del resultado u objetivo. La direccion sera eficiente siempre y cuando todo
el equipo, en forma coordinada, se encamine hacia el logro de los objetivos
generales de la empresa.

Principio de la impersonalidad de mando: Nos dice que el rol principal
de la empresa, 0 sea quién tiene la autoridad, y el ejercicio correcto de esta
tarea surgen como una necesidad de la organizacion para obtener ciertos
resultados, por eso tanto los jefes como los subordinados deben estar
conscientes de que la autoridad es un requerimiento para lograr los objetivos.

Principio de la supervision directa: Establece que todo jefe debe
apoyar a sus subordinados en pos del objetivo de la empresa, mediante la
comunicacion de las decisiones que quiere adoptar en beneficio de resultados
positivos para la organizacion. De esta manera existe un vinculo directo entre
el Jefe y el subordinado que, sumado a un mismo interés y a un fuerte lazo
comunicacional, mejoran la facilidad con la que se desarrollan las tareas.

Principio de la via jerarquica: Tiene en cuenta la importancia de los
canales de comunicacion en la organizacion, de esta manera se pretende
que si un gerente, administrador o director da una orden, esta pueda ser
trasmitida a los niveles inferiores correspondientes. El objetivo principal de
este principio es evitar generar conflictos de autoridad, por lo tanto el de
mayor jerarquia es el que tiene el poder de tomar la decision final teniendo
en cuenta los objetivos de la empresa.

Principio de la resolucion de conflicto: Este principio hace hincapié en
la necesidad de resolver los problemas que surgen durante la gestion, para
la toma de decisiones. Si existe una decision tomada por un administrador,
gerente o director que esté en contra de los principios del resto de los
integrantes con menor nivel jerarquico, se priorizara la resolucion de este
problema para volver a reformular la decision tomada para evitar generar
conflictos entre el personal de todos los sectores de la empresa, de esta
manera se produce un cambio de la decision, siempre y cuando estén todos
de acuerdo en llevarla a cabo para lograr el objetivo de la organizacion.

Principio del aprovechamiento del conflicto: En este caso al haberse
generado un conflicto por una decision propuesta por el nivel jerarquico
de la empresa, el mismo debe plantear soluciones para el mismo, y
aprovechar, de esta manera, la posibilidad de visualizar nuevas estrategias
o estrategias alternativas.
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Leer el siguiente relato:

Pablo Rodriguez administra una cadena de rotiserias. Durante los Ultimos meses, los
repartidores se han hecho merecedores de varias infracciones de transito y han tenido tres
accidentes menores. Los repartidores salen de la casa central pero son dirigidos por el encargado
de cada sucursal, lo que hace que se atrasen los pedidos y no lleguen a horario. Nadie ha salido
herido seriamente alin pero a Pablo esto lo inquieta.

Teniendo en cuenta los principios de la direccion y el establecimiento de objetivos,
desarrollar un plan a seis meses para que los repartidores desarrollen comportamientos seguros
al conducir y lograr reducir la cantidad de infracciones de transito y accidentes.

Les proponemos que busquen articulos en diarios online especializados en economia y
extraigan principios de la direccion que puedan visualizar.

Les sugerimos algunos recursos de Internet para la busqueda:
https://www.cronista.com/
http;//www.ambito.com/

3. Aspectos de la direccidn

Continuamos con la

lectura del apunte _ _ o _ )
Como hemos mencionado, la direccidon tiene como insumo de trabajo a

las personas, las mismas deben estar comprometidas en el logro de los
objetivos organizacionales, y el rol de la direccidon es motivarlos para ello.
En el proximo apartado trataremos este tema para ver las estrategias de
motivacion de las cuales se vale la direccion, nos concentraremos en dos
ejes principales del estudio del comportamiento de los individuos en el
ambito laboral: la motivacion y el liderazgo.

3. 1. Motivacion

Este factor intereso a los investigadores de la escuela de las relaciones
humanas y del comportamiento, como un modo de conocer de qué manera
seria posible lograr un incremento del trabajo.

Motivacion es un término genérico derivado de la palabra motivo que
significa que todos actuamos, en cualquier ambito donde estemos presentes,
porque tenemos un motivo para ello; en general es aplicado a cada uno de
los impulsos, deseos, necesidades, aspiraciones y fuerzas similares.

Es un estado psicolégico que existe siempre que las fuerzas internas o
externas o ambas desencadenan, dirigen o mantienen comportamientos
orientados a los objetivos. Los gerentes motivan a sus subordinados, o0 sea
que realizan acciones que esperan que satisfagan los impulsos y deseos
de los empleados, para que actien y trabajen de forma tal que se logre el
objetivo de la organizacion.

Los gerentes tienen la responsabilidad de crear un medio propicio
para el mejor desempeno de sus empleados, y estos tienen también la
responsabilidad de trabajar correctamente.

La motivacion esta comprendida por una reacciéon en cadena, que se
inicia con necesidades, produce deseos 0 metas buscadas y da lugar a
tensiones, que provocan acciones para alcanzar metas y finalmente
satisfacer los deseos.
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Pravocan Tensiones

Por ejemplo, un operario que trabaja en una pyme textil, que se encuentra
cursando el nivel medio, y siente que necesita desarrollarse profesionalmente,
desea en algin momento aspirar a un puesto mayor dentro de la pyme, una
vez que adquiera mayores conocimientos. De esta manera este operario
podra satisfacer sus necesidades de prosperar en su vida profesional.

Desarrollarse
profesmnalmente\
Adguirir mayores Aspirar a un puesto
conacimientos - mayor
Provoca Tension con /
otros

postulantes

T

I/'

Existen diversas teorias sobre la motivacion en el estudio de la direccion, pero
nos referiremos a dos, de gran trascendencia en la explicacion de la conducta
de las personas en las organizaciones, ya que a través de ellas se describe
la razén por la cual los empleados son productivos, o lo que los impulsa su
conducta, asi como también brinda posibilidades para poder mejorarlas.

Teoria bifactorial de Herzberg: en esta teoria Herzberg trabaja
la relacion entre la satisfaccion en el trabajo y la motivacion, hay que
considerar que entender esta relacion no es tan simple como parece.
Estudio a doscientos contadores e ingenieros, y les pidié que describieran
las experiencias laborales que les produjeron sensaciones buenas y malas
sobre su trabajo. Descubrié que la presencia de ciertas caracteristicas
del puesto, como la responsabilidad, podria aumentar la satisfaccion en
el trabajo. Los resultados del estudio llevaron a la teoria bifactorial de
Herzberg, que plantea que dos aspectos separados y distintos del entorno
dan lugar a la motivacion y satisfaccion de los empleados. Utilizd los
términos factores de motivacion y factores de higiene para referirse a
eso0s dos aspectos ambientales.

Factores de motivacion: son aspectos del contenido del trabajo
y el contexto organizacional que generan sensaciones positivas entre
los empleados. El desafi6 del trabajo mismo, la responsabilidad, el
reconocimiento, el logro, el progreso y el crecimiento son factores de
motivacion. Dichos factores determinan si un trabajo es emocionante y
asimismo si recompensa. Sin embargo, su mera presencia no garantiza
que los empleados sean productivos. Los motivadores conducen a un
desempeno superior solo si no hay elementos que produzcan insatisfaccion
(a estos se lo denomina insatisfactorios).
Factores de higiene: son aquellas caracteristicas relacionadas
con el entorno de trabajo o el contexto organizacional. Comprenden la
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compensacion, el grado de responsabilidad, las condiciones de trabajo, las
politicas de la empresa, la supervision, los companeros de trabajo, el salario,
el estatus formal y la seguridad en el trabajo. Los factores de higiene tienen
que estar presentes, al menos en cierta medida, para evitar la insatisfaccion.

La teoria se basa en la premisa que sostiene que los factores de
motivacion y de higiene son similares para todos los empleados, y las
diferencias individuales entre éstos no se consideran importantes. Segln
Herzberg, los empleadores deben motivar a los empleados, asegurando la
presencia de los dos tipos de factores, los de motivacion y los de higiene.

En resumen, esta teoria plantea que los factores de las situaciones
laborales influyen en la satisfaccion y el desempeno. Los factores de
motivacion (por ejemplo, un puesto que representa un desafio, confiere
responsabilidad, reconocimiento, logro y crecimiento) generan grados de
motivacion elevadosysuelen mejorareldesempeno. Los factores de higiene,
como buenas condiciones de trabajo, prestaciones son determinantes
significativos de satisfaccion. La falta de dichos factores puede perjudicar
el desempeno de un empleado, pero no por fuerza lo mejora su presencia.
Por lo tanto, es importante que ambos elementos se encuentren presentes
para motivar a los miembros de la organizacion.

Teoria del contenido: especifica lo que impulsa la conducta de las
personas en general y en este caso de los empleados de las organizaciones
en particular; también es conocida como teoria de explicacion interna.
Explica la conducta con base en procesos internos en este caso de las
personas y establecen que éstas poseen cuatro necesidades basicas y
una de crecimiento. Esta vinculada al psicélogo Abraham Maslow, quien
distribuy6 a las necesidades en jerarquias.

Ahora bien, veamos cuales son las cuatro necesidades basicas de
las personas:

Necesidad fisiol6gica: son aquellas que surgen de la naturaleza fisica
como lo son la necesidad de alimento, reproduccion, etc.

Necesidad de seguridad: implica la necesidad de no sentirse amenazado
por las circunstancias del medio.

Necesidad de pertenencia: implica el deseo de relacionarse
afectivamente con otras personas.

Necesidad de estimacion: implica la necesidad de confianza en si
mismo, de lograr los objetivos personales.

Con respecto a la necesidad de crecimiento se refiere a la realizacion
personal del individuo, su deseo de desarrollo profesional, de sentirse
identificado en un grupo de trabajo, supone el hecho de considerarse
productivo en la actividad que realice.

Si llevamos esta teoria al ambito empresario implica que el gerente,
dueno, socio, administrador o quien lleve adelante la conduccion de la
entidad, tiene que tener en cuenta:

La motivacion del individuo en su ambito laboral, que la persona se
encuentre satisfecha con las actividades que realiza, el lugar donde las
lleva a cabo, la supervision que tienen por sus jefes directos, las politicas
de la empresas, el salario.

La motivacion de individuo mediante los reconocimientos materiales y
emocionales, sobre la base de sus responsabilidades en el ambito laboral.

La influencia del grupo en el cual se desenvuelve. El hecho de que se
encuentre en un buen equipo de trabajo favorecera la productividad.
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Que el individuo que forma parte de una organizacién se sienta
identificado con el objetivo de la empresa e integrado a la misma mediante
su participacion.

Que el individuo establezca adecuados sistemas de comunicaciones
tanto con sus superiores como con sus iguales, eliminando de esta manera
conflictos que se puedan llegar a ocasionar entre estos.

ACTIVIDAD 27

Frecuentemente se disenan compensaciones para empleados, a quienes se les encomienda
tareas en alguna otra provincia del pais distante de su lugar de residencia habitual. De acuerdo
con la teoria bifactorial, ¢esta practica tiene probabilidades de mejorar la satisfaccion de tales
empleados y de motivarlos? ¢La satisfaccion y la motivacion de los empleados son cosas
diferentes? Fundamentar respuesta.

Leer el siguiente fragmento de la entrevista a Luis Riva, Presidente del Grupo Managers, y:
Enumerar algunas acciones que las empresas han implementado para motivar a sus empleados.
¢Cuales de esas acciones crees que podrian ser utilizadas en un emprendimiento, pyme o mediana

empresa para motivar a sus miembros, colaboradores y/o empleados? ¢Como podrian adaptarse?

Fragmento entrevista:
Autenticidad en la gestion
Luis Riva. Presidente del CEO del grupo Managers.

Mediante una encuesta anual donde se ha tomado contacto con numerosas empresas grandes y medianas,
nacionales y extranjeras.

Hemos visto como algunas de ellas han logrado figurar en la lista de las mejores. Otras aun no lo han
conseguido. Muchas mas ni siquiera lo intentaron.

No obstante, son muchos los esfuerzos de quienes aspiran a lograr un mejor ambiente de trabajo. Sabemos
del empeno que ponen los directivos para mejorar ano tras ano, no siempre con los resultados buscados. ¢Como
hacen aquellos que lo logran?

Todos quieren conocer las practicas mas novedosas. Podemos hablar de equipos virtuales, horarios flexibles,
entrenamiento cruzado, aprendizaje por Internet (e-learning), simulaciones de negocios, comunicaciones
eficaces, y otras iniciativas de las empresas mejor conceptuadas por sus empleados.

Sin embargo, estas practicas no son determinantes en si mismas. Algunas empresas que las han incorporado
en mayor o0 menor medida no han logrado un buen ambiente de trabajo.

Cuando hacemos una compra resulta placentero recibir una sonrisa por parte de quien nos atiende. Esto lo
saben quiénes se dedican a la venta y es por eso que han intentado entrenar a las personas para que sonrian.
Sin embargo, el resultado no suele pasar de una mueca artificial que no conmueve ni transmite emocion alguna.
La sonrisa sincera es, en definitiva, la manifestacion de algo mas profundo.

Otro tanto sucede con el clima laboral. Puede uno instrumentar infinidad de practicas orientadas a mejorar
el ambiente de trabajo, pero las politicas s6lo surtiran efectos positivos en la medida en que la direccion de la
empresa exprese y haga realidad una preocupacion genuina, auténtica y profunda.

El aspecto esencial para establecer un excelente ambiente de trabajo es la relacion de confianza entre quienes
conducen y los colaboradores; relacién que como todas las cosas de valor se construyen con tiempo y esfuerzo,
mientras que puede desaparecer con gran facilidad. En definitiva la forma en que se ejerce el liderazgo resulta
el principal condicionante de la satisfaccion laboral.

Afortunadamente, el liderazgo no es una cualidad innata sino que es una habilidad que puede y debe
desarrollarse. Las empresas que componen la edicion 2006 de “Las mejores empresas para trabajar en la
Argentina”, asi lo han entendido.

Ellas han logrado formar cuadros de direccion que adhieren a principios y valores, permitiendo replicar —
mas alla del tiempo y la distancia— una manera diferente de hacer negocios, tratando a los empleados con la
dignidad y el interés que como personas se merecen.

Fuente Clarin - Suplemento Econémico - 19/11/2006.

Asi como es necesario tener presentes los factores de motivacion en la direccion de una
organizacion, también es necesario estudiar la importancia del liderazgo.
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3. 2. Liderazgo

Podemos definir el liderazgo como influencia, es decir, el proceso de
influir en las personas para que se esfuercen con buena disposicion y
entusiasmo hacia la consecucion de metas grupales.

Por eso, para organizarse y actuar como una unidad, los miembros de
un grupo eligen a un lider, ya sea formal o informalmente. Esta persona
es un instrumento del grupo para lograr sus objetivos, y sus habilidades
personales son valoradas en la medida que le son Utiles al grupo.

Ahora, refiriéndonos a una institucion, un lider formal es aquel que ejerce
una influencia legitimada en la organizacion, ya sea porque esta nombrado
para el cargo o designado por una normativa que asi lo explicita. No
obstante, en muchos casos, dentro de una organizacion el lider es informal,
dado que tiene influencia sin que esto se encuentre especificado como su
funcion formal. Se trata de los lideres que emergen de un grupo de iguales
y, por alguna razdn, logran sobresalir e influir en la conducta de sus pares.

El lider formal tiene que distribuir responsabilidades entre los miembros de
su grupo dentro de la organizacion, esta distribucion es importante para la
toma de decisiones y, por lo tanto, también el apoyo que el grupo le otorga.

Sin embargo, no siempre las actuaciones de un lider son utiles para la
concrecion de los objetivos organizacionales.

Los investigadores de la Universidad de Michigan, entre 1945 y 1960,
estudiaron los siguientes estilos de liderazgo:

Lider autoritario: Este tipo de lideres asume toda la responsabilidad en
la toma de decisiones, inicia las acciones, dirige, y controla al subalterno.
La decision se centraliza en el lider. Puede considerar que solamente él
es competente y capaz de tomar decisiones importantes, puede sentir
gue sus subalternos son incapaces de guiarse a si mismos. La respuesta
pedida a los subalternos es la obediencia a sus decisiones.

Lider laissez-faire: También llamado lider liberal. Este lider delega en sus
subalternos la autoridad para tomar decisiones, espera que los subalternos
asuman la responsabilidad por su propia cuenta, guia y control. Este estilo
de liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores.
Evidentemente, el subalterno tiene que ser altamente calificado y capaz
para que este enfoque tenga un resultado final satisfactorio, en realidad, la
mayoria de las veces todo se convierte en un caos sin verdadera direccion.

Lider democratico: Este estilo de lideres, no delega su derecho a tomar
decisiones finales y senala directrices especificas a sus subalternos, pero
consulta sus ideas y opiniones sobre muchas decisiones que les incumben;
escucha y analiza seriamente las ideas de sus subalternos y acepta sus
contribuciones siempre que sea posible y practico. El lider democratico
incentiva a sus subalternos para que tomen decisiones, con el fin de que
susideas sean cada vez mas (tiles; losimpulsa aincrementar su capacidad
y a asumir mas responsabilidades para guiar sus propios esfuerzos. Es un
lider que apoya a sus subalternos y no asume una postura de dictador. Sin
embargo, la autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus manos.
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3. 3. Componentes del liderazgo

El primer componente del liderazgo es el poder, esto implica lograr ver en un
lider de una organizacion el control que tiene sobre el resto de los miembros,
tanto dentro como fuera de la empresa (contexto interno y externo), para que
se puedan lograr los objetivos de la misma. Este poder puede ser ejercido
en dos formas: utilizando el sistema de premios, para que la persona pueda
aumentar la satisfaccion de sus necesidades o como castigo, o sea, para
reducir la satisfaccion de las necesidades de una persona.

Mientras los miembros del grupo crean que el lider es el mejor medio
disponible para conseguir sus objetivos, lo sostendran en esa posicion,
siempre y cuando sientan que les esta dando mas de lo que ellos aportan;
Es por ello que todo lider debe ser Util a sus seguidores, o no sera lider.

El segundo componente es un entendimiento fundamental de las personas,
ello implica que el lider debe conocer |a teoria de la metivacion, y debe ser
capaz de aplicar ese conocimiento a las personas y las situaciones.

El tercer componente del liderazgo es la habilidad que tienen de inspirar
a los seguidores para aplicar todas sus capacidades y habilidades a un
proyecto, es decir a la concrecion de los resultados esperados por la empresa.

El cuarto componente de liderazgo tiene que ver con el estilo del lidery el clima
que crea. Un lider a partir de la forma de relacionarse con los empleados, o
miembros de su grupo puede influir positiva 0 negativamente en la motivacion.

De todo esto podemos concluir que el principio fundamental del liderazgo
es que las personas tienden a seguir a aquellos que, en su opinion, les
ofrecen un medio para satisfacer sus metas personales.

Cuanto mas comprendan los gerentes las motivaciones de sus
subordinados y como operan estas motivaciones en el cumplimiento de sus
resultados, tendran mayores probabilidades de ser eficaces como lideres.

3. 4. Caracteristicas de un lider

Varios investigadores han escrito sobre las caracteristicas del lider. En
el siguiente apartado se exhiben los componentes basicos del liderazgo,
de acuerdo con Warren Bennis, profesor de administracion de empresas
de la Universidad de Shouthern California y autor de varios trabajos sobre
liderazgo. Adoptamos esta postura porque es una de las mas recientes y el
autor es muy reconocido en este tema.

Bennis considera que se deben reunir las siguientes caracteristicas
para ser considerado lider, ya que las mismas constituyen los rasgos
fundamentales para poder liderar a un grupo:

Ingredientes basicos de liderazgo:

Vision
Pasion
Integridad
Confianza
Curiosidad
Osadia

Sin embargo, no se pueden generalizar estas ideas, puesto que se dan
casos en que ciertos lideres no poseen algunas de estas caracteristicas.

Peter Drucker, que ha tenido la oportunidad de trabajar con gran cantidad
de lideres sostiene que el Unico rasgo que tenian en comudn todos los
lideres es el “carisma”.
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3. 5. Autoridad

Si un lider debe lograr eficazmente las metas que se espera que logre,
debe tener autoridad para actuar de manera que estimule una respuesta
positiva de aquellos que trabajan con él hacia el logro de las metas. La
autoridad consiste en tomar decisiones y en inducir el comportamiento de
las personas que tiene a cargo.

Se sostiene que existen dos posiciones sobre la autoridad de un lider:

La posicion tradicional sostiene que la seleccion de los lideres de una
organizacion se realiza entre aquellas personas que logren una respuesta
productiva, seglin los resultados esperados, por parte de las personas
que tienen a cargo. Desde esta posicion se delega, progresivamente y en
descenso, la autoridad a los lideres que ocupen un puesto esencial para
lograr los resultados necesarios.

La posicion de la aceptacion afirma que los lideres son seleccionados
(aceptados) por aquellos que seran sus seguidores. Solamente cuando
un individuo es aceptado como lider y se le otorga el derecho a guiar a sus
seguidores, estos se convierten en sus subalternos y responden a su autoridad.

3. 6. Comunicacidn

La comunicacion es para una organizacion lo que el flujo sanguineo para
una persona.

Asi como una arteria puede obstruirse deteriorando el fisico de una
persona, en una organizacion también se generan obstaculos en los
canales de comunicacion, lo cual obstaculiza la eficacia de la organizacion.

La comunicacion es la transferencia de informacion y entendimiento
entre una persona y otra mediante simbolos que comunican significados.
Se trata de un proceso que consiste en enviar, recibir y compartir ideas,
actitudes, valores, opiniones y hechos.

En las organizaciones, los gerentes se sirven del proceso de comunicacion para
desempenar sus cuatro funciones basicas: planificar, organizar, dirigir y controlar.

Se considera la comunicacion como el medio a través del cual la persona
se vincula en una organizacion para alcanzar un fin comudn. Esta sigue
siendo la funcion fundamental de la comunicacion en una organizacion.
De hecho, la actividad de grupo es imposible sin la comunicacion ya que
no se puede lograr la coordinacion ni el cambio.

El propésito de la comunicacion en una empresa es realizar el cambio,
influir la accion hacia el bienestar de la empresa. La comunicacion es
esencial para el funcionamiento interno de la organizacion debido a que
integra las funciones administrativas.

3. 7. Proceso de la comunicacién

El proceso de la comunicacion en una organizacion comprende seis
elementos:

El emisor.
El receptor.
El mensaje.
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Los canales.
La retroalimentacion.
La percepcion.

En el siguiente grafico, vemos como los seis elementos se interrelacionan
entre si generando lo que llamamos comunicacion.

¢
El emisor tiene una El receptor ofrece
idea respuestas
\ verbales y no

verbales al emisor

El emisor codifica
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mensaje \

El mensaje por uno
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A
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Las nuevas tecnologias de la informacion estan transformando con
rapidez los métodos de comunicacion de que disponen los duenos,
gerentes y empleados de las empresas, y con ello también los canales de
comunicacion que emplean.

Estas tecnologias modifican no solo la forma de comunicacion entre
los miembros de una entidad, sino también el modo en que se toman las
decisiones.

3. 8. Comunicacion: las nuevas tendencias
Correo electronico

Este sistema es muy utilizado por gerentes por varias razones:
No se tiene que esperar demasiado para obtener una respuesta, ya
que permite transmitir, recibir y consultar informacién en poco tiempo.
Es barato, pues se realiza por medio de computadoras, smartphonesy
otros dispositivos en poder de las companias.
Aumenta la productividad ya que elimina la etapa del manejo de documentos
necesarios en los sistemas de comunicacion entre oficinas y empresas.
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ACTIVIDAD 33

Debido a las caracteristicas del mundo globalizado en que vivimos, hoy
las empresas mantienen relaciones internacionales. Esto provoca nuevas
necesidades de comunicacion para las que el e-mail (o correo electrénico)
constituye una via agil y segura de contactos entre ellos.

El correo electronico ha modificado de manera asombrosa la forma en
que trabaja la gente. Ya no es necesario que un empleado viva a una
distancia razonable de las oficinas de la organizacion. El trabajo a distancia
permite a las organizaciones contactar individuos que quizas nunca deban
concurrir a la oficina y que pueden vivir en cualquier parte del mundo. Esto
permite que los empleados trabajen a distancia, por lo cual el empleador
puede elegir y también promover a empleados que prefieran no mudarse.

Internet

Internet es una red flexible y en rapido crecimiento compuesta por miles
de redes de computos empresariales, educativas y de investigacion de todo
el mundo. En lugar de encauzar los mensajes a través de computadoras
centrales, Internet se sirve de miles de computadoras enlazadas por miles
de rutas. Por lo general, los mensajes arriban en cuestion de segundos.
Internet es como cualquier otro dispositivo de comunicacion, en el sentido
de que el usuario puede obtener una senal de ocupado. En virtud de estos
beneficios Internet es un medio muy utilizado por los gerentes de hoy en dia.

Video llamada

Comunicar por correo electronico ofrece muchas ventajas, pero
un inconveniente importante es que la informacion enviada aparece
principalmente en forma escrita. La tecnologia de teleconferencia combina
técnicas de television y telefonia, y es una herramienta de alta fidelidad
a la que recurren las organizaciones para facilitar las discusiones de
personas que se hallan en distintos lugares geograficos. Este medio de
comunicacion es generalmente muy utilizado en las grandes companias
gue se comunican con sus sucursales del exterior y a través de ella se
realizan operaciones comerciales entre empresas.

3. 9. Supervisidn

La supervision implica vigilar y guiar a las personas que un director tiene
a cargo, de tal forma que las actividades se realicen adecuadamente.

Este término se aplica a niveles jerarquicos inferiores aunque todo
administrador lleva a cabo esta tarea, es por ello que, generalmente, se
considera la supervision y el liderazgo como sinénimos.

La supervision es de gran importancia para la empresa, ya que mediante
ella se logra la dinamica necesaria para que los recursos humanos de la
organizacion alcancen los objetivos de la misma.

La supervision esta vinculada con el control, tema que veremos en
profundidad en el siguiente apartado.

Elaborar un texto en el que se vinculen los conceptos de liderazgo, autoridad y comunicacion.
Explicar qué tipo de liderazgo requiere una empresa en la actualidad.
Senalar la importancia de las nuevas tendencias de la comunicaciéon en una empresa y en

un micro emprendimiento.
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. 4. La funcidon de control
Continuamos con la
lectura del apunte

El control es el eslabdn final en la cadena funcional de los procesos
administrativos.

Algunos autores se refirieron a la definicion del control de la siguiente manera:

“Proceso de monitoreo de las actividades con el fin de asegurar que se realicen
de acuerdo con lo planificado y corregir todas las desviaciones significativas”.

“Implica hacer que las cosas sucedan como se planearon”.

“Comprende un proceso mediante el cual se garantiza que los
comportamientos y el desempeno se ajusten a los estandares de la
organizacion, entre los que se hallan reglas, procedimientos y objetivos”.

“El control es un proceso mediante el cual la administracion verifica si
lo que ocurre coincide con lo que debiera ocurrir (en relacion a lo que se
proyectd), de lo contrario se deberan realizar los ajustes o correcciones
necesarias a los procesos o acciones realizadas”.

En tal sentido, podemos definir al control como la medicién y correccion
de actividades, para asegurarse que se estén llevando a cabo todos los
planes disenados para alcanzar los objetivos.

Nos detendremos ahora a analizar la definicion y en la misma podemos
identificar los siguientes elementos:

Medicion: para controlar los procesos y actividades es necesario medir
y cuantificar los resultados.

Correccion de actividades: este elemento es imprescindible de tenerlo en
claro, ya que al establecer medidas correctivas se cumple el objeto del control
que es prever y corregir los errores. Una de las funciones inherentes al control,
es descubrir las diferencias que se presentan entre la ejecucion y la planeacion.

Llevando a cabo los planes disenados: el control siempre existe para
verificar el logro de los objetivos que se establecen en la planeacion, por
ello la relacion con lo planeado debe ser el eje del proceso de control.

Alcance de los objetivos: el objetivo es aquello que la organizacion busca
conseguir. Para lograr integracion y coherencia en los comportamientos de
las distintas areas que forman la organizacion, es necesario definir una
estructura jerarquica de los objetivos. Ningun control sera valido si no se
fundamenta en los objetivos y si, através de él, no se evalla el logro de los
mismos. Por lo tanto, es imprescindible establecer medidas especificas o
estandares que sirvan de patron para la evaluacion de lo establecido.

ACTIVIDAD 34

Relatar por escrito un hecho en el que se haya desarrollado un proceso de control (piensen
en su vivencia familiar, en los establecimientos en los cuales estudiaron o trabajaron, etc.). Por
ejemplo: cuando una compania de la que somos clientes se comunica con nosotros para verificar
si hemos recibido el trato correcto.

Identificar en ese hecho los elementos de la funcion de control que se vieron en el apartado anterior
(medicion, correccion de actividades, desarrollo de los planes disenados, alcance de los objetivos).

La funcion de control permite comparar los escenarios imaginados con la realidad. Deben

considerarse las siguientes actividades:

Monitoreo: Identificar lo mas pronto posible los problemas o desvios del plan.

Cambios: deben tenerse presentes los cambios que puedan afectar el plan y realizar los ajustes
pertinentes.

Informacion de control: hay que considerar la informacion necesaria para poder ejercer el
control, mantener una revision periodica y realizar los ajustes necesarios.

Mantener la motivacion: debe tratar de mantenerse la motivacion del personal para un efectivo
cumplimiento de los planes.
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4. 1. Caracteristicas del proceso de control

El proceso de control en las organizaciones no es un proceso facil, su
eficacia aumenta cuando se consigue que el mecanismo que se utiliza
sea integral, oportuno y aceptado por los miembros e integrantes de la
organizacion. Veamos cada una de las caracteristicas que debe tener un
proceso de control para que el mismo sea eficaz:

Vinculacion con los objetivos: El control de cualquier accion o proceso
debe realizarse en sintonia con los objetivos expresados en el planeamiento.

Objetividad: se debe mantener la imparcialidad en todo el proceso, sin
la posibilidad de manipulaciones en pos de beneficios personales.

Integridad: El control debe abarcar todas las metas deseadas, y se
deben utilizar todos los mecanismos de control en todas las areas,
acciones y operaciones de la organizacion, teniendo en cuenta los aspectos
cualitativos y cuantitativos.

Oportunidad: Debe hacerse en el momento que hace falta, la
oportunidad se mide de acuerdo al ritmo de la organizacién y su modo
de funcionamiento. Un buen control debe evidenciar inmediatamente las
desviaciones, lo ideal es que las descubra antes de que se produzcan, por
ello lo oportuno del mismo es esencial.

Aceptabilidad: Debe ser reconocido como importante, apropiado y
necesario por parte de los integrantes de la organizacion. Si no es aceptado
es probable que no sirva para aportar a la eficacia de la organizacion, y sea
incumplido y desechado.

Ubicacion estratégica: Los controles deben ser realizados
estratégicamente en aquellos lugares donde se tiene mas posibilidad de
detectar deficiencia, antes de que resulten incorregibles, y en aquellos
puntos clave que tengan un mayor impacto en el éxito o fracaso de la
operacion. Como seria muy costoso e inabarcable implantar controles para
todas las operaciones de la organizacion, es necesario establecerlos en
ciertas areas de valor estratégico.

4. 2. Etapas del control

Para llevar adelante un proceso de control eficiente y eficaz es necesario
cumplimentar las siguientes etapas:

Fijacion de estandares: Un estandar representa algo asi como una
unidad de medida que sirve como modelo o guia con la que luego se
efectuara le control.

Los estandares son criterios establecidos con los cuales se mediran los
resultados, representan la expresion de las metas fijadas en la planeacion.

Pueden ser cuantitativos o fisicos y representar cantidades de productos,
unidades de servicio, horas hombre, etc. o cualitativos como ser la reputacion
de la organizacion en la comunidad o pensarse en términos monetarios
como costos, ingresos o inversiones u otros términos de medicion.

Es importante esta etapa ya que de ella dependera que se pueda realizar
0 no el control.

Para una mejor comprension desarrollaremos un ejemplo.

La fijacion de estandares semanales para una heladeria podrian ser las
siguientes:
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Venta semanal de helado bombon: 1000 unidades
Venta semanal de almendrados: 500 unidades
Ausentismo del personal por semana: hasta una jornada de ocho horas.

Obtencion de informacion de la realidad: En esta etapa se observa lo

gue se esta ejecutando y se toma la informacion para luego realizar el control.

Esto se puede hacer a través de la observacion directa, de informes
escritos o verbales, de informes estadisticos, etc.

Si seguimos con el ejemplo, podemos recrear esta etapa de la
siguiente manera:

Por cada semana cumplida vemos en la facturacion realizada la
efectiva venta.

Solicitamos un informe semanal del jefe de personal sobre el presentismo
del personal y sobre las ventas realizadas. De esta forma tendremos
informacion real sobre la situacion que nos atane a través de los informes
emitidos por los responsables del area en particular. Supongamos que a
partir de los respectivos informes se obtenido la siguiente informacion:

Venta semanal de helado bombén: 1.000 unidades.
Venta semanal de almendrados: 500 unidades.
Ausentismo del personal por semana: (en promedio) una jornada y media.

Comparacion de estandares con la informacion recopilada: En
esta etapa se realiza la comparacion entre lo que se esta ejecutando
efectivamente y lo planeado, esto permite descubrir si lo que se viene
realizando coincide o no con los estandares planeados. Si no coincide, los
desvios que se pueden encontrar pueden ser:

Nulos: el procedimiento no es el planeado pero se llega al resultado y se
cumple con los estandares de igual modo.

Desfavorables: se descubre que los desvios ocurridos entorpecen el
logro de los objetivos fijados.

Favorables: los desvios sufridos favorecen al logro de los objetivos,
beneficiando a la organizacion de algin modo.

Todas las variaciones o desviaciones que se presenten en relacion con
los planes deben ser analizadas detalladamente, de tal manera que sea
posible conocer las causas que las originaron, a fin de tomar las medidas
necesarias para evitarlas en el futuro o para cambiar los estandares en
caso que los desvios fueran favorables, el cambio de los estandares se da
cuando la organizacion vuelve a plantearse otro objetivo en la planificacion.

Siguiendo con nuestro ejemplo:

Si, por ejemplo, se ha corroborado que las ventas facturadas estan
acorde con los estandares establecidos (en nuestro caso unidades de
helado bombo6n y unidades de almendrado).

En lo que respecta al personal, verificamos a través de una planilla de
control (que se llenara segln el informe que emitid le jefe de personal)
la coincidencia o no del estandar. Supongamos que, efectivamente, el
ausentismo es mayor a una jornada por semana, en esta instancia se debe
averiguar la causa u origen de ello. Una causa podria ser que el personal no
se siente motivado a trabajar en ese puesto o que no estan motivados por
que consideran que el salario que reciben es bajo, o porque las mujeres no
tienen donde dejar a sus ninos cuando se les presenta un problema.
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Aplicacion de medidas correctivas: luego que hemos encontrado las
causas de los desvios debemos aplicar las medidas necesarias que corrigen
la situacion. Si estas medidas no son aplicadas, de nada serviria el control.
Las medidas correctivas pueden estar en relacion con la modificacion de
estandares, con la distribucion de funciones, con la direccion del proceso,
etc. Esta etapa es la que da el verdadero sentido a todo el proceso de control.

Una vez corregidas las desviaciones, es necesario reprogramar el proceso
de control con la informacion obtenida, sobre la causa del desvio (esto es
lo que se denomina retroalimentacion).

En la heladeria del caso que vamos ejemplificando, y en esta etapa,
se trabaja sobre diferentes supuestos 0 se busca la causa efectiva para
resolverla, por ejemplo, que el personal falta porque al no haber guarderia
muchas mujeres sufren dificultades al no tener con quien dejar a sus hijos
durante la jornada laboral que es muy extensa.

Ante esto se deberia intentar dar una solucién que permita llegar a los
estandares, la misma podria ser alguna de las siguientes:

Incorporar una guarderia en la planta.

Intercalar la jornada laboral entre mujeres y hombres, de modo que
las mujeres cumplan cuatro horas de trabajo y las siguientes cuatro la
realicen hombres para que no sea tan extensa para las mujeres con ninos.

ACTIVIDAD 35

Para una mejor comprension de los conceptos recorridos, les proponemos desarrollar, a partir
de la historia de un emprendimiento de panificados que les presentamos a continuacion, las
siguientes consignas:

Identificar en el relato las actividades de control que se han realizado en este caso (monitoreo,
cambios, informacion de control y motivacion). Explicar por qué lo consideran de esa forma.

Identificar en el texto las caracteristicas de control que puedan reconocer.

¢ Qué consideran sobre los controles que Marcos pensoé establecer? ¢Si estuvieran en lugar de
Marcos qué controles establecerian y Por qué?

Luego de conocer este relato, describan que consideran sobre la importancia de los mecanismos
de control en los emprendimientos.

Marcos Morri es un emprendedor de la Provincia de Buenos Aires que, con mucho esfuerzo, pudo
comenzar hace siete anos un emprendimiento productivo, dedicado a la fabricacion de panificados.
Este emprendimiento es muy importante para él y su familia, ya que es su Gnico medio de sustento.
Al comienzo trabajaba junto con su esposa y un hermano, pero luego, gracias a que pudo conquistar
nuevos mercados, incorpord seis empleados para poder llevar adelante las tareas necesarias para
la marcha del emprendimiento.

Al principio, cuando todas las tareas eran realizadas por él o por los integrantes de su familia,
Marcos sentia que todas las partes del proceso estaban bajo su absoluto control. El sabia
perfectamente, ¢qué cantidad de productos se elaboraban?, scuantos clientes se atendian?, ¢qué
dias y en qué lugares se realizaban las entregas?, ¢cuanto dinero se necesitaba para comprar
las materias primas y los insumos?, scuanto dinero ingresaba por las ventas?, ¢qué necesidades
puntuales existian en los diferentes procesos? Sin embargo, a medida que aumentaba su capacidad
de produccion, y se incorporaban mas personas al emprendimiento, Marcos veia mas dificultades
para tomar decisiones acertadas y controlar la marcha de su negocio.

Por esta raz6n empezaron a pasar situaciones tales como:

Se realizaba mayor produccion que la necesaria, por lo tanto, quedaba mercaderia sin vender.
En muchas oportunidades, el dinero que se suponia que estaria disponible para pagar algunos
compromisos asumidos, llegado el momento, se habia gastado en otros pagos.

CONTINUA
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Algunos de los productos elaborados, no salieron con la calidad requerida, por lo tanto, se
recibieron quejas de varios clientes.

Se recibieron llamadas de reclamos ante equivocaciones de entregas en los pedidos.

A varios clientes, que deberian haber cancelado sus deudas para con el emprendimiento, no se
les reclamaron los pagos.

Ante estos problemas, Marcos decidié indagar sobre las causas que provocaron estas situaciones
y, para ello, mantuvo una conversacion con todo el equipo para contarles lo que habia detectado
y ,luego, una conversacion personal con cada empleado y colaborador para que ampliara la
informacion y contara aquellas cosas que en forma grupal no hubiera podido plantear.

De estas indagaciones, surgieron las siguientes causas:

Falta de planificacion para la produccion y las compras de mercaderias.

Falta de informacion y de un plan financiero que permitiera utilizar el dinero oportunamente.

Por la falta de planificacion de las compras de materias primas y por no haberse realizado un
control riguroso, los productos no tuvieron la calidad esperada.

Cada empleado y colaborador no tenian claro sus funciones, y las tareas se realizaban sin tener
un responsable asignhado para ellas.

Al detectar todas estas problematicas, Marcos pens6 en establecer sistemas de control para su
emprendimiento, pensé en comenzar por disefar roles y funciones para los empleados y decidir
implementar la figura de un coordinador o supervisor que pudiera tener en claro la marcha general
del negocio.

También establecer un sistema de caja chica y uno de gastos afectados para poder cumplir con
las obligaciones necesarias para el desarrollo habitual de la actividad y pensar un sistema de
control de calidad tanto para las compras como para la claridad de los productos y la calidad de
atencion al cliente.

A partir de esta nueva planificacion y estos controles mas sistematicos Marcos espera que
su emprendimiento prospere y que, ante nuevas incorporaciones de personal, y ampliacion del
mercado, no sucedan nuevamente problemas que hagan que su emprendimiento no prospere.

Existen diversos controles que se realizan en las diversas areas; pero las
Continuamos con la organizaciones utilizan, fundamentalmente, controles sobre la produccion,
lectura del apunte )
las finanzas y los recursos humanos:
Veamos los controles que se realizan en las diferentes areas de produccion

Areas de produccion: Es el area en el que se elaboran, fabrican o
producen los bienes o servicios. Los principales controles existentes en el
area de produccion son los siguientes:

Control de produccion: El objetivo fundamental de este control es
programar, coordinar e implantar las medidas tendientes a lograr un buen
rendimiento en las unidades producidas.

Control de calidad: corregir los desvios de los estandares de calidad de los
productos o servicios. Este aspecto se ha desarrollado mucho en las empresas
japonesas ( tema sobre el que mas adelante entraremos en detalle)

Control de costos: verifica el mantenimiento de los costos que se han
estipulado como optimos.

Control de los tiempos de produccion: se utiliza para controlar que los
tiempos productivos de los bienes y servicios estén en concordancia con
lo estipulado.
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Control de inventarios: el inventario de materias primas o de
mercaderias es la cantidad de productos que se encuentran en poder de la
organizacion. El objetivo del control de inventario es mantener una cantidad
Optima de materias primas, para realizar las actividades habituales de la
organizacion.

El sistema de control de inventarios, tiene que dar la informacion sobre
qué y cuando comprar los materiales o0 mercaderias necesarias para realizar
el servicio o el producto que la organizacion realiza, el sistema puede ser
manual o computarizado o de una combinacion de ambos, pero cualquiera
sea la forma que se adquiera, se deben realizar las siguientes funciones:

Contabilizarlatransaccion: cadasistemadeinventariorequiere un método
para conservar los registros, dichos registros deben tener consideraciones
sobre las necesidades contables y la funcion administradora de inventario.

Reglas de decision del inventario: debe tenerse clara la decision
para determinar cuando y qué cantidad comprar, y debe ser lo mas
automatica posible.

Reporte de informes a la alta gerencia o al directorio, (0 a la comision
directiva): estos reportes permiten medir el comportamiento total del
inventario y, al mismo tiempo asisten en las decisiones de politica general
del inventario.

Los dos tipos de sistemas de control de inventario mas comunes son
los siguientes:

Sistema de una seccion: es un sistema en el que la Unica seccion
existente se llena periddicamente. En el caso de los emprendimientos
podemos pensar en los estantes de una estanteria que cada vez que se ven
mas vacios se realiza una compra de mercaderia, pensemos en el almacén
cercano a nuestras casas, o latienda de ropa barrial en la que compramos, en
general, en estos negocios no se guardan los comprobantes para determinar
la proxima comprar a partir de una fecha exacta, sino que, a medida que el
estante se va vaciando se van realizando los nuevos pedidos.

Sistema de dos secciones: para entender este sistema, se puede pensar en
un lugar con dos compartimiento o estantes, en uno se coloca la mercaderia
que sale con fluidez y en la otra la que tiene menos rotacion o salida.

Control de operaciones: la administracion de las operaciones es la
administracion de los sistemas de transformacion que convierten insumos
en bienes y servicios. La administracion de las operaciones es definida
como la toma de decisiones en la funcion de operaciones y en los sistemas
que producen bienes o servicios. Queda definida por seis tipos importantes
de areas de toma de decisiones: proceso, capacidad, inventario, fuerza
de trabajo, calidad y proceso administrativo o de gestion. En estas seis
categorias de decision es recomendable instalar procesos de control, ya
qgue cuando estan controladas, se puede decir que toda la organizacion
esta cubierta o inspeccionada. Como ejemplo podriamos mencionar el
control de calidad que se realiza sobre los productos cuando los mismos
salen del proceso productivo, o el control del proceso administrativo que se
podria hacer estableciendo metas para cada sector administrativo.
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Area comercial: Es el area que en el caso de las organizaciones
comerciales, se dedica o se encarga de vender o comercializar los productos
0 servicios producidos. El control de ventas: acompana el volumen diario,
semanal mensual y anual de las ventas de la organizacion, por cliente, region,
vendedor, etc., con el fin de senalar fallas o distorsiones en relacion con lo
que se prevido. Podemos mencionar como controles comunes de ventas:

Controles de ventas por volumen: indica la cantidad vendida.

Controles por territorio o region: indica como funcionan las ventas en
una region o zona determinado.

Control de costos de venta: para verificar continuamente los costos
de propaganda, ventas, asi como las comisiones de los vendedores, los
costos de propaganda, entre otros.

Area financiera: Es el area de la organizacion que se encarga de los
recursos financieros, como el capital, la facturacion, los pagos, el flujo de caja,
entre otros. Podemos mencionar como principales controles de esta area:

Control presupuestario: es el control de las previsiones de los gastos
financieros para verificar cualquier desvio en los gastos.

Control de costos: es el control global de los costos incurridos, ya sean
costos de produccion, de ventas, administrativos, alquileres, etc.

Area de recursos humanos: Es el area que administra al personal. Los
controles de asistencia y retrasos (presentismo) son los mas comunes.
Existen otros controles pero son muy sofisticados y poco usados.

4. 3. Tipos de control

Existen varias clasificaciones del proceso de control. En el estudio de este
tema veremos dos de ellas, ya que las mismas nos posibilitaran de manera
simple y comprensible identificar los tipos de controles necesarios para
una organizacion.

4. 4. Clasificacion segun el momento de realizacion del control

La primera clasificacion es la cual manifiesta que los controles pueden

ser adecuadamente definidos segiin el momento en el que se realizan:

Controles preventivos o preliminares: Son aquellos que se realizan
antes de que el proceso o las actividades que se van a realizar comiencen.
Por ejemplo, se revisa el funcionamiento de las maquinarias a utilizar antes
de que comience el proceso productivo, o se revisan los estados financieros
a fin de que alcance el dinero para la realizacion de las actividades.

Controles direccionales o concurrentes: Se aplican en el mismo
momento en el que sucede la actividad o proceso, por ejemplo, se revisa la
presion y la temperatura del producto mientras el mismo esta en marcha,
0 se inspeccionan los productos mientras circulan por las maquinas en el
proceso de produccion. Las desviaciones con respecto a los estandares
fijados indican si hay que tomar alguna accion correctiva. Algunos controles
concurrentes poseen la alternativa “si pasa” o “si no pasa”, es decir, el
control determina si el proceso (segln la gravedad de la desviacion) puede
continuar o si debe pararse para ser corregido antes de ponerlo en marcha
de nuevo, o también si el producto se acepta o se rechaza.
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Controles retro informativos: Los controles poseen un determinado
grado de retroinformacion. En el momento en que se hace la comparacion
y se detecta una desviacion, la informacion es devuelta al operador o al
supervisor del proceso para que tome la accion correctiva oportuna.

4. 5. Clasificacién segun los procesos realizados

La segunda clasificacion fue desarrollada para diferenciar los controles y
se centra en los distintos procesos. De esta forma tenemos:

Control operativo: Se controlan los procedimientos administrativos,
disenos de circuitos contables, presupuesto, etc. El control operativo se
centra en la accion que tiende a la conduccion del circuito operativo, en
funcion de planes establecidos y mediante la evaluacion de desempeno.

Control de gestion: Se analiza el manejo de situaciones, la autoridad
y liderazgo y los distintos canales de comunicacion. Al controlar acciones,
calidad de la gestion y aptitudes personales se vuelve mas subjetivo que
los otros tipos de control.

Control formal: Es el que esta establecido en la estructura de la
empresa. Es objetivo y, generalmente, busca verificar lo confiable de
la informacion.

ACTIVIDAD 36
Clasificar los siguientes controles segln su tipo:
Ejemplo.

Accion Tipo de control

Revision y puesta a punto de la maquina recta el dia 1 de

P ti
marzo. (Inicio de la produccién: 1 de abril) reventivo

Planilla de presencia del personal Ticket de reloj
chequeador

Planilla de comisiones de ventas

Planilla de presencia del personal Ticket de reloj
chequeador

Informes de desempeno del personal

Informe de desempeno de un area determinada

Recorrido e inspeccidn de las instalaciones, previo al
inicio de actividades

Revision de los artefactos de seguridad industrial
(matafuego, etc.)

Chequeo de facturacion y dinero en caja

Llamado de teléfono a clientes para realizacion de
encuesta de satisfaccion.
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5. Los controles mas utilizados en las
organizaciones actuales

Trabajaremos sobre dos tipos de controles que son sumamente
importantes en cualquier organizacion, principalmente, a la hora de
emprender una actividad productiva o de servicios:

El control de calidad, y
El control administrativo

5. 1. Control de calidad

El control de calidad sirve para el mejoramiento permanente de los procesos
de produccion de bienes o servicios y de forma estable. Las organizaciones
desarrollan muchos procesos interconectados, que deben ser controlados y
mejorados con el objeto de generar productos y servicios de calidad.

El control de calidad debe comenzar con el proceso en si.

Para disenar un sistema de control de calidad que asegure la mejora
continua de un sistema estable, los pasos para hacerlo son:

Identificar los puntos criticos en cada uno de los procesos donde se
necesita la inspeccion: Este punto permite determinar qué inspeccionar
o controlar. Para la realizacion de este punto es necesario y recomendable
seguir los siguientes pasos:

Inspeccionar las materias primas o servicios adquiridos cuando se
reciben, para asegurar los requerimientos necesarios.

Inspeccionar el producto o servicio mientras se esta dando. El producto
0 servicio se debe inspeccionar antes de que se lleven a cabo operaciones
irreversibles o antes de que se agregue demasiado valor al producto.

Inspeccionar el producto o servicio terminado, en caso de manufacturas.
Los productos finales se inspeccionan, con frecuencia, antes de colocar el
producto en el inventario. En el caso de ofrecer servicios el producto final
es mas dificil y, algunas veces, imposible de inspeccionar. Dado que el
servicio entregado es intangible. Se le debe solicitar al cliente que califique
la calidad del servicio entregado.

Decidir el tipo de medicion que se debe utilizar en cada punto de
inspeccion: Este paso permite determinar en: como se debe controlar; para
esto en general existen dos opciones: mediciones basadas en variables
0 en atributos. La medicion de variables utiliza factores como longitud,
altura, tiempo y peso, un ejemplo de esto seria el tiempo de espera para la
entrega de un producto.

La medicion de atributos utiliza una escala mas directa como, por ejemplo,
la contabilizacion del numero de articulos con defectos o el nimero de
defectos por unidad.

Decidir la cantidad de inspeccion a utilizar: Este paso permite
determinar cuanto voy a controlar. Aqui es importante definir si se trabaja
controlando una muestra o controlando el 100% de la produccion. En
general, cuando las vidas humanas estan en juego, como en el caso
de medicamentos o alimentos, se recomienda controlar el 100% de la
produccion. Cuando, por el contrario, el producto se elimina en el propio
proceso de control de calidad se utiliza una muestra.
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Decidir quién controlara: El paso final en el disefio de un sistema
que controle la calidad, es el que ayuda a determinar quién es el que
debe controlar; en general se utiliza una combinacion de controles o
inspecciones por los propios trabajadores o productores, por inspectores
internos, por inspectores externos, etc. Por ejemplo, se podria decidir que
cada linea de produccion sea inspeccionada por un supervisor.

5. 2. Técnicas de control en los controles de calidad

Resulta importante trabajar sobre las técnicas que se utilizan para determinar
los controles de calidad en las diferentes producciones de bienes o servicios.
Control de calidad del proceso: Cuando se utiliza este tipo de control, se
inspecciona el producto o servicio mientras el mismo se esta produciendo.
La técnica es la siguiente, se toman muestreos de productos a la salida
de uno de los procesos de produccion, si existen errores significativos, se
detiene la produccion, se corrigen los errores y luego se reinicia el proceso.
El objetivo de este control es encontrar el rango de variacion natural y
aceptable del procesoy, entonces, asegurar que la produccion permanezca
dentro de ese rango. Por ejemplo: si en un emprendimiento se fabrican
tuercas de 5 milimetros, el rango aceptable de variacion de las mismas
seria entre 4 milimetros y 6 milimetros (este rango es definido por el
emprendimiento o por el sector correspondiente al control de calidad), o si,
por ejemplo, el emprendimiento se dedica a la produccion de mermeladas,
en el proceso productivo se debera medir la temperatura, la cual debera
oscilar entre los 100° y 104 °.

Control basado en la mejora continua: Es una técnica que se ha
transformado en una filosofia gerencial que asume el reto del mejoramiento
de un servicio o producto como un proceso permanente y continuo (que
no debe acabar nunca), en el que se van consiguiendo, paso a paso,
pequenas victorias. Busca un mejoramiento continuo de la utilizacién de
las maquinarias, los materiales, el desempeno del personal y los métodos
productivos, mediante la aplicacion de sugerencias e ideas aportadas por
los miembros del equipo.

El objetivo de la mejora continua es reducir la “variabilidad” del producto
o proceso. Esto requiere la solucion de problemas o cambios en el diseno
del producto o proceso en si.

Existen varias técnicas para realizar y efectuar una mejora continua; son
herramientas que ayudan a abordar la complejidad y convierten los datos
crudos en informacién que puede utilizarse para tomar accion.

Una de ellas es el “analisis de Pareto” que es un método que tomo su
nombre en honor al economista Vilfredo Pareto, quien estudio acerca de la
distribucion de la riqueza.

En su estudio descubrié que la mayoria de la poblaciéon tenia la menor
parte de la riqueza y que la minoria de la poblacion tenia la mayor parte de
la riqueza, en una relacion de 80 a 20. O sea que el 80% de la poblacion es
muy pobre y que el 20% concentra la riqueza en el mundo.

El economista Juran Joseph, por su parte, aplica esta teoria al tema de la
calidad, creando sobre la base del principio de Pareto, la siguiente regla: el
80% de los problemas son provenientes de apenas el 20% de las causas,
por eso a esta herramienta también se le conoce como el principio 80/20.
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El “principio de Pareto” aplicado entonces a la calidad, consiste en un
método coordinado para identificar, calificar y tratar de eliminar de manera
permanente los defectos. Se tabulan los datos con el objetivo de hallar e
identificar los modos de fallas mas frecuentes. Como resultado, se pueden
trabajar o tratar primeramente los problemas mas importantes. El diagrama
indicara qué defectos se deben tratar de eliminar primero.

Como ejemplo de esto podemos mencionar el siguiente caso:

Supongamos que un emprendimiento se dedica a la produccion de fideos,
y luego del relevamiento de los tipos de defectos se obtiene lo siguiente:

Producto fideos (fuente segln las devoluciones de clientes)
Devoluciones: 35
Unidades producidas: 60

Tipo del defecto Detalle del problema Frecuencia Total
El problema se detecta cuando nmm 10
Sequedad del producto el cliente abre el envase,

encuentra el producto con un
nivel de humedad escaso.

El producto era preparado para| i 20
Duracién del producto menor a | durar como minimo 2 semanas
1 semana y media, pero se han detectado
duraciones menores.
Envase en mal estado Se detectaron bolsas y 1n 5

etiquetas sucias o rotas.

Total devoluciones 35

En base a lo detectado se ordena la lista de recoleccion de datos y
se calcula el porcentaje que representa sobre el total de produccion y
asimismo, se establece el porcentaje que representa sobre el total de
produccion segun unidades de devolucion por detalle de defecto:

Porsentaje sobre Porsentaje sobre

Tipo del defecto Frecuencia Total devoluciones (35 produccién (60
unidades) unidades)
[ 10 28,57% 16,67%
Sequedad del producto
HHHTm 20 5717% 33,34%
Duracién del producto menor a
1 semana
Envase en mal estado 111} 5 14,29% 8,%
Total devoluciones 35 100% 58,34%

Tanto el cuadro de frecuencia como el grafico nos estan senalando la
importancia de trabajar, basicamente, con el problema de la duracion del
producto (menor a una semana). El trabajo en este punto ayudara a que en
un futuro tengamos el 58.34% menos de devoluciones, y quizas también
sirva para a solucionar el segundo punto que tiene que ver con la sequedad
del producto. Analizar estos problemas e intentar solucionarlos son parte
del proceso de control de calidad de mejora continua.
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ACTIVIDAD 37

Realizar una lectura del siguiente relato basado en la experiencia de un emprendedor de la
Provincia de Buenos Aires y elaborar el cuadro de frecuencia, agregando el porcentaje:

La Sra. Rosa Maldonatti, tiene un emprendimiento de costura; su actividad principal es la
fabricacion de enteritos de nieve para ninos, que le son comprados por una empresa que los
comercializa en San Carlos de Bariloche. La empresa que le compra en varias oportunidades se
quejo de algunas fallas en la confeccion y le advirtié que si esas situaciones se repetian dejarian de
comprarle. Rosa no sabe bien cdmo manejar esta situacion y les pide que la ayuden a descifrar con
qué problema debera trabajar primero. La empresa les informé lo siguiente sobre 100 unidades
producidas y entregadas:

Producto: enteritos para ninos

Fuente: segln observaciones cliente

Tipo del defecto Detalle del problema Frecuencia Total

Las tiras del enterito no se
Defecto de las tiras corresponden con la medida T 17
estandar que se ha acordado

Las costuras de terminacidn
inaci T 25
Malas terminaciones de las prendas estan torcidas
y flojas.
Prendas con colores dispares Se detectaron bolsas y 1 5

etiquetas sucias o rotas.

Se detectaron prendas
dobladas en forma no
simétrica.

Total 58

Doblado de la prenda i 10

Otra técnica de control para la mejora continua es el diagrama de causa-
Ea%?&irgudaeT;;u%?g la efecto, que es una herramienta que utiliza una descripcion grafica de los
elementos del proceso, para analizar fuentes potenciales de la variacion
en el mismo. También se lo llama diagrama de Ishikawa, en honor al Dr.
Ishikawa, quien fue el primero en utilizarlo en Japon.

Licenciado en Quimica, en 1960 ingresé en la International Standard
Organization: asociacion internacional cuyo objetivo es la fijacion de los
estandares para los diferentes productos fabricados por las empresas. En
1977 asumi6 en dicha empresa como presidente de la delegacion de Japon.

Sostuvo que los empleados al ser tratados irrespetuosamente por las
empresas no se comprometian con la calidad y la productividad de la
organizacion, por ello se esmeraba en conseguir el compromiso de los
obreros como personas por encima de todo lo demas.

Tomoé el conocimiento basico del control de calidad de los norteamericanos.
Sobre esta base desarrolld una estrategia de calidad aplicada a las empresas
en Japon. Una de sus contribuciones principales fue la utilizacion de siete
instrumentos del control de calidad que combinados resolvian cerca del 95%
de los problemas de la calidad: analisis de Pareto; diagramas del causa-
efecto (hoy llamados Ishikawa o0 esqueleto de pescado); histogramas; hoja de
verificacion; diagramas de dispersion; control de los graficos; flujos del control.

Pero el nombre de Ishikawa se asocia principalmente al concepto de los
circulos de calidad.

Fallecio en 1968. En su homenaje, la asociacion Asia-Pacifico de la
calidad (ASQC) entrega la medalla de Ishikawa anualmente en su honor, a
aquella persona o grupo de personas que mejoren los aspectos humanos
en torno a la calidad en una organizacion.
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Al elaborar un diagrama de este tipo, se hacen evidentes las causas
potenciales de los problemas. Entonces, cada uno de estos puede
evaluarse, uno por uno.

Tomemos como ejemplo la fabrica de fideos, en la cual uno de los
problemas era: duracion del producto menor a una semana. El diagrama
de causa-efecto, seria el siguiente:

- Materias Herramientas
Trahajadoras primas
Inexperiencia, ; y
fatiga Falta de Baja calidad Mal
motivacion Capacitacién mal utilizada Conservadas Inadecuadas
:: Duracion del
- Producto
Proccso. o Menor a
productivo Proceso lento Medio inadecuado Mal us Una
Inadecuado Forma inadecuay ~vialusa S
Método Distribucion Maguinarias

En el grafico se puede observar que tanto los trabajadores, como el
método, las materias primas, las herramientas, la distribucion y las
maquinarias son elementos que aportan al proceso productivo de la
produccion de fideos.

Para evaluar las causas que pueden traer inconvenientes al proceso, se
explicitan en cada ramificacion los posibles problemas que puedan estar
afectando al proceso.

5. 3. Control de calidad total

El control de calidad total es sinbnimo de mejoramiento continuo, dando cada
vez mas importancia al factor humanoy permitiendo que los productos se ajusten
de manera eficiente y precisa a los cambios en los gustos del consumidor.

El control de calidad total como sistema de gestion se basa en
cuatro principios:

La calidad es la satisfaccion del cliente: el cliente tiene que ser el
objetivo principal para el cual trabajamos, el producto o servicio debe
exceder las expectativas del consumidor y para eso se debe trabajar con
la maxima calidad.

Participacion: toda persona dentro de la organizacion debe opinar,
estudiar, practicar y participar en el control de calidad. Nadie sabe mas
que la propia persona que realiza el trabajo, por lo tanto, con ella es con la
que fuertemente se tiene que trabajar.

Educacion: las personasinvolucradas en la produccion del producto o servicio
deben estar capacitadas para poder desarrollar la actividad adecuadamente.

Decision de la direcciéon: se necesita una fuerte conviccion acerca de
las utilidades de este sistema de gestion de calidad total. Si los directores
0 coordinadores no dan oportunidad de que las personas desarrollen sus
habilidades de nada sirve capacitar y concienciar a los miembros.
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Para establecer el control de calidad se suelen utilizar los circulos de
calidad e innovacion. Se trata de una reunion periédica y voluntaria de
un grupo de personas, bajo la direccion de un coordinador, a efectos de
buscar y proponer soluciones creativas, apuntando a mejorar los niveles
de calidad de la empresa.

Los circulos de calidad nacen con el animo de aprovechar al maximo
todos los recursos de la empresa, en especial los recursos humanos; con
su implementacion se pretende un doble objetivo:

Econdmico: se propone incrementar la productividad.

Social: favorecer la participacion de los miembros de la organizacion
y fomentar la creatividad y responsabilidad de cada miembro del
circulo, mejorando también la comunicacion y las relaciones laborales e
interpersonales.

El circulo de calidad fundamenta su accionar en algunos principios
basicos, por ejemplo, el convencimiento de su utilidad en todos los niveles
de la organizacion, la unidad del grupo, el respeto a las personas, con
referencia exclusiva a cuestiones laborales.

Los circulos de calidad como dijimos fueron creados por Ishikawa
cuando las técnicas de control de calidad utilizadas en Estados Unidos se
introducen en Japon.

Ya en el ano 1975 se habian registrado en Japon mas de 70.000 circulos
de calidad, y este estilo de gestion es la que, sin duda, ha ayudado al
llamado milagro japonés, por la dimension que lograron en productividad y
eficiencia en la produccion.

5. 4. Control administrativo

El control administrativo es un proceso que se lleva a cabo dentro de
la organizacion con el objetivo de proporcionar un grado razonable de
confianza en la realizacion de logros en lo que respecta a los procesos
administrativos. Se basa en el control de tres tipos basicos de objetivos
qgue pueden ser clasificados en tres ambitos o categorias:

Operativos
Cumplimiento en las normas y procedimientos
Informacioén financiera

Operativos: se refiere a la inspeccion dirigida a la consecucion del
objetivo social. También se refiere al control de las operaciones que se
realizan en la organizacion y esta vinculado a lo que hemos hablado en
el punto anterior sobre administracion de operaciones. En este punto se
verifica también el logro de un nivel adecuado de informacion sobre la
consecucion de los objetivos operativos. En un emprendimiento textil la
inspeccion de los objetivos operativos estaria dirigida a controlar el nivel de
produccion y de ventas que la organizacion se fijo.

Cumplimiento en las normas y procedimientos: es el control del
cumplimiento de las normas y procedimientos necesarios para el desarrollo de
la actividad en cuestion. En este punto se verifica que las normas que rigen la
actividad se estén cumpliendo, esto se realiza a través de diferentes métodos
de control interno y en algunas ocasiones también en forma externa. En el
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emprendimiento textil que mencionamos el control de este punto pasaria por
controlar que se estén cumpliendo los procedimientos y normas administrativas
pactadas por el area de compras, contaduria y administracion.

Informacion financiera: en este tipo de controles, se verifica que la
informacion financiera refleje la realidad de la organizacion, esto se logra a
través de diferentes técnicas de control, tales como:

Reportes e informes: Los reportes o informes financieros muestran
la realidad actual de la organizacion en lo que respecta a sus finanzas o
también puede reflejar una situacion proyectada que se podria dar en el
caso de seguir una linea de accion determinada.

Contabilidad: La funcién de control tiene una faceta relacionada con
la contabilidad, y es la inspeccion sobre los recursos y obligaciones de
la organizacion, sea que estos generen o no resultados. Es asi, que en
cualquier momento es interesante conocer con exactitud razonable:

El monto del dinero que deberia existir en caja
Unidades de mercaderias en stock en la propia organizacion o en depésito
de otras.
Maquinariasy herramientas que forman parte delactivo de la organizacion.
La contabilidad es un elemento del sistema de control interno de la
empresa que facilita la realizacion de los tres objetivos siguientes:
Proteger los intereses de la organizacion
Obtener informacion segura y confiable
Brindar eficiencia en las operaciones

Los datos procesados por la contabilidad, que forman parte del sistema de
control interno de la organizacion se refieren al patrimonio y a su evolucion
en el tiempo, también la contabilidad cumple una funcién importante en la
vigilancia de los recursos y obligaciones de la organizacion.

Auditoria: Es una forma de control, siendo en realidad un control de
sistemas. Podemos definir a la auditoria como un control independiente,
retroalimentado y selectivo de un sistema, en este caso del sistema contable.

La auditoria contable tiene como objetivo que la organizacion refleje en
sus estados contables la realidad de la misma y que estén compilados y
presentados tal como las normas contables de nuestro pais lo requieren.
Las caracteristicas controladas son principalmente:

Las transacciones, y

El patrimonio, en cuanto a su existencia, propiedad, integridad, valuacion
y exposicion.

Existe la auditoria interna que es la que se encarga del control en el
interior de la organizacion y la auditoria externa que consiste en un control
de terceros, ajenos a la organizacion que controlaran lo que la organizacion
internamente expuso en sus estados contables.
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ACTIVIDAD 38

Carmen y Pedro son un matrimonio que desde hace 16 anos tienen una fabrica de elaboracion de
puntillas y flecos para decoracion. La fabrica cuenta con seis empleados quienes en realidad son parientes
y amigos del matrimonio. La produccion se realiza de lunes a viernes y la fabrica permanece abierta esos
dias, en el horario de 8 a 20 h. Los empleados de la fabrica desarrollan las siguientes tareas:

Integrante Tarea
Carmen Encargada de produccion
Pedro Gerenciamiento de la fabrica
Luis Operario
Antonia Operario
Verdnica Administrativa
Walter Operario
Natalia Empaque y control de calidad
Ramon Vendedor

El proceso de produccion es sencillo, pero hay que tener mucho cuidado porque es delicada la
manipulacion de los flecos ya que algunos puntos suelen saltarse, es por eso que Natalia pone
mucho empeno en el proceso de empaque para no arruinar los productos.

La fabrica trabaja con cinco distribuidores que le compran la produccion, y ocasionalmente
provee a una empresa de decoracion multinacional que vende directamente estos productos.

El proceso administrativo consta de una planilla de costos, una de ventas, la contabilidad basica
que incluye liquidacion de sueldos.

La administracion la lleva adelante Veronica, quien también se encarga de atencion a los clientes
telefénica y/o personalmente.

La comunicacion interna de la empresa se da en forma verbal, ya que existe tanta confianza entre los
miembros que no se considera necesario realizar memorandums, reportes o notas de pedido. Este tema
ha traido inconvenientes, ya que, muchas veces, Verdnica ha atendido llamados con pedidos y como los
comunico verbalmente se han olvidado o no se han entregado tal como el cliente lo ha solicitado.

La forma de venta de la empresa es a través de Ramoén que es el vendedor, quien visita a los
distribuidores personalmente y presenta los pedidos a la empresa via e-mail. Actualmente, Ramon
esta solicitando la utilizacion de mecanismos mas fluidos para comunicar sus ventas a la empresa,
lo que le permitira salir a visitar y conquistar a nuevos clientes. También pretende incorporar nuevas
estrategias de venta a través de dispositivos que permitan no tener que visitar personalmente a los
clientes, lo que le permitira contar con mayor tiempo y ampliar el mercado para sus ventas. Por lo
pronto, los duenos todavia no han evaluado esta posibilidad, porque no lo consideran necesario.

Carmen y Pedro, son muy queridos por sus empleados ya que los hacen participes de las decisiones
del negocio y comparten los logros que se van dando, ya sea a través de incentivos econémicos, o de
beneficios adicionales tales como dias francos, horarios flexibles, trabajo por objetivos, etc. Carmen
es la persona que nuclea a todos los miembros y en quien se deposita la confianza de todo el grupo.

Carmen y Pedro quieren mejorar el funcionamiento de la empresa, y les piden que los asesoren
sobre esto. Teniendo en cuenta lo aprendido en este modulo.

Elaborar un cuestionario con el fin de recabar la informacién necesaria para poder asesorar a
Pedro y Carmen.

A partir de analizar la situacion, proponer las estrategias que llevarian adelante para ayudarlos.
Tengan en cuenta los conceptos trabajados. Pueden utilizar como base el siguiente punteo:

Caracteristicas de la administracion.

Proceso administrativo (etapas, caracteristicas, elementos).

Posible organigrama de la empresa.

Analizar el funcionamiento de la comunicacion en esta empresa. Presentar alternativas viables
para mejorarlo. Identificar los mecanismos de control utilizados y si lo consideran suficiente.
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Los espera el tutor en el Campus Virtual o en el encuentro presencial

@ ¢Quedo alguna duda? ;Alguna actividad que no sé como resolverla?
para acompanarlos y ayudarlos.
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