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PREFACIO

A la mayoria de las personas les gusta leer, pero no a todas les gusta estudiar. Compatibilizar
ambas acciones es un desafio para cualquier escritor que quiera ensefiar, o transmitir
conocimientos adquiridos. Tenemos tuescarpalabrasentretenidhs entendiblesatrapants,

e interesantg, evitandolo que pueda convertirse en aburrido, cansador, redundetgenicas
inteligibles Para mi, quposecel titulo de grado, un MBA, y un Doctorado en Administracion,
ademas de&ratar de hacerna escritura amenhuscaré convencer al lector del hermoso oficio

de administrar, ylemostrade que en realidagstedesa lo hicieron, lo hacen y lo hardrmo

que diga, estara sustentado por mi vasta experiencia en el ejercicio de la pratesiaistrar

esta dentro de la genética del ser humgio hacemos casi por reflejo, de manera natural. El
resultado buscado es lograr objetivos establecidos en el digla sBanana, el mes, el afto,

para toda la vidaLas organizacionessin ninguna excepan producen algo (bienes o
servicios), que son requeridos pos que necesitan de los misman (elmercado), y estan
dispuesto a sacrificar recursos para obtenepia€so deomercializacion). Para lograr este
intercambio es necesario administrar reos, que son finitos y por ello recurrimos a dos
conceptos interrelacionados entre si, eficacia y eficiepeiea obteneruna productividad
adecuada que permita lograr rentabilidad. Administrar no es complicaddicil, si se le
dedicara el tiempo suficientEéstos apuntes pretenmdgresentar conceptos e ideas basicas para
gue aquellos que lean este libro lo puedan disfrutar sin tener la sensacam utdizado el

tiempo estudiandgy sin embargo han aprendido.
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INT RODUCCION

Lo que producen las organizaciones pueden ser visibilizadas desde los puntos de vistas
econdémico o social. Eesenciason actividades que tienen un objetivo principal: generar
rentabilidad. La Administracion colabora en este aspecto desde pgegsiamnamente sencillas
como planear y justificar lo que se quiere prodage producgeorganizarse para el trabajo en
general; elaboralo algungplantilla de costos genérica; o0 de manera un poco mas compleja,
definiendo o escribienda Vision y la Mision; construir una estructura forrnahformal donde

las personas tengan asignadas tarbaser una adecuada lectura del entorno; establecer
objetivos a largo plazo y con metas intermedias; y finalmente, propiciar la elaboracion de
estategias paraun desarrollo competitivosostenible ysustentableSi bien parece algo
complicadotrataré desimplificao en varios capitulot.a improductividad pone en peligeb

futuro de la humanidady el derroche tambiérEs necesari@rmar conceptlmente una
estructura basica en la que conviveamlendizajela ejecuciona capacitacion permanente,
guegenere ingresos suficientes para psandividuos (organizaadneso persong) acceda a

bienes y serviciosonsecuencia dena produccion compiéva sostenibley sustentable. La

falta de conocimientos administrativos basiammplica el futuro.Con esto, estoy en
condiciones de afirmar (por conocimientos y experiencia)|ajdeliministraciones esencial

para la supervivencia.

Qué ofrece este libro

Presenta laAdministracion en sus conceptos y practicas, como el medio para crear, mantener,

0 mejorar unagestionque alcance uneompetitividadsostenible ysustentable.Habra una
brevisima historia deal Administracion desde la misma génesis humana hasta nuestros dias,
con descripciones de algunos postulados cientificos fundamentales, y swamtipoen la

gestion de organizaciones de distinta indole, con un enfoque filodéfianitojunto al aporte

desde la Filosofia de las cienci@ambién se tendra en cuenta cuestiones fundamentales como

la moral, la ética, la responsabilidad social y antal, laculturg entreotras

Cada administrador adopta un modo o forma de gestion, las cuales de alguna manera son
explicadas por los distintos autores de bibliografia en el tema, especialmente los de la Escuela
Clasica. No obstante, adoptar un modelo u otro es una cuestion peyses@lklependera de

como ve el mundo y la realidad el administradRor ello, dedicaré un espacio de este libro a

las distintas corrientes filoséficas preponderamasa que el lectopuedaidentificarse con

alguna que justifiqupor quéhace lo que hac&@ambién habra reflexiones sobre la filosofia de

las ciencias que buscara echar luz de como crece el conocimiento.
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En funcién a lo expuest@| libro pretende generar uespacio dondéas personagpodran
acceder aonocimientos y herramientas que ayudesu ormacion como administradorl| E
arte de administrar, a través de méssincillcs, I0giccesy posibles puede ser adoptadiesde

lo cotidiano hasta las grandes organizaciones

Estructura del Libro

El libro tendra dos partes. En la primera se fundamensaté&oria,desdeuna revision
bibliografica;la que respaldada ela corriente filoséfica adoptadagn elabordaje desde la
filosofia de las ciencias, tomé&os aspectofundamentales deuatroteorias clasicas (Taylor

Fayol Mayo, y Webex, sumada da Administracion efocadaa campo social (Drucker).
Continuara con el desarrollo, en capitulos, de cada una de las denominadas funciones de la
administracion.

La segunda parte del libmestaralestinada & accion dondesedesmenuzaruna organizacion

hasta el ultimo grado de disgregacion (puesto de trabajo), para explicar qué funciones deben
hacer, y desde mi experiencia, como se pueden Hedemas, se agrega un capitulo exclusivo
sobre laadministracion de recursos humanos, y otro dedicado a la administracion de la

produccion.
Expectativas esperadas

La principal, es que al finalizar la lectura se hayan aprehendido algunos conocimientos, y

fundamentalmentque sirva de guia para administrar de manera consciente.
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Apuntes de Administracion: LA TEORIA

CAPITULO |
LA ADMINISTRACION
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Historia, Civilizacion, y Administracion

La revision debe comenzar desde la existencia delanondémada de la prehistoria. La
basqueda de alimentos permitié6 al hombre, ademéas de su supervivencia, ir poblando los
distintos continentes. Sus actividades @pales eran la caza, la pesca, y la recoleccion.
Sobrevivir era cuestion de intuicidbn y en una rustica planeacion, como modo primitivo de
division de tareas, el hombre iba a la caza, las mujeres y nifios a la recoleccion, y los ancianos
a la pesca. Si alel agregamos que habia alguien que establecia las reglas minimas de
convivencia y asignacion de responsabilidades, estamos en presencia del lidgrhagm

sapiens sobrevivia sin mayor esfuerzo, dado que la naturaleza le proporcionaba lo necesario.
Obsevando las estrellas, o ponderando el estado del dintider, jefe, o macho alfegmaba

las decisiones de caminar junto a su tribu a los lugares que probablemente ya conocia,
consecuencia de las experienciasagantepasados.

Supongamos una pelicula acelerada en la que una persona se sentd a la sombra de un naranjo
por un larguisimo periodo de tiempo. En algin momento habré visto como cay6 un fruto al
suelo. Este fruto terminé pudriéndose en el suelo, pero lo importante &s gse lugar quedo

la semilla, que germind y comenzd su proceso de crecimiento, primero un plantin y luego de
unos afios en un arbol idéntico al naranjo donde estaba apoyado, y ese arbol dio frutos idénticos
al que habia caido antes. Entoncesprendié eproceso de la naturaleza, y pensé que podia
ayudar a acelerar ese proceEs. asi como naci6 la primera actividad transformadora del
hombre: la agricultura.

El bidlogo Jared Diamond, en su breve historia de la humanidad en los ultimos trece mil afios,
enurcia que durante el periodo histérico del neolitico (9.000 AdC) se comenz6 a desarrollar la
agricultura y la ganaderia. EI cambio climético del periodo posglaciar (80 lafios)

produjo una alteracion climética global que afect6 el entorno del ser buhwnglaciares se
retiraron y las conexiones entre los continentes, como por ejemplo el estrecho de Bering,
desaparecieron. Hubo un crecimiento del volumen global de agua y la consecuente inundacion
de tierras bajas habitables. La concentracion de pessmespacios geograficos mas reducidos
propicio la creacién de ciudades, que crecian en cantidad de habitantes y tamafio, alcanzando
un estadio cultural avanzado por el nivel de su ciencia, artes, ideas y costumbres. Esto dio lugar
a la aparicion de civitaciones (Diamond, 2016).

Hace 12.000 afios, el modo de vida de los humanos se transformé, cambiando las actividades
primarias (caza, pesca, y recoleccién), por actividades productivas como el cultivo de la tierra
y la domesticacion de animales, y susttogo el nomadismo por el sedentarismo. Esta

revolucion neolitica, no es un periodo cronologico concreto sino una etapa dentro de la
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evolucion de distintos nucleos sociales, donde cada nucleo original evoluciona de manera
independiente y coincide con zomkmde existian plantas (suelo fértil), y animales susceptibles

de ser domesticados. Cada cultura crecid y se desarroll6 en un entorno distinto, adaptandose a
los recursos disponibles.

Segun la arqueologia, la primera civilizaciébn fue la Sumeria (6.700),Ac@ la baja
Mesopotamia (Tigris y Eufrates). Aprendieron a organizarse, y fundamentalmente a controlar
la crecida de los rios, construyendo sistemas de regadios, inventando el arado, los transportes
rodantes, la escritura, como asi tambi@meronapotes en las matematicas, la medicina, y la
literatura. Las pequefias aldeas se transformaron en ciudades, por lo que se vieron obligados a
poner en orden su funcionamiento interno, coordinado por lideres religiosos o patesi, o reyes,
conocidos como lugal. @fa Tornell, 1964)

La civilizacion China es considerada como una de las mas antiguas del mundo. La mitologia
sitta el origen hace 6.000 afios, y existen escritos con una antigiedad de 3.500 afios. El imperio
chino (211 A.C.), comienza con la Dinastia Qin. Urficacién puso fin a cinco siglos de
guerras feudales, introduciendo un gobierno centralizado bajo el sistema de monarquia
absoluta. Dividié el imperio en 36 provincias, construyendo redes de comunicacion y
estandarizé la moneda, cred un Unico sistemgusdticia y unificd el sistema de escritura.
También comenz6 con la construccion de la Gran Muralla. En las dinastias siguientes se
foment6 la educacién utilizando el papel de arroz para la escritura. Gracias a esto prospero la
agricultura, la producciomanual, y el comercio, de manera gradual y evolutiva hasta llegar a

la dinastia Qing, en el afio 1912, con la abdicacién del ultimo emperador, con la Revolucion de
Xinhai, que dio nacimiento a la Republica de China. Dejaron como legado la utilizacida de tin
para la escritura, el descubrimiento de la pdlvora, e inventos como la brdjula (Franke &
Trauzettel, 1973).

La civilizacion egipcia tiene su origen hacia el afio 3.150 A.C. con la unificacion de varias
ciudades en el valle del rio Nilo. Tenia un sisteladiteratura y escritura independiente, un
control estatal sobre los diferentes recursos, la utilizacion del rio para el desarrollo de la
economia y el comercio, y la obra publica de grandes monumentos como creacién de fuentes
de trabajo; junto a una grdmerza militar que posibilité el dominio de esa regién geografica.
Como legado a la humanidad dejaron el desarrollo de la mineria, la topografia, la arquitectura,
y los métodos de riego y agricultura, de construccion de navios, la medicina, y la tectelogi
vidrio.

Para su adecuada administracién, Egipto se dividié en 42 provincias, estados autonomos

dirigidos por un gobernador. El gobierno se sostenia con impuestos (pagados con trabajo o
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especies), que eran almacenados con un estricto control dedithidkuidos a la poblacién

segun las necesidades. Cada casa designaba a una persona que debia prestar servicios al estado
en forma gratuita por algunas semanas al afio. Las tareas principales eran las de mantenimiento
de canales de riego, construccionteplos y tumbas. El imperio colapsa con la conquista
Romana en el afio 31 A.C. (Gonzalez Gonzalez, 2011)

Sintetizar la evolucion de la administracion en todas las civilizaciones es una tarea sumamente
ardua, pero, a grandes rasgos, tenemos en cuentallsque pasaron a la historia porque
provocaron grandes cambios en la humanidad, mediante la administracién de sus funciones
bésicas (planear, organizar, dirigir, y controlar), bajo la coordinacion de alguien (rey,
emperador, generales, administradoeés).Esas mismas acciones, se replicaron en el tiempo:

A En | a ,HebdeelsipleVthasta el descubrimiento de América, que cambio el sistema
social esclavista por el feudalispaando paso la burguesia gentando las primerasses del
sistema capitalista.

AlLa Edad Modernadesde el siglo XV hasta IRevolucion francesa en 1788poca del
Renacimientp de ciudades crecientes, del capitalissustituyendoal feudalismo, con
corrientes de pensamierdonde se impnen el humanismo y el racionalisnib gran hito para

la economia, y la administracién, esRevolucion Industrial, que supone la creacién de
maquinas para cubrir la demanda del mercado en aquel momento.

ALa Edad Contemporanegque comienza erl siglo XIX y llega hasta nuestros dja®n la
aparicion denuevos sistemas de gobierno como eksist republicano, la consolidacion del
sistema capitalista, la disminucién del poder de la Iglesia catélica, el aumento de la poblacién
mundial, bsgrandes inventQy, finalmente, la globalizacion.

El factor comun en estos periodos historicos siempsalbael grupo de personas liderados por
otras personas, que fueron progresando porque planearon, se organizaron, dirigieron y fueron
dirigidos, y se control6 los resultados para detectar errores que puedan ser mejosulas.

esta aseveracion, es recoapnque la administracién es inherente al ser humano respecto a su

evolucion y perfeccionamiento.

El concepto de Administracion

Siempre me ha gustado dar conceptos y definiciones cortaspugaan ser aprendidas
facilmenteretenidasen la mente del lector, y geemunmente el frase central del concepto
dado. La bibliografia coincide que la Administracion es el propesel cual se puede lograr
ciertos objetivos. Es la coordinacidal esuerzo de un grupo socialtilizando eficientemente

los recursoslisponibles.
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Para mi, Administrar consiste en planear, organizar, dirigir y controlar, de manera coordinada,
para lograr objetivos deseados. A partir de est@én simple y sencili, proporcionada por

Henri Fayol,avanzamos en la comprension de su significado.

Planear: es definirug se quiere hacequé se hara.

Organizar: como se haran las acciones que se quiere hacer.

Dirigir: con quiénes se haran las acciones planeadas y orgasiza

Controlar: evaluar si lo que se hizo se corresponde con lo que se queria hacer.

La Administracion existe porque hay Organizaciones, y las Organizaciones subsisten gracias a

la Administracion.

Las Organizaciones
Son estructuras ordenadas dondeviven e interactian un conjunto de personas que realizan
distintos tipos de tareas con determinados grados de exigencia y responsabilidad, todo ello para

conseguir o lograr un objetivo determinado.

CON

/' FINES DE LUCRO EMPRESAS

ORGANIZACIONES BENEFICIOS

\\ SIN INSTITUCIONES /

FINES DE LUCRO

Figura 1: las organizaciones

La figura resumeel verdadero significado de los distintos tipos de organizacidesda
perfectamente claro que todas las organizaciones, sin excepcion, buscan la obtencion de
beneficiosNo obstante, es necesario dividir a aquellas que persiguen fines de lias@de

son sin fines de lucro. El lucro es la ganancia o beneficio que se obtiene en un asunto o en un
negocio. Negocio es la ocupacién, actividad o trabajo que se realiza para obtener un beneficio,
especialmente el que consiste en realizar operaciamesrciales, comprando y vendiendo
mercancias o servicios. A las organizaciones con fines de lucro, las llamamos empresas. El
beneficio se traduce como rentabilidad econdmica, y es sencillo de medir, ya que a grandes
rasgos es la diferencia entre lo ingasagor la entrega de un producto (ventas) menos lo

gastado para producir ese producto (costos).
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En cambio, las organizaciones sin fines de lucro, cominmente llamada instituciones,
determinar el beneficio es un poco mas complejo. Supongampuesapuesto ejecutado de un

hospital publico:

Aito Presupuesto Cantidad de Costo por
Ejecutado (en miles) | pacientes atendidos | paciente atendido
2017 $1.000 1.000 $ 1,00
2018 $1.200 1.400 $ 0,86
2019 $1.500 1.400 $ 1,07
2020 $1.800 1.200 $1,50
2021 $2.000 1.200 $1,67

Figura 2: rentabilidad

A la pregunta cual fue el mejor afio para este hospital publico, una respuesta inmediata seria el
afio 2018 ya que el costo de atencion de cada paciente fue solo de $ 0,86. Y esa respuesta es
correcta dentro del concepto de un modelo quees@iiala rentdilidad econdmica. Pero hay

otro administrador que afirma que el mejor afo es el FRIstoque se ha destinado la suma

de $ 1,67 por pacientgue han accedido a servicios y medicamentos de alta calidad, con
equipamiento tecnologico de avanzada. Y tiezn, pues el andlisis supera al econdmico y

tiene en cuenta al individuo que ha recibftoductos de alta calida@n resumencuando
evaluamos a las organizaciones sin fines de lucro, el analisis no es lineal, sino que depende de

la variable que sguieraenfatizar como resultado

La administracion como disciplina

Hago un gran repaso al libro La Argumentacion Administrativa de Hood y Jackson, que muestra

el estudio de 99 teorias administrativas distintas a través del tiempo.

Una primera personaomienza afirmandofi Par a m2 | admini strar es
absolutamate todo lo que yo diga, sin ningun tipo de cuestionamiento, quejas, 0 sugerencias.

Se hace lo que yosfongoy punt oo0.

Otra personacontesté:De ni nguna manera, administrar es
y alimentarnos 8 horas a la meditacion y acion, y las restantes 8 horas haremos lo que
tenemos que hacero.

Aparece un tercero queseveral En cambi o para m?2, admi ni str art
los recursos disponibles de manera de lograr una productividad adecuada que genere

rentabili dado.
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¢Cual de estas tres afirmaciones es la corPéaanayoria se inclinara por la ultima. Pero, sin
embargo, la primera frase correspondata@aciones quecurran, por ejemplogn el ejército.

Nadie puede discutir sino simplemeniebecumplir 6rdenesLa segunda afirmacién, puede
querefleje la maneraen que trabajan las monjas de los Misioneros de la Caridad (Teresa de
Calcuta), y la tercera afirmacién es lo que la mayoria cree es administrar adecuadamente. Con
estos ejemplos queda demostragie el modelo de administracién aggica a todo tipo de
organizacionesy que simplemente se ajustébs objetivos que ésta persigilis los tres tipos

de organizaciones anteriores hay planeacion, organizacion, direccion, y control.

Existen varaés doctrinas omodelos de administracion. Cadactrinaofrece una respuesta
diferente para conducir una organizacilimguno de los modelos o doctrinas propuestas es
nuevq sino que segun transcurra el tiempo las doctrinas administrativas se reinventan y se
actualizan los modelos a la tecnologia existente o dispohileayoria de las ideas sobre
organizacion se basan en el conocimiento ordinario, que son ideas basadas en maximas de
sentido comuny el sentido comun cambia a través del tiemgimguna doaina o modelo se

puede considerar superior a los deftésod & Jackson, 1998%i hay alguna duda, pregunten

al administrador que la esta ejecutando.

La Administracion como arte

Un ejemplo a la ligera del arte de la pintura. Van Gogh, Manet, Dali, Velazquez, Picasso,
Cézanne, Frida Kahlo, y Sandoval (mi espdsifgs tienen en comun que han pintadaintan

cuadros. A todos los llamamos artistas. Sin embargo, a mi particularmergncanta Manet,
Veladzquez, Dali, Sandoval; no me gusta Picasso, y Kahlo o Cézanne me son indiferentes. Para
usted lector, habra otra lista con preferencias. Lo mismo en la musica (Beatles o Rolling; rock
0 jazz). Es decir que el arte es ejecutado gibpielo de acuerdofarmas, estructuras o modelos

de pensamiento de las personas que intervienen en el proceso. Lo mismo ocurre con la
Administracién: cada administrador adoptara su modelo o forma (su propio librito) que
ejecutara segln sus conviccionefijagiones o circunstanciaSu trabajo se traduce en la
aplicacion artistica de principios cientificos para solucionar problemas, optimizar recursos y
lograr los objetivos preestablecidos, siendo uno de sus medios la creatividad usada para generar
una estategia innovadora ante problemas recurrentes en la organizacion. La administracion es

un arte muy creativo que exige perfecqoama lograr excelentes resultados
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La Administracion como ciencia

La Real Academia Espafola (rae.es) define @éacia como un conjunto de conocimientos
obtenidos mediante la observacion y el razonamiento, sistematicamente estructurados y de los
que se deducen principios y leyes generales con capacidad predictiva y comprobables
experimentalmenté.a Administracibncomo ciencia cumple con todos estos parametros.

Estan las ciencias exactas, ciencias duras, que se basan en la observacion y experimentacion
para crear conocimientos y cuyos contenidos pueden sistematizarse a partir del lenguaje
matematico. El teorema deitagoras no se puede discutireso que tiene 2800 afios de
antigiiedad, y 2 mas 2 siempre serd 4. En cambio, cuando nos adentramos en las ciencias
sociales, todas ellas estan influenciagas el comportamiento humang, sus resultados
dependemnle ella La Administracidbn como ciencia pertenece a este Ultimo grupdggesia
actuacion de las personas es clave en la que interpretacion de lo cotidiano, evaluando el entorno
y en base a ello tomando decisiortes.un conjunto organizado de conocimientoyensales

y fundamentados en una teoria referente a verdades generales.

La Administracion Cientifica

La Administracion ya ha sido conceptualizada por distintos autores de renombre, desde los
considerados padres de la administracion cientifica (Taylor wlFagdemas de otros
integrantes de la denominada Escuela Clasica de la Administracién Cientifica (Carl Barth,
Henry L. Gantt, Harrington Emerson, Frank y Lillian Gilbreth, Henry Ford, entre los mas
destacados). Cada uno de ellos desde su campo aporjupdaaadministracion no se sustente

solo en la experiencia para incrementar la eficiencia y la productividad.

Frederick Taylor es quien realiza los primeros aportes mediante el analisis y normalizacién de
procesos, racionalizacion del trabajo, desarrollo de técnicas y métodos, y el ejercicio de la
autoridad mediante capataces, haciendo una distribuciébn equitatitra trabajo y
responsabilidadConcluye que £ de suma importancia seleccionar e instruir al obrero,
cooperando con el mismo para que éste consiga sus objetivos (Taylor, 1970). El aporte Henri
Fayol es la enunciacion de los catorce principios adminigisatque se suma a las funciones

de la administracion identificadas como planear, organizar, dirigir, y controlar (Fayol, 1994).
Elton Mayo,esuno de los exponentes de la denominada Escuela de las Relaciones Humanas,
y aborda al obrero en un enfoque humanistico de estimulos y comportamientos antes que
mecanicistagdeduciendajue la productividad también depende de la integracion social dentro

y fuera de las organizaciones. Max Weber, referente del estructuralismo, enumera elementos

comunes en todas las organizaciones: la autoridad, la comunicacion, la estructura de

20



comportamiento, y la estructura. Sobre estos elementos se sostiene el modedtidngoer
considera a ldominacién legitimaomoracional cuando la autoridad se ejerce de acuerdo con
ordenaciones impersonales y objetivas legalmirstituidas(por eso se llama dominacion

legal). EI modelo necesitaormas y reglamentos escritos, siemprescindible la division del

trabajo. Mary Parker Follet aporta la llamada teoria de las contingencias que intenta dar
respuestas a situaciones o contingencias diarias de la organizacion, en la consecucion de sus
objetivos, utilizando la menor cantalade recursos para obtener los mejores resultados,
rechazando principios universales y técnicas previas para atemuebé&bilidad de que un

hecho suceda o nd&u teoria es puramente situacional, y para los ortodoxos totalmente
improvisada (Koontz & Weitich, 2012).

La teoria neoclasica toma lo mejor los clasicos, y agrega la frase atribuida a Peter Druker: no
hay negocios sin un cliente. Es decir, la gestidn estard basada en las relaciones humanas,
respetando el esquema tedrico clagizaucker, 2016)Ludwig von Bertalanffy presenta a las
organizaciones como un sistema conformado por sub sistemas, es decir, elementos que se inter
relacionan bajo las premisas de que los sistemas existen dentro de sistemas abiertos y sus
funciones dependen de la estructura. Furagiaon un proceso o adecuada combinacion de los
elementos de entrada, y una salida que es el producto terminado (Von Bertalanffy, 1976).
También existe la denominada Escuela Empirica, con sus principales referentes: Peter Drucker
y Ernest Dale. El primerpresenta conceptos como productividad para el desarrollo equitativo

de las naciones, y al Management como gestion de procesos de negocios. En cambio, Dale,
sugiere que el conocimiento adquirido a través del tiempo permite dominar las contingencias
actualesya que la toma de decisiones tendra en cuenta experiencias anteriores. Desarrolla el
método de la APO (Administracion por Objetivos). En las técnicas empleadas, avalan la
intuicion, la experiencia previa, y la cultura, respaldados en conocimientos dergiaer
comprobables. Para esta Escuela, la Administracién es un Arte que se aprende mas desde la
practica que desde la teoria (Koontz & Weihrich, 2012).

Las teorias organizacionales clasicas, a pesar del tiempo transcurrido, siguen teniendo y tendran
la misma vigencia con vertientes renovadas en distintos campos, como ser: recursos humanos,
responsabilidad social, ecologia y medio ambiente, estructuras organizaciones flexibles, entre
otras. Son simplemente nuevos desarrollos de teorias existentes (Dea(G2@Vh)

Las distintas escuelas presentadas no configuran la totalidad, sino son ejemplos de como la
Administracion es una ciencia dinamica que se ajusta en el transcurso del tiempo y de las
circunstancias y que se puede resumir en la aplicacién dals@umuan para la toma de

decisiones.

21



La Administracion enfocada al campo social

Drucker (Drucker, 1999) sostiene que es improbable que en el siglo XXI el sector de
crecimiento de una sociedad sea el empresarial, y es factible que el desarrollo seesustente
organizar y administrar actividades econdmicas con un enfoque hacia lo social. Para hacerlo,
es necesaria contar con estructuras que deberan adaptarse a la realidad y a la actividad de cada
organizacién, con individuos capaces de trabajar al mism@adi@on diferentes funciones y
estructuras organizativas. Sera el jefe en su organizacion, socio en una alianza estratégica,
tendra participacion minoritaria en otra sociedad, o realizara un emprendimiento conjunto, etc.
Seré& imposible trabajar fuera de epuipo, entendido éste como un conjunto de personas que

no tendra un jefe, sino un lider que hara de vocero. Afirma Drucker que se debe administrar
con un modelo que contemple la satisfaccién de los individuos en las organizaciones. No se
trata de adminisar personas, sino conducirlas a sus metas individuales haciendo productivos
sus puntos fuertes y el conocimiento que posee. En este contexto, ninguna tecnologia es
exclusiva a una industria o actividad. La tecnologia, o el uso final de la misma no seran
fundamentos suficientes para una politica administrativa, al contrario, seran limitaciones.

En 1920, William Durant, creador de General Motors construy6 su imperio comprando una tras
otra las distintas fabricas de partes y accesorios, llegando a setagmopde la empresa mas
integrada del mundo que fabricaba el 70% de los elementos incluidos en sus automoviles. Esa
integracion le permitié disfrutar de una ventaja del 30% en los costos con relacion a sus
competidores, pero cuando la actividad en ebseatdcayo, la General Motors debid enfrentar

por si sola los altos costos de su gran estructura, y asi estuvo al borde de la quiebra.

Sears Roebuck, mayor minorista estadounidense de aparatos y ferreteria, también vio la
necesidad de unir en un solo grgpsus principales proveedores, pero, en vez de comprar las
empresas, adquirid paquetes minoritarios de acciones, como un simbolo de compromiso antes
que inversién, formando parte de una cadena econémica que relina a socios genuinos con igual
poder, manteniedo su independenci&sta modalidad de unién para la produccién se conoce
como alianzas estratégicas, y se pueden aplicar en cualquiera de las actividades que se realizan
en las organizaciones.

Hay que aceptar la irrupcion de una sociegadt capitalista, y que es la sociedad del
conocimiento, donde el recurso critico sera el sajuer no puede ser comprado con dinero ni
creado por capital de inversion. Los factores de la produccion tradictmred, trabajo y

capital no desaparecen, pero se hacen secundarios, pueden ser obtenidos facilmente. El
conocimiento especializado por si mismo no produce nada, y solo sera productivo cuando es

integrado a una actividad, puesto que la sociedad delioueato es también una sociedad de
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organizaciones, con funciones y propdsitos. La organizacion es vista como un grupo humano,

compuesto de especialistas que trabajan juntos en una tarea enDoncier, 2013)

Los permanentes desafios de la Administracion

Siempre serd imprescindible la innovacion y la capacidad de iniciativa para sobrevivir. Un
empresario que no aprenda a administrar y una administracion que no aprenda a innovar no
tendran futuro. Lo que el adminiatior debe tener en claro es que las innovaciones comienzan

en el exterior y se concentran en él. Los resultados de cualquier organizacion siempre estan en
el exterior. La tecnologia, la informacion, o la productividad por si mismas no seran el centro
de wa sociedad, o economia o comunidad moderna, sino organizaciones administradas como
organos independientes unidos a otros (aliados) para producir resultados afectados por la
responsabilidad social. Hay que apostar a la formacion de alianzas estratégiabarquen

todo el proceso econémico, y su alcance no debe ser solo legal, sino operativa, concentrandose
en los resultados y desempefio a lo largo de toda la cadena productiva / comercial. El éxito del
administrador del siglo XXI, en cualquier actividad, sea primaria, industrial o comercial,

dependera del alcance de las alianzas en las que patrticipe (Drucker, 1999).

Administracién y Filosofia

La filosofia es el amor por la sabiduria y trata sobre una variedad de temas que hacen a la
esencia del ser huma, como ser la existencia, el conocimiento, la verdad, la moral, la belleza,

la mente, y el lenguaje. Pone énfasis en argumentos racionales, en su mayoria se basa en la
ciencia mediante el andlisis conceptual del tema a abordar. Esta introduccion &punta a
tratamiento de la Administracion desde el razonamiento. Para administrar es necesario
interpretar la realidad, pero ésta tiene una concepcion distinta segun la corriente filosofica
adoptada por el individuo. Corrientes como el idealismo, el empirismajtielsmo o el
racionalismo, entre otros, generan identificacion o rechazo, pero intentan explicar el porqué de
un mismo contexto que puede ser percibido desde distintos puntos de vista.

Para administrar nos valemos de la observacion del entorqoerequiere del conocimiento

y lapercepcion de la realidad que tienen los sujetos que moramanbito. Las actividades

de las organizaciones se realizan en lugaresceoacteristicas distintatlo es lo mismo
administrar una empresa en una gran ciudad que en un pb&bks lo mismo Buenos Aires

gue Tokio, o PosadaEntonces, para aumentar las probabilidades de éxito en la gestion y la
factibilidad en la utilizaciéon de las herramientas guadministracion ofrece, sera necesaria la

comprension de la forma de pengactuar de las personas, y que probablemente responda a
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una corriente filoséfica. Las corrientes se entienden o se aplican segun la cultura en la que esta
inserta, y es posibleneontrar posturas validas antagénicas e irreconciliables para una misma
situacion. La riqueza de la filosofia radica justamente en su apertura permanente y justificadora
a través de los distintos modelos de pensamientos.

A modo de muestra, a continuaci&e, resumen corrientes formadas en distintos periodos de
nuestra historia. Algunas son complejas y otras mas sencillas, pero cada una de ellas pretende
influir en los sistemas socio religiosos y por ende adecuar la cultura en su ambito de influencia.
Esa ciltura a su vez va cambiando conforme la evolucion de la corriente adoptada. Cuando
decae una cultura, siempre aparece una nueva corriente que tomara elementos de la anterior,
agregara nuevos elementos, y comenzara a determinar nuevas reglas de comfmrtamien
modificando los modos de percepcion de por lo menos una parte de la sociedad (ej. El Judaismo
y luego ekristianismeen lo religioso), o instalara batallas ideologicas para obtener adeptos (ej.

El capitalismo versus el marxismo en lo socio econémia)Administracion como ciencia,
técnica, y arte, presenta diversas teorias que solo constituyen diferentes interpretaciones de una
misma base troncal. Christopher Hood y Michael Jackson, en el libro La Argumentacion
Administrativa, analizan noventa y n@ewdoctrinas administrativas a través del tiempo, y
concluyen que la practica de la administracibn son modelos compuestos por filosofias,
doctrinas, herramientas y justificaciones, que se alternan en el tiempo de acuerdo a las
circunstancias y el comportaemto humano (Hood & Jackson, 1999). El modelo de
comportamiento dependera de la corriente filoséfica que adhiera el administrador, o el entorno,

o el modelo cultural, Cudl es la mas relevante? Depende del punto de vista de cada uno.

Corrientes filosoficas

Una corriente filosoéfica es una agrupacion que contiene a diferentes pensadores que comparten
las mismas ideas, tendencias 0 pensamientos. Tienen en comun una manera de pensar o hacer
filosofia, modelo que pretende dar respuestas a preguntas sobmebet hel mundo que le

rodea y su propia vida. El tipo de respuesta que ofrecen son orientadoras parapexpliear

las personas actuamos de modo distinto en situaciones semejantes. A continuaciéon, y de manera
muy resumida, se presenta algunas de las distintas corrientes, aceptadas y condicionante en los
modelos de comportamiento en nuestra civilizacion.

Aldealismo d conocimiento depende de las ideas de la mente humana. No hay realidad
independiente de la mente humana. Los objetos y fendmenos que nos rodean son cambiantes y
aparentes. Solo en las ideas, que se captan con los ojos de la mente, se encuentra éa verdader

realidad. Entre sus exponentes mas destacados encontramos a Platon (429 a 327 AC) quien
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afirmé que hay dos grados de conocimiento: el razonamiento para los nimeros, y el filoséfico
que alcanza la esencia absoluta (Cornford, 2007). Renato Descarted §5696afirmé que

se logra la verdad filoséfica mediante el uso de la razon. Elaboré un método en el que excluye
las impresiones y el conocimiento por sentidos. (Descartes, 2010). Emanuel Kaint2@2y

decia que el conocimiento deriva de la recepivide las impresiones y de la facultad de
reconocer un objeto por medio de esas representaciones. Intuicion y concepto conforman los
elementos del conocimiento (Arnau, 2014). Entorno y cultura son relevantes en la accion.
ARealismo Pretende reflejar lastuaciones de la vida ordinaria. Se opone al idealismo. Afirma

que los objetos del mundo externo existen independientemente de lo que se piensa de ellos. La
verdad es la conformidad del juicio con la realidad. El difusor mas prominente de esta corriente
es Aristoteles (384 322 AC). El alma para pensar debe captar elementos a través de los
sentidos. Si faltara un sentido, también faltaran conocimientos. Por ejemplo, un ciego de
nacimiento no tiene conocimiento de los colores (Arnau, 2014).

AEscepticisno: Es la corriente que analiza cautelosamente, desde una postura critica, cualquier
tema o fendmeno antes de pronunciarse sobre el mismo o de llevar a cabo alguna accion. Tiene
dos aspectos: Uno tedrico y otro practico. En el Tedrico, no hay ningurfisaleeni opinidn
absolutamente segura, y en el Practico hay negativa a adherirse a ninguna opinién determinada
(Arnau, J, 2014). Son defensores de esta teoria, entre otros, Pirrédr2@BBA.C).

ADogmatismo Es opuesta al Escepticismo e ldealismo. Sigmidoctrina fijada. Da por
supuestas la posibilidad y la realidad del contacto entre el sujeto y el objeto. Los objetos de la
percepcion y los objetos del pensamiento nos son dados directamente en su corporeidad. El
conocimiento supone la capacidad cagpitiva del hombre y supone que la realidad de hecho
existe; su preocupacion es la naturaleza (Dilthey, 1951).

ASubjetivismo y Relativismoroda teoria que pueda ser verdad para un sujeto puede no serlo
para otro. Se reduce la verdad y moralidadiadevidualidad del sujeto particular. Tampoco

se admite una verdad absoluta que tenga validez universal. Se subraya la dependencia de
factores externos. Como tales considera la influencia del medio, del espiritu, del tiempo, la
pertenencia a un determinadculo cultural y los factores determinantes contenidos en él
(Dilthey, 1951). Los principales defensores son Protagoras (4800 AC), y Federico
Nietzsche (1844 1900).

AEmpirisma No admite mas que un medio de conocimiento: la experiencia. Ehatigle
conocimiento no estd en la razon sino en la experiencia, ya que todo el contenido del
pensamiento ha pasado primero por los sentidos. La tesis del racionalismo, de que existen ideas

innatas, es totalmente inexacta. Pues si fuera asi no tendriaanragan de ser el aprendizaje,
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y todas las personas estariamos de acuerdo en las mismas verdades (Dilthey, 1951). Son
exponentes de esta corriente filosofica Tomas Hobbes ({13%39), John Locke (1632

1704).

ARacionalismoE| entendimiento esta enespiritu y en la mente. Absolutiza la razén. Elabora
conceptos o sistemas mentales para explicar la ciencia en términos légicos (Dilthey, 1951). En
la antigiiedad el principal exponente fue Platdn, en la edad media San Agustin, y en la edad
moderna RenatDescartes (1596 1650).

ACriticisma Considera a la epistemologia como una disciplina filoséfica independiente y
fundamental, previa a cualquier otra. El conocimiento debe ser explicado a través de principios,
fundamentos, extensién y métodos. Es indispensable justificar de manera racunse déga

a dicho conocimiento y como es volcado a la realidad (Arnau, 2014). Entre los principales
exponentes que han desarrollado este concepto se encuentran Plat@2@AZ) y Emanuel

Kant (1724 1824).

APragmatismpConsiste en reducir lo véadero a lo Gtil negando el conocimiento tedrico en
diversos grados. Solo es verdadero aquello que conduce al éxito individual, o aquello que se
haya verificado con los hechos. Todo conocimiento es practico si sirve para algo, si es posible
de realizar (Anau, 2014). No existe verdad absoluta.

A Materialismo La materia es entendida como sustancia originaria, Gnico fundamento
existencial del mundo. El materialismo rechaza la unibn medepaitu. Niega a Dios. La
materia no ha sido creada, es eternafi@ita. Entre los que adhieren a esta corriente se
encuentran Carlos Marx (1818.883) quien afirmaba que la praxis es lo mismo que la accion.
Federico Engels (1820 1895) decia que existe la necesidad de una transformacién
revolucionaria de la vida s@dillevada a cabo por el propio pueblo y en nombre de la libertad;

y Ludwig Feuerbach (18041872) afirmaba que los valores ideales son productos de la mente,
de sus deseos y necesidades (Harnecker, 2007).

AHistoricisma La historia se nos presenta corealidad y como ciencia. Como realidad refiere

al conjunto de acciones humanas realizadas sucesivamente en el tiempo y el resultado de ellas.
Como ciencia se enfoca en el estudio critico y la narracion ordenada de esos acontecimientos.
La historia es unaealidad, pero no toda la realidad es historia. Esta integrada por hechos,
resultados de las acciones humanas, pero no de todas. El historicismo implica una comprension
del hombre en la historia y por la historia (Rohbeck, 2015). Entre sus filosofos &sisen
encuentra Karl Popper (1902994) quien afirmaba que la ciencia es conocimiento progresivo

y conocimiento provisional. Los elementos necesarios para hallar el grado de corroboracion o
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de aceptabilidad de una teoria son la falsabilidad, el pogiicaivo y la refutacion del
cientifico.

AExistencialismo El hombre es una realidad completa inacabada, con conciencia y libertad,
cuyo destino es hacerse y realizarse en medio de multiples contradicciones de su propia
vivencia, lo que le engendra lacartidumbre y angustia frente al absurdo, al fracaso, lo
misterioso y lo inexplicable de su propia existencia (Sartre, 2016). Dentro de esta corriente se
encuentran, entre otros, Jean Paul Sartre (188%76) y Federico Nietzsche (18441900)

quien comonihilista niega la existencia de algo permanente y sostiene la imposibilidad de
cualquier conocimiento.

APositivismo Sistema filosofico basado en la experiencia y el conocimiento empirico de los
fendmenos naturales. La metafisica y la teologia son sistdenconocimientos imperfectos e
inadecuados (Dewey, 2019). Son sus exponentes Augusto Comté (1898), Saint Simon

(176071 1825), y John Stuart Mill (18061873).

Corrientes Filosoficas y su relacion con la Administracion

El administrador debe tener siempre presente a los distintos actores y/o sectores vinculados o a
vincularse con la organizacién objeto, y de esa manera tendran un horizonte de produccion
(bienes o servicios) y comercializacion (o entrega del producto atatestd), siempre con el
objetivo final de obtener un beneficio como consecuencia de aplicar el proceso adecuado.
Tendrd que saber que siempre existe la posibilidad de incursionar en nuevas practicas de
gestién. Lo esencial es establecer las reglas de jdeterminantes entre todos los que
intervienen, basadas fundamentalmente en la confianza (producto, éiaecaesponsabilidad

socia), asegurando una existencia y duracion perdurable en el tiempo.

En las organizaciones en gengrake han ejecutadmodelos comlistintos grados de impacto

en programas de ievsionesjecutados. En el supuesto de una organizacion nueva, habra que
basarse en politicas y progranaicadas emrganizaciones existentes, como disparador del
disefio de estructurdéctualmene la cadena econémica debe reunir cada vez més a socios
genuinosen los dstintos sectoresocialesgeconémics, eindustriales que gocen de uigual

poder y auténtica independenclday que pnsar y actuar individualmente dentro de un
colectivo social,sabiendo que el resultado de la gestiériogsar beneficios competitivos
sostenibley sustentable

El administrador ancadebeolvidar que las écisionesadoptadagvariablementafectaran a
personassiendo estos sujetos y no objetBstaafirmacidonquecomparto con ustedéss dice

del como interpreto la realidad al momento decidir 35 afios de experiencia en
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gerenciamiento y alta direccion avalan mi modelo de gedildénesta manera, evalio mi
modelo de pensamiento con distintas corrientes filosoficaglédcion primariagsEmanuel
Kant en la corriente del Criticismqueune sensibilidad, entendimiento y razdeterminado
elementos materias (objeto) y formags (sujeto), ycon ambos integradoadecuadamente
generael conocimientoReconozco que hay udalimitacién de nuestra capacidad de conocer,
y la investigacién de los limites a los que no podemos pAfamo que es necesario la
existencia de un conocimienpuro a prioriteoria) no derivado de la experiencia, y juicios a
posteriori derivados de la experiengpaactica) Mi accionar siempre ha privilegiado la buena
voluntad de todos los involucrados, dentro de principios éticos indiscutibles, primaaziana
antes que la especulacion.

Con estos argumentose identifica urobjeto material (rentabilidad), y un sujefmef(sonags

gue esnecesas la investigacioncuyos resultados deben seriversales, de acuerdo a las
necesidades de ladistintos actores, con el desarrollo de experiencia en forma progresiva.
Debemos teneconocimients puro a priori, no derivado de la experiencia (conceptos de
administracion, planeaciémgrganizacién, direccion y control, como minim@) juicios a
posteriori derivados de experiencia (trabajo de campblo olvidemos que el hombre esta
inserto en la naturaleza, con capacidad racional para manejarla y/o modificarla.

Ademés del pensamiento kantiano, existen aspectos de interés a considerar de otras corrientes
filosoficas. Del Idealismg fijo metasbasadas emodelos,aunsabiendo que llegar a ella es
practicamente imposibleddel empirismosé que la practica puede mejorar el modBlel
racionalismo,acepto quela razén es el vehiculo que impulsa a buscar la verDadl.
pragnatismo simplifico los objetivos centrados Enbusqueda de benefici@el Materialismo
asumoque,gracias al desarrollo de la técnica, entre otros logros, es posible alcejasrs
estadios de bienestdtl Historicismoes lo quenos permite contaron las estadisticas y el
comportamiento de las personas a lo largo de la historia.

Resumiendo, el administradidebe apoyarse en una corriente filosgficeentadora y adecuada

a su personalidagbero sin descartar los aportes de ot@sglie, mezclads razonablemente,

pueda llevarnos a conocimiento de algo que pueda ser aplidadaostrablgy rentable

Administracion y Filosofia de las Ciencias

El como se desarrolla, evalia, y cambia una ciencia es abordado por la Filosofia de las Ciencias.
Esta intenta explicar cuestiones como el origen, conceptos, hipétesis, modelos, teorias, etc. de
las ciencias, formulando y utilizando un método cientificoexplicando los tipos de

razonamiento utilizados para llegar a conclusiones. La epistemologia (teoria del conocimiento),
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es comun a la historia del pensamiento y, desde ella, se plantean cuestiones relativas a la
naturaleza del conocimiento cientifico.

Filosofos reconocidos han dejado su huella en el tiempo, como por ejemplo Platon, Aristételes,
Francis Bacon, Immanuel Kant, Rene Descartes, Isaac Newton, John Locke, entre otros,
tuvieron su impronta en las filosofias de las ciencias. La obra Criticazblapura de Emanuel

Kant es considerada como un punto de inflexién entre la historia de la filosofia y la filosofia
contemporanea, iniciando un criterio de demarcacion entre filosofia y ciencia (Kant, afio 2019).
David Hume (1711 1776) afirmaba que todmnocimiento deriva de la experiencia sensible
siendo ésta la Unica fuente de conocimiento y sin ella no se logra saber(dgoey 2010).

Para Rudolf Carnap (189 1970), destacado miembro del Circulo de Viena, la ciencia
pretende describir el mundaatgetiene un criterio de demarcacién con las no ciencias o pseudo

- ciencias, es acumulativa pues aun existiendo errores los conocimientos avanzan, y no hay mas
gue una sola ciencia que habla desde diversos aspectos del mundo real. Distingue entre
observa®n y teoria. La teoria debe experimentarse u observarse. Ambas, experimentacion y
observacién, fundamentan vy justifican las hipotesis y las teorias (Carnap, 1988).

Se considera un paradigma, a un hecho, o acontecimiento que hace que todo lo anterior en es
campo deja de tener vigencia, 0 pasa a ser casi obsoleto. Por ejemplo, el descubrimiento del
fuego es un antes y después para la humanidad, lo mismo que la rueda, o Jesus en la religion, o
Newton en la fisica, o Taylor y Fayol en la Administracibhoma Kuhn (19221 1996)
considera que las teorias surgen de un contexto social, historico, y cultural denominado
contexto de descubrimiento. Su aporte se estructura en reconocer que hay ciencia normal y
revolucion de la ciencia, donde la primera resuelvetiomnes dentro de un paradigma, y la
segunda surge a partir de una crisis que culmina con la sustitucién de un paradigma por otro
nuevo. Ademas, la ciencia no es acumulativa, sino que se desarrolla a través de saltos
estructurales, consecuencia de la sustin de paradigmas, con conocimientos distintos en
diversos periodos de tiempo (Khun, 2013). Karl Raimund Popper (L90294) buscé
distinguir a las ciencias de las que no lo son. Para Popper una proposicién es cientifica si puede
ser refutablgcontradcha, no hay verdad absolut&dependientemente del resultado de la
refutacion(Popper, 2008).

Popper propone la falsacién, que consiste en el avance del conocimiento cientifico no por la
confirmacién de nuevas leyes, sino descartando leyes que contradicen la experiencia. El
progreso no se consigue investigando el mundo en busca de ejemplos claméengue
siempre se encontraran, sino buscando la evidencia falsadora que revela la necesidad de una

nueva y mejor explicacion. El proposito de la ciencia consiste en ¢llegar? o aproximarse a la
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verdad. Con el criterio popperiano, la linea de llegada&salcanzable nunca, porque el
conocimiento esta siempre en expansion. Nunca alcanzaremos la verdad, desconocida y sin fin.
Cada avance realizado permitira llegar a grados de verisimilitud aceptables, dignos de ser
considerados.

Segun Kuhn, la ciencia seshrrolla siguiendo determinadas fases. En primer lugar, se establece

un paradigma valido, macro teorias que se aceptan de forma géfsmlaradigma es
cuestionado cuando no es capaz de resolver los problemas, y por consiguiente es abandonado
o reemplaado por otro paradigma, lo que provoca una crisis donde proliferan nuevos
paradigmas, que compiten entre si y cada uno trata de imponerse como el enfoque mas adecuado
hasta que uno de los nuevos paradigmas sustituye al antiguo y se produce una revolucién
cientifica. La ciencia no es solamente un contraste y neutral entre las teorias y la realidad, sino
que hay dialogo, debate, y también tensiones y luchas entre los defensores de los distintos
paradigmas.

Popper y Khun como eleccion de un método de investigano se anulan. Ambos métodos
propuestos no son antagonicos, sino que se complementan perfectamente. Con Popper es
posible la determinacion de modelos que perfecciona algin modelo anterior, y que siempre sera
susceptible de ser modificado por otro sgte.

Si no fuera astodas las cuestiones relacionadas con la administrastaria resuelas Con

ese andlisis, cercano a lo aconsejado por Kuhn, hay que determinar cudl es el paradigma

condicionante, y en funcion a ello accionar de acuerdo agkes r@el mismo.

Las Escuelas Clasicas de Administracion

La Administracion ya ha sido conceptualizada por distintos autores de renombre, desde los
considerados padres de la administracion cientifica (Taylor y Fayol) ademas de otros
integrantes de la denominada Escuela Clasica de la Administracién CientificaBé@hrl

Henry L. Gantt, Harrington Emerson, Frank y Lillian Gilbreth, Henry Ford, entre los mas
destacados). Cada uno de ellos desde su campo aporté para que la administracién no se sustente
solo en la experiencia para incrementar la eficiencia y la ptigdlad. Haré una revision
bibliografica tomando cuestiones fundamentales de cuatro teorias clasicas (Taylor, Fayol,
Mayo, y Weber), y de la Administracion enfocada al campo social (Drucker). No significa que

son los unicos, sino los que particularmentasatero como autores con aportes basicos

fundamentales para entender y ejercer la administracion.
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Frederick Taylor (1856-1915)

Ingeniero mecénico estadounidense, considerado uno de los padres de la Administracion
Cientifica. Su trabajo comienza en Bba 878 con observaciones en las fabricas, especialmente

en lo referido a tiempo y métodos y formas de compensacion. Su objetivo inicial era de como
se podian estandarizar procesos y para ello era necesario crear la figura del obrero funcional.
Dedico su ida al disefio de métodos destinados a mejorar el rendimiento o productividad. Era
consciente de que debia provocar una revolucion mental (Taylor, 2007).

Antes de Taylor, los trabajadores planeaban y ejecutaban sus labores, con la libertad que les
asignal el empleador o capataz general cuyos conocimientos eran limitados. Eran épocas de
gran produccion, un mercado dominado por la oferta, por lo que no se analizaban en
profundidad la eficiencia y eficacia como elementos determinantes para la plantil&a$e co

En resumen, el trabajo de Taylor se direccioné al método y la eficacia en el nivel operativo de

las organizaciones.

Principios fundamentalesde Taylor 1 estructura metodolégica

En 1911 publica el libro Los principios de Aaiministracion Cientifica, y que es una de las
columnas de en las que se sostiene la Administracibn como ciencia. Son sus postulados
fundamentales:

A El aborar una ciencia para | a ejecuci- -n d
sustituye al iejo modelo empirico. Eso significa dejar por escrito todo aquello que se tome
como valedero para una administracion eficaz y eficiente, dejando de lado solo la transmisién
oral de maestro a aprendices, como era la costumbre hasta entonces.

A Sel e dentificameate a los trabajadores, es decir, de acuerdo a sus habilidades y
capacidades encontrar el puesto de trabajo adecuado. Antes de eso, la incorporacién a las
organizaciones se hacia por recomendaciones, relaciones de amistad, o nepotismoaEra natur
gue al guien pida trabajo y que |l a respuesta
podemos daro. Lamentablemente todav2a se sig
pais se consiguen favores politicos con la incorporacion al emplaogoubl

A Capacitar, ensefan, y formar a | os trabaj
las cuales fue seleccionado. Anteriormente cada trabajador elegia su propio trabajo y aprendia
por si mismo como mejorarlo.

A Col abor ar exparaque estes cunplarbcan)las ohetas asignadas. Eso también
fue uno de los motivos de la creacion de capataces funcionales, especificos en cada sector, con

conocimiento de los procesos y tareas que se realizaban en los puestos de trabajo.
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A L o sdordsrydds anpnaos superiores tienen casi la misma responsabilidad en la
consecucion de los objetivos planeados. Anteriormente la responsabilidad caia en espalda de
los trabajadores.

A Buscar | a promoci - -n de me| aiormmente lospsensos ni da
se daban en las mismas condiciones del viejo modelo de seleccidn y contratacion, que continua
con muchos adeptos en la actualidad.

A Los cuadros superiores deben asociarse a
manea de realizar el trabajo, y en un marco de mejora continua de procesos.

Si estos postulados se cumplen, la prosperidad sera tanto del empresario como del trabajador
(Taylor,1987).

Para sus estudios y conclusiones Taylor partia de la base de que |la mersEsencia es
haragana, no le gusta el trabajo, o por algin otro motivo busca rendir lo necesario para
conformar al patrény aun cuando no hace nadgmrece que lo hiciera. De alli surgi6 la
necesidad de medir los tiempos y movimientos de manera detemcncluso las mejores
posturas para realizar las tareas. Debia existir lapsos de descansos necesarios en medio de los
turnos, y la duracién de la jornada no debia superar las 1Q hdeasas de dia de descanso
dentro de la semandas conclusiones de los estudios de tiempo y métodos permitieron
uniformar (estandarizar) los procesos. Era fundamental separar a las personas entre quienes
piensan para trabajar de aquellos que solo usan su fortaleza fisica, ya que los primeros estaban
capadados para capacitar y ayudar para conseguir mejores rendimientos. Taylor comienza con
el concepto de capacitar para procesos especificos, lo que implica la especializacion, y de esta
manera, al repetir las operaciones dia tras dia, se crecia en degtreegade en productividad

(Taylor, 1987).

Como aumentar la productividad. Estudio de tiempo y métodos

En 1891, en su libro titulado Management Cientifico, Taylor indica las etapas necesarias para
realizar un estudio de tiempo y métodos.

A Cons agldiy A5 obrerds que hagan el mismo trabajo, habiles, y en lo posible de

distintas fabricas, y/o regiones.

A Definir |l a serie de movimientos el emental
analizado.

A Cronometrar el t mevim@rdo defieidoe sar i o para cada
A Eliminar |1 os movimientos mal reali zados, I
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A Establecer |l a secuencia tomando | os movir
parametros de eficacia y eficiencia.

Siempre hay que tener en cuenta que pueristir excepciones, las que deben ser claramente
especificadas y justificadas, sea por mayor, o menor rendimiento. También sugiere una relativa
autonomia entre los departamentos de la organizacion (areas funcionales, y sectores), pero con

una red de comuaciones sirva a su vez como coordinadora del conjunto (Taylor, 2007).

Logros del método taylorista

Como es de suponer, las actividades desarrolladas por Taylor en distintas fabricas de distintos
sectores industriales, alcanzaron logros inimaginables, los que se resumen en:

A Se super- una administraci-n do sepknifisae pr od
lo que se debe producir, como se hard, y se controla que asi sea.

A Estas t®cnicas |l ograron aumentos de produc
duplicaron o triplicaron la produccién promedio hasta entonces.

A La s u furcionali revolucion6 el sistema. El jefe superior surgia de las mismas
cuadrillas de trabajo, por lo que conocia perfectamente los procesos y el uso de los distintos
recursos necesag@ara completar el mismo. Anteriormente existia un capataz generse que
limitaba a controlar unidades producidas, y los problemas debian ser solucionados por los
propios obreros.

A Se dosificaron |l os descansos. Los obreros
mejoro la calidad de los productos.

A Se pus o elanodelp de§motivacom economicista, ya que el obrero tenia la
posibilidad de incrementar sus ingresos si aumentaba el rendimiento promedio. De hecho, hubo
un aumento de los ingresos promedio por la aplicacion de los incentivos.

Tanto el esquema metodgléo, los trabajos de campo, y los resultados obtenidos, centran el
accionar Taylor en la parte operativa, donde las palabras claves son eficiencia y eficacia.

Afirmo, basado en mi accionar como gerente, que debemos conocer la secuencia o linea de
produca@dn, dividiendo en procesos, que es una suma de tareas, y las tareas, que es una suma
de operaciones. Gerenciando una fabrica de cosechadoras agcamiasndo en la fabrica

noté queel proceso comenzaba con el armado del chasis, siendo las taregsmmbo, corte

y plegado, soldadura, etc. Para armar cada chasis se ordenaban los caballetes metalicos en
lugares asignados, y posteriormente se nivelaba los miEagropuesta mia, que venia de
gerenciar una empresa constructora, fue la de nivelaria gel piso donde se asentaban los

caballetes (cuadrados de hormigon de 20 x 20 cms. con una altura de 5 cms.). Se numeraba
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cada cuadrado y el caballete asentado en el mismo. Esa simple modificacion acorté la operacion
finivelado para armado d#hasi® de 15 minutos a 2 minutos. Esto es un ejemplo de como
Taylor influye en el ejercicio de nuestra profesiBata misma forma de actuar se replicé en
todos los demas procesos, lo que permitiéo un ahorfohdeaspromedioen la fabricacion de

la maguna. Multiplicando esa® horas por0 operarios, el ahorro final era 8@horas, y que

a un valor promedio de U$S 20 por hora, implicé teduccion de costoe U$S1.600 dolares

por maquina, 3,2% sobre un costo de produccion de U$S 50.000 de cadaamaqui

La Organizacién como un sistema

El sistema de produccién basado en la metodologia empresarial desarrollada por Frederick
Taylor estad basado en la division del trabajo, la producciéon en cadena y la eliminacion de la
autonomia temporal del trabajadoaylor propone que el trabajo debe ser dividido en tareas

para aumentar la productividad, que estas tareas se produzcan en cadena, y que exista un control
del tiempo de ejecucién de la tarea.

Ampliando la teoria, un nuevo modelo defila arganizacion como un conjunto de partes que

se interrelacionan entre si para obtener un resultado. El sistema, dinamico, es mayor que la
suma de sus partes, y para obtener resultados, el sistema completo, debe generar patrones
predecibles de comportamient@on este concepto, se piensa en la organizacion como la suma

de partes, debiendo contar como minimo de tres: Administracion, Produccion, y Mercadotecnia

y Ventas, que coincidentemente son las areas funcionales definidas por Fayol. A este primer
desgraneyiene un segundo, donde, por ejemplo, el Sistema Administracion es la suma de partes
que se interrelacionan entre si para obtener un resultado, debiendo tener este sistema por lo
menos 4 subsistemas: Personal o RRHH, Contabilidad o Registracion, Fiypanaasjo de

Fondos, y Compras. Cada uno de estos subsistemas, adoptando el caracter de sistema, vuelven
a desgranarse en puestos de trabajo, ultimo grado de disgregaciarsegunda parte de este

libro, se volverd a abordar a la organizacion como uters& Yy bajo el concepto de

descentralizaciéon y posterior centralizacion.

Henri Fayol (18411 1925)

Henri Fayol fue un ingeniero de minas de carbdn. De nacionalidad francesa, conteoorane
Taylor, también es considerado como uno de los padres de lmi8lation. Trabajé como
ingeniero y luego como gerente y administrador general en una empresa minera. Ejerciendo la
profesioén, estudio las causas de los incendios subterraneos, sistemas de prevencion y combate

y recuperacion de sectores quemados. Siebyseaba mejorar el trabajo, alentando el trabajo

34



en equipo, y fundamentalmente, apostando a la divisién del trabajo. Su gestion fue muy exitosa,
al punto que terminé adquiriendo la compafiia para la cual trabajaba.

Fayol desarrol su concepto de Administracion por escrito en el afio 1916, teniendo en cuenta
su experiencia en la gestion. Publicé su primer libro, Administracion Industrial y General, cinco
afios después de que Taylor publicara los Principios de la Administracioni€Geaitdtro lado

del océano. En el afio 1921 publicé su segundo libre titulado La incapacidad industrial del
Estado y el despertar del espiritu publico, que era una defensa de los postulados de la libre
empresa frente a la intervencion del Estado en laaddadmica.

Fayol propone una teoria general de la Administracién, sugiere de minima cinco funciones
primarias de gestion, y elabora los catorce principios de Administracion. Los principios son
considerados como indispensables no solo en la gestion adativés sino para cualquier
actividad donde exista coordinacion de esfuerzos de las personas para lograr objetivos con

eficiencia y eficacia. De alli que se considera a los principios como universales.

La universalidad de la Administracion

En primer luga Fayol considera que la Administracion se nutre de las técnicas y principios de
otras disciplinas, como ser la psicologia, la sociologia, los distintos tipos de derecho (civil,
comercial, y laboral), las matematicas, la historia, la legislacion impmsigtc. La
Administracion toma los conceptgsero es una ciencia Unica, ya que utiliza la las demas de
acuerdo a las circunstancias y de manera coordinada, segun el grado de relevancia. Para la toma
de decisiones es indispensable que el administradozcatmesencial y basico de lo que va a
necesitar.

En mi caso particular, mis conocimientos de Contabilidad me permiten interpretar los Estados
Contables, y siempre he sido yo el que ha cerrado un ejercicio econémico, junto con el
Contador. Para los adnmstradores, el balance econdmico es el resumen de la gestién en
nameros, y por lo tanto una de las principales fuentes de informacién para la toma de decisiones.
En cuanto al derecho, civil, comercial o laboral, junto al Abogado tomamos decisiones sobre
las cuestiones relevantes en cada controversia, y eso me ha exigido la lectura de los distintos
codigos o leyes. He consensuado con los Ingenieros en Informética o Sistemas, sobre qué tipo
de sistemas de gestion era el recomendable, ayudando incluso atfacoodn de sistemas
especificos. Con Ingenieros Industriales he tomado decisiones sobre layout, o incorporacion de
tecnologia. Con médicos, y en funcidon a las estadisticas he consensuado programas de
prevencion (en obras sociales), o de mejoras de atefen sanatorios). Siempre he afirmado

que para el administrador es exactamente o mismo ejercer su profesion en una fabrica de
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aviones, en un supermercado, en una ferreteria, en un pequefio emprendimiento propio, o en el
ejercicio de la funcion publica. iMfirmacion nace del concepto de universalidad de Fhgol.
administracion no es solo teoria, sino también es la experiencia. La administracién es un medio

0 un esquema para organizar la experiencia adquirida. Une método cientifico y empirismo en

su ejecuion, que queda a criterio del administrador segun las circunstaBciasas a Fayol,

la Administracidén es ensefiada como una carrera especifica. Ahora tiene sentido la afirmacién
de HoodyJacksondpu e fAadministrar sesatpaodopemeastdhidpr, §ct i

en teorias racionales y comprobadas.

Postulados basicose la administracion

La administracion necesita una organizacion formal, donde la clave es la autoridad y
responsabilidades de cada integrante de la organizacioabgjarde Fayol se divide en cuatro

partes:

A Necesidad y posibilidad de una ensefanza a
en todos los niveles, dentro de las organizaciones, y en el resto de la sociedad. Recuerden mi
afirmacion de que adminrsir es algo inherente al ser humano, esta en su cédigo genético, y
gue siempre administra, consciente o inconscientemente.

A Principios y elementos de administraci-n.
vida, ya que las personpsrmanentemente interactuamos con los demas.

A Observaciones y experiencias personal es.
esencial para el éxito de la practica de la administracion.

A Ensefanzas de | a guer r arsus@perviderwia, gligeat queddg e |
hacemos todos a lo largo de la vida, sobrevivir.

Para Fayol, el concepto de autoridad se desarrolla sobre bases autoritarias y formalistas. No se
puede discutir. Autoridad es el derecho de mandar y el poder de haaiseasbDeriva del

derecho divino. No hay que olvidar que el individuo es una constante al que se le indica que
debe hacer y lo hace. Las personas son mecanicistas (maquinas), no seres pensantes. Sin
autoridad no se puede nutrir de informacion a los deBwds.dos tipos de comunicaciones: la
descendente por la cual se asigna funciones a los subordinados, y la ascendente, necesaria para
el control de lo ordenado oportunamertelministrar es gobernar organizacion@sayol,

1985)
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Funciones de la Administracion

Para administrar, se exige por lo menos 5 funci@@gol, 1985)

A Pl anear, avizorar el futuro para proponer
con loplaneado. Es definir qué se quiere hacer.

A Organizar, construir el organi smo, mat er i a
se haran las cosas.

A Dirigir, sin-nimo de mando. Determinar con
A Qalan, verificacion y vigilancia de las tareas. Evaluar si se ha cumplido con lo planeado.

A Coordinar, que es ligar, wunir, y armonizar
en el momento oportuno.

En mi carrera profesional me termiegpecializando en organizaciones con serios problemas
econdmicos y financieros, muchas de ellas al borde de la quiebra. El factor coman que encontré
en cada una de ellas al momento de comenzar mi gestion, fue la falta de conocimiento y
aplicacion de alguna todas las funciones enumeradas. Pero aun la falta de una sola hace
imposible el proceso de administracion, pues su mal ejercicio arrastra a las demas. Todas las
organizaciones no tenian un plan, sino que resolvian el momento. La caracteristicaale la fal

de un plan, provoca que en el dia a dia se resuelven las urgencias, y no lo importante. Es el
tipico gerenciamiento del bombero en accion, solo apaga incendios. La falta del plan hace que
las personas no sepan lo que tienen que hacer en funcién alinciemi@ de objetivos
concretos, pero estan organizados para realizar tareas que en la mayoria de las veces son
burocracias inventadas para justificar su salario, y esto es en realidad, una desorganizacion, o
caos ordenadd.a direccion es ejercida por uaatoridad formal, pero sin liderazgo alguno.

Esto ultimo, aparece en aquellos empleados consustanciados con la organizacion y preocupados
por su fuente de trabajo, lo que los lleva a hacer un sobre esfuerzo para lograr objetivos, que
ellos suponen son fuathentales. Un ejemplo son los operarios de una fabrica, que, liderados

por un compafiero, ponen su esfuerzo en producir, pero sin importar mucho si eso se va a
vender, o el vendedor que promete a un cliente un producto sin haber consultado antes las
posibiidades reales de produccion. En cuanto al control, 0 son pocos o inexistentes, 0 estan
desperdigados a criterio del personal que decide lo que va a controlar. Esta situacion comentada
demuestra una absoluta falta de coordinacion, no hay gerenciamieatoysona voluntad de

pocos empleados para que no quiebre el negocio.
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Areas funcionales

Todas las organizaciones hacen lo mismo, y para ello existen areas definidas, individuales, pero
gue se interrelacionan entre si. Se denominan areas funcionalegoy smmenos tres:

A Mercadotecnia y Ventas: esta 8rea fue caml
Primero fue Ventas, luego Comercializacién, y ahora su denominacion resume lo que hace, que

es el estudio de mercado y la competencia, identdicanales son las necesidades susceptibles

de ser atendidas por el producto, y su posterior entieetquefue adquirido

A Pr o d falricai el producto con las caracteristicag el mercado exige, con las
cualidadesrequeridaspor el mismo, y con el grado de calidad necesario para que sea
consumido. Resumiendo: se produce lo que el mercado quiere.

A Administraci - n:asdemasiteacuantereconplas elemiertoecesgriose |

para completar la rueda operativa.

A Al gunas organi z ac is,agregaa migno nivelsuedas aneroesa e r 2 s
Recursos Humanos, en funcién a la cantidad de personas que trabajan en la misma.
Generalmente son las grandes ers@sau organismos.

A Otras organizaciones, tambi ®n1 pueden <col o
Desarrollo, cuando esto sea esencial para el desarrollo del negocio (por ejemplo, la industria
farmacéutica, o la automovilistica).

A Tambi ®des brgasizacpmes: separan como area funcional a Sistemas y soporte
tecnoldgico.

En su momentFayol, 1985) Fayol defini6 las operaciones fundamentales que realizan todas

las organizaciones:

A Operaciones t®cnicas: todo | o relacionado
A Operaciones comerciales: hoy dentro de mer
A Operaciones financieras: hoy dentro del §r
A Operaciones de seguridad: protecci-n de

administracion.

A Operaciones contabl es: Il nventari o bal ance,
area administracion.

A Operaciones a d maalicen sld detertminada sn las qun@ones ée la
Administracion.

Otra de las caracteristicas en mi experiefig@encontraa la organizacién como un todo, con

sus areas funcionales diluidas, donde gran parte del personal hace de todo o cree saber de todo,

y por supuesto no se aplica el principio de unidad de mando. La separacion en areas funcionales
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prepara al personal segun el perfil del area en la que va a desempefiar su tarea. El
comportamiento del obrero en la linea de produccién es distinto al queedebel personal

de atencion al publico.

Los Principios de Administracion

Son 14, y se consideran indispensables no solo en la gestion administrativa, sino para cualquier
actividad donde exista coordinacion de esfuerzos de las personas paralgEians con
eficiencia y eficacia. Son universales y deben ejecutarse en su totalidad. La falta en la gestion
de solo uno de ellos aun con el cumplimiento de los demas, contribuira al caos, lo opuesto a
una organizacio@Fayol, 2085)

1). Divisién del trabajo: dividir lo que hay que hacer distinguiendo las diferentes habilidades y
conocimientos necesarios. No es lo mismo las tareas que realiza un administrativo en
Contabilidad que la tarea de otro administrativo en Mercadietsc Ventas, que la de un
operario en Produccion. Gracias a este principio accedimos a la especializacion, y permite
desarrollar distintas habilidades y capacidades en la ejecucion de alguna tarea u operacion.
Desde el especialista al generalista, dede&aixclusivamente a tareas asignadas promueve el
desarrollo profesional y personal. La especializacion promueve la eficiencia y aumenta la
productividad, aumentando la precision y velocidad como consecuencia de hacer siempre lo
mismo.

2). Autoridad y respnsabilidad: la autoridad es el derecho a mandar, y la responsabilidad es la
obligacion de obedecer. La autoridad es formal o cuasi formal y no se la discute, salvo que se
esté dispuesto a afrontar las consecuencias. Se puede delegar autoridad, pero no la
responsabilidad. Un jefe no puede aducir desconocimiento sobre las acciones de los
subordinados y que tengan relacion con el trabajo. Podra adoptar acciones correctivas, pero eso
no lo deslinda de su responsabilidad final. ElI abuso en el ejercicio derigad se la conoce

como autoritarismo. No se debe confundir autoridad con liderazgo. Esto ultimo es parte de la
organizacion informal y es el reconocimiento a las actitudes y aptitudes de la persona que ejerce
el mando. Lo ideal es que concurran ambogeptos en una sola persona.

3). Disciplina: consiste en la obediencia y signos exteriores de respeto a las convenciones
establecidas por las organizaciones. La falta de disciplina atenta con la armonia y el
entendimiento de los individuos. Varia entretidiss tipos de organizaciones o regiones
geograficas. No es o mismo la disciplina que se practica en el ejército que en una pequefa
empresa. De igual manera, no es lo mismo la disciplina de una empresa en Japén que en la

Argentina. La disciplina, formad tacita, esta atada a la cultura organizacidpata que se
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cumpla adecuadamente este principio, es necesario que existan buenas relaciones entre los
integrantes de la organizacion, reglas claras, y un esquema gradual de sanciones para los que
no la acasn.

4). Unidad de mando: toda persona recibe érdenes de un solo jefe. Existe un dicho que dice que
un esclavo con dos amos es un hombre libre. Violar este principio pone en riego el principio de
Autoridad y se resiente la Disciplina. La dualidadwdo genera caos. El no respeto de este
principio suele ser frecuente en las pequefias organizaciones, y es una de las principales
consecuencias de su quiebra o desaparicion. Es muy comun que, si autoridad y liderazgo no
confluyen en la misma persona, snere este conflicto, ya que el subordinado respetara la
autoridad formal si tiene la anuencia del lider, pero su rendimiento estara condicionado por este
altimo.

5). Unidad de direccioén: cada grupo de actividades deben tener un Unico objetivo, que, sumado
a los otros objetivos de los otros grupos, llegan al objetivo final de la organizacion. Eso significa
gue los planes, programas, procesos, tareas, y operaciones deben estar focalizados al objetivo
general. Cada grupo de actividades organizativas quentezigaismo objetivo debe ser
dirigido por un gerente usando un plan para el logro de un objetivo comdn. Un ejemplo que
suelo dar es el un equipo de futbol, donde el objetivo es hacer goles en el arco del equipo
contrario, y evitar que haya goles en el gnapio, y para lograrlo tienen un arquero, jugadores

en la defensa, en el medio campo, y delanteros. Cada uno cumple una funcion especifica dentro
del equipo, pero son todos los que ganan, o pierdan.

6). Subordinacion del interés individual al interésageh lo que exige la organizacién de cada
persona esta por sobre los deseos individuales de los que las integran. El interés de la familia
esta por sobre cada miembro de la familia, el interés del Estado por sobre del ciudadano. Por
ejemplo, aunque tengan gran deseo de ir al cine, lo podré hacer una vez que culmine mi
horario de trabajo o la actividad que me asignoé la organizacién. No puedo hacer lo que quiero
cuando quiero, sino que siempre estaré condicionado por lo que determine la organizacion.

7). Remuneracion del personal: toda persona debe recibir una retribucion adecuada por el
trabajo que realiza. Esta remuneracion sera en funcion al grado de responsabilidad que tiene
dentro de la organizacién. Las escalas salariales contemplan esta cuestiémur&saciones

deben ser equitativas, y generar cierto grado de satisfaccion a los empleados y al empleador.
En este principio Fayol presenta los distintos modelos de retribucion: por jornal, por tarea, o
por pieza. En los dos ultimos modelos esta presgnmhodelo de motivacion economicista, ya

gue se induce al obrero que a mayor producciébn mayor remunergoidmuestro pais el

parametro para determinar los salarios era la Canasta Basica Familiar, pero hoy dia ese valor se
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tiene en cuenta para deternrieaingreso total en una vivienda, sumando lo generado por cada
integrante del grupo familiar.

8). Centralizacion y Descentralizacion: todos los actos de la organizacion van convergiendo en
un solo punto u objetivo final. La centralizacién hacia es grdbade lo operativo hasta lo
politico, y viceversa, la descentralizacion es hacia dbdgsde lo politico, que decide lo que

se hardi hasta las actividades operativas necesarias para cumplir con el objetivo. La
descentralizacion depende de la delegad partes de autoridad y responsabilidad.

9). Jerarquia: es la serie de jefes, desde la autoridad superior hasta el personal operativo. Ese
mismo hilo constituye la cadena de comunicacion formal. Hay que tener en cuenta que la cadena
decomunicaciones formal no haga lenta la toma de decisiones o la ejecucion de tareas.

10). Orden: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar en el orden material, y un lugar
para cada personay cada persona en su lugar, para el orden personal. &h ésssirdbnimo

de caos. Los lugares deben ser elegidos racionalmente con sencillez de criterio. El orden va de
la mano de la limpieza.

11). Equidad: todas las personas de la organizacién deben ser tratados de la misma manera. La
equidad debe ser la mezde la justicia con la benevolencia para lograr un ambiente de trabajo
agradable.

12). Estabilidad del personal: hay que dar garantias al personal de que si realizan su trabajo
como deben, el mismo estara asegurado. La alta rotacion de personal es canfaria
productividad. La estabilidad sostiene alta la curva de aprendizaje y mejora la especializacion.
13). Iniciativa: otorgar el poder de iniciativa al personal mejora los rendimientos y la
productividad, ya que son ellos los que encaran las tareasly forto la continuidad les
permite disefiar mejoras en los procesos, ademas de sentirse parte del éxito que puedan generar
el protagonismo individual dentro del grupo de trabajo.

14). Union del personal: buscar la manera de mantener al grupo unido de deagenerar el

espiritu de equipo, o ponerse la camiseta de la organizacion. El resultado del grupo es superior
a la suma de los resultados individuales. En un equipo de futbol, probablemente no todos los
jugadores se lleven bien, pero sin embargo sosaentes de que necesitan de los demas para
poder realizar su juego propio. En una fabrica, el mejor operario sabe que necesitara de sus
compafieros para obtener buenos resultados.

En sus estudios y aportes, Fayol dedicé el tiempo a la estructura genlerdlcinistracion

como ciencia en el disefio desde el nivel politico y directivo de las organizaciones y no a lo

operacional en los niveles ejecutivos como Taylor.

41



Los aportes de Taylor y Fayol se encuentran dentro del denominado enfoque mecanicista de la
Administracién, es decir, estructuras rigidas y controladas donde el ser humano es una pieza
mas dentro de las organizaciones, donde el conocimiento y espe@algatiogra con estudios

de tiempos y métodos basados en practicas repetiti@asmunicacion es siempre de arriba

hacia abajo (6rdened)a informacion es limitada y hay una baja o nula participacion de los
niveles inferiores en la toma de decisiones.

Relato mi experiencia respecto de la aplicacién de los principios de administracion, y cuales

son las situaciones o0 acciones comunes en las organizaciones mal gestionadas.

A Divisi-n del trabaj o: puede ocurtedo,yendos si
realidad no son buenos en nada, o el que limita su accionar solo a la tarea asignada, sin importar

el resto de sus compafieros.

A  Autoridad y responsabilidad: hay wuna autor
castigo. Las responsabitides se atienen a lo necesario para cumplir con su labor. Puede existir

una situacion distinta si hay lideres funcionales que traccionan para conseguir objetivos segun

su entender.

A Disciplina: | a neces a sineanbapge, engunascituac@nmes, mo t i v
el clima laboral se vuelve muy tenso.

A Unidad de mando: pr8cticamente inexistente
mayoria del personal obedece, siempre motivados por el temor.

A Uni dad dpacticament dnexistente: Al no existir objetivos enunciados con
claridad, el personal se limita a hacer lo que esta haciendo, sin importar el destino o agregado

de valor de su tarea.

A Subordinaci-n del i nt er ®s p aeadias. Seucunaplen a | g
determinadas pautas, condicionadas por las leyes y convenios vigentes, y el sentido de
responsabilidad personal. Hay una alta tasa de ausentismo. Este dato es un indicador del clima
laboral y las actitudes de las personas.

A Re mu na@erparsonala liquidacion de los haberes se ajusidn exigido por la ley y

los convenios vigentes, siendo comun el pago de adicionales por fuera (en negro).

A Centralizaci-n y descentralizaci - n: pr 8ct i
anteriores, tampoco esta la posicion laboral debpatsn la estructura, casi siempre informal.

A Jerarqu?a: |l a sustentada por l a organi zac

respetarla.
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A Orden: hay wun gran desorden, a¥n en aquel!/l
de orden respondelo que el personal interpreta en cada caso, y siempre de acuerdo a criterios
consensuados con la jerarquia, pero no dentro de lo que deberia existir en una organizacion.

A Equidad: i nexi st ent een rekhaones piormdles,rnepmo,i as or
obsecuencia o adulaciones.

A Estabilidad del personal: inexistente. La
la fecha de cobranza de haberes, los programas de produccion, ventas, y toda actividad
relacionada.

A 1 ni ci at urge ddaimprevisibilidaa,| conse8uencia de la atencion de lo urgente.

AUnién del personal: parcial. Se constituyen grupos informales, o de personas que trabajan en

la misma area funcional. Es comun cargar las culpas a las otras areas.

Aconsejo a los administradores, como primer medida en el ejercicio del gerenciamiento, la
delimitacién de las areas funcionales, sectores, y puestos de trabajo, y a partir de alli, trabajar
con la aplicacion efectiva de los principios de Administracion.

Elton Mayo (18801 1949)

Frente a esta manera radical de considerar al persaral organizacion, y dentro de la
denominada Escuelas Clasicas, hace su aporte Elton Widrico social, nacido en Australia,
sociélogo y psicologo industrial especializadlss relaciones humanas dentro de las
organizaciones, su interaccién y consecuencias de las mismas. Sus estudios enfrentan al
enfoque mecanicista de Taylor y Fayol, mediante el estudio de los efectos psicolégicos
generados en el trabajador como consecuedeidas condiciones fisicas y sistemas de
produccion. Demostro que la colaboracion y buena predisposicidén de los empleados era posible
solo en un ambiente de escucha y consideracién por parte de los niveles superiores, y de esa
manera se accedia a mejonégeles de productividad. La base de sus afirmaciones es a partir

de considerar la l6gica del sentimiento de los trabajadores y la logica del costo y la eficiencia
de los directivos. A mayor coincidencia, menor grado de conflicto (Mayo, 1977).

Mayo realizédistintos estudios de campo, conocidos como los estudios de Hayvettiorae
determinar cuales son los principales parametros asociados a un mayor rendimiento productivo.
Sus experimentos abarcaron desde una mejor o peor iluminacion del lugar de trabajo,
modificacion de los periodos de descanso, variacion en la cargehgraariados tipos de
incentivos econémicos. dedujo que ninguna de estas cuestiones era la relevante que pueda
explicar cambios. La productividad de sus trabajadores aumentaba cuando mejoraba la

iluminacion ambiental, o cuando la disminuian, y cuardoinaba el experimento se volvia a
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los niveles normales de produccion. Al momento de terminar el estudio, los niveles volvieron

a los niveles normales. La misma respuesta tuvieron los demas experimentos, que se llevaron a
cabo en la fabrica Hawthorne Waerkntre los afios 1924 y 1932. La mejora productiva no se
debié a los cambios, sino a la respuesta de los trabajadores que se sabian observados como
objeto de estudio. Esta reaccion se explica desde la psicologia aplicada a los factores sociales.
La eficiercia y eficacia estaba atado a las interrelaciones satisfactorias entre los trabajadores en
el grupo de trabajo. Cuestion6 el modelo de motivacion economicista de Taylor y Fayol, ya que
al trabajador le atraia mas actividades de interaccion social, desgartio tiempo con su

familia o amigos, o simples pasatiempos. Comenzé a dar importancia al comportamiento
humano en cuestiones como la moral de los empleados, y el sentido de pertenencia, siempre
dentro de un grupo, y con ello revelar lo que realmentaven@ las personas en una
organizacion.

Para Elton Mayo, el individuo no era una maquina, sino una persona a la que hay que tener en
cuenta sus sentimientos, actitudes, y grupos sociales referenciales. Esto es conocido como teoria
de las relaciones humanagscuela humanistica de administracion.

De sus estudios surgen las siguientes conclusiones relevantes:

A ElI nivel de producci-n se determina por |
también de las normas y las expectativas sociales

AEl individuo se apoya en el grupo, no acttia de manera aislada.

AEI comportamiento de los trabajadores esta condicionado por normas y estandares sociales.
No producia por debajo ni por encima de estandar fijado por el grupo.

AlLa fabrica es un espacio sdaiampuesta por grupos sociales informales, donde no siempre
coincide con la estructura formal.

AlLos grupos informales definen las reglas de comportamiento, recompensas, y sanciones
sociales.

A Al grupo | o dirige un kélgfeenlaestrucaimrmhblz der
La teoria de las relaciones humanas afianz6 el concepto de organizacion informal: la
organizacién se compone del conjunto de personas que se relacionan espontdneamente entre si,
en busqueda de lograr un objetivo coméinmayor interaccién, mayor capacidad productiva,

y cualquier cambio genera reacciones en el personal. Si el trabajador estd comodo y se siente
bien, es mas productivo a la hora de trab@ayo, 1977)

Una de mis anécdotas preferidas, refiere a cuando comencé a gerenciar una empresa,
desorganizada y en peligro de quiebra. Al hacer el relevamiento del personal, en una simple

planilla Excel, vuelco los datos de cada personal, que consiste en nUmergajejeido y
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nombres, puesto de trabajo, fecha de ingreso, y la discriminacion de los conceptos liquidados
en el sueldo. La novedad es que habia una persona que estaba cumpliendo el segundo mes de
preaviso, puesto que iba a ser despedida. Pido el ldgasta persona, y compruebo que no
habia tenido ningun tipo de sanciones en los casi 20 afios de antigledad, lo que me llevo a
indagar sobre los motivos del despitla respuesta estaba en reiterados incumplimientos de
horario, ausencias con o sin avise. Iha investigacion a fondo, en el entorno proximo laboral,
descubro siempre fue un excelente personal, y que la anomalia en el comportamiento se debia
a que una hija suya, adolescente, habia quedado emizasazacho consecuencia, causado un
impacto end familia. Mi reaccion inmediata fue, previo didlogo con esta persona, suspender el
despido, y otorgar una licencia con goce de haberes (anticipo de vacaciones), para que se
dedique a la resolucion de su conflicto familiar. Transcurrido el tiempo, néugolma de las

mejores empleadas de la empresa, sino que ademas la decision gerencial tuvo un alto impacto

positivo en el resto del personal.

Modelo de Administracion

En la revision de los aportes de Taylor, Fayol, y Mayo, tenemos los dos extremos de la
consideracion a las personas dentro del concepto de administrar. Para los dos primeros, prima
el enfoque mecanicista, es decir, el individuaiesbjeto,solo una pieza mas dentro de la
maquinaria productiva, a la que hay que capacitar permanentementaupaeatar la
productividad, y cuando la pieza se desgasta o se rompe, simplemente se camifiay®ara

el enfoque es el de las relaciones humanas, totalmente humanista, donde la persona es un sujeto,
y como tal es el centro de atencion.

Entre estoslos modelos extremos discurren las distintas teorias administrativas de distintos
autores. Hoy dia siguen siendo muy pocas las organizaciones que valoran a las personas como
los recursos mas importantes, a los que hay que capacitar, motivar, pero tardaéry c
proteger, sabiendo que detrds de ese recurso hay historias de vida que la organizacion debe
respetar dentro de un concepto amplio de responsabilidad social. En cambio, para casi todas las
organizaciones, el individuo es un numero de legajo masdgben cumplir con metas
productivas planeadas, donde prima solo la rentabilidad econémica, y cuando esta disminuye,
0 genera déficits, el personal (no RRHH) es la pimvea r i abl e de ajuste p
costoso.

La revista Forbes anualmente elaboraamnking de los 100 mejores lugares para trabajar en el
mundo. El top cinco en el afio 2018 fueron Google, The Walt Disney Company, Lego, Natura,

y Novo Nordisk. Para el afio 2020 las empresas elegidas fueron Samsung, IBM, Microsoft,
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Amazon, y Apple, mientrague para el ailo 2022 se consideraron a DHL Express, Hilton, Cisco,
Salesforce, y Millicom. Es altamente probable que cualquier persona que se capacite para el
mundo laboral quiera formar parte del plantel de estas compafias, que hacen gala de respeto
por sus trabajadores, privilegiando el ambiente laboral, y con un alto grado de responsabilidad
social corporativa y comunitaria.

De la misma manera, los titulares de los medios del mundo, en enero del afio 2023, informa que
las mayores empresas tecnolégicas Haspedido a 150 mil empleados en el afio 2022, y
planean seguir reduciendo la némina. Microsoft despidiéo a 10 mil trabajadores, pero planea
invertir 10 mil millones de ddlares en una compafia de investigacion en inteligencia artificial
(IA). Google despiih a 12 mil personas, y también apuesta a la IA. Meta y Amazon dejaron en

la calle a otros 50 mil trabajadores, y Twitter prescindio de los servicios de la mitad de su
plantel, unos 4 mil trabajadores. Estos datos son solo a modo de ejemplo, puescka g@acti
repite en todas las empresas en el mundo.

Esto demuestra que el modelo de Elton Mayo es declamado por todos, pero respetado por muy
pocos. Sigue anteponiéndose la rentabilidad econdmica, con empresarios muy ricos en
empresas que sostienen sus nivglasias al ahorro de costos en personal.

También hay que considerar el empleo publico, pero dentro de un contexto de exceso de
personal por contratacion a cambio de favores politiows,forma de cosificacion, y que es
unapractica comun en paises condalms de gobierno que tienden al populismo. Contratar a
personas para que no hagan practicamente nada, o inventar tareas para sumar burocracia,
también es una falta de respeto a la dignidad de las personas.

En resumen, el desafio sera administrar con udetooque contemple la satisfaccion de los
individuos en las organizaciones. No se trata de administrar personas, sino conducirlas a sus
metas individuales haciendo productivos sus puntos fuertes y el conocimiento que posee. En
este contexto, ninguna tecogla es exclusiva a una industria o actividad. La tecnologia, o el
uso final de la misma no seran fundamentos suficientes para una politica administrativa, al
contrario, seran limitaciones. (Drucker, 1999)

Mi experiencia siempre estuvo signada por el &detlos clasicos Taylor, Fayol, y Mayo, a

lo que sumé a Weber (burocracia), y a Drucker como modelo de toma de decisiones.

Max Weber (18641 1920)
Socidlogo aleméan, uno de los fundadores de la sociologia moderna. Estaba convencido de que
la culturay la religion eran uno de los aspectos que mas influyen en el desarrollo de los sistemas

econdmicos, y que el Estado tiene, entre otras cuestiones,@bofiorde la violencia legitima
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y medios de presion. Sus principales aportes a la Administracion se relacionan justamente con
la sistematizacion racional de la administracion gubernamental, y la empresa econdémica,
referido al tipo ideal de burocracia, imtiuciendo el concepto al vocabulario administrativo,
donde el papeleo y los tramites racionales son absolutamente necesarios e ineludibles en todas
las instancias de los procesos administrativos de las organizaciones. Perfecciona la
organizacion formal, psto que la estructura debe nutrirse de normas y procedimientos para
lograr mayores eficiencia y eficacia en el marco del principio de Autoridad y Responsabilidad.
Es un sistema de gobierno o control legal sometido a reglas explicitas y generales. il respo

a las personas, sino a la estructura, y esto pone limites al autoritarismo. Por escrito se
distribuyen funciones y poderes a los niveles dependiendo el grado de responsabilidad, e iguala
a los destinatarios, también en todos los niveles, especialereat®peracional.

Mucho de los problemas dentro de las organizaciones se producen por la falta o el exceso de
burocracia, generado por los que tienen el poder de eliminar o preservar normas. Generalmente
ocurre cuando las personas buscan crear, manteel@minar espacios de poder formastas
cuestiones no deben eliminar la flexibilidad necesaria que a veces deben contener las normas y
procedimientos, si ello fuere posible.

En las grandes organizaciones no siempre la jerarquia es lo suficienterrente que puede

causar problemas al asignar mas o menos dedicacién para resolver situaciones o ejecutar
acciones, y culmina con conflictos de competencia. Para aclarar estos conflictos de
competencia, en un exceso de burocracia se afiaden procedimrmeert®Esarios asignados a

otra seccién o departamento, que solo quieren justificar la actuacion de personas en el proceso,
cuando en realidad no son necesarios, ni los procesos, y mucho menos las personas. A la
inversa, una disminuciéon de burocracia, de mameacional, provoca un facilismo que no
siempre se traduce en mayor productividad o eficiencia. La regla de impersonalidad
generalmente es rota por el nepotismo encubierto, o que termina en practicas corruptas y
enfrentamientos internos, donde la nuemiicia es abolida. Apegarse a una burocracia estricta
puede cul minar en una elusi-n de responsabil
dentro de mis funciones asignadaso. La di s
equitativa, lo que aafgo plazo culmina en ineficiencia. La creacibn de mas reglas y
procedimientos genera complejidad en las acciones, problemas en la coordinacion, facilitando
la creacion de normas que contradicen a las anteriores, que aun estan (igelees1977)

La burocracia consiste en una estructura de normas y procedimientos racionales e impersonales,
que, basados en la unidad de direccion, divide responsabilidades, limitando sus alcances de

manera equitativa, clave para la determinaciéon de las remuneraccomésbuyendo al
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ejercicio de la autoridad, promoviendo la unidad de mando y la division del trabajo, fomentando

la disciplina y el orden, pudiendo ejecutarse de manera centralizada o descentralizada. Al ser
impersonal, subordina el interés individuayaheral de la organizacion, lo que contribuye en

una mayor armonia o union del personal, generando estabilidad. Debe contemplar espacios para
la iniciativa individual que tengan por objeto la mejora de procesos, siendo esto ultimo el
elemento flexibilizado

En esta ultima definicion, se han contemplado los catorce principios de Administracion de
Fayol, y aun sin nombrarlos, el esquema metodologico de Taylor. Al ser impersonal, a la
Escuela de | as Relaciones Humandatparabuelaqueda
organizacién en movimiento tenga el grado de flexibilidad necesario.

Es un conjunto de técnicas o metodologias que racionaliza la realidad a fin de conocerla,
estandarizarla, y de esa manera ejercer el control de todas las accionesasreldadlistintos

procesos. La base para su instauracion es la disciplina. La burocracia bien empleada fomenta la
especializacién gracias a la division del trabajo, promovida por los mandos superiores para
ejercer un mejor control. En la imaginacion pepu@sta asociado a ineficiencia, pereza, pérdida

de tiempo, pero esto ultimo es atribuible al exceso de burocracia o errores en la implementacion

de la misma.

Es una forma de organizacién y administracion racional y segura, que bien ejecutada asegura
veloddad adecuada, claridad en los procesos, regularidad operativa, ademas de exactitud,
eficiencia, y eficacigdWeber, 1977)Son principios burocraticos:

A Cargcter | egal de nor mas y rom tieheacaracterRlar a | «
ley. Lo que se deja por escrito debe respetar la legislacion vigente, y ajustarse cuando aquella
cambie.

A Ccargcter formal de |l as comunicaciones. Tod
A Car §cter r ada irabajpaA cada individwoise le asignardfunciones, las que
deben encuadrarse dentro de lo que realmente necesita el proceso, y hay que capacitarlo para
gue cumpla adecuadamente con sus responsabilidades.

A Il mpersonalidad de ¢meeminerciaal caraoter kegal yformaigor a s .
sobre las relaciones entre los individuos.

A Jerarqu2a de | a autoridad. Debe respetars
organizacion. Un operario obedece a su capataz antes que al gerergte gener

A Rutinas y procedi mi ent os estandari zados.

organizaciones se aseguran de que los procesos seran los mismos, sin importar tiempo y lugar
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de ejecucion. Deberan tenerse en cuenta determinadas flexibilizacienasuatdo a las
circunstancias.

A Competencia t®cnica y meritocr8tica. Cuest
de tareas o promociones.

A Especializaci-n de la administraci-n separ
los recursos que utiliza para la ejecucién de sus tareas.

A Profesionalizaci-n de | o0os participantes.
consecuenai de la Division del Trabajo.

A Completa previsibilidad del funcionamientc
en casi la totalidad de los procesos de la organizacion.

Ya expliqué anteriormente qumi experiencia personal en el manejo de orgamines,se

caracterizé por efjerencianiento deorganizaciones en crisis de declinacion, es decir, con
rentabilidad negativa, al borde de un concurso preventivo o quiebra. Una de las primeras
acciones que he tomado fue revisar la burocracia en el pré@rsgiemplo:

En Mercadotecnia y Ventas: cual era el producto ofrecido, y qué justificaba formalmente o
cuasi formal mente su el aboraci - n. Hubo orga
hici mos siempreo. Y | opredectp ndsevenda.adarocetizal estep e s e
proceso exige un estudio de mercado y la competencia, y de esa manera tener un sustento para
la continuidad, modificacién, o eliminacién del producto ofrecido.

En Mercadotecnia y Ventas: como era la relacion eatogdanizacion y los destinatarios del
producto (cliente, consumidor, ciudadano, oyente, paciente), y cuales eran los tipos de
comunicacién formal utilizados, desde un formulario de admisién hasta la entrega del remito,
factura y recibos.

En Produccion: abo era el proceso de produccién, dividido por tipo de productos, y dentro de
estos, subdivididos por procesos, tareas, y operaciones. En la mayoria de los casos no existian
manuales de funciones y procedimientos.

En Produccion: cudl era el sistema de madej stock y sistema de inventarios. En la mayoria

de | os casos esos puestos de trabajo estaba
pero sin ningun tipo de formalidad operativa.

En Administracion: como se llevaba la registracion contable. Eray@ma de los casos eran
comprobantes que se tiraban en una caja que se enviaba al estudio contable para que haga las
presentaciones impositivas requeridas.

En Administracién: cémo era el sistema de cobranzas y pagos. En la mayoria de los casos era

descemnalizada y se centralizaba en la gerencia. No habia un control exhaustivo de instrumentos
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de cobro asignados. Los pagos se realizaban de acuerdo a la presion de los proveedores, y no
se respetaba ninguna norma al respecto.

En estos escasos ejemplos, laoinfalidad en la actuacion de los individuos era como
consecuencia de una mala coordinaciéon administrativa general, sin vision, misién, planeacion,
organizacion, direccion, y control, pero potenciada por la falta de burocracia, primera
ordenadora de la segion.

Se aplica no solo en las instituciones del estado o grandes organizaciones, sino en todo tipo de
organizacion. El emprendedor necesita estar inscripto en los organismos pertinentes, un
pequefio empresario debe tener registrado a sus trabajadores, siguen algun tipo de

manual para la realizacion de sus procesos productivos, utilizan formularios internos y externos,
con sellos y firmas, y todo eso es burocracia.

La Administracion Cientifica y los distintos referentes de la Escuela Clasica continlan
absolutamente vigentes. Taylor, Fayol, y Mayo, con sus enfoques extremos entre mecanicismo
y relaciones humanas, sumado al modelo burocratico de Weber, sellan el formalismo de la
ciencia. Como se ha explicado en la filosofia y la metodologia de lasasidachdministracion

sigue sumando aportes. Los que han esbozado nuevas teorias, lo hacen segun el camino
sugerido por Popper, quien afirma que proposicion es cientifica si puede ser refutable
(contradicha, no hay verdad absoluta), independientementestdtiado de la refutacion. La
falsacion consiste en el avance del conocimiento cientifico no por la confirmacion de nuevas
leyes, sino descartando leyes que contradicen la experiencia. El progreso se consigue buscando
evidencias que revelan la necesidadida nueva y mejor explicacion. El propésito de la ciencia
siempre consiste en aproximarse a la verdad, y la linea de llegada no tiene meta definida porque
el conocimiento estd siempre en expansion. Por ahora, no hay un nuevo paradigma
predominante vigent segun la vision propuesta por Khun, que nos lleve a la declinacion o
desapariciéon de las teorias clasicas.

Popper y Khun no se anulan, no son antagénicos, sino que se complementan perfectamente.
Con Popper es posible la determinacion de modelos gfecgiena algun modelo anterior, y

gue siempre sera susceptible de ser modificado por otro siguiente. Si no fuera asi, todas las
cuestiones relacionadas con la administracion estarian resueltas. Con ese analisis, cercano a lo
aconsejado por Kuhn, hay queeteninar cuél es el paradigma condicionante, y en funcion a

ello accionar de acuerdo a las reglas del mismo. Cada avance, parte de postulados originales
con agregados adecuados a la época o circunstancias, modelos productivos, o de mercadotecnia

y ventas,0 de inteligencia artificial, pero siempre dentro de la linea magupesona. No
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obstante, hay otros autores a los que me gustaria resaltar por sus aportes a la ciencia, segun mi

criterio personal.

Peter Drucker (19091 2005)

Austriaco,consultor y profesor de negocios, considerado el filésofo de la administracion del
siglo XX a raiz de sus escritos sobre el management o gerenciamiento como disciplina. Sus
obras abordan la gestion de las organizaciones, los sistemas de informaci@acjgdizdsdel
conocimiento. Su interés se focalizé en los empleados que trabajaban con sus mentes mas que
con sus manos. Detecto a trabajadores que sabian mas que sus superiores y comparieros, en un
ambito de cooperacion laboral, circunstancia que lo inaugestionar el modo de gestion de

las organizaciones. Investigo y fue autor de teorias sobre el liderazgo, y actualizé la vision del
administrador, readecuandola a la administracion de empresas, de organismos publicos, de
organizaciones sin animo de lucitcm mismo que Fayol, afianz6 el pensamiento que en el
ejercicio de la profesién el administrador siempre toma decisiones sobre cuestiones idénticas,
sin importar el tipo de organizacién. En todas hay que liquidar y pagar sueldos, registrar la
contabilidad cobrar y pagar, vender y comprar, etc.

En su Y tima obra, ALos desaf?2o0s de | a Adn
Administracién enfocada al campo social. Sostiene que es improbable que en el siglo XXI el
sector de crecimiento de una sociedad sl empresarial, y es factible que el desarrollo se
sustente en organizar y administrar actividades econdmicas con un enfoque hacia lo social
(Drucker, 1999). No estaba equivocado, ya que hay una afluencia continua de empresarios que
destinan sus fort@s a este tipo de organizaciones. Bill Gates, Warren Buffet son dos de los
ejemplos de multimillonarios que donan sus fortunas para fines benéficos, concientizando sobre
el valor del esfuerzo y el trabajo. Caritas, la Cruz Roja, la Organizacion de Nddiudas,
Greenpeace, Médicos sin Fronteras, por contar solo algunas, realizan tareas de todo tipo con el
Unico objetivo de mejorar el mundo.

Drucker, alienta el concepto de multifuncion cuando aconseja contar con estructuras que
deberan adaptarse a la idatl y a la actividad de cada organizacion, con individuos capaces

de trabajar al mismo tiempo con diferentes funciones y estructuras organizativas. Sera el jefe
en su organizacion, socio en una alianza estratégica, tendra participacion minoritaria en otra
sociedad, o realizara un emprendimiento conjunto, etc.

Considera clave el trabajo en equipo, entendido éste como un conjunto de personas que no
tendra un jefe, sino un lider que hara de vocero, y lo fundamental, se debe administrar con un

modelo que coeimple la satisfaccion de los individuos en las organizaciones. No se trata de
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administrar personas, sino conducirlas a sus metas individuales haciendo productivos sus
puntos fuertes y el conocimiento que posee. Redefine el concepto del individuo que debe
adecuarse a lo que la organizacién requiere. Es el individuo quien define lo que quiere, y hay
gue orientar ese deseo a los fines de la organizacion. Esto ultimo explica el nuevo concepto de
trabajo de los millenials generation o generacion Y, apemas deener éxito tanto en lo
personal como en lo laboral; aspiran a ser personas saludables, ddndole mayor importancia a su
alimentacion y su salud, y en lo laboral quieren tener algo propio, ser sus propios jefes, y tener
sus propios bienes como resultado ttabajo, pero todo esto, sin perder la autonomia,
divertirse, salir de viaje y tener una familia cuando consideren adecuado.

Las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion estan transformando las
economias, los mercados y la estructura dedastria, los productos y servicios, los puestos

de trabajo y los mercados laborales. A lo largo de su carrera, Drucker se interesé en las
organizaciones sin fines de lucro aportando el conocimiento administrativo para mejorar

orfanatos, hospitales, igias, escuelas y otras organizaciones.

El gerenciamiento o Management

La accion de administrar consiste en planear, qué se quiere hacer; organizar, cdmo se haran las
cosas; dirigir, con quiénes se haran las cosas; y controlar, comparar lo planeado con lo
ejecutado, todo de manera coordinada. Henri Fayol divide las distintas operaciones o funciones
gue realizan las organizaciones. Enumera si a las operaciones técnicas, comerciales, financieras,
de seguridad, de contabilidad, y las administrativas. Lasdnesitécnicas estan relacionadas

con el producto, y la funcion comercial esta ligada a la circulacion de los productos, el
conocimiento del mercado y de los competidores. La funcion financiera es la que se ocupa del
manejo del dinero, sin el cual es imgmsimantener un flujo adecuado de las operaciones en
general, y la funcidn de seguridad tiene que ver con la proteccion de los bienes y recursos, en
especial los recursos humanos. A la funcion de contabilidad le asigna la obligacion de
proporcionar la infomacién necesaria para conocer en cualquier momento donde se esta y
adonde se va. Pero ninguna de estas cinco funciones esta encargada de formular un programa
general de accion de la organizacion, de coordinar los esfuerzos, y armonizar los actos. En
resunen, coordinar es ligar, unir y armonizar absolutamente todos los actos y esfuerzos, para
gue se puedan cumplir con los objetivos planeados en su momento, para que esa operatoria se
realice dentro de una estructura creada a tal fin, donde las personasohg@gamengan que

hacer de manera eficiente y eficaz, y con un sistema de control que pueda evaluar el desempeiio
(Fayol, 1985).
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A esa accion de coordinacion se la conoce como gerenciamiento 0 management. Gerenciar,
coordinar, gestionar, consiste en logae las actividades se realicen, en que las personas hagan
su trabajo de manera adecuada, integrando otros recursos tales como el capital, el tiempo, la
informacion, la tecnologia, el conocimiento. Para Peter Drucker considerado el creador de la
disciplinade la Direccién Empresarial, el Management se basa en las funciones y atribuciones
gue todo personal superior debe aplicar, y consiste en fijar objetivos, organizar los recursos,
motivar al personal, supervisar el rendimiento y desarrollar personas.ergiciej del
gerenciamiento se basa en la direccion y el liderazgo, sobre las personas, pero considerando sus
valores, su crecimiento y desarrollo, su estructura social, la comunidad en que viven y hasta
con temas espirituales. Dirigir se trata de considaréas empresas como una institucion
politica y social, y por eso la verdadera direccion se da en las acciones dentro de las
organizaciones y no en los ambitos académicos. En el enfoque neoclasico se identifica las
funciones de los administradores copmreceso de disefiar y mantener un ambiente en el que,
trabajando en equipo, las personas consigan objetivos especificos de manera eficaz y eficiente.
Es un conjunto de funciones, propuestas por Fayol. Taylor define los pasos para administrar y
gue consisteen analizar la tarea, disefiar la mejor manera de realizarla, seleccionar a los
trabajadores, capacitar a los trabajadores y pagar incentivos. El concepto sigue siendo el mismo
en la actualidad, actualizados por distintos autores, pero a partir de Diueloeirgo humano
gerencial (coordinador), se reconoce como una de las principales fuerzas en la industrializacion
y el desarrollo econémico, y la coordinacion cae en responsabilidad de los administradores,
quienes tienen en claro la participacion de leroufunciones, planear, organizar, dirigir, y
controlar, en la practica, el dia a dia, en la ejecucion. Para hacerlo, debe tener un acabado
conocimiento de distintas disciplinas, instrumentos para el desempefio exitoso. La primera
competencia gerencial &scomunicacion dentro de la organizacién, la segunda es la toma de
decisiones en un ambiente de incertidumbre, y la tercera es planear estratégicamente, abordar
las ocurrencias posibles del futuro desde distintas Opticas o alternativas. Los gereintan pract

la administracion, no la economia, y tampoco la ciencia de la conducta. Todas estas disciplinas
son instrumentos del gerente. Una persona que conoce Unicamente las habilidades y las técnicas
y no comprende los elementos esenciales de la administreceEsmun gerente; en el mejor de

los casos es un técnico. La administracion es practica mas que ciencia, no es solo teoria, sino
desempeiio, no la aplicacion del sentido comun, el liderazgo y o las habilidades financieras. El
gerenciamiento se basa tantoet conocimiento como en la responsabilidaidadministrador

tiene dos dimensiones, una la del intelectual, para el cual la organizacién es una herramienta

gue le permite poner en practica su conocimiento especializado, y la otra, la del gerente, quien
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ve en el conocimiento un medio para alcanzar las metas de rendimiento de su organizacion.
(Drucker, 2003).

Michael Porter

Académico americano, nacido en el afio 1947 y aun en actividad (2023). Reconocido en temas
de estrategia y competitividad. Autor dehklerramienta conocida como cadena de valor, y el
modelo de las cinco fuerzas competitivas, los clUsteres, y las alianzas estratégicas. Autor de 18
libros, entre los que se destaca Estrategia Competitiva, Ventaja Competitiva, y Ventaja
Competitiva de las &ciones.

Estrategia competitiva trata del concepto de estrategia, definido como las distintas alternativas
posibles para lograr un objetivo determinado, previamente planeado. Ventaja competitiva,
aborda de como a través de una estrategia exitosa se Ipgemteuna brecha competitiva
sustentable, dificil de alcanzar o superar por los competidores. En Ventaja Competitiva de las
Naciones, exhibe una teoria de cédmo deben interactuar las naciones y regiones para llegar a
determinados grados de prosperidad.eBseste ultimo libro que presenta el concepto de
clusteres, que son concentraciones geograficas de industrias interrelacionadas y especializadas
en un campo en particular. Dicho concepto luego es ampliado al de Alianzas Estratégicas, donde
la variable geogifica carece de importancia.

El modelo de las cinco fuerzas competitivas da las pautas para realizar un adecuado analisis del
entorno y la competencia, y con ello poder formular distintas estrategias. En varios articulos
hace hincapié que la elecciénldestrategia adecuada debe ser en un marco de responsabilidad
social corporativa y valores compartidos. Propone y pone en practica el indice de progreso
social (IPS), modelo de medicion humana gue incluye solo indicadores de resultados sociales,
evitandolos indicadores econémicos.

Cualquier modelo de gerenciamiento exige el conocimiento del entorno, y el modelo propuesto
por Porter es de facil comprensién. De la misma manera el analisis de la Cadena de Valor,
donde se clasifican las actividades primayidas de apoyo, para de esa manera justificar la
carga de los puestos de trabajo. En cuanto a los modelos de estrategias ofrecidos, lo que
aconsejo, en un modelo de ventaja competitiva sustentable y sostenible, es que el que queda
vigente es el mas fuertg,el mas fuerte no siempre es el mejor, por lo que necesariamente
deben existir arbitros que aseguren la visidon de negocios no solo desde la organizacion,
considerando a las personas por lo que tienen, sino también a las personas por lo que son, seres

humanos que merecen respeto, consideracion, y todos los demas valores que eso conlleva.

54



Jerome McCarthy (1928i 2015)

Acad®mi co americano, creador del model o de |
a una mezcla de 4 elementos. Con la mezcla comercial adecuada, es posible la elaboracion de
distintas estrategias a tener en cuenta en Mercadotecnia y Ventasnh@steseson:

A Producto: tiene en cuenta | as especificaci
necesidades y deseos del usuario final.

A Precio: referido al proceso de fijaci-n d
intercambio cesfuerzo necesario para obtener el producto.

A Plaza: entendido como el lugar f2sico 0 Vi
a la forma en que el producto llega al usuario, los canales de venta o distribucion, la region
geograéfica, y el gido de alcance de la organizacion en el mercado.

A Promoci - n: incluye | a publicidad con efect
impulsor de las ventas, y las diversas actividades y métodos que utilizan las organizaciones para
fijar productosmarcas, o empresas.

El marketing ha evolucionado notablemente y lo sigue haciendo, potenciado por el desarrollo
tecnoldgico, pero la estructura de las 4 P sigue siendo la base en el disefio de estrategias.

En una empresa, a pedido del duefio, tuve que bacestudio de mercado y la competencia,

para luego elaborar una estrategia de posicionamiento. Mi libro de cabecera fue el de McCarthy.

No descalifica para nada a otros autores, que ofrecen variantes aumentadas de las mismas 4 P
Hoy dia, afio 2023, recoamndo, ademas de McCarthy, a Philip Kotler, nacido en lllinois
(Chicago), elegido como el primer lider en Marketing y es uno de los principales expertos del
mundo en la préactica estratégica de Marketing. Para muchos, es el padre del Marketing

moderno.
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Apuntes de Administracion: LA TEORIA

CAPITULO Il
LAS ORGANIZACIONES
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LAS ORGANIZACIONES

El objeto de estudio y aplicacibn de los conocimientos de la Administracion son las
organizaciones. Segun el concepto de la Real Academia Espafiola, entiéndase por organizacion
aif Asociaci-n de personas regul ada prmnadosun con
f i n erambién puede definirse como entidades ordenadas donde interactian personas con
distintos roles, responsabilidades o cargos con el fin de alcanzar un objetivo particular.

Sin las organizaciones, no existiria la ciencia, pero para podemeganizadas, necesitan de

la Administracién. No se puede concebir ninguna de ellas sin existencia la otra.

Toda organizacion tiene componentes esenciales, entre los que se encuentran:

A Personas f2sicas O jur2dicas gue adqui er
consecuencia de una necesidad a satisfacer, y ese sera el objetivo comun.

A Capacidad para crear y producir | o que sat

A Personas c eapaydsmestdsa acuarmenaonijunto para lograr cumplir con el

objetivo.
A Una estructura sist®mica donde todas | as p
A Las interacciones son reguladas por regl a

respetadas por tod los integrantes.

A Contar con |l os recursos necesarios para el
Estos componentes, ademas de otros de menor importancia, aseguran que las actividades
puedan realizarse de manera eficaz y eficiente, con un nivel de produajueladegure una
rentabilidad adecuada para justificar su existencia y mantenerse en el tiempo.

Los tipos de organizacion, segun sus fines, se clasifican en dos: con fines de lucro, y sin fines
de lucro. La diferencia y similitud entre ambas ya fue exgdicanteriormente, pero
ampliaremos el concepto.

Las organizaciones sin fines de lucro se subdividen en Gubernamentales y No Gubernamentales
(ONG), mientras que a las con fines de lucro se denominan empresas.

Las organizaciones gubernamentales son las gpenden de los gobiernos nacionales,
provinciales, o municipales, mientras que las No Gubernamentales tienen un régimen juridico
especial, y segun la legislacibn de cada pais. Pueden ser asociaciones, fundaciones,
cooperativas, mutuales, camaras emprdsar@colegios profesionales, y federaciones.

En cuanto a las empresas, una primera division es entre pequefia, mediana, y gran empresa. Es
division es muy amplig puede aceptarse en aspectos muy generales, pero la realidad indica
gue es necesario hacerausubdivision a fin de contemplar las particularidades de cada tipo de

empresa.
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En esta linea, se comienza con los pequefios emprendedores, empresarios que arriesgan su
capital invirtiendo en un negocio para obtener una rentabilidad, por ejemplo, el vendedor de
hamburguesas producidas en el carrito en la via publica. Sigue la pequai@sae en su
mayoria emprendimientos familiares que contratan pocos empleados para cumplir con su
cometido. La literatura indica que el paso siguiente es la mediana empresa, pero en esta
categoria hay que volver a subdividir en mediana pequefa, megianediana grande. No es

lo mismo una empresa con 30 empleados, que una con 100, que una con 200. Por ultimo, estan
las grandes empresas, en su mayoria de alcance multinaBmmaltimo, estan las sociedades

de economia mixta, en su mayoria creadas Ipestado que generalmente tiene por lo menos

la mitad mas uno de las acciones, y el resto de las mismas estan en manos de particulares
interesados en patrticipar del nego&bmodelo de administracion a aplicarse en cada tipo de

organizacién sera distingegun esta calificacion.

[ ORGANIZACIONES ]

Sin Fines de Lucro < ‘L »| Con Fines de Lucro

3 &
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Los niveles de la organizacién

Una organizacion tiene distintos niveles de decision, y esta relacionado con la misma estructura
organizacional. Es piramidal, y se tiene en cuentariasipios de organizacion para una mejor
comprension. A medida que se baja en la piramide disminuye la autoridad y aumenta la
responsabilidad, y viceversa. La unidad de direccidén y la centralizacion se manifiesta en la
cuspide de la piramide, y en la bateggrado maximo de descentralizacion, como asi también

la jerarquizacion, desde la maxima jefatura hasta los niveles operativos o ejecutivos. Al ser una
piramide compacta, se cumple el principio de union del personal o espiritu de cuerpo, puesto

que todcel personal esté incluido en la piramide.

Volitivo
o Politico

Alta Direccion

Direcciones Intermedias

Supervisores o Capataces

Operativo o Ejecutivo

Figura 4: la piramide organizacional

Nivel volitivo en las empresas

En |Ia cima de pir8mide, se encuentra el nive
de los duefios. Son estos los que tienejercen la voluntad de qué es lo que quieren hacer. Es

en ese nivel donde se toman las decisiones politicas, orientaciones o directrices que rigen la
actuacion de una persona o entidad en un asunto o campo determinado. Los duefios deciden en
gqué negocio odividad invertiran sus recursadSe considera a este nivel como el politico

estratégico.

59



En las organizaciones con fines de lucro, es el duefio o propietario quien toma la decision final.
Este duefio puede ser una persona fisica (empresa unipersoeadpraaguridica (sociedades
comerciales)En los emprendimientos 0 empresas unipersonales, las decisiones son pensadas,
elaboradas, y ejecutadas por el duefio, quien en la mayoria de las situaciones busca
asesoramiento o apoyo externo, profesional o na, gecidir.

Enlas sociedades comerciales el numero de duefios depdadmdidad de acciones o cuotas

partes que tienen sobre el total del capital invertids realidades son distintas segun el tamafio

de la empresa o cantidad de socios. Por ejerapbbempresa pequefia, que tiene dos socios y
ambos ostenta el 50% del capitgllas decisiones son consensuadas entre ellos. El mismo
procedimiento ocurre cuando son tres o cuatro los socios, donde en determinadas cuestiones se
resolvera por el voto de faayoria. Pero aun en este tipo de empresas pequefias, se puede dar
el caso de empresas, con cuatro duefios, donde uno de ellos tiene la mitad mas uno del capital
total, y en este supuesto, es quien decidira, por si solo, qué se harg, aun con el resioidg los

en contra. Siempre el elemento determinante serd el porcentaje de participacion en el capital
para las decisiones operativas, mientras que la cantidad de miembros, sera determinante para
decisiones politicas estratégicasr ejemplo, emision de @ones, fusiones y adquisiciones,
concursos preventivos, quiebras, etc

Las grandes corporaciones, en su mayoria cotizan en bolsa, y eso los llevdastenmiles

de duefios, ya que cada accionista es duefio de la empresa como consecuencia dgqua accion
posee. Todos los accionistas estan representados en un 6rgano llamado Directorio, cuya
composiciéon esta definido por el estatuto comercial, segun la legislacion comercial de cada
pais. Ese directorio es conducido por un presidente, a quien secundalngem& un
vicepresidente, y luego estan una cantidad definida de directores. El 6rgano se reine con una
frecuencia definida por el estatuto o acuerdo de miembros, donde se plantean y discuten los
temas referidos a la evolucién de la empresa, lo ocueridancion a los resultados, lo que se

esta realizando en el dia a dia, y los planes a futuro. En cada uno de estos aspectos, toman

decisiones, y las mismas constituyen las politicas de la organizacion.

Nivel volitivo en las organizaciones ngubernamentales

Depende el tipo de organizacion, el nivel volitivo es ejercido por un Consejo de Administracion,
una Comision Directiva, un Consejo Superior, 0 una Junta Directiva. Mas alla del nombre
elegido, su actuaciéon y funcionamiento es similar aladesociedades. EI maximo érgano
decisor es la Asamblea de Socios 0 miembros, que se redne por lo menos una vez al afio, en

convocatorias ordinarias o extraordinarias, con el objeto de tratar el ejercicio econdémico y
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evaluacion de las actividades realiza@alemas de poner por escrito el plan de actividades a
realizar a futuro. Las Asambleds caracter extraordinarge realizaralguna circunstancia de

alto impacto lo ameritey su convocatoria esta regulada en los estatbdola Asamblea quien
nombra & Consejo Directivo, o de Administracion, o el equivaler®@neralmente es por
votacion, y cada miembro cuenta con un voto, independientemente del aporte econémico que
realiza en la organizacion. En general es muy comun el llamado a elecciones pafilistizs

constituir el 6rgano directivo.

Nivel volitivo en las organizaciones gubernamentales

En nuestro pais, Argentina, la Constitucion Nacional establece un tipo de gobierno
representativo, republicano, y federal. Es representativo porque es el quieblgobierna a

través de sus representantes. Es republicano porque los representantes son elegidos por el
pueblo a través del voto en elecciones democraticas y existe una division de poderes. Y es
federal porque las provincias o estados mantienen snamta pese a estar reunidos bajo un
gobierno nacionalas elecciones definen autoridades tanto a nivel nacional como provincial y
municipal. La division de poderes consta de tres poderes autbnomos pero interrelacionados, y
que son elegislativo, el ejecutivo, y el judicial, en todos los niveles. Mas alla de la autonomia

de los gobiernos provinciales o municipales, siempre tiene preminencia la Constitucion
Nacional. Cualquier norma por fuera de esta ultima es de nulidad absoluta.

Dicho esto, el nivel volitivo es la Asamblea Legislativa, y que en nuestro pais desarrolla sus
actividades en la Camara de Senadores, donde cada provincia o estado tiene el mismo peso en
las votaciones, y en la Camara de Diputados, donde la conformacion reté&ién a los votos
obtenidos por las distintas fuerzas politicas que compiten elecciones democraticas. En las
provincias puede no haber Camara de Senadores, y en los municipios el érgano es denominado
Concejo Deliberante. Es en esta instancia dondecéedlo que se quiere hacer, y donde deben

ser aprobadas leyes u ordenanzas de caracter pidiliamdestino final debe ser la mejora en

la calidad de vida de los ciudadanos. Cada érgano tiene un presidente, un vicepresidente, y

distintas comisiones digidas por tematica relevante.

Nivel directivo o gerencial en las empresas

Este nivel a su vez se subdivide en tres. Al tope de la subdigsiéncuentra la figura del

Gerente General, o Direct@eneral, o al CEO (Chieff Executive OfficeEs la persona

asesora, escucha, e interpreta la voluntad de los duefios, qué es lo que desean, y las adecla y

disefiael plan de acciépara que la organizacion pueda ejecutadagarte del nivel politico
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i estratégico, y debe contar con conocimientog@ministracion y aptitudes para ejercer la
autoridad y responsabilidad, y sin duda uno de los atributos que deberia resaltar es la de
liderazgo. En las empresas, generalmente, es la persona a quién se le adjudica el éxito (junto al
resto del equipo), o guien se le endilgan los fracasos. En las pequefias y medianas empresas,
esta funcién la cumple el duefio o alguno de ellos si es una sociedad. Las grandes corporaciones
cuentan con destacados profesionales en administracion y gerenciamiento. También esta
persona es la que comienza con el proceso de delegacion o descentralizacion de actividades,
asignando autoridad y responsabilidad al siguiente subnivel de la piramide.

El nivel intermedio es llamado nivel gerencial o directivo, y el mismo deberia contgocon,

lo menos tres cargos: Administracién, Produccién, y Mercadotecnia y Ventas. Hay
organizaciones, que por sus caracteristicas agregan en este nivel a Recursos Humanos, y/o
Investigacion y Desarrollo, y/@ecnologia ySistemas Cada cargo es especificaua area

funcional de la organizacién, y son los que verifican que las responsabilidades asignadas a sus
areas sean cumplidas. Tienen autonomia en su area, pero estan interrelacionados con las areas
restantes, todas ellas trabajando alcanzar el objetiargainico: obtener rentabilidaienen
determinado grado de autonomia en el estilo de como se haran las actividades, pero siempre
con la aprobacion del nivel superior.

En la base de esta subdivision se encuentran los supervisores, o0 jefes de sectipataces.

Son personas que tienen a su cargo obreros o empleados que realizan distintas tareas necesarias
para el normal funcionamiento de la organizacién. La autonomia de este nivel es muy limitada,

y cualquier alteracién, debe ser analizada y apropadks niveles superiores.

Nivel directivo o gerencial en las organizaciones no gubernamentales
En general, es idéntico la actuacion y procedimientos que realizan las empresas, pues trabajan

sobre estrategias y planes ya definidos por el niéivo.

Nivel directivo o gerencial en las organizaciones gubernamentales

Similar al de las empresas, pero con hombres distintos. El equivalente al Gerente o Director
General es el Presidente de la Nacién, o Gobernador de la provincia o Estado entatéeld
municipio. Es la figura responsable de poner en marcha las decisiones del Poder Legislativo.
Tienen un limitado poder de veto, usado ante la falta de recursos u otras circunstancias que
deben ser fundamentadas politicamente.

Los niveles intermeds estan ocupados por Ministerios, nacionales o provinciales, o

Secretarias municipales. La cantidad de estos 6rganos son decisiones politicas, consensuadas
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con el legislativo, y responden a cuestiones de tiempo y circunstdPaiagemplo, hace 30

afosno existia el Ministerio de Ecologia y Medio Ambiente, actualmente imprescindible en la
estructuraDe la misma manera un exceso de burocracia o favoritismo politico asigna nivel de
ministerio a estructuras funcionales que no necesitan ese rango.

A nivel de supervision o jefaturas, se encuentran las secretarias, sub secretarias, departamentos,
y secciones, dependientes de cada ministerio, y cada una de ellas con Bueedeso de

burocracia multiplica este nivel, como pago de favores politicos.

Nivel gecutivo u operativo
Sin distincion del tipo de organizaciones, en este nivel se encuentran los obreros y operarios
gue realizan operaciones y tareas necesarios para los procesos que deben cumplirse para obtener

los resultados esperados.

Niveles en lasociedades de economia mixta

Este tipo de hibrido funciona al igual que las sociedades comerciales, salvo en el nivel volitivo,
ya que la mayoria de las acciones esta en manos del estado, siendo este el que detenta la
voluntad y ejerce la politica, y sid los accionistas particulares ocupan lugares en el
directorio, su participacion es a cuestiones de mejora en la toma de decisiones, puesto que de
ellas dependera la rentabilidad final.

A lo largo de mi carrera laboral, me desempefié en distintos tiposydeizaciones. En mi
juventud fui empleado en la administracién publica nacional, lo que me permitié estudiar sin
preocuparme por mi subsistencia. Luego, y cerca del titulo de grado, comencé a trabajar en una
empresa mediana en el sector industrial deolastruccion. Con 25 afios, ya ejercia la gerencia

en dicha empresa. Con 27 afios de edad, decidi comenzar mi propio emprendimiento, una
empresa contratista de mano de obra para la construggara ello contaba con la experiencia

en el gerenciamientoumado a la experiencia de personas en la ejecucion de los trabajos. La
hiperinflacion en la Argentina en el afio 1989 dejé muchas empresas quebradas, y la mia no fue
la excepcion. A ese momento, mi emprendimiento tenia 400 obreros trab&emneimbargo,

esa experiencia como fipatr-nod6o potenci - mi c a
estar en los dos lados del mostrador. A partir de alli, gerencié y fui CEO de empresas y grupos
econdémicosNunca he trabajado en grandesporaciones, lo cual, para mi, fue clave en mi
desarrollo profesional, porque me acercé siempre a los niveles operacionales y al contacto

humano con todas las personas que interactlan en las organizaciones.
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La moral y la ética

Un resumen de las distintas acepciones de la palabra moral en el diccionario de la Real
Academia Espariola no dice que la moral es relativo a las personas, desde el punto de su obrar
en relacion con el bien o el mal, y en funcién de su vida individualng $otlo colectiva. Es

una doctrina del obrar humano que pretende regular el comportamiento individual y colectivo.
Todas las sociedades, sin excepcion, en su momento han dejado por escrito su coédigo moral,
en su mayoria en los textos religiosos. Por ejeymgd Budismo tiene los cinco preceptos
morales

1) no quitar la vida de ningun ser viviente,

2) no tomar nada que no se da libremente por otros,

3) no tener una conducta sexual indebida y excesiva indulgencia sexual en general,

4) abstenerse de habfatsamente o careciendo de la verdad, y

5) Evitar la intoxicacion por la distracciones hacia el Nirvana , es decir, perder la atencion plena.
Las normas morales para el Judaismo y el Cristianismo, estan escritos en el Antiguo
Testamento, conocido como ldez mandamientos:

1) Amar a Dios por sobre todas las cosas

2) No tomar el Nombre de Dios en vano

3) Santificar las fiestas en nombre de Dios

4) Honrar padre y madre

5) No matar

6) No cometer actos impuros

7) No robar

8) No dar falso testimonio ni mér

9) No consentir pensamientos ni deseos impuros

10) No codiciar los bienes ajenos.

No es casual que los tres primeros mandamientos se refieran a Dios, ya que de esa manera
queda implicito que el mismo Dios es el autor de los mandamientos. Los sestamigcciones
limitantes, que no deben realizar las personas, imprescindibles para poder desarrollar la
convivencia humana. Al estar por escrito, pasa a ser una referencia obligada a tener en cuenta
en el comportamiento individual y social. Dentro densisma naturaleza, el hombre ya
distingue el bien y el mal, o lo que es correcto o incorrecto. Cualquiera de las malas acciones,
como por ejemplo matar, robar, 0 mentir, genera consciente o inconscientemente un grado de

culpa en los individuos que puedarmueid el desconocimiento de lo escrito.
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Segun la evolucién del hombre y su cultura, se suma o elimina cuestiones relacionadas con la
moral o lo inmoral. Por ejemplo, en el afio 1930 el uso de traje de bafio por parte de las mujeres
atentaba contra laoral y las buenas costumbres. Hoy dia, hay religiones que contindan con
esa prédica, lo que significa, simplificando, que la moral es un conjunto de normas elaborados
por una sociedad en su conjunto, y deben ser respetadas. Los que no contemplemestas no
directamente son calificados de inmorales. Una organizacion concebida para realizar actos
licitos, es moral, en cambio, una organizacion que tiene por objeto actos ilicitos, es inmoral.
Otro aspecto a tener en cuenta es que la moral no tiene escadapuede ser un poco moral,

0 un poco inmoral. Se es moral o inmoral. No obstante, y dada nuestra condicion humana,
cometemos actos que podrian considerarse inmorales, pero si lo que prima en nuestro modelo
de conducta tiende siempre a hacer el bielepms considerarnos personas morales.

Habiendo resumido la moral, es turno ahora de hablar sobre la ética. Es un conjunto de normas,
principios, y razones, que un sujeto ha analizado y establecido como una linea directriz que rige
propia conducta en toddss aspectos de la vida. Es el ejercicio de la moral. Por ejemplo: un
profesional Contador que se dedica al blanqueo de dinero ilicito, no tiene ética, ya que de
manera consciente esta cometiendo un delito utilizando los conocimientos adquiridos. De la
misma manera, un médico que estudia para salvar o mejorar la vida de los demas, si se dedica
a practicar aborto o eutanasia, no tiene ética. Un licenciado en Administracion que realiza
acciones tendientes al quiebre de una organizacion, no tiene ética.

Tuve ¢ privilegio de comenzar a gerenciar con solo 25 afios de edad, y recuerdo que mi primera
experiencia con la corrupcion fue recibir de parte de un proveedor una cotizacion de una
licitacion, en la que el vendedor me dice que en el precio estaba inclypdocentaje, del 5%.

Mucho dinero. Mi reaccion, al irse esta persona, fue reunirme con el duefio de la empresa en la
gue yo trabajaba, y comentar la situacion vivida. Ante esta circunstancia, la decisién de mi
patrén, fue la de excluir de la lista de provamed a la empresa oferente. La siguiente
experiencia fue con inspectores del organismo recaudador de los aportes y contribuciones para
la seguridad socialque hicieron un acta de deuda por el 30% de la deuda real, y fueron
recompensados con un 20% del mis monto por esa acciohamentablementeestas
situacionesonmuy comunes en los paises emergentes, y que expbcgueel nuestro no se

ha desarrollado nunca pese a la cantidad de recursos que posee. Ya ejerciendo la alta direccion,
recibi llamados deterceras segundas, y primerasineas de organismos oficiales
comunicandome las reglas de juego, sea para acceldeasapublicas por contratacion directa,
publicidad gubernamental, cobrar créditos pendientes, acelerar un tramite o cobro frenado

adrede entre tantas situaciones irregular®ecuerdo una situacion en que a la empresa se le
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debia seis meses de servicios, y a pesar de insistentes reclamos verbales y formales la respuesta
era siempre la misma, que se habia terminado el presupuesto asigsiadbay esperando una

nueva partida. A los seis meses fui citado a la oficina de un director general, quien directamente
me manifestd que toda cobranza iba a estar sujeta a una contribucion del 5%, pero que no me
preocupara, ya que ese porcentaje lo teméaagregar en la préxima actualizacion de precios.
Acepté la propuesta, y volvi a la empresa con los seis meses adeudaddasnte suma de

dinero que sirvid para pagar sueldos, honorarios, proveedores, impuestdsy etonsciente

de que incurri en alelito de cohechopero era en un contexto de una situacion financiera
asfixiante. No me considero un inmoral, mas alla de que égaéicticas no éticas. Es como el
soldado en la guerra, que mata para sobrevivir. De todas mansiado se gerencihay que

ser conscientde las implicancias de cruzar ciertameas. El fin no justifica los medios debe

ser la frase inspiradora.

La Responsabilidad Sociabrganizacional (RSO)

Las organizaciones no estan aisladas. Existen y conviven en un medio con otras organizaciones,
publicas o privadas, que se benefician, se perjudican, o son indiferentes con el accionar o la
indiferencia de las dersaPor el simple hecho de existir y operar, genera impactos sociales,
econdmicos y ambientales. Es decir, deja huellas en la sociedad, en la economia y en el
ecosistemaEn la sociedad cuando decide el cierre de una fabrica o despidos masivos con el
argumeito de que se prevé una disminucion en las utilidades futuras, o en el caso del estado
argentino que decidi6 la privatizacién y anulacion de lineas ferroviarias con el argumento de
pérdidas econdémicas, lo que provocé la desaparnieisirB00 de 108.500 pueblos o estaciones
rurales.

El concepto de Responsabilidad Social nace como un compromiso voluntario de las
organizaciones para contribuir con el aumento del bienestar general. En sus origenes, estaba
asociado con el cuidado del planeta, bajo atepto de que la tierra es nuestra casa, la Unica
que tenemos, y por lo tanto debemos cuidarla. Incluso, en muchos paises, se fij6 el 22 de abril
como el dia mundial de la tierra, para qgue tomemos conciencia del dafio que estamos haciendo
y cémo prevenirlo.

En el aflo 1976, la Academia Nacional de Ciencias de los Estatldeslaportd evidencia
cientifica sobre la disminucion de la capa de 0zono, gas incoloro que se encuentra en el aire que
respiramos, que se ubica entre 15 y 50 kil6metros sobre la sugpddit tierra, protegiendo

al eco sistema de los rayos ultravioleta del sol. En mayo del afio 1985, en un articulo en la

revista Nature, los cientificos Joe Farman, Brian Gardiner, y Jon Shanklin publican que se habia
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formado un agujero en la capa de ozaeb polo sur, donde el ozono se habia reducido
aproximadamente un 50 %. En el afio 1985, veinte paises, firmaron el Convenio de Viena para
la Proteccion de la Capa de Ozono. En el afio 1987, representantes de 43 naciones firmaron el
Protocolo de Montreallonde se comprometieron a reducir progresivamente el uso de los
clorofluorocarburos (CFC), gases derivados de los hidrocarburos saturados, y que eran
utilizados mayormente aire acondicionados de viviendas y automoviles, y en los desodorantes.
Ante una maypoevidencia cientifica sobre el origen humano de la disminucién del ozono, en el
afo se firmdé en 1990 en Londres, donde los participantes se comprometian a eliminar
totalmente los CFC para el afio 2000, fecha adelantada al afio 1996 en una nueva reunion en
Copenhague en el afio 1992.

Esta historia es interesante puesto que por primera vez toda la humanidad tomé conciencia del
peligro para el habitat que se generaba sin un concepto de responsabilidad social ambiental.
También fue tiempo del auge @reenpeace en la lucha contra la pesca de ballenas y la
deforestacion del Amazonas entre otras cuestiones. A nivel local, se concientiz6 a la poblacion
sobre el uso indiscriminado de agro quimicos para el control de malezas en forestacion y
cultivos inteng/os de tabaco, té, yerba, ademas de los comodities como la soja, el trigo, el maiz,
etc. donde el resultado final es el deterioro de la salud humana, traducido en incremento
desmedido de personas con diabetes, obesidad, enfermedades cancerigenaatylogias p

de riesgo, sumado a una mayor contaminacion ambiental y al incremento de la temperatura
global, con desastres naturales incontrolables. Los verdaderos culpables siempre han sido las
grandes corporaciones econdmicas en complicidad con la comupoi@tica de turno,
focalizado principalmente en los paises emergentes, que supuestamente son beneficiados con
una mayor inversion externa.

Esta mezcla dafiina es lo que han tomado como base los paises con mayor calidad de vida para
elaborar estrategias lfticas tendientes a cuidar el planeta. Pero el concepto de Responsabilidad
Social Organizaciona]lRSO para la mayoria de las organizaciones es solo algo que dara
reputacibnUno de los grandes desafios de los administradores del siglo XXI sera ahondar en
este tema al punto de generar obligaciones mundiales estandarizadas de estricto cumplimiento
tendientes a una mejora sostenible y sustent8elgin las Naciones Unidas, se entiende por
desarrollo sostenible a la satisfaccion de las necesidades eca)@uales, de diversidad
cultural y de un medio ambiente sano de la actual generacion, sin poner en riesgo la satisfaccion
de las mismas a las generaciones futuras, mientras que el desarrollo sustentable consiste en
preservar, conservar y proteger solis IRecursos Naturales para el beneficio de las

generaciones presentes y futuras sin tomar en cuenta las necesidades sociales, politicas ni
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culturales del ser humano. El mundo exige cambios en nuestra forma de pensar y hacer. Es
necesario un cambio de paigmda general, comenzando por el culthdiiiez, G. 2003)

El desafio es cero problemas con el carbono, los desechos, los toxicos y la pobreza. Para
hacerlo, hay que concentrarse en las 5 P (cinco desafios claves):

A Population I ncpoblackre (i ncremento de | a

A Pandemics (pandemi as)

A Poverty (pobreza)

A Pollution (contaminaci - n)

A Proliferation (prolif er aeodefeciosiéndopsoatigen d e |
lecciones claves en el campo de la Gestion de Calidad.

Este topico pone de relieve la confeccion del Balance Social, que deberia ser tan obligatorio
como el balance econédmico, mostrando resultados positivos 0 negativos de impacto socio
ambiental, sometido a la auditoria de los grupos de interés o stakeholders, esto es todos aquellos
individuos o grupos que, bien por motivos estratégicos o bien por motivos de legitimidad moral,
son necesarios para el logro de los objetivos de la orgamzakcas acciones de
Responsabilidad Social Organizacional (RSO) tienen que estar dentro de cualquiera o todas las
tres esferas clave: social, econ6mica y ambiental.

Algunas metas relevantes a tener en cuenta son:

AGeneracion de empleo

ARespeto por ehedio ambiente

ADonaciones periddicas a bancos de alimentos, orfanatos, o asilos publicos.

AProgramas para optimizar y/o reducir el consumo de energia.

APrograma de reciclado o reutilizacion de residuos.

ARecoleccién de ropa para ser entregada a ONG's.

ADonacion de equipamiento médico a centros de salud comunitarios.

ADonacion de equipamiento didactico a escuelas rurales.

AApoyo educativo a alumnos de escuelas de barrios carenciados y zonas rurales.

APrograma de concientizacion del ussponsable del agua.

APrograma de desarrollo de actividades inclusivas.

APrograma de concientizacion de plaza / barrio / ciudad LIMPIA

APrograma en educacion sobre consumo responsable, civismo, actividades recreativas, etc.
De todas maneras, la RSO s®&ra posible sin antes no existe compromisos individuales (RSI),

y para que esto ocurra, una sociedad debe establecer la escala de valores y comportamientos

eticos esperados, tanto individuales como organizacionales. En los paises emergentes habra que
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pong especial cuidado en la instalacion subrepticia de antivalores. Un ejemplo de esto ultimo
es cuando el ciudadano afimiay o vot o a este candidato. S®
Acepto la corrupcién como situacifabitual ynatural.

Mi primera experienei con la Responsabilidad Social fue a través de una planta industrial de
productos de madera, que se provee de la materia prima directamente de sus propias
forestacionesLas forestaciones son sometidas a un sistema de control, ambiental, siendo una
de lascertificadorada FSC (Forest Stewardship Councitpn sede en Bonn, Alemania. Su
mision es promover una gestion ambientalmente apropiada, socialmente beneficiosa y
economicamente viable de los bosques del mundo Con la certificacion FSC tanphiédese
demostrar los servicios del ecosistema que prestan los bosques: biodiversidad, agua, suelo,
carbono y ocio. En la provincia de Misiones, la forestacion es una de las principales actividades
econdmicas, con una utilizacién de casi el 15% de la scipetdral de la provincia. En el afio

2006, la FSC exige a los proveedores de productos exportados a Alemania, la presentacion de
un Balance Social. Encaré la tarea, y probablemente haya sido uno de los primeros balances
sociales realizados en la provingmesentado publicamente en el afio 2Q@7que tiene que

guedar en claro que la RSE no se limita solo a la publicacion de balances sociales, sino del

involucrarse definitivamente en el cuidado del medio ambiente, y el respeto a las personas.

Responsabildad social gubernamental

También las organizaciones gubernamentales generan efectos similares puesto que son los
responsables de la puesta en marcha de las politicas disefiadas por el gobierno en sus distintos
niveles. Esa circunstancia los obligeealizar el balance social, contemplando por lo menos:

A Costos sociales con su correspondiente ang§

A EI i nventari o soci al, con | os movi mi ent os
anteriores
A Ilndicadores sociales |l ocal es, comparado co

evolucion de los principalessmponentes

A Ilnformes p%blicos, con resumen de gesti -n
En cuanto al compromiso éticla ejemplaridad del Gobierno y la Administracion Publica, se
debe declamar y garantizar un codigo de conducta estandarizado para los organismos, en lo que
se refieren al comportamiento de altos funcionarios en todos los poderes, jueces y legisladores.
Debe establecer el conjunto de deberes y obligaciones del empleado publico (laboral o
funcionario) en el desempenio de las funciones y tareas asignadas con el objetivo de contribuir

al interés general, segun lo que se espera de cada organismo.
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En laArgentina esta vigente la Ley 27.275 Derecho de acceso a la informacion publica, de
Setiembre del afio 2016, que tiene por objeto garantizar el efectivo ejercicio del derecho de
acceso a la informacién publica, promover la participacion ciudadana y lparansia de la
gestion publica. El acceso a la informacion publica sélo puede ser limitado cuando concurra
alguna de las excepciones previstas en la ley, y los sujetos obligados no pueden fundar el
rechazo de la solicitud de informacion. La informacioredaliblicarse de forma completa, con

el mayor nivel de desagregacion posible y por la mayor cantidad de medios disponibles. Se
debe entregar informacion a todas las personas que lo soliciten, en condiciones de igualdad,
excluyendo cualquier forma de discimacion y sin exigir expresion de causa o motivo para la
solicitud, con la méaxima celeridad y en tiempos compatibles con la preservacion de su valor.
El acceso a la informacion debe ser gratuito. Se consideran sujetos obligados de la
administracion publicaacional, entre otros, a los poderes legislativo y judicial, el Consejo de

la Magistratura, las empresas y sociedades del Estado, concesionarios, permisionarios y
licenciatarios de servicios publicos, contratistas, prestadores y prestatarios, y también la
organizaciones empresariales, partidos politicos, sindicatos, universidades y cualquier entidad
privada a la que se le hayan otorgado fondos publicos.

Demas esta decir que la ley no es aplicada y cumplida, con la absoluta indiferencia de los
distintos &tores politicosEn una de mis catedras, parte del trabajo practico, desde el afio 2018,
consiste en el pedido de informacion sobre alguna cuestién a instituciones alcanzadas por la
Ley 27.275. Las notas fueron recibidas por las mismas después de akessgey nunca

fueron respondidas.

La sustentabilidad y la sostenibilidad

El diccionario de la Real Academia Espafiola define a la sustentabilidad como aquello que se
puede defender con razones, y ese concepto es analizado desde distintos topicos. Esta el
concepto tradicional de desarrollo sustentable, y que permite la generacion de ventajas
competitivas. Las ventajas son brechas que se construyen respecto de la competencia, y la
sustentabilidad son aquellas razones que permiten mantener las cualidadetessgor un

tiempo determinado. Cuando mayor es la sustentabilidad, mas tiempo tendra vigencia la
ventaja. En sus primeros tiempos, la busqueda de sustentabilidad llevo a las organizaciones a
recurrir a practicas que no siempre respetaron a las persahasedio ambiente, y es asi que
empez6 la relevancia de la responsabilidad social corporativa. Un ejemplo en la Argentina es
el grado de contaminacion ambiental del Riachuelo, un curso de agua de 64 kms. en Buenos

Aires y que desemboca en el Rio del&d® y que en casi toda su extension fue el desaguadero
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natural de las industrias que se instalaron en sus orillas. El rio constituye uno de los problemas
ambientales mas graves del pais, debido a los desechos industriales arrojados sin tratar, las
aguasservidas provenientes de la falta de redes cloacales, y los residuos domiciliarios sin
recoleccion adecuada. El origen de la contaminacion comenzo6 en el siglo XIX, con el
establecimiento de las primeras curtiembres y saladeros en ambas orillas. Actydamente
cuenca Matanza Riachuelo est4 en un proceso de saneamiento que comenzé en el afio 2008.
De todas maneras, la instalacion de fabricas en esa zona, consolidaron uno de los cinturones
industriales, donde la ventaja por locacidén y cercania del mercadousr sustentable. La
provincia de Misiones vivid un proceso similar con plantas celulésicas que desechaban sus
residuos al rio Parana. La trascendencia positiva de la necesidad de preservacion, conservacion
y proteccion de los recursos naturales, en lgoma de los sectores industriales, y gracias a
regulaciones legales, ha dejado de ser un discurso y la ecologia se ha tornado como uno de los
grandes factores a considerar al momento de la toma decisiones. El tiempo ha agregado un
término mas en la ecudci: la sostenibilidad, y que agrega al renovado concepto de
sustentabilidad, que implica la satisfaccion de las necesidades de las generaciones presentes sin
comprometer las posibilidades de las del futuro para atender sus propias necesidades. Los tres
pilares que se sostienen el desarrollo sostenible son la economia, el medio ambiente, y la
sociedad. La finalidad es que exista un desarrollo econdmico y social respetuoso con el medio

ambiente.

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible

En el afio 2015, lAsamblea General de las Naciones Unidas establecio los ODS, y que definen

17 parametros a tener en cuenta por los gobiernos y el resto de las organizaciones en la busqueda
de un futuro mejor y mas sostenible. Si bien la mayoria tienen una fecha pretiendigi®a en

el afio 2030, algunos podran alcanzarse, y el resto seguiran siendo una guia al momento de
elaboracion y concrecién de proyectos sociales y productivos. En cada plan estratégico, se
deberan incluir acciones relacionadas con cualquiera de lasEDSBincipio, los 17 objetivos

tienen definidas 169 metas, las que aumentaran o disminuiran segun las circunstancias y el
avance en el programa de sostenibilidad. Son los objetivos:

A Objetivo de Desarroll o Sost exfiorrhas entodael Poner
mundo. Exige cambios significativos en las politicas globales, atento a que la pobreza extrema

prevalece en los paises de bajos ingresos.

71



A Objetivo de Desarrollo Sostenible 2: Poner
mejora de la nutricién y promover la agricultura sostenible. Hambre cero. Implica asegurar el
acceso a los alimentos, incrementar los ingresos y garantizar la sostenibilidad.

A Objetivo de Desarroll o Sosteni bulce estn Sal u
relacionados con la tasa mundial de mortalidad materna, a las muertes evitables de recién
nacidos y de nifios menores de 5 afos, el fin a las epidemias del SIDA, la tuberculosis, la malaria

y las enfermedades tropicales desatendidas y combatirepatitis, las enfermedades
transmitidas por el agua y otras enfermedades transmisibles, y la promocion de la salud mental

y el bienestar.

A Objetivo de Desarroll o Sostenible 4: Gar a
calidad y promover oparhidades de aprendizaje durante toda la vida para todos.

A Objetivo de Desarrollo Sostenible 5: Logra
las mujeres y las nifias. Habra que Emprender reformas que otorguen a las mujeres el derecho

a los recusos economicos en condiciones de igualdad, asi como el acceso a la propiedad y al
control de las tierras y otros bienes, los servicios financieros, la herencia y los recursos
naturales, de conformidad con las leyes nacionales.

A Objetivo deniblb é:sGanantizal la dispoSilmlisad de agua y su gestion
sostenible y el saneamiento para todos. El acceso a instalaciones de agua potable y saneamiento
es un derecho humano basico. Mas de 2 mil millones de personas en el mundo carecen de acceso
a agudibre de riesgos para la salud. Poner fin a la defecacion al aire libre requerira la provision

de bafios y saneamiento para 2.600 millones de personas.

A Objetivo de Desarroll o Sostenible 7: Gar a|l
sostenibley moderna para todos. Se debe erradicar la contaminacion causada por las energias
fésiles y la ineficacia de los gobiernos para implementar energias limpias y renovables.

A Objetivo de Desarroll o Sosteni bl éncl&sivo Pr omo
y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos. Lograr niveles mas
elevados de productividad econdémica mediante la diversificacién, la modernizacion
tecnologica y la innovacion, entre otras cosas centrdndose enctosesecon gran valor

afladido y un uso intensivo de la mano de obra. Mejorar progresivamente, de aqui a 2030, la
produccion y el consumo eficientes de los recursos mundiales y procurar desvincular el
crecimiento econémico de la degradacion del medio ar@ieanforme al Marco Decenal de
Programas sobre modalidades de Consumo y Produccién Sostenibles, empezando por los paises
desarrollados. Lograr el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todas las mujeres

y los hombres, incluidos los jovenesag personas con discapacidad, asi como la igualdad de
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remuneracion por trabajo de igual valor. Reducir considerablemente la proporcion de jovenes
que no estan empleados y no cursan estudios ni reciben capacitacion. Adoptar medidas
inmediatas y eficacesapa erradicar el trabajo forzoso, poner fin a las formas contemporaneas

de esclavitud y la trata de personas y asegurar la prohibicion y eliminacion de las peores formas
de trabajo infantil, incluidos el reclutamiento y la utilizacion de nifios soldado®ger los
derechos laborales y promover un entorno de trabajo seguro y sin riesgos para todos los
trabajadores, incluidos los trabajadores migrantes, en particular las mujeres migrantes y las
personas con empleos precarios. Poner en practica politicasiieadas a promover un
turismo sostenible que cree puestos de trabajo y promueva la cultura y los productos locales.

A Objetivo de Desarrollo Sostenible 9: Conc
industrializacion inclusiva y sostenible y fontar la innovacion. La infraestructura se compone

de estructuras fisicas publicas y privadas tales como carreteras, ferrocarriles, puentes, tineles,
suministro de agua, red de saneamiento, redes eléctricas, y telecomunicaciones (incluyendo
conectividad arternet y acceso de banda ancha). Proporcionar productos basicos y servicios
esenciales para permitir, sostener o mejorar las condiciones de vida de la sociedad. La
industrializacion consiste en la produccién de bienes y servicios a gran escala, madiante |
utilizacion de maquinas accionadas por nuevas fuentes de energia. Se conoce como
industrializacion al proceso por el que un Estado o comunidad social pasa de una economia
basada en la agricultura a otra fundamentada en el desarrollo industrial y en edteu
representa, en términos econdmicos, el sostén fundamental del producto interno bruto y, en
términos de ocupacion, ofrece trabajo a la mayoria de la poblacién. Supone, ademas, una
economia de libres cambios. Hoy en dia, el proceso de industriglizeciéambiado. En los

paises en vias de desarrollo como los BRICS (Brasil, Rusia, India, China y Sudafrica), la
migracion del campo a la ciudad no estd acompafiada de la industrializacion. Las instituciones
publicas no pueden fortalecerse con los aumermofa eecaudacion impositiva que esta
conlleva, lo que ha derivado en un aumento de la conflictividad social. La industrializacion en
estos paises se produce gracias a la mano de obra barata y a las economias de escala que
presentan (la deslocalizacion demesas supone la pérdida de puestos de trabajo en los paises
desarrollados, pero los crea en los que estan en vias de desarrollo). La innovacion es un proceso
gue consiste en convertir en una solucion a un problema o una necesidad, una idea creativa, la
innovacion puede realizarse a través de mejoras y no solo de la creacion de algo completamente
nuevo.

A Objetivo de Desarroll o Sostenible 10: Re d L

vez mas creciente la brecha entre los paises ricos quedeoeches de alimentos, medicinas,
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y produccion en general, con exceso de utilizacion de recursos que afectan el medio ambiente,

y aquellos paises que siguen sumidos en una pobreza estructural, a los que se suman los
eternamente conocidos como paises as @é desarrollo que nunca concretan el mismo.

A Objetivo de Desarroll o Sostenible 11: Logr
sean inclusivos, seguros, resilientes y sostenibles. Reducir la proporcion de la poblacion urbana
gue vive en barriomarginales, asentamientos informales o viviendas inadecuadas. Facilitar el
acceso al transporte publico, mejorar la distribucion de tierras en funcion a la tasa de
crecimiento de la poblacién. Prever un total de gastos (publicos y privados) per capita
deginados a la preservacion, proteccion y conservacion de todo el patrimonio cultural y natural.
Prevencion para disminuir el nimero de personas muertas, desaparecidas y afectadas
directamente atribuido a desastres, y los dafios en la infraestructura eganaiaro de
interrupciones de los servicios basicos atribuidos a desastres. Politica de recoleccion de
desechos sélidos urbanos recogidos periddicamente y con una descarga final adecuada. Mejorar
la proporcién media de la superficie edificada de las deslgue se dedica a espacios abiertos

para uso publico de todos.

A Objetivo de Desarroll o Sostenible 12: Gar
sostenibles. El turismo es una de las industrias de més rapido crecimiento en el mundo y una
fuente immprtante de divisas y empleo, al mismo tiempo que esta estrechamente relacionado
con el bienestar social, econdmico y ambiental de muchos paises, especialmente los paises en
desarrollo. El turismo maritimo o relacionado con los océanos, asi como el tadstem,

son, por ejemplo, sectores vitales de la economia en los pequefios Estados insulares en
desarrollo (PEID) y los paises costeros menos adelantados (PMA).

A Objetivo de Desarroll o Sostenible 13: Ado
climatico y sus efectos. Politicas que se ocupen de afrontar los impactos del cambio climatico,
sentar las bases de una economia neutra en emisiones y acomparfar a los colectivos mas
vulnerables en el proceso de transicion. Involucrando a todas las adminissac#todos los

actores de la sociedad civil y del mundo académico y cientifico.

A Objetivo de Desarroll o Sostenible 14: Con s
los mares y los recursos marinos para el desarrollo sostenible. Reduciatainanton marina;

proteger y restaurar ecosistemas; reducir la acidificacion de los océanos; pesca sostenible;
conservar las areas costeras y marinas; poner fin a las subvenciones que contribuyen a la
sobrepesca; aumentar los beneficios econdmicos dedassenible de los recursos marinos.

Apoyar a los pescadores en pequefia escala; aplicar y hacer cumplir el derecho maritimo

internacional.
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A Objetivo de Desarroll o Sostenible 15: Prot
los ecosistemas terress, gestionar los bosques de forma sostenible, luchar contra la
desertificacion, detener e invertir la degradacion de las tierras y poner freno a la pérdida de la
diversidad biolégica.

A Objetivo de Desarrollo Sostenible 16: Pro
desarrollo sostenible, proporcionar acceso a la justicia para todos y construir instituciones
eficaces, responsables e inclusivas en todos los niveles. Redueilitms wlolentos, el trafico

sexual, el trabajo forzado y el abuso infantil.

A Objetivo de Desarroll o Sostenible 17: Fort
la asociacién mundial para el desarrollo sostenible.

Los objetivos generales estamerrelacionados, aunque cada uno tiene sus propios objetivos

gue alcanzar. Los ODS cubren una amplia gama de cuestiones de desarrollo social y econémico.
Estos incluyen pobreza, hambre, salud, educacion, cambio climatico, igualdad de género,

suministro deagua, saneamiento, energia, urbanizacién, medio ambiente y justicia social.

L a cultura organizacional

Hay que profundizar el conocimiento sobre el desempefio de las organizaciones, a fin de
determinar las fuentes de ventajas competitstegentables. La elaboracion y ejecucion de
estrategias estara condicionada a la percepcion que los sujetos en general tienen de su realidad.
Cualquier modelo administrativo, productivo, o comercial, estara condicionado por el modo de
vida de los habitansedel lugar donde se realiza las operaciones, y la influencia del entorno.
Habr& que identificar las caracteristicas culturales predominantes que adhieren dichas personas,
con el fin de facilitar la practica de la Administracion. La administracion, coengiel, técnica

y arte, aporta modelos, herramientas y técnicas que ayudan en el proceso de generacion de
rigueza como resultado de la gestion de unidades productivas, pero con la premisa existe un
ambito cultural predominante que actuara como condicionaatduena gestion solo seré
posible si las personas entienden lo que deben hacer. El canal apropiado para una comunicacion
y comprension fructifera no puede desconocer al individuo y su entorno y, en este sentido, a la
cultura le cabe un importante roliévia R. J., 2018). EIl primero en abordar esta cuestion fue
Elton Mayo, uno de los pioneros de la Teoria de las Relaciones Humanas, que reconoce al
trabajador como ente que debe satisfacer necesidades psicologicas y sociales, y que el ambiente
del grupo atual pertenece incide en su percepcion de la organizacion.

La cultura puede ser tomada como variable externa (del conjunto) o interna (organizacional),

permitiendo esta ultima manejar la organizacion con fines practicos. La cultura surge de lo que
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dicen,hacen o piensan las personas dentro de las organizaciones e implica el aprendizaje y la
transmision de conocimientos, creencias y patrones de comportamiento durante cierto tiempo.
Es un conjunto de valores, creencias, entendimientos y maneras de pessarajoearten los
miembros de una organizacion y se ensefian a los nuevos miembros como correctas (Mintzberg,
2001). Teniendo en cuenta estas distintas aseveraciones, hay que tener en cuenta que avanzar
en nuevas practicas de negocios, de produccion, ondercializacién, requiere investigar las
principales acepciones y modelos de cultura, con un resumen somero de sus componentes, para
determinar cual es el modelo cultural al que responden todas las personas involucradas en el
proceso global de producciémercadotecnia y ventas, y administracion.

Cultura significa cultivo y cultivar es dar a la tierra y a las plantas las labores necesarias para
que fructifiquen. Cicerén (10643 AC), filésofo y orador romano, utiliza el término cultivar

el alma (cultura mimi), como una forma de promover el desarrollo humano que se enaltece
gracias a los conocimientos adquiridos (Ciceron, 2010). Las costumbres y la cultura son
diferentes dado que el contexto es otro, y las personas se definen y actian a partir de éste. La
cultura puede ser entendida, entre otras definiciones, como el gusto por las bellas artes, o como
un conjunto de saberes, creencias y pautas que desarrolla una sociedad en su evolucion; o
también como el conocimiento de todo tipo que posee un individua; apnjunto de
experiencias, habitos, costumbres, creencias y valores que caracterizan a un grupo humano
restringido a una organizacion. Dentro de un mismo tipo de cultura es posible encontrar
posturas validas antagonicas e irreconciliables. En pinturaalalad sera Picasso vs. Dali; en

la literatura, Borges vs. Sabato; en la musica seria entre la clasica vs. reggae; en religion y
creencias las opciones seran catolicismo o protestantismo, en teorias del conocimiento se
enfrentan Newton con Hooke o Laib, y en valores se puede estar a favor o en contra del
aborto. Cada parte argumentara con debida razon vy justificara su posicion. A lo largo de la
historia una cultura predomina por encima de la otra, los valores y las costumbres se modifican,
evoluciona, cambian y lo que ocurre en una sociedad, también es valido para las
organizaciones en general o los ambientes en particular. Para la Antropologia, la cultura es uno
de los conceptos centrales que busca explicar todos los fendbmenos humanos no lmados a |
genética y que tienen dos significados: la capacidad humana de representar situaciones,
utilizando simbolos, la imaginacion y la creatividad, por un lado; y las distintas maneras en que
viven las personas en distintos lugares del mundo por el otro.di@ldgpa, la Psicologia y la
Administracion explican que las teorias planteadas deben contemplar el modelo cultural vigente
al momento de su aplicacion, o el que tuvo vigencia, a fin de fundamentar resultados o

presuponer nuevos modelos culturales paraapouevos conocimientos. En Administracion,
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presuponemos la existencia de organizaciones, y ligado a este Ultimo concepto aparece la
denominada Cultura Organizacional (Viana R. J., 2018).

El término Organizacion tiene distintas acepciones y abarcaldedidposicion de los érganos

en el cuerpo animal o vegetal hasta la asociacion de personas regulada por un conjunto de
normas, en funcién a determinados fines. Ampliando el ultimo concepto, organizacion es un
sistema de actividades conscientemente coaddis, formado por dos 0 mas personas que
cooperan, actian y se comunican a fin de obtener un objetivo comun. La familia, las entidades
con o sin fines de lucros y el estado (o imperio, 0 reino) son organizaciones. En cada uno de
estos niveles, existen dosnas personas que conforman organizaciones, familiar, empresarial,
corporativo o estatal. La organizacion esta en todas partes, y, cabe agregar que para que exista
organizacién debe haber administracion, que separa entre organizacion formal e informal y
proporciona elementos, métodos, técnicas y herramientas que permiten que las organizaciones
puedan ser administradas, en contraposicién a la desorganizacion y al caos. Dentro de los
elementos basicos para administrar adecuadamente, se propone el eskadiendeninada

cultura organizacional, pues las personas en forma consciente o inconsciente estan insertas en
algun modelo cultural predominante que condiciona estrategias y toma de decisiones (Stoner,
1996).

La cultura se manifiesta de distintas formasndo los elementos claves a considerar:

ALos modos de pensar, estrechamente relacionado con la filosofia y que comprende desde
cuestiones existenciales, hasta el conocimiento y la sabiduria, influenciadas por la ciencia, la
religion y la politica;

ALos modos de sentir, entendido como experimentar o percibir sensaciones producida por
causas externas o internas a través de los sentidos, asociado a los estados de &animo,
consecuencia de emociones que desembocan en amor, odio, placer, indiferencia etc.;

ALos modos de percepcion, que son consecuencia de estimulos cerebrales logrados a través de
los cinco sentidos, que, mezclados, permiten formar una comprension (cierta o errada) del
entorno para generar o rechazar un proceso adaptativo;

AEI lenguaje, que sla capacidad biolégica que posee el ser humano para comunicar sus
pensamientos, emociones o0 experiencias a través de una lengua determinada; Las formas de
comunicacion, verbal y no verbal, oral (inmediata, economica, abierta, gestual, efimera) y/o
escrie (mensaje retenido en el espacio y el tiempo, que puede llegar a varios destinatarios etc.);
AlLas formas y convenciones sociales, que consiste en procedimientos o actitudes consideradas
como verdaderas por los usos y costumbres y que rigen el comeotiareocial y de la

persona; y, por ultimo;
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ALos ideales a los que se apunta y que son representaciones mentales que se relacionan con la
realidad, y pueden ser humanos, religiosos, econémicos etc.

Hay elementos que permiten transformar y/o mantenestilo ée vida. Pueden ser materiales,

de organizacion, de conocimiento, simbdlicos, emotivos etc. y que se resumen en (Schein,
1992):

Los valores son cualidades que adopta una organizacion y condicionan acciones y
comportamientos de los que interactianea. Son considerados valores la honestidad, la
lealtad, la responsabilidad, el respeto, la tolerancia etc. Aquellos que no lo observan, son
excluidos. Las normas, son reglas que siguen las personas para lograr una buena convivencia,
las organizacionesdaestablecen, escritas 0 no, y el incumplimiento o transgresién generan la
recriminacion o rechazo social. Son ejemplos desde la vestimenta, aseo, vicios, cumplir con el
horario etc. Los personajes, son aquellos que por determinadas situaciones sescaviert
ejemplos o modelos a seguir y motivan a los miembros de la organizacivejemplos: Bill

Gates y Microsoft, Steve Jobs y Apple, Henry Fordlais.mitos y las leyendas, generalmente

son fabulas, narraciones, relaciones de diversos gradosateia, referido a acontecimientos

del pasado que transmiten ensefianzas y que tienen como funcién conservar y transmitir valores.
Por ejemplo, si nos aferramos a los 0Oleos existentes, José de San Martin cruzo los Andes
montado en su caballo blanco, prdistoria cuenta que en realidad gran parte del trayecto lo
hizo en camilla, tosiendo, producto de su asma crénica. Los simbolos y ritos, constituyen
procedimientos, técnicas, acontecimientos y ceremonias destinadas a exponer y glorificar los
valores dda cultura o cultura misma. Exhiben los valores, reafirman su vigencia y premia los
cumplimientos. Por ejemplo, en la iglesia catdlica, el rito de la misa resalta el simbolo de la
eucaristia (comunién), cuestion clave para el practicante de dicha rekgiomltimo, los
cambios, son situaciones a los que toda organizacidn esta expuesta y que son generados por si
misma o provocados por el accionar del entorno. Los problemas que acarrean los cambios no
pueden evitarse, lo que obliga a encontrar solucidiassorganizaciones deben adaptarse a los
cambios en el contexto, o estaran destinadas a desaparecer. El cambio se hace por evolucion
gradual, o por revolucién, instalando este Ultimo generalmente un nuevo paradigma (Viana, R.
J., 2018)

He trabajado en disitas organizaciones, y he comprobado las diferentes culturas
organizacionales, y de cOmo para tener éxito en la gestion hay que adaptarse a la misma.

El trabajo en la industria de la construccion se desarrolla en ambientes rasticos, en su mayor
parte alaire libre, con personas que no necesitan elevados niveles de educacion para la

especializacion en el oficio. Gente sencilla, con lenguaje simple y directo, colaborativa con sus
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compaferos, siempre predispuestos a ensefiar al aprendiz, que respetaaoo ethaso del

uniforme y la utilizacion de los elementos de seguridad. El clima organizacional es el del
didlogo frecuente entre los trabajadores, almuerzos informales grupales durante el periodo de
descanso, incluido, a veces una tira de asado eilggammprovisadas. Se valora mucho la
presencia y dialogo de los niveles superiores en el obrador, en la medida que perciban que
generan importancia para estos.

Un grupo distinto es el de las organizaciones dedicadas al sector de las comunicacioags, prens
radio, television.Gente con lenguaje técnico, y a veces elevado, competitivos entre si,
colaborativos de acuerdo a situaciones especiales de conveniencia, reacios a capacitar, uso del
horario flexible segun las circunstancias, vestimenta informal fforomada, y reuniones
dedicadas solo al trabajo. La presencia de niveles superiores fuera del area que les compete, es
tomada como una intromisién al proceso creativo, hasta que perciben determinades cualidades
de liderazgo que merecen ser respetadasgrgemn lugar en el grupo.

Con estos dos ejemplos se destaca de como el gerenciamiento debe adaptarse a las
circunstancias. Las tareas que se realizan son las mismas, pero la cultura exige modos distintos

de comportamiento y convivencia.

La globalizacién

Cuando era estudiante, alla por el afio 1983, en las clases de Economia se nos hablaba sobre el
concepto de aldea global. El discurso se sostenia en que en una pequefia aldea todos los vecinos
se conocen, saben que les gusta o desagrada a los deméas,ayaucentral donde se festeja

o realizan los acontecimientos importantes, se recuerdan las fechas significativas, y tienen un
sistema productivo y de comunicacion que les permite lograr una relativa independencia, pero
dependiendo de otras aldeas pararag servicios, productos, o insumos. Luego de esta
explicaciéon, se nos instruia en que el mundo era una aldea global, en el que lo que sucedia en
un lugar iba a impactar de alguna manera en el resto del mundo, y el ejemplo era que la apertura
de la Bolsaen Tokio afectaba a Wall Street, en la economia estadounidense, y al resto del
mundo por la variacion en la tasa de interés. Si bien esto era comprensible, las personas en
general nunca tomaron real conciencia de este fendmeno hasta la aparicion dedf inte
tecnologia que mediante la navegacion permite estar e interactuar, de manera virtual, en
cualquier lugar del mundo. La globalizacion, es un proceso dinamico, economico, tecnolégico,
politico, social y cultural a escala mundial sostenido en la ctecieomunicacion e

interdependencia entre los habitantes y organizaciones de los distintos paises del mundo.
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Se caracteriza en la economia porque los productores locales saben que lo producido puede
tener destino de exportacion, o viceversa, se pueden encontrar en las géndolas productos
extranjeros a un precio menor que el de produccion local. Juegan un papedprante las
empresas multinacionales, la libre circulaciéon de capitales, y un permanente aliento a la
sociedad de consumo. En la cultura, se da un proceso de interrelacion entre las sociedades, y
las culturas locales con culturas globales, generandosenugvo espacio de fusion
multicultural. En la Argentina, por ejemplo, ya se festeja halloween, y San Patricio (para beber
cerveza), entre las mas populares. En lo tecnoldgico la globalizacién acrecenté la conectividad
humana gracias a internet y la masifiion de las tecnologias de informacién y comunicacién
(TIC). Los medios de comunicacion clasicos, en especial la prensa escrita, pierden su influencia
social (cuarto poder) frente a la produccién colaborativa de informacion de la Web 2.0 (quinto
poder).Respecto a la politica, los distintos gobiernos van perdiendo poderes y atribuciones en
manos del uso de los movimientos sociales y las redes sociales, generadores de opinidn gracias
al protagonismo en el debate, nacional o internacional a través de¢adistiganizaciones.
También se ha globalizado la lucha contra las drogas y el trafico de personas, y el cuidado del
ambiente para frenar el cambio climatico.

Algunos economistas, sefialan que el fenbmeno de la globalizacion ya habia comenzado en
1492 con laconquista y colonizacién de América por Espafia, y otros se remontan a Alejandro
Magno en el afio 300 A.C. Es complejo pensar en un desarrollo sin estar globalizado. Muchas
personas, afio a afio, realizan protestas anti globalizacion, pero es una actidma igué el

rechazo o negacion no la anula o elimina.

El metaverso

Es un universo que mezcla la realidad fisica con la virtualidad digital. Se basa en revolucion
tecnoldgica a partir de la internet, donde la realidad virtual que es un entorno de escenas y
objetos simulados de apariencia real se junta con la realidadtad@aneronjunto de tecnologias

que permiten que el usuario visualice parte del mundo real a través de un dispositivo
tecnolégico. De este modo se forma una red interconectada que permite interacciones
multisensoriales con entornos virtuales, objetos degtglpersonas. Es un entorno donde los
humanos interactdan e intercambian experiencias virtuales en el ciberespacio. Parte de este
nuevo universo ya esta instalado en nuestras rutinas como sucesos econ0micos, cuando usamos
el home banking, o las billeteragtuales, o las compras en linea. También en lo social el
metaverso permite las reuniones virtuales utilizando distintas plataformas. En lo cultural, es

posible asistir en forma remota a distintos espectaculos en vivo. El sistema educativo se las
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ingeniod para llegar a los alumnos en tiempos de pandemia por el coronavirus. Parte del
metaverso son las criptomonedas, un activo digital cifrado, practica que consiste en proteger
informacion mediante el uso de algoritmos codificados, con el fin de garaatizaldridad y
asegurar la integridad de las transacciones, ademas de evitar que alguien pueda hacer copias o
falsificaciones. En resumen, es una moneda virtual, que se deposita en la web, pero que se
compra con dinero en efectivo real. Tienen riesga®tégicos, cibernéticos y de estafa ya que

no existe regulacion alguna, de por ejemplo un Banco Central, sumado al anonimato del mundo
digital y a la falta de conocimientos por parte de la mayoria de los pequefios inversores.
También esta el negocio de IN§Ts o tokens no fungibles (Non Fungible Token), que son
representaciones inequivocas de activos, tanto digitales como fisicos, en la red blockchain, que
se encarga de hacer los seguimisd®pedidos, pagos, cuentas, datos de produccion y mucho
mas. LodNFTs usan la misma tecnologia que las criptomonedas, pero no se pueden dividir ni
intercambiar entre si, y solo se pueden comprar y vender. Los riesgos que presentan las
criptomonedas y los NFT es que pueden ser utilizados para cometer delitos cibeméticos
estafas, pues ningun bien digital, al ser una creacion del internet, cuenta con la regulacion de
ningun Estado, no estan bajo la jurisdiccién de ningun gobierno, y todavia no estan incluidos
en ninguna legislacibque ampare a los inversionistaBlo obgante esta serie de
inconvenientes, el metaverso vino para quedarse e ir perfecciondBtadministrador debe
contemplar esta nueva situacion y capacitarse para un escenario de interaccion real con lo

virtual.

El entorno organizacional

La Real Academia Espafiola define como entorno al ambiente, lo que rodea algo. También y
dentro de la acepcion de ambiente, es un conjunto de condiciones o circunstancias fisicas,
sociales, econdémicas, etc., de un lugar, una colectividad o una épocajpaia girculo social

en que alguien se desarrolla o vive. Las organizaciones no son autosuficientes ni cerradas. Hay
una interdependencia con lo que esté fuera de ella, como consecuencia del intercambio de
recursos. Las organizaciones viven y convivemiemedio al que afecta y es afectado por el
conjunto de elementos, circunstancias, 0 actores externos, que son relevantes para su actuacion
y desarrollo. A primera vista estos actores o factores no estan bajo el control de las
organizaciones y son deterraites en el éxito o el fracaso del negocio. Con frecuencia
escuchamos frases determinantes en que las personas o las organizaciones debemos adecuarnos
al entorno. Por ejemplo, si una persona que nacio y crecié en un lugar de climas tropicales, y

debe mudae a vivir a un pais cerca del polo norte, debera adaptarse al nuevo clima o no
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sobrevivira, y ninguna accion que realice hara que el clima natural cambie, pero se adaptara al
nuevo lugar vistiendo una mayor cantidad de abrigos o instalando un sisteaiafaecion

central donde estara comodo. Lo mismo las organizaciones, por ejemplo, Mc Donald, adapt6
sus hamburguesas en la India, pais que considera sagrada a la vaca. Con estos ejemplos simples,
podemos concluir que la adaptacion al entorno es uno tictoses relevantes en la evolucién

de la humanidad.

El entorno de las organizaciones es cada vez mas complejo, diverso e impredecible,
evolucionando desde la estabilidad a la complejidad. El progreso de la administracion responde
a la evolucién del entop. Entre los afios 1900 y 1960, los mercados eran crecientes, con una
turbulencia controlable, por lo que el modelo de administracion era el tradicional, donde la
rentabilidad estaba marcada por la eficiencia, siendo el area funcional clave la Produccién.
Hubo un periodo de estancamiento hasta los afios 80, pero crecio la turbulencia, por lo que el
modelo de administracion era dominado por el planeamiento estratégico, la rentabilidad se
evaluaba segun la participacién en el mercado, y el area clave dgafdzacion era el
Marketing. Desde los afios 80, los mercados se caracterizaron por ser crecientes y decrecientes,
con un grado de turbulencia muy alto, donde el modelo de administracion es el de estrategia
competitiva, a la que se agreg6 en este siglooetapto de sustentabilidad. Las ventajas
competitivas y sustentables no tienen asegurada su permanencia en el tiempo, por lo que es
clave el gerenciamiento o management (Hermida, Serra, & Kastika, 1992).

Los estudios realizados por F. E. Emery y E. L.tTnslcados en el libro Principios de
administracion de Héctor Felipe Alvarez, aportan mas caracteristicas referentes al entorno y su

evolucion.

Placido al azar

Placido conglomerado

Perturbado - reactivo

Entorno poco estable,
predecible, simple
Pocos actores

Entorno simple, dinamico e
impredecible

Pocos actores y estan
interrelacionados

Entomo complejo, estable y
predecible

Muchos actores y estan
interrelacionados

Pocos desafios nuevos
No son necesario
conocimientos sofisticados

Cambios lentos
Actores similares con procesos
de cambios predecibles

Cambios lentos

Actores no similares y se
mantienen constantes

Concepto clasico de mercado

Concepto clasico de mercado

Pocas empresas grandes con
fuerte competencia. Oligopolio

La organizacion puede operar
con independencia del entomo

Se puede planificar y asegurar
adecuadamente los recursos

Flexibilidad y rapidez en las
organizaciones para la toma
de decisiones

Figura 5: tipos de entorno

Estas eran las principales caracteristicas, hasta que la irrupcion de inteeheterdo ha

cambiado totalmente las reglas de juego, siendo el entorno actual el de Campos Turbulentos,
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donde predomina la alta dinamica, la complejidad y lo impredecible, con una masa incalculable
de actores, que no son similares entre si y estan enouasprde cambio continuo, muy
acelerado. Hay alta necesitad de conocimiento detallista y sofisticado de todos los que
intervienen, pero aun asi aumenta la incertidumbre. La administracion como ciencia, técnica y
arte acompafa este proceso, siempre odentala competitividad sustentable y sostenible
(Alvarez, 1997). El comercio digital aumenta las tasas de crecimiento afio a afo, y el metaverso
presenta nuevos desafios, siendo clave el conocimiento y la formacion en informatica e
Inteligencia Artificial @mo soporte en la toma de decisiones.

Michael Porter destaca dos tipos de entorno. El directo o inmediato, y el indirecto o mediato.
Cada uno de ellos cuenta con cinco factores que se interrelacionan y generan reacciones de alto
o bajo impacto en el cortmlargo plazo.

Los factores a considerar en el entorno indirecto son el politico, el social, el econémico, el
ecoldgico, y el tecnolégico. Mientras en el entorno directo los factores a considerar son las
denominadas fuerzas competitivas,cikénte, los competidores, los futuros ingresantes, los

proveedores, y los sustitutos (Porter, 2010).

Figura 6: el entorno organizacional

El entorno indirecto
Como se nota en la figura, el entorno indirecto esta mas alejado de la organizacién, lo que
significa que cuando ocurra cualquier cambio o movimiento en alguno de los factores habra

mas tiempo para readecuarse a la nueva situacion. De todos los factores, sin duda el mas
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importante es el politico, ya que es alli, al igual que en el nivel volitiasderganizaciones,

donde se genera lo que se quiere hacer. La planeacion no sera la misma si el gobierno es liberal
o0 socialista, ya que sus acciones estaran limitadas por su ideologia. Un gobierno que restringe
las importaciones, en algunas situaciqradra verse favorecido por el desarrollo de la industria
nacional, pero puede generar faltantes de insumos o productos importados necesarios para otro
sector industrial, con pérdidas de puestos de trabajo, ademas de problemas para importar
tecnologia actueada, lo que redundara en la ecologia por la ineficiente utilizacion de los
recursos naturales. Esto ha sido un ejemplo sencillo de como una decision politica genera
impacto, que afectara en el largo plazo a las organizaciones.

Otro ejemplo es usistema educativo deficiente, que impactara a largo plazo en la calidad de

la mano de obra, con sus consecuencias sociales, econémicas, etc. Para cada uno de los factores,
se debera tener en cuenta los elementos mas relevantes, lo que condicionaraciamidedéa

organizacion.

Factores politicos

Tal lo expuesto anteriormente, los gobiernos, a través de sus acciones pueden crear amenazas
y oportunidades para las organizaciones. El proceso politico presupone la adopcién de normas
para equilibrar las pu@s entre distintos sectores o grupos de interés en la sociedad. Son
elementos relevantes

ALa actuacion parlamentarizgn la participacion de distintas corrientes politicas. Pluralidad.

ALa politica fiscal y monetariarientada a cubrir los gastos eearios de un estado eficaz y
eficiente, con una emisibn monetaria respaldada en el aumento del PBI.

AUna ky de patentes y marcagie proteja la propiedad intelectual y aliente a la innovacion

A ad regulacionegubernamentales en areas claves, con el fin de proteger a la sociedad en
distintos aspectos, como ser, educacion, salud, seguridad, etc.

Al a seguridad juridicaglave para el aliento de nuevas inversiones y proteccion de la propiedad
privada. Este pardatro es el que asegura una seriedad y continuidad en las reglas de juego en
cualquier aspecto, para las organizaciones y los ciudadanos.

ALa legislacion laboralgue no aliente el sobrecosto en la generacion de empleo, y que a su vez
asegure atrabajador determinada proteccion ante posibles abusos patronales. Una buena
legislacion laboral alienta a los sindicatos y desalienta a los sindicalistas.

A eyes de proteccion ambientgle aseguren el cuidado y la sustentabilidad de los recursos

naturdes, y que sancione a quienes atenten contra ellos.
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ALa participacion politica socialdesde elecciones democraticas libres, al ejercicio de los
derechos ciudadanos respetando la diversidad de orientaciones politicas

Se resalta que las decisiones pa#ison el principal disparador de lo que ocurra en cualquiera
de los demas factoretel entorno indirecto. La economia estara de acuerdo al modelo politico
(el capitalismo responde al liberalismo), la movilidad social responde a la aceptacion u
oposicion &gobierno de turno, de la politica depende el cuidado del medio ambiente, y el uso

de tecnologias sustentables.

Factores econdmicos

Se expresan a través de variables, que indican las condiciones y tendencias econdmicas
generales y afectan las actividades de una organizacion. El entorno econémico se refiere a la
economia general de un pais, es decir, de los aspectos macroeconémiaemiensos a
monitorear son:

AEI déficit o superavit presupuestariye surge entre lo que recauda el estado en impuestos
para sostener sus gastos propios. Un superavit fiscal generalmente indica una economia fuerte
y sostenible, lo que propicia el desdlo de casi todos los sectores industriales.

ALa economia globalgue influye en la determinacion de precios internacionales de los
comodities. El analisis incluye al clima, los conflictos bélicos, las cosechas récord, etc.

ALos paises desarrolladossy relacion con los paisemergentesy de como va variando el
deterioro en los términos del intercambio. La irrupcion de la tecnologia china e india, de muy
bajo precio, ha cambiado las reglas de juego a favor de los paises emergentes y pobres.

ALa ewlucion delosingresos de la poblaciégue determinaré los patrones de consumo, y los
habitos de cambio en ellos. EI aumento real en los ingresos es otro de los indices de una
economia fuerte, pero no es suficiente soélo el indice, sino que hay que geystadn en la
distribucion equitativa de la riqueza generada.

ALa disponibilidad de créditos y la tasa de intetégeferenciadesde créditos que estimulen

la inversibn como aquellos que alienten el consumo. La tasa de interés mayorista es
determinate en el célculo de la Tasa Interna de Retorno (TIR), que decide la ejecucion o no de
un proyecto de inversion.

ALa balanza comerciajue muestra la diferencia entre lo que el pais recauda por sus
exportaciones, con lo que debe erogar porirtgsortaciones. En ambos casos, los estados
implementan tributos que alientan o desalientan el comercio con el exterior.

AlLa tasa denflacion y la evolucion del PBIUna economia estable presenta un indice de

inflaciéon anual producto del crecimiento deeleonomia, cifra que se expresa en el producto
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bruto interno (PBI). Una alta inflacién, sin produccion, incrementa la especulacion financiera,
desalienta la inversidon e impide la generacion de puestos de trabajo, genera un deterioro en el
poder adquisitivale la moneda, con aumento de la crisis social.

AEI nivel de productividad por sector industrialie es la capacidad normal es la produccion

que se espera conseguir en circunstancias normales, considerando el promedio de varios
periodos o temporadas, gniendo en cuenta la pérdida de capacidad que resulta de las
operaciones previstas de mantenimiento. El nimero ideal de productividad es del 80%.

ALa politica fiscal ypresion impositivagonocida como presion tributaria, es el porcentaje de

los ingresogprocedentes de las personas y de las organizaciones, que recaudan los estados en
forma de tributos, en relacion con el Producto Interior Bruto (PIB). Los impuestos y tasas
constituyen la principdluente de ingresgzara los estadoyg que este ultimo delveinvertir en

la prestacion de servicios esenciales que mejoren la calidad de vida de los habitantes. La presion
impositiva deberia ser inversamente proporcional a la evasién. Los estados apuntan a menor
cantidad de impuestos para una simplifica el cogtevasion.

AL a politica monetaria y la definicion de macro tasa de intelés que regula la cantidad de

dinero como variable para mantener la rentabilidad econdémica. Puede ser expansiva o
restrictiva, en funcion a la cantidad de dinero que se colseaextrae del mercado. El tipo de
interés, o macro tasa, es la fijada por el Banco Central como pardmetro minimo o maximo que
deben cobrar o pagar los bancos en los créditos

AEl mercado financiero y de valoress el medio donde se canaliza los reesirfinancieros

hacia las actividades productivas a través de la negociacion en la bolsa de valores y constituye
una fuente de financiamiento y una opcion de rentabilidad para los inversionistas en la
transaccion de acciones.

AEl tipo de cambipque esd referencia de la cotizacion de las principales divisas, y que alientan

o desalientan las exportaciones o importaciones. Generalmente el tipo de cambio oficial esta
respaldado por las reservas del Banco Central.

La politica define las condiciones en la que debe convivir una sociedad, y a la economia se la
considera como el cimiento que permite a las personas administrar sus ingresos y gastos. El
factor econdmico es donde se realizan las actividades que se etectlafinalidad satisfacer

las necesidades humanas a través del consumo de bienes y servicios, que primero deben ser
fabricados y luego transportados hasta los logares donde seran consumidos. De las condiciones
econdmicas, depende la disponibilidad detaocon todos los recursos necesarios, desde los

humanos, las materias primas y materiales, los insumos, maquinarias e instalaciones, etc. La
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transparencia y facil lectura en las condiciones econémicas de un pais o0 sector industrial,

impulsa o desalientdas inversiones.

Factores sociales

Como funciona una sociedad y cuéles son sus tendencias puede condicionar el funcionamiento
de la organizacion. Las tradiciones y los valores, las costumbres, el modo de ser de los clientes
y la responsabilidad social rsoaspectos que se pueden presentar como amenazas u
oportunidades. Las cuestiones a tener en cuenta son

A cthudes ante el gobiernaducido en reacciones sociales ante leyes o decisiones politicas.
A | tEabajo,desde el fomento a la cultura del trahagogeneracion de fuentes de trabajo, la
formacion y capacitacion para empleos de calidad, la determinacion de salarios, etc.

A ad inversiones extranjeragnidas como generadoras de fuentes de trabajo, el destino y
reinversion de utilidades, profesidizacion de recursos humanos locales, utilizacion de los
recursos naturales, entre otros items.

A akducaciopia saludy seguridad, entendidas como servi@ssnciales que deben estar bajo
custodia y regulacion del estado.

A o4 cambios en la poblacién, analizados por regiones geografiessde movimientos
demograficos hasta los cambios culturales y su grado de influencia.

A | gtado de confianza hacia el gobiermeedidos en credibilidad o desconfianza de las
medidas @cciones que ejecuta.

A rado de discriminaciorde cualquier tipo, raza, religion, econdémica, social, cultural, entre
otras.

A uiBado del medioambientmediante una legislacion que contemple el uso de los recursos
naturales, la emisién de gases, y @ de tecnologia amigable con la ecologia.

A akxpectativa de vidgue es uno de los indices que mide la calidad de vida de la poblacion,
consecuencia del acceso a los servicios de educacion, salud, y una seguridad adecuada.

A od programas socialespmo fuente de auxilio inmediato en el auxilio de personas en alto
grado de vulnerabilidad. El exceso en el otorgamiento puede causar la pérdida en la cultura del
trabajo.

A | Hrado de responsabilidad social gubernamental y organizacidealcomo las
organkaciones definen al ser humano (personas u objetos), del respeto y cuidado del medio
ambiente, y de las consecuencias de las acciones en el entorno.

A adtasas de natalidad, defuncion, emigracion e inmigraniportantes para ver la evolucion

de la pirénide generacional.
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Una sociedad no podria desarrollarse sino puede gestionar sus recursos. Para hacerlo, se
necesita de la interaccion de los individuos que la componen. Esa interaccién estara
condicionada, a nivel macro, de las decisiones politicas egjeal impacto econémico, y el
modelo de comportamiento o conducta, y la comunicacion entre sus miembros. Los resultados
de esta interaccién sera la coincidencia, o el conflicto social, pudiendo convivir ambas
situaciones. Las inversiones dependen delogdadconflictividad o armonia social. La segunda

opcion asegura estabilidad, elemento clave para la toma de decisiones empresariales.

Factores tecnoldgicos

Los avances tecnoldgicos, nuevos procesos de produccion o productos, nuevas maquinarias o
materias primas, influyen en la competitividad de la actividad. La tecnologia determina lo que
se puede producir en términos de bienes y servicios. La menor capacidad tecnoldgica genera
organizaciones tradicionales, no competitivas y con conocimientostualizados, que le
impediran sobrevivir en un entorno en constante cambio. Los elementos a tener en cuenta en
este factor san

A atecision de crear o imitar, de desarrollar o comprar tecnolay@eacion y desarrollo de
tecnologia exige una mayor rsion, pero garantiza fuentes de capacitacién y gestion del
conocimiento a largo plazo. La imitacién y compra sirve para las soluciones inmediatas.

A oNb de capacitacién continua un ritmo cada vez mas acelera@m, permanente
observacién de las nuevindencias en los distintos campos.

A D elasiameas organizacionales a tecnificaidiendo el impacto en la rentabilidad y en la
gestién de los recursos humanos.

A | @&ance del multiverso v la inteligencia artificigle dejé de ser ciencia ficcignes una

realidad en continuo y creciente avance en la sociedad, con efectos globales que todavia no se
puede medir.

A altecnologia del conocimiento que lleva a la innovaciail Prébisch, economista
argentino, junto a Hans Singer, economista alemargl enarco de una conferencia de la
Comisién Econdémica para América Latina (CEPAL), en el afio 1949 presentaron dentro de lo
gue se conoce como el manifiesto de La Habana, la hipétesis a la tendencia, en el largo plazo,
al deterioro de los términos de ird@mbio en beneficio de los paises mas poderosos e
industrializados (centrales) y en perjuicio de los paises mas débiles y productores de materias
primas (periféricos). En resumen, el manifiesto concluye que los paises periféricos tendran que
entregar caal vez mas cantidades de materia prima a cambio de tecnologia, siendo esta ultima,

la tecnologia de segunda descartada por los paises centraiesde las causas de la baja
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competitividad industrial de los paises en desarrollo. Para romper o reducbreta
tecnoldgica, hay que apelar a la innovac@ptimizarla tecnologia existente mediante proceso

de mejorasconsecuencidel desarrollo de la investigacion y conocimiento. ElI conocimiento,

la innovacién tecnoldgica y el desarrollo de la producei@m de la mano. Son la base de
crecimiento de los paises. El futuro no perdonara a descarten el conocimiento. EI empleo
tradicional cede lugar a un modelo donde la flexibilidad y el uso de la tecnologia son
imprescindibles. El agregado de valor al tralpggcsonal dependera de esto.

La tecnologia e innovacion son instrumentos estratégicos con el que cuentan los paises,
regiones, o sectores industriales para planificar y sostener un desarrollo sostenible y sustentable.
La globalizacion plantea nuevdssafios y oportunidades en los que el conocimiento constituye

un activo dinamico. Se debe considerar la brecha tecnoldgica entre paises ricos y pobres. La
politica debe contemplar un modelo de desarrollo que articule crecimiento con equidad basado

en la hcorporacion del conocimiento cientifico a las actividades sociales y econdémicas.

Factores ecologicos

Se entiende por ecologia a la ciencia que estudia a los seres vivos como habitantes de un medio,
y las relaciones que mantienen entre si y con el propio. Este medio ambiente afecta a los

seres vivos y los condiciona, en los aspectos fisicos, econdmicos, culturales, entre otros. Entre
los elementos a monitorear se encuentran

A | dBnsumo de energig/as acciones de los gobiernos para disminuioesemo y aumentar

el uso de energia renovable no contaminante.

A alcontaminacion del suelo, aire, tierra, agem,su mayoria producida por falta de
regulaciones gubernamentales y la exigencia en su aplicacion, pero también por la falta de
respeto de la®rganizaciones en las practicas diarias, desde el uso de agro quimicos, la
contaminacion de rios y arroyos usados como desaguaderos, la emision de gases a la atmésfera
desde las chimeneas de las fabricas o de los vehiculos, entre otros.

A apolitica de reiclaje,fomentando la reutilizacion o el uso de componentes biodegradables
amigables con el medio ambiente. El abuso del plastico utilizado en los envases y conocidos
como PET, ya ha causado demasiado dafio, especialmente en la fauna marina, de la isla
plasticomas grande del mundtmcalizada al norte débcéanoPacifico,y quese estima que

mide unos 700.000Km2 a 15 millones de km cuadrados y contiene alrededor de 100 millones
de toneladas de basura distribuida entre la superficie y el,faddmas de las islas plasticas

del Mar de los Sargazos, del Artico, del Océano indico, del Atlantico Sur, del Atlantico Norte,

del Pacifico Sur, entre las mas importantes.
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A atecuperacion de recursos naturales y de tierras no pgtetica que comienzeser normal

por la exigencia de los paises desarrollados como herramienta para combatir el calentamiento
global

El concepto de cuidadde la ecologia en el ejercicio de la administracion esta asociado a la
sustentabilidad, es decir, el uso de los dife®mecursos, pero cuidando el agua, ahorrando
energia, reduciendo los residuos, utilizando envases reciclables, limitando o eliminando el uso
de plasticos, utilizando transporte sostenible, reutilizando el papel y cuidando la flora y la fauna.
Segun lasNaciones Unidas, se entiende por desarrollo sostenible a la satisfaccion de las
necesidades econdmicas, sociales, de diversidad cultural y de un medio ambiente sano de la
actual generacidn, sin poner en riesgo la satisfaccion de las mismas a las gerseiacias.

El objetivo de la ecologia es conocer la forma en que las sociedades humanas crean, usan y
afectan el medio ambiente, medido en resultados biolégicos, sociales y culturales. Es
fundamental conocer la historia y el estado actual de la relamidedadi medio ambiente,

gue permitan identificar, disefiar y probar alternativas para mejorar las condiciones de vida de

la poblacion. La politica define y alientan los tipos de tecnologia.

El entorno Directo

Fuerzas competitivas, o tambiattores competitivos, estan constituidos por los clientes, la
competencia, los sustitutos y complementarios, los proveedores, y los nuevos ingresantes al
sector. La variacién en cualquiera de estos elementos provocara una reaccion inmediata en la
organiz&ion, lo que implica que la misma debera tener una reaccion rapida para no perder
competitividad, o poner en riesgo el negocio o actividad que realiza. Es un modelo estratégico
elaborado en el afio 1979 que crea un marco de andlisis para analizar & corepdtitividad

dentro de un sector industrial. La adecuada lectura de estos factores es necesaria para la
elaboracion de distintas estrategias que se desarrollaran a futuro, siempre con el objetivo de
maximizar la rentabilidad_as empresas competitivsnen caracteristicas comunes, y que se
resume en una alta participacion en el mercado, una comprensiéon acabada de cual es el negocio,
procesos de capacitacion y mejoras continua, donde la innovacion es un proceso adquirido y
puesto en practica, con intencidon en mercados relacionados, una politica diferencial en
recursos humanos, y una alta diferenciacion con costos (Rgoter, 2010).

Aunque el modelo se desarrollé en el afio 1979, aun tiene vigencia, ya que cada factor abarca
practicamente todasdacuestiones a tener en cuenta en la elaboracion de un plan estratégico
en busca de detectar las fortalezas internas y las debilidades de los compétiddietores

a considerar son los clientes, los competidoredulosos ingresantes, los proveees, y los

90



sustitutosSupongamos, por ejemplo, que habra problemas en la cosecha y entrega de materia
prima como consecuencia de un desastre climético, implicara que se pone en riesgo la
produccion, y por lo tanto la atencidon al cliente, la entradéutdeos competidoresy la
aparicion de sustitutos que reemplacen a nuestro producto. Y esta contingencia también afectara

a la competencia.

Los clientes

El objetivo final de cualquier organizacion es la de satisfacer necesidades requeridas por
aguellos que necesitan lo que se produce, y se denominan clientes en un supermercado, usuarios
en los servicios de transporte publico, pacientes en las instituciones de salud, estudiantes en las
instituciones educativas, ciudadanos en una dependencia ddmnieistracion publica.
Resumiendo, es el destinatario final que justifica la existencia de la organizacion. Una facultad
sin alumnos, tienen que cerrar, un supermercado sin clientes va a la quiebra. Por eso el factor
cliente es considerado el mas impoteaen el entorno directo, sin ellos, no existe la
organizaciéon. Son elementos a tener en cuenta

A @ado de concentracion, tanto geografica como de volulmagye definird cuél es la
posicion de la organizacion en el mercado en términos de penetraoaithencia en los precios

y condiciones de ventapestacion y entrega de lo producido.

A décuados procesos de garantias y servicios post wEntmanera de generar grado de
confianza y por lo tanto buena reputacién, la que serd transmitida ematédai
recomendaciones personales o directas.

A D eduéles son los rasgos diferenciales y de costos quesdestinatarios consideraran

en el proceso de andlisis. Esto es lo que permite mensurar el grado de sacrificio que realizaria
en la adquisiciolo rechazo.

A tr&s variables quse considerara necesayrip que debe surgir de wstudio de marketing

del mercado, y de la competencia

Un cliente que no compra, provoca que no ingrese los recursos necesarios para pagar los costos
directos, los salaws, los servicios, los proveedores, etc. situacion que beneficiara a la
competencia, sera buena sefal para posibles ingresantes, y facilitara el ingreso de los sustitutos
(Porter, 201Q)

Los competidores
La competencia es el otro factor clave para el éxito o el fracaso del negocio. Salvo que se

encuentre un producto totalmente novedoso, producto de una reciente invencién y desarrollo,
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todos los demas ya estan siendo ofrecidos y producidos por otras acgargg, que se dedican
al mismo negocio que la nuestra, y todas ellas tienen como objetivo obtener rentabilidad a los
mismos clientes, probablemente limitados en cantidad y poder adquisitivo. Las opciones de

captar clientes son varias:

A Que | a peteanwofedaasi se diera este supuesto, de un mercado dominado por la
oferta, se dar2a el caso del supuesto dicho
siempre y cuando sea negroo. Esta potetura !

innovador, y no todos son iguales a Steve Jobs o Bill Gates.

A Que |l a demanda sea igual a |l a oferta: es a
por eso es de competencia perfecta. En esta situacién, la organizacién produce y sabe que
colocaa esos productos en el mercado, y que solo habra que producir con algunas
caracteristicas distintivas par que la rueda operativa sea mas rapida.

A Que | a oferta supere a |la demanda: es un m
existe, lo que sigfica que los clientes, consumidores, usuarios, ya estan siendo atendidos por

otra organizacion, que esta produciendo lo mismo que la nuestra.

En este panorama, el competidor es aquel que, si hace bien las cosas, nos quitara clientes, y si
las hace mal, dbra oportunidades para que nuestra organizacion se beneficie. Por eso, es
necesario elaborar una estrategia que permita a la organizacion generar una ventaja competitiva
sustentable y sostenible. Los elementos relevantes a tener en cuenta son:

A F o rsy Rebil@ades: |as fortalezas propias son las debilidades del competidor y viceversa.

A Tener definido el objetivo gener al y | os
planeacion siempre es a futuro, asi que haber definido un recorrideca@ones estratégicas,

hard que sean mayores la posibilidad de éxito.

A Hacer una adecuada | ectura del entorno, €
establecer las tendencias y las reacciones ante el cambio.

A Vulner abi | i daldlaegatizacioatcomajaide Iss, conipetidotes, evaluando

el tiempo y recursos de capacidad de respuesta.

A Establecer y aceptar el posi cionamiento p
estableciendo el tipo de ventaja competitiva de cada wthefjniendo el propio a adoptar.

A Factores Cr2ticos de £xito, que hacen que
ejemplo, sera la ultima tecnologia, o recursos humanos altamente capacitados.

Esto requiere el armado de un plan de inteligecompetitiva, que incluye la comprension

general del sector industrial y sus actores, cuales son las areas libres o susceptibles de ser

atendidas, las potenciales acciones reactivas y proactivas, en especial la de los destinatarios y
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los competidores. Tanién es necesario determinar cuales serdn los buenos competidores,

futuros aliados estratégic@Rorter, 201Q)

Los nuevos ingresantes

Son aquellos que al ver el atractivo del negocio buscan ingresar al sector. La saturacion en el
ingresoprovocara un aumento en la oferta con la consecuente caida en los precios, pero a su
vez el ingreso de varias restringird el monopolio de las dominantes. La amenaza crece
proporcionalmente a la facilidad de acceso al mercado. Generalmente los pequefios
empendimientos 0 empresas tienen todas las facilidades para montar el negocio, pero también
tendrd una mayor cantidad de competidores, y por eso es fundamental el andlisis de las barreras
de entrada. Cuanto mas alta es la barrera, mas dificil sera el aeregambién la salida. Son

barreras de entrada altas tipicas:

A EI capital a invertir, que iimplica la ¢
herramientas y maquinarias, capital de trabajo necesario para la contratacion de personal y
compra de lofnsumos y materias primas necesarias para la primera tanda de produccion.

A La tecnolog?a, gue como se explic- anteric
misma a un precio razonable. Una cuestion a tener en cuenta estegreolagia de paises
desarrollados no centrales como China e India es mas barata, pero a riesgo de que no se asegure
confiable.

A - Econom2as de escala en |l a producci-n, que
fijos en mayor cantidad de unkss producidas.

A Ilnvestigaci-n y desarroll o, gue puede gene
corre el riesgo de copia o imitacion.

A Marketing y servicios post venta, decl amad
A Ca n aistébaciond euanto mas complejo es la cadena de distribucion, mas alta sera la
barrera.

A Pol2ticas gubernamentales, general mente re
Estos condicionantes limita a la cantidad de futuros competidores que realmente tienen
posibilidads de entrar al negocio, y debera detectarse sobre qué tipo de ventaja asentaran su
estrategia (precio o diferenciacion), el alcance geografico, como asi también, el disefio de cuéales

seran las acciones defensivas a utilizar para cada caso (Porter, 2010).
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Proveedores

Necesariamente debe realizarse el andlisis de la cadena hacia atras, lo que implica considerar al
proveedor como integrante real de la organizacion, que esta tercerizando materia prima, o
insumos, o semi elaborados. El proveedor puede ejstcgroder gracias a su grado de
concentracién y cartelizacion, que es un acuerdo formal entre organizaciones del mismo sector,
cuyo fin es reducir o eliminar la competencia en un determinado mercado, y fundamentalmente
regulando los precios. Un ejemplo agrescala es la OPEP, organizacion compuesta por un

grupo de paises que controlan una gran mayoria de la produccion mundial de petroleo. Para que
situaciones como ésta no pongan en riesgo al negocio, es aconsejable conformar alianzas con
proveedores de mara de manejar una estructura de costos favorables para las partes,
estableciendo un grado de lealtad y certidumbre en los procesos de adquisicion. Los elementos

a considerar son:

A La cantidad de proveedores y el vol umen d
facilita cuando hay varios proveedores en el mercado que estén en condiciones de satisfacer la
demanda. Se aconseja comprometer una cantidad minima de compra famalal garantizar

al proveedor el movimiento de su stock.

A Control de precios, desde el sector o por
siempre, mediante llamado a licitaciones o investigaciones de mercado. Cuando los precios de

la competacia son menores, hay que reunirse con el proveedor aliado a fin de rever su
estructura de costos, pero siempre sin poner en riesgo su negocio. Cuando el precio es muy
inferior, se podria estar ante una situacién de dumping, acto ilegal que significaaremde

precio inferior al costo de produccion para ganar mercado. Si el precio es muy alto, también
hay que investigar esa situacion.

A Materias primas e insumos sustitutos, par e
escasez, o por cartelizanio

A Desarrollo conjunto de nuevos procesos, p I
facilitar el acceso de nuevos proveedores al mercado.

El adecuado manejo de stock o inventarios es una de las variables de costo de produccion, por

lo que hayque alentar la practica del just in time (JIT) en el sistema de pedidos y recepcion de

los materiales y materia prima. Por ultimo, para los proveedores importantes para el éxito del

negocio, de ser posible hay que suscribir acuerdos de exclusividad, (P@ir
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Sustitutos

Todas las industrias se enfrentan a la amenaza de sustitucion. Es el proceso por el cual un
producto o servicio suplanta a otro en el desempefio de una funcion genérica. Se puede viajar
de un lugar a otro en avién, o en autobus, outonadvil, o en tren, o en bicicleta. Cualquiera

de estos medios ni siquiera se parecen entre si, pero todos ellos cumplen con la funcion de
trasladar a las personas. Cuél sera el medio elegido, dependera de las circunstancias, el tiempo,
y los recursos dmonibles. Es ejemplo se puede replicar en otros productos o servicios, donde

el té es sustituto del café, o de una gaseosa, o de un vaso de agua, y el pan es sustituto de una
tarta de frutillas. Desde este punto de vista, el sustituto constituye una amexnex que la

de la competencia, pues irrumpe con apariencias y formas distintas, a precios distintos, y toma
una porcién de mercado que habia costado mucho conseguir. La sustitucion casi siempre es
fruto de la innovacion. Los aspectos a considerar son:

ATener en las necesidades genéricas que satisface el producto, y cuéles serian los potenciales
sustitutos.

A Bajar |l a tasa de uso del producto requeric
practica se encuentra en la industria farmacéuticajedana droga nueva abarca el uso de

varias anteriores.

A En el caso de servicios, que el comprador
Un ejemplo es actualmente la liquidacién de determinados impuestos que estan al alcance de
todos por lagplicaciones ofrecidas en la web, o el armado de paquetes turisticos por internet,
prescindiendo los servicios de una agencia de viajes.

A De todas maner as, |l a propensi -n del compr a
pueda obtener, medido solo en cantidad de dinero.

A Nivel percibido de diferenciaci-n en el pr
Si en determinado momento es el sustituto el que ha acaparado el mercado, lo aconsejables
entrar en el negocio de la sustitucién. Un ejemplo actuabesipafia de las naciones en contra

de las hamburguesas con papas y gasgmsasu incidencia en la obesidad y diabetes de la
poblacién,que terminaron impulsando el ofrecimiento de ensaladas de verduras y hortalizas
con agua por las mismas cadenas hamlegseyas.

En conclusion, el analisis combinado de estos 10 factores entre directos e indirectos, da pautas
a las organizaciones de lo que ocurre fuera de ellas, y deloémmvimientos provocados

externamente tendran impacto provocando consecuencias akesaaul
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En diversas oportunidades se ha dicho que, para sobrevivir, las organizaciones deben adecuarse
a los cambios en el entorno. Esta aseveracion es una verdad a medias, porque el grado de

impacto también depende de lo que ocurre dentro de la organizac

El microanalisis

McKinsey & Company Inc., una de las firmas mas prestigiosas en el mundo de la consultoria,
conocida mundialmente como McKinsey, es una consultora americana fundada en el afio 1926
por James McKinsey y Martin Bower. Su sede central esta en Nueva York $a@oécinas

50 paises. Dos de sus consultores, Tom Peters y Robert Waterman publicaron en el afio 1980
el l' i bro AEN busca de | a excelenciad, que pr
empresas mejor administradas de los Estados UnidosfekHa todavia es un material de

lectura recomendado en las universidades y consultado por los administradores. El libro esta
basado en el estudio de 43 de las empresas mejor gestionadas en aquel periodo en EE.UU., en
diferentes campos y proporciona ochadng@pios bésicos de la gestibn para que una
organizacioén logre sus objetivos de manera exitosa. Estos principios se resumen en: orientacion

a la accion, cercania con el cliente, fomento de la autonomia e iniciativa en los empleados,
productividad desde lgsersonas, orientacion a los valores, fidelidad a su negocio central, y

una estructura simple y staff reducido (Peters & Waterman, 2019).

Como parte del l i br o, presenta | a herramient
un modelo que undos 7 factores basicos para cualquier estructura organizativa,

imprescindibles al momento de analizarse a si misma (microanalisis).

Sistemas
(Systems)

Valores
(Shared
values)

Habilidades
(Skills)

Personal
(Staff)

Figura 7: | as siete fASO



Estructura (Structure)

La estructura depende de la estrategia, y difiere entre las organizadepesdiendo de su
tamanfo y los tipos de produccion. Es definida por el nivel volitivo y depende del duefio. La
cuestion a tener en cuenta no es solo es dividir tareas, sino concentrarse en aquellos aspectos
gue son realmente importantes, que las persagaio que deben hacer y que esas acciones
tengan una relacion directa con el proceso productivo. Hay que definir los factores clave, que
dependeran de cada momento y circunstancia. La estructura funcionara en la medida en que
existan personas capacitadpara hacerlo, y establece las relaciones de autoridad y
responsabilidad que en ella se dan. Desde este punto de vista, la estrategia determinara la
estructura y el disefio organizacional. Si la estrategia cambia, la estructura eamdiao se

asignan las funciones y responsabilidades que tiene que cumplir cada miembro dentro de la
organizacién para alcanzar los objetivos planeadws.la revision de la estructura, es
fundamental identificar y clasificar las taredsa primera clasificacion esguir el criterio de

la cadena de valor de Porter, que divide a las tareas en primarias o directas, y de apoyo o
indirectas, siendo las primeras las imprescindibles para que se complete el proceso, y que no
podran realizarse sino cuentan con el acompafi@mde las segundas. Otro criterio es el de
clasificar como productivas, improductivas necesarias, e improductivas innecesarias. Un
ejemplo: primaria o directa es la clasificaciéra tarea dentro del proceso de elaboracion, y la

de apoyo, la limpieza dia fabrica. Con el mismo criterio, a la primera se la considera
productiva, y a la segunda improductiva necesaria. Un ejemplo de improductiva innecesaria es
cuando el personal se toma mas tiempo del necesario para ir al bafio. Con este tipo de
clasificacionse realizan los estudios de tiempo y métodos.

Recuerdo cuando en una empresa realizaba el relevamiento de puestos de trabajo, y a que
dedicaban el tiempo los dependientes, un empleado me comentaba de como era el proceso de
elaboracion de un informe, quepkndia de la recoleccién de datos de distintas fuentes. Era en

el afio 1990, y el uso de sistemas de gestidén no era frecuente. El tiempo promedio de ejecucion
de esta tarea llevaba 10 dias habiles. Cuando pregunté el destino del informe, la respuesta fue
gue lo requeria el directorio de la empresa, lugar que participaba en mi rol gerencial, y no
recordaba haber compartido dicho informe. Resumiendo, ese informe habia sido pedido por el
directorio una sola vez, cinco afos antes, y como costo mucho tiemperze<®laborarlose

decidio seguir haciéndolo, aunque nunca mas fue necesario. Es un minimo ejemplo de la

importancia que adquiere la evaluacion continua de los puestos de trabajo.
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Estrategia (Strategy)

Es concebida como acciones que lleven artgnizacion a adaptarse a los cambios en el
entorno, y, que bien planificada, sea capaz de producir cambios en el entorno. En definitiva,
hay que apostar a la accidén y no a la reaccion. Los planes no son suficiente sino se basan en una
estrategia susteriitke y sostenible, que dependerd, entre otros factores, de un desempefio
eficiente, decidir con anticipacion, obtener consideracion y confianza de los clientes, y
permanentemente Innovar. La estrategia determinara que producir, a que costo, y como colocar
el producto en el mercado con rentabilidad. Es vital poner en marcha una estrategia correcta
que refleje una precisa evaluacion del entorno y, en especial, de la competencia. Lo dificil no
es la proposicion de estrategias, sino su ejecugida.ejecucion 8 le conoce también como

la etapa de accion de la administracion estratégica. Es considerada como la etapa mas dificil.
Los planes se dificultan o fracasan por la falta de habilidad en la ejecucion. Las dificultades
tienen que ver la falta de capacitacjoexperiencia de los responsables de su ejecucion.

Es muy complicado, y una realidad, que todas las personas comprendan la importancia y el
alcance de la estrategia. A la mayoria solo le interesa hacer su trabajo, presuponiendo que
encargarse de lo importe es responsabilidad de las jefaturas y geren€stes ultimos
constituyen en promedio, el 10% de la dotacion total, y estan obligados a comprordeterse.

que definir el alcance de conocimiento al que deben acceder. La estrategia total compete a los
niveles volitivo, alta gerencia, y gerencias intermedias. Para los supervisores, se aconseja
parcializar la informacién dentro de su campo de accion, y al resto del personal, generar una

comunicacion resumida, clara, e inspiradora.

Sistemag(Systems)

Eslo que permite que todo funcione estén establecidos formal o informalmente. Constituyen
todos los procedimientos y procesos necesarios para desarrollar la estrategia, como ser sistemas
de informacién, sistemas y procesos de produccion, presupuestosiespetio Los sistemas

deben estar alineados con la estrategia y ser el soporte adecuado para el logro de objetivos. Los
procesos Y la informacion pueden compararse con la sangre que fluye por unesspgEma

en esta perspectiva es una colecciénstersas que agrupan recursos y capacidades para crear

un nuevo sistema, mas complejo, con mayor funcién y rendimiento que la suma de los sistemas
gue lo componen. En una organizacion se conjugan el sistema contable, el de manejo de fondos,
el de recursosumanos, el de produccion, el de mercadotecnia, y otros mas, con el objetivo de

lograr la responsabilidad esperada.
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Muchas personas asocian el concepto de sistemas con computadores conectas en red, o software
que facilitan las tareas. Sin embargo, por ejempn sistema de control de asistencia es
imprescindible y puede ser realizado con una hoja de papel y un boligrafo. Lo que debe importar
cuando se definen los sistemas, es la interaccion, su importancia, oportunismo, y economia,
partiendo de la base deetodo en el sistema tiene una relevancia. Por ejemplo, la falta de un
solo recibo de cobranza en la registracgenera impacto en finanzas, contabilidad, atencion

al cliente, y administracion de ventas, como minimo.

Recursos HumanogStaff)

Debeconsiderarse a los recursos humanos como el recurso principal y capital a proteger. No es
suficiente contar con estructura, estrategia o sistemas sino existen personas capaces que
permitan que todo funcioneHay que trabajar sobre conceptos como ser: eslor
responsabilidad, delegacion, eficiencia, eficacia, adaptabilidad, creatividad, conduccion,
estrategia, asignacion de recursos, pero asignar una adecuada importancia a conceptos como
plan de desarrollo de personal y de carrera, flexibilidad en la &ecde tareas dentro del

tiempo establecido, y establecer mecanismos que generen fidelizacion de la organizacion hacia
los recursos humanos y viceversa. Una excelente gestion de recursos humanos elimina las
reacciones por impulsos o intuicidtl.conceptale staff engloba al nivel de gestion estratégico,

gue debe poseer una vision general de los mercados y las estrategias necesarias para que la
organizacién logre adaptarse a los cambios, y fundamentalmente que tengan la creatividad para
ser generadores darobio. Hay que prestar atencion a los recursos de entre 30 y 40 afios de
edad (vivero gerencial), franja en que se conjuga el entusiasmo por aprender, y la energia para

ejecutar.

Habilidades y Capacidades (Skills)

Se refiere a las habilidades y capacidadgseridas por los miembros de la organizacion. Hay

que incentivar el deseo de adquirir habilidades y capacidades nuevas, todo orientado a una
rapida identificacion de los problemas, a eliminar capacidades y gastos que se volvieron
obsoletos, a optimizdas la eficiencia y eficacia en todos los procesos, y fundamentalmente, a
interpretar el comportamiento del entorno. Todas las personas tienen algun tipo de habilidad
innata preponderante, que las organizaciones deben descubrir y direccionarlas desde las
operaciones mas sencillas hasta a las tareas mas complejas que culminen en el agregado de
valor a todo el proceso. El desarrollo de las habilidades y capacidades son imprescindibles en

cualquier organizacion innovadora, pero ambas dependen exclusivameradadpersona.
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Mediante un plan de capacitacion permanente se puede aumentar el conocimiento, y lograr
practicas mejoradas. Las organizaciones como tal también poseen ambas cualidades,
condicionadas por el entorno, y generadas a lo largo del tiempo, motladas desde un
programa de capacitacion. Una de las caracteristicas de las organizaciones competitivas con
ventajas distintivas, es que tiene en claro el concepto de hacer aquello que realmente saben
hacer.Las habilidades pueden ser técnicas, muwelucran ademas del conocimiento y la
experiencia necesaria, el uso de herramientas necesarias 0 especificas. Las habilidades
humanas, que hacen efectivas las interacciones entre todos los integrantes de la organizacion.
Las habilidades conceptualesnde se formulan ideas que promuevan el desarrollo de nuevos
conceptos. Las habilidades técnicas son de mayor importancia en el nivel operativo, mientras
gue las humanas y conceptuales son de mayor utilidad a nivel gerencial. Mientras que las
capacidades levantes son las de coordinacion, orientacion, sentido de equilibrio, capacidad de
reaccion a tiempo, controlar el ritmo de las actividades, de anticiparse a los cambios, y de

diferenciar entre varias opciones.

Estilo (Style)

El estilo es el reflejo de leultura organizacional y es como el rostro visible de la misma. Esta
centrada en el respeto de los valores que este posea, poniendo foco en lo que realmente importa.
El estilo se refleja en los hechos, acciones concretas basadas en planes realizatosagcon

y no en las palabras o frases declamadas por costumbre. Un ejemplo claro de esto, es cuando
las organizaciones declaman su vision, mision, y valores, pero la realidad indica que no cumple
con ninguno de esos postulados. Es importante la acci@ugcan del nivel volitivo y
gerencial, puesto que son el modelo a seguir. Otra cuestion referida al estilo es en qué gastan el
tiempo los directivos. Interminables reuniones no tienen efecto alguno. La atencion promedio
dedicado a un tema es 7 minutas,que para su presentacion el tema ha sido previamente
analizado hasta el ultimo detalle. También es parte del estilo en las organizaciones exitosas el
valor simbdlico de los actos, es decir, qué realmente es lo importante para ellas, la correlacion
entrelo que dicen y hacelkl estilo corporativo es una buena mezcla, entre otros, de calidad de
productos, respeto al medio ambiente y a sus recursos humanos, responsabilidad social
organizacional, y valoracion de las opiniones de todos los involucradoprexceso.

Un ejemplo de estilo es cuando concurrimos a una oficina. Si es el de una corporacion
esperamos un espacio amplio, con mucha iluminacién, mostradores, y personal con uniformes
elegantes detras del mismo. luego, si tendremos un encuentro con diguiével gerencial,

este deberia estar vestido de traje, y tener un aspecto elegante. Lo contrario a esto, nos dara la
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impresion de una determinada improvisacion o descuido de imagen. Estas corporaciones han
incluido un free day, que permite a los emagi@s concurrir a trabajar vestidos de manera
casual.

En mi caso, siempre me ha gustado reunirme con el personal vestido de manera casual, lo que
genera un impacto comunicacional distinto si lo hubiera hecho de traje y copsltauso

cuando meaeuno con clientesorporativos y que dependiendo del grado de confianea,

algunos casosie permitié concurrir con saco sport.

Objetivos de Orden Superior (Shared values)

Son las ideas que sirven de guia, lo que da vida a la organizaciértodos s miembros y
refuerza los principios de unidad direccion, unidn del personal, y subordinacion del interés
particular al general. Estan ligados intimamente al nivel volitivo y la alta gerencia, y establece
un marco referencial del comportamientoaigacional. Se centran en la vision, la mision, y

los valores que declama. La visién dice lo que la organizacion quiere ser, la mision habla de lo
que es, y los valores son como los parametros que guian las acciones. Pueden no estar escritas,
y aun asi ¢an por encima y mas alla de lo que dicen los objetivos formales convencionales.
Hay una estrecha relacién entre los objetivos de orden superior y el estilo, y su origen puede
responder a las ideas del fundador, o al origen de la empresa, o simplementéoseando

con el tiempo. Ambos atributos, en la practica, reflejan la ética de la organitasdrmalores

son un conjunto de principios basicos que guian el comportamiento colectivo, estableciendo las
expectativas y definiendo el comportamiento deosotbs integrantes de la organizacion.
Actualmente se ha agregado como valor compartido la necesidad de que las organizaciones
piensen el desarrollo de su negocio siendo consecuentes con la sostenibilidad social y

ambiental.

Otros factores a tener ercuenta

El model o de | as 7 ASO no contempla otros f
alta incidencia en el éxito o fracaso del negocio.

Hay otros factores claves a tener en cuenta. Uno de ellosledasl Finanzas. Los elementos

a teneren cuenta son, entre otros, la disponibilidad de los fondos, el efecto de las inversiones,
con la tasa de retorno y el tiempo de recupero, el capital operativo necesario para un lapso de
tiempo determinado y evitar el pago de intereses por el uso dal dapiierceros. También hay

gue establecer cuales seran las fuentes de financiacion. Otro factor se centra en la produccion

especialmente en la tactica y logistica vinculada con el producto, el proceso de fabricacion, la
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capacidad de produccion, la teargila, y el permanente monitoreo de los costos, que incluye
una adecuada politica de inventarios y manejo de stocks. También los sistemas de Informacion
son claves, por lo que hay que definir cuales seran las fuentes de datos confiables internas y
externas,de manera de elaborar informacién, tanto la transmisible como la confidencial,
prestando la debida atencion al traspaso de informacién por los sistemas de comunicacién
establecidosLa mayor parte de informacion confiable transcurre por los canales alésm

Lo que se publica formalmente ya es una sintesis de varias cuestiones analizadas. Para la

confiabilidad en los canales informales es fundamental la buena relacion con los lideres.

El uso del estudio del entorno y el microanalisis

La informacion redectada debe ser analizada en funcién a la relevancia de la misma para el
desarrollo del negocioRespetando un criterio de selecgidse presuponendistintas
posibilidades de ocurrencen determinadas condiciones. Por ejemplo: un sistema climéatico

que pronostica sequia, afectara la cosechaigie en un 30% dentro de 5 meses. Nuestro
negocio se dedica a la manufactura de trigo y sus derivados, y por lo tanto ya se sabe que habra
unadismirucién de oferta con el consiguiente aumento de pre&iaer uninsumo clave para

la produccion,los costosdirectos de producciébn aumentaran, podria correrriesgo
determinadas lineas de produccipar disminucion de demanda del producto elabopadel

aumento del precio de ven#d.ser este un escenario probable, la organizacién no puede esperar

la ocurrencia de las contingencias para actuar, de manera reactiva a una situacion que pudo
haber previsto. A eso se refiere fidecidir <co
Lo que hay que tener en claro es el ordenamiento de los factores. Por un lado, estan los externos,
parte de los entornos directo e indirecto. Los elementos analizados de los 10 factores en total,
se refieren a sucesos que ocurren fuera de la organizaethmshque no pueden ser alterados

o controlados por ésta, aunque la afecte. Es afuera donde se encuentra todo lo que amenaza o
atenta contra el éxito, pero es también alli donde estan las oportunidades de generar actividades
rentables. Por otro lado, dealaisis minucioso de la organizacién con la herramienta de las 7

i S ee,obtienaun conocimiento profundo de la organizacion. Este an&ksigra cuanddo
comparamo®n los procesos davestigacioneslel mercado y la competencia, factores que

estan fuea de la organizacion, pero definen la existencia o desaparicion de la misma. En el
mercado estan los destinatarios de los productos ofrecidos (los clientes, usuarios, etc.), y

aguellos que seducen a estos clientes para que los elijan (los competidores).
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Figura 8: analisis FODA

Del cruce de informacion se sabré cudles son los puntos fuertes de la organizacion con respecto
a los competidores, y los puntos débiles sobre los que hay que trabajar para mejorar y lograr
una competitividad sosteniblesystentable. performance. Este proceso detallado anteriormente

se conoce como andlisis FODA, herramienta utilizada en la elaboracién de estrategias.

Aunque parezca complejo, el proceso FODA se da naturalmente en el gerenciamiento. En una
empresa construat® no me costé demasiado concluir que habia tres grupos: las grandes, las
medianas, y las pequefias empresas. Las grandes estaban vinculadas a grupos econémicos, y
por consiguiente no era comparable con la nuestra, al igual que las pequefias, que por tipo y
cantidad de maquinaria y respaldo emoito tampoco estaba en la franja de andlisis. Dentro

del grupo de las medianas, se analizaba grado de cumplimiento, relacién con los trabajadores,
magquinaria disponible, etc. y luego se hacia la comparacion, quaidetes los puntos fuertes

y débiles de nuestra empresa. En cuanto al analisis del mercado, la oferta de trabajo se
concentraba en los organismos del Estado para la construccion de viviendas, o escuelas y
centros de salud. La otra alternativa era la coositin de edificios o barrios de vivienda con
financiacion propia, pero ello exigia arriesgar demasiado capital. De alli, la amenaza principal
era el corte en la cadena de pago de los contratantes, y la fortaleza en la proyeccién de
construccion de viviendaen la region, sumada a la buena relacion con los gobiernos de turno

y la calidad de produccion.
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En el gerenciamiento de una concesionaria automotriz, primero se identificaba a los
competidores directos de las otras marcas. De acuerdo a eso, el relevadeliehente tipo,
diferenciados por los distintos modelos ofrecidos. En este caso, la fortaleza estaba respaldada
por la marca, y la oportunidad por la capacidad de ahorro de la franja del cliente tipo.

En el gerenciamiento de una empresa de turismsiwmia amenaza se focalizaba en grupos
economicos concentrados que ofrecian a menor preqgiee actuaban a través de sucursales,

pero nuestra fortaleza era la atencion personalizada directa con los que realmente ofrecian los
servicios. La fortaleza esdta en la antigliedad en el mercado de la empresa, y la debilidad en
gue concentraba todo su esfuerzo al turismo emisivo al extranjero.

Estos tres ejemplos, a muy groso modo, muestran parte del trabajo gerenciabmoda c

evaluacion del entorngumado a la experiencia, es clave para el éxito profesional.
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Apuntes de Administracion: LA TEORIA

CAPITULO 1l
FUNCION DE LA ADMINISTRACION: PLANEAR
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Funcion de la Administracion: Planear

Planear es el proceso de analessructural de determinados factores necesarios para elaborar

un conjunto de decisiones para la accion fufDede, 1969)Es la funcion de la administracion
donde se define el nqu® se doa in@uye dacisibnesnde de o |
suma importancia, como el establecimiento de politicas, objetivos, redaccion de programas,
definicion de métodos especificos, procedimientos y el establecimiento de pautas y condiciones
de trabajo. Se define el conjunto de objesia futuro y los pasos necesarios para alcanzarlos.

Se realiza usando suposiciones respecto al futuro, trae el futuro a hoy. Por ejemplo, en el plan
estamos previendo la cantidad de unidades que se venderan en los proximos 12 meses.

El pasado es inmodifable, ya ocurrié, y para la Unico que sirve es como base de datos que
explican los hechos ocurridos. El presente, consecuencia de decisiones tomadas consciente o
inconscientemente en el pasado, es el ahora, el cruce entre pasado y futuro, y tamtsén ya no
puede modificar. Lo Unico posible de alterar es el futuro, que podra tener tantas variaciones
como se planee. El inconveniente es que el futuro es incierto, por lo que el desafid es reducir el
grado de incertidumbre antes de tomar las decisiones gciardin ese futuro deseado. Para

esto ultimo, la administracion provee una serie de herramientas, que debidamente aplicadas,
pueden reducir sustancialmente el riesgo. Una de esas herramientas claves es la adecuada
lectura del entorno, explicando las causasmnovimientos pasados que permitieron el
comportamiento actudts entonces cuando se comprende la definicion de que la planeacion es

el método que permite por el cual el administrador ve hacia el futuro y descubre los alternativos
cursos de accion, a parde los cuales establece los objetivos (Massie, 1973). Consiste en
considerar las diferentes alternativas en el curso de las acciones y decidir cual de ellas es la
mejor.La intuicion es esencial para tomar buenas decisiones estratégicas, pero egistd s

ademas un pensamiento analitico sostenido por el conocimiento. La intuicidén es valida solo si
se disciplina

En cuanto a su proyeccion en el tiempo, y dependiendo del tipo de organizacién, la planeacién
es a corto, mediano y largo plazochtto plazo en una empresa generalmente abarca 12 meses,
pero para un pais pueden ser 5 afios. el mediano plazo para una empresa sera de 2 a 5 afios y
para el estado es de 5 a 10 afios, y el largo plazo en una empresa sera de 10 afios y el del estado
entre 20y 50 afos.

Los datos de distintos paises coinciden en su mayoria en el porcentaje de fracasos en las
pequefas empresas, y que son el 20% en el primer afo, el 30% en el segundo afo, el 50% a los
cinco afos, y al cabo de diez afios, solo 3 de cada diez $igigonando. Por supuesto en

estos porcentajes se debe considerar la pérdida de interés, la variacion de las condiciones
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econdmicas, catastrofes, epidemias o pandemias, saturacion del mercado, entre otras causas,
pero un buen porcentaje fracasa debidmfalta de un plan, de la definicion correcta de qué es

lo que se quiere hacer.

Los administradores hablamos del ciclo de vida de las organizaciones y que se grafican de la

siguiente manera:

3. MADUREZ
| |
5, RELANZAMIENTO|
N\ ALARGAR czctooe VDA
2. CRECINIENTO |
1. INTROOUCCION 4. DECLIVE

Figura 9: ciclo de vida de las organizaciones
Los andlisis canienzan a partir de la introduccion, pero casi hadie habla de la concepcién, desde
el surgimiento de la idea del negoci®yg pasosecesans para que la empresa haga su entrada
al mercadolLas etapas se resumen en:
A 1 dea del n e gatgaien,oen uneigstante uda mspiocacioa considera que la
elaboracion de un producto o servicio puede ser un buen negocio.
A Ilnvestigaciones preliminares: hoy d2a, gr a
nos inspiré es una novedad absolataja se esté fabricando. Si eventualmente no se esté
fabricando, o es una idea genial, o simplemente no vale la pena dedicarle el Hanegta
etapa, varias ideas de negocio desaparecen.
AEstudio de mercado sobre los gustos o aceptacion de los clisfeados al producto
pensado. En esta etapa, otro grupo de ideas dejan de ser desarrolladas.
A Posibilidades de producci - n, Il nsumos Yy mat
lista de materiales, establecimiento de costos. Precio de véumh ext el mercado. Al llegar
esta etapa, ya se tiene un célculo aproximado de rentabilidad esperada, segun niveles de
produccion.

A Prototipos o pruebas de degustaci-n: que b
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A Evaluaci-n del p € onplieac determirthie la inversi@ rirgcial; la | gu
proyeccion de ingresos y gastos (rentabilidad) durante un periodo determinado, a fin de
determinar el Valor Actual Neto (VAN), y la Tasa Interna de Retorno (TIR), que debe ser mas
alta a, por ejemplo, el intesdancario por la colocacion del dinero de la inversion inicial, o al

de la tasa de interés por el préstamo necesario para hacer la inversion.

Si todas las respuestas anteriores son positivas, recién se esta en condiciones de comenzar
realmente ehegocio, es decir, introducirnos en el mercado.

Esta introduccion es necesaria, pues en la concepcion del negocio (qué queremos hacer) ya se
denota la formulacién ddistintos planes: de produccion, de ventas, de manejo financiero, etc.

Las empresas fracas porque no le dan importancia justamente a este proceso, Sino que se
mueven por intuicion, entusiasmo, o simplemente siguen la corriente. La falta de un plan

equivale a condenar cualquier negocio pensaelo marcha.

Los principios de la planeacion

Los principios constituyen la base, origen y razon sobre la cual se procede a idear, pensar,
imaginar, inventar, factores claves al momento de planear. La planeacion tiene sus principios,

los que deben ser tenidos en cuenta al momento de su elaboracion

A riripio de la universalidad: el plan debe contemplar e incluir a todos los factores necesarios
para su ejecucion.

A Principio de racionalidad: | os planes debe
alcanzables, y que existan los recursaegsarios.

A Principio de |l a precisi-n: el pl an es wuna
improvisacion. La precision de como se ha realizado la lectura del entorno para planear el
futuro.

A Principio de | a f | erxrargédnparados dambios porgpelpaedent i e r
presentarse variaciones no previsibles. El futuro es imprevisible, y siempre se generaran
contingencias que ajustaran lo planeado. A mayor precisién, mayor previsibilidad.

A EI principi o delduhie dabainchiinadtodosdok plands aentodasdas e r a
areas funcionales de la organizacion, por lo que hay que garantizar la coordinaciéon y la
integracion. Esta asociado con el principio de administracion de unidad de direccion.

A Principi ologuesefplaneadebe sef reatizabte::

A EI principio de compr omi so: todos |l os mi

involucrados y estar comprometidos en las decisiones y acciones previstas en el plan.
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Etapas de la planeacion

Hacer un plan consistee necesita contar con etapas bien definidas y desarrolladas. La
planeacion es parte y esta dentro de una estructura formal, lo que implica que todo debe estar
por escrito e institucionalizado, conocido, y adoptado por los integrantes de la organizacion.

Sin el resto de los elementos de esa estructura, sera una simple expresion de deseos. Las etapas

son:
A Tener wuna Visi-n: que | a organizaci -n teng
llegar.

A Redactar |l a Misi-n o Prop-sito: que |l a org

esta dentro de lo que quiere ser.

A Def i n igiagehésica misidl: opat por competir en costos, o en diferenciacion.

A Definir el objetivo principal y | os secun
obtencién de rentabilidad, el que se acotara a un porcentaje o cifra, y los secuodasios t
aquellos objetivos por areas funcionales que deben ser alcanzados para lograr esa rentabilidad
proyectada.

A Definir |l as metas intermedias para | a col
alcanzables en la medida que se evalUen parcialpente ejecutado en tramos en la linea de

tiempo.

A Definir | a organizaci-n formal y sus el eme

de funciones y procedimientos.

A Redactar |l os distintos pl an e sunciosalesdprraer al
del general.
A Establecer el desarrollo de programas Yy su

de actividades, que contiene una serie ordenada de operaciones necesarias para llevar a cobo
las tareas y operaciones.

A D e taelosrRactores Criticos de Exito (FCE): elementos que seran imprescindible para
lograr los objetivos, 0 que su falta ponga en riesgo al mismo.

A Establecer los nodos de control: son | os d
se evaluara elesempefio.

A Retroalimentaci - n: t omar |l a base de datos
consecuencia.

A continuacion, se desarrollara cada una de estas etapas.
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La Vision

El diccionario de | a RAE, en una de sus ace
fantas2a o i maginaci - n, gue no tiene realid:
organizacién pensada es una suma de ideas enlazadas con un propoéaitbieurclaro o

definible. Se da importancia al ocuparse de lo inmediato y urgente, y no lo importante y
duradero. Es dificil imaginar algo distinto a lo visible. Es alli donde entra en juego la
imaginacion y fantasia. Cristébal Coldn se imaginé que pbdbar algo distinto fuera de las

rutas maritimas de entonces, sumado a la sospecha de que la tierra era redonda después de ver
un barco perderse en el horizonte. Leonardo Da Vinci imaginé una maquina capaz de volar,
primer prototipo de un helicoptero. ituVerne escribio fantasticos relatos de ciencia ficcion,
imaginandose por ejemplo un submarino, o una nave espacial que orbitaba la luna. Steve Jobs
se imagind las computadoras personales (PC) cuando ese sector era dominado por las
mainframe o unidad cema con terminales bobas. Cada uno de ellos es considerado un
visionario en su campo especifico. Al igual que otros grandes descubridores, supieron ver mas
alla de la realidad, usaron su imaginacion, cercana a la ciencia ficcién. Ejemplo de esto es la
union de Arthur Clarke (escritor) y Stanley Kubrick (director de cine) para filmar en el afio
1968 | a pel2cula fA2001: Odi sea en el espaci
posible. En esta etapa, el espiritu aventurero puede mas que la racionalidad.

Las organizaciones en general comienzan de esta manera, por ideas abstractas que van tomando
forma cuando se plantea ¢,qué quiero ser?, y continda con los interrogantes: ¢ donde nos vemos
dentro de 5 afos?, ¢y dentro de 10 afos?, ¢y dentro de 50 afnas®rApgr escrito las
respuestas, estas constituyen las aspiraciones maximas, realizables o no, cercanas a la ciencia
ficcion, de una organizacion. A partir de alli, sera la referencia principal que condicionara todas

las decisiones y accionéeSs el primerinstrumento formal, que debe estar por esctite,
declaracién publica que deler conocida y transmitida, especialmente por los actores que
interactdan con la organizacion.

A continuacién, comparto la vision de distintas organizaciones.

Vision de unanstitucién sanatorial, sociedad comercial del sector privado de la $alud

vision del sanatorio es constituir un ambito donde las personas sepan que seran bien atendidos,
afianzar los procesos de calidad en atencion sanatorial, consolidar nuesti@soreds

afectivas con los pacientes y sus familias, proveer de recursos humanos y tecnologicos con el
fin de superarnos, promover la defensa de la salud y la vida, asegurar que haremos siempre el

mayor Yy mejor esfuerzo por nuestros paciente
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Vision de una sociedad comercial, multinacional conocida por proveer granos transgénicos:
ATenemos el prop-sito de ser el | 2der en pr o
de la poblacion mundial. Concentrar nuestros esfuerzos y energiagppavorcionar bienes

y servicios necesarios para |l a vida, salud vy
Visibn de unmultimedio catdlicm (radio y revistg) sector de medios de comunicacion,
organizacion no gubernamental sin fines de luérd& s t al mdtisnediode la Didcesis.

Continda con la obra de la Iglesia. Las directrices de la obra fueron marcadas por Cristo hace
2000 afYfoso.

Visién de una sociedad comercial, multinacional conocida por ser lider en el mercado de las
bebidas sin al c o totallde betid&seque gerlere varj econdmice, sbaat y
ambiental sostenible, gestionando modelos de negocio innovadores y ganadores, con los
mej ores col aboradores en el mundoo.

Los cuatro ejemplos citados hacen su declaracion publica en términos loestditiente

genérico y focalizado, de manera que dentro de 50 afios probablemente sigan siendo vigentes.

La Mision

He buscado la definicion de mision en el diccionario de la RAE y encontré dos acepciones con

las cuales me gustaria explicar el concepto de misién. La priméraesci - n dyda envi a
segunddiseri e o conjunto de s er migiosessy misieneres@m oS 0 S
| as peregr i nac.iLaaceid deendan g &Jjuiencaackuparse sobre alguna
cuestion en algun tema, obliga al enviado a asumir la responsabilidad por la tarea asignada. La
serie de sermones fervorosos son prédicas demmos invitan a los oyentes a reflexionar si

su vida esté alineada con los que se espera, o tiene que dar un giro a la misma, reconvertirse o
cambiar de rumbo. Es lo que ocurre cuando hablamos de la Misién de una organizacién: es
preguntarse frecuententerguién es. La vision es preguntafisg u ® qu er, miembas s er 0
que la mision parte de la pregufitaj u ® s pgnla IPuesta a esta Ultima esta contenida

en lo que pretendemos a futuro. La mision esta contenida dentro de la vision. Es el enunciado
gue sintetiza los principales propoésitos estratégicos y valores esenciales comprendidos vy
compartidos en una organizacion.

Peter Drucker ofrece peguntas orientadoras que deben hacerse las organizaciones para ver si
son conscientes de lo que hace, y siesté dentro de lo que quieren ser.

A acug8l es nuestro negocio? aA qu® nos dedic
comidas rapidas (fast food), es alimentar a las personas en el menor tiempo posible. Se creé con

ese objetivo, para que los geensumieran ni pierdan tiempo de su descanso laboral pidiendo
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y esperando por un plato de comida. Otro ejemplo, el negocio de las marcas de lujo de
automoviles es la venta de bienes suntuarios, y no de un medio para trasladarse de un lugar a
otro. Tambiérel de una marca de relojes que en realidad esta en el negocio de las joyas. Lo
mismo para determinadas marcas de cartera y marroquineria. Uno de los principales negocios
de una cadena de venta de electrodomésticos que promociona cuotas, es el otorgamiento
créditos, obteniendo utilidades financieras facilitando la adquisicion de sus productos. El
negocio o a qué se dedica el Ministerio de Salud es el de la prevencion para que la poblacion
esté sana, mientras que los hospitales se dedican a curar adstdguenfermes. En resumen,

hay que definir en cual sector industrial se desarrollaran las actividades.

A aQui ®nes son nuestros clientes, wusuarios,
a recibir el producto (bien o servicio) elaboradofuEglamental conocer qué necesidad se va

a satisfacer, y de acuerdo a ese perfil, las caracteristicas y cualidades ofrecidas. El marketing se
dedica a conocer a la demanda. Qué quieren, como lo quieren, dénde lo quieren, cuanto estan
dispuestos a pagar,rae las respuestas que debe encontrar. Una familia que sale a cenar para
festejar un acontecimiento, ¢lo hara en un restaurante o en un local de comidas rapidas? Un
empleado, para ir a su trabajo, ¢utilizara el servicio de autobus?, ¢0 una motocicketa o un
bicicleta? Una de las técnicas en investigacion de mercado es segmentar, tomando como base,
generalmente una mezcla de las 4 P para el posterior armado de acciones estratégicas. De esa
segmentacion, por ejemplo, de dos variables (edad / nivel de ingresogira que el
destinatario del producto ofrecido, son personas de entre 45 y 50 afios de edad con un nivel de
ingresos mensual promedio de U$S 2.000. Este dato servira para que todos los mensajes
dirigidos al mercado estén en su mayoria en el lenguwajesths personas, respetando su
formacion y caracteristicas culturales.

A aQu® significa valor para el cliente?, aqu
adquirir el producto? Una cuestion es el precio de venta, y otra muy distinta lqguee

producto adquirido. EI que compra un reloj, quiere saber la hora, o quiere una joya en su
mufieca. La sefiora que compra una cartera, es para guardar sus cosas 0 ganar estatus social.
A aAaCug8l ser8& nuestr o neg o cstiatatmealera, unatiedas maso ? :
poderosas en el siglo XX, y que desde 1980 a la fecha ha disminuido la demanda de un 40% de
la poblaciéon mundial al 20% actual, consecuencia del impacto negativo en la salud de las
personas. Sin embargo, las tabacaleraserminden, sino que estan invirtiendo en el disefio de

y desarrollo de alternativas para los fumadores adultos. A esta nueva vision se la conoce como
un Afuturo sin humoo. Lo que intentar8n most

cigarrillos tralicionales. No significa que estén libres de riesgo, porque seguiran liberando
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nicotina, que es adictiva. Lo mismo ocurre con las cadenas de comidas rapidas, que tomaron
conciencia del impacto en el crecimiento de la obesidad y diabetes en el mundo tasmen

el ofrecimiento de bandejas de ensaladas, acompafiadas con agua potable, en reemplazo de las
tradicionales hamburguesas con papas fritas y gaseosas. Y es asi que cada sector industrial esta
expuesto a cambios radicales en el futuro no muy lejanogiankémpia en reemplazo del
petroleo, reciclado en general, medio ambienta condicionante, mayor conciencia de la

poblacion, etc. son los ejes que determinaran las decisiones.

Proceso de elaboracion de la Mision

La mision debe estar por escrito, entexto no muy amplio para que sea atractivo su lectura,

y que contenga los elementos esenciales que den a conocer a la organizacién. Al igual que el
documento de identidad de una persona, la mision es el documento de identidad de la
organizacion. Es la quea distingue de otras organizaciones similares. Debe contener elementos
claves, no generalidades, como ser:

A Historia: qui®n o en qu® se inspiraron | os
empresa. Son ejemplos la primera computadora per¢Bg) fabricada en un garaje. O el
compromisode ayudar a salvar el planeti® Greenpeac¢® reducir el tiempo de espera para

pedir el almuerzen Mc Donald

A Prioridad en Pol2ticas: gue aspectos son
ejecucion. Son ejemplos la valoracién del espiritu creativo, el respeto a los recursos humanos y

a la biodiversidad, la predileccion por proveedores locales, etc.

A Explicar bien | o que hace, y cu8les son |
tecnoldgicos o de alto impacto social positivo.

A Cu8les son |l os aspectos relevantes de | a c
A Especificar el 8mbito del sector donde eje
a servir. Sus necesidades y el alcance géicor

El escrito de proveer a los actores un sentido de oportunidad, de direccion y logro. Tiene que

ser motivante, y que todos los actores se sientan protagonistas.

Ejemplos de Mision

Mision de la institucion sanatorial, sociedad comercial del sector privado de lafs&ud: e |
Sanatorio entendemos que el concepto de brindar salud debe ser integral, con prevencién y
atencion primaria personalizada. Revalorizamos el trabajo de nuesgosrébs Humanos,

gue estudian, se forman, trabajan, aprenden y ensefan, ejercitando la libertad de pensamiento
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para el desarrollo de la esencia del arte de curar. El Sanatorio, desde el afio 1950, sigue
brindando un espacio distinto, hacia la medicinaguieensa en .l as personas

Mision de la sociedad comercial, multinacional conocida por proveer granos transgericas:
mision es crear valor diferenciado. Manifiesta una clara aceptacién de las realidades
competitivas del mercado. El éxito en feggocios depende exclusivamente de la creacion de
valor, y significa establecer relaciones solidas con los clientes y demostrar una actitud
orientada a brindar soluciones. Se resumen en la siguiente frase: Identificar, Descubrir, Crear,

Brindar o

Misién de un multimedio catdlico (radio y revista), sector de medios de comunicacion,
organizacién no gubernamental sin finesde ludGrdlue st r o mul t i medi o bus
cultura, difundiendo valores cristianos, y constituyéndose en una organizacion gug Viv
convive en el mundo real. Trata de ser el multimedio mas creible. Asume una funcion social,

de servicio, evangeli zadora, .din8mica, compr

Misién de la sociedad comercial, multinacional conocida por ser lider en el mercado de la
bebidas sin alcohoh La empresa naci - en 1886 con el pr
solo en un sentido puramente fisico, sino también espiritual. Desde entonces, ha crecido
enormemente como negocio compartiendo alegria y optimismo, y ha mardiféodacia con

sus marcas y valores. Es una companiia total de bebidas con mas de 500 marcas en casi todas
las categorias y mas de 700.000 personas haciendo llegar diariamente esas bebidas a clientes

y consumidores. Sigue siendo nuestro objetivo refredaauado, marcando la diferencia, y

sati sfacer con excelencia a |l os consumidores

Las cuatro misiones estan contenidas en las cuatro visiones ejemplificadaision es una
declaracién publica de lo que la organizacién dice ser. Orientagadosstan en contacto con

ella. No debe ser ni muy generalizada o muy especifica, lo suficientemente amplia y atrayente
para los grupos de interés, actuales o futuros, no especificando fines concretos, sino elementos
motivantes, caracteristicas de dirécgipoliticas, relacion con el entorno y forma de actuar
internamente. No debe ser muy extensa. Es un parametro de evaluacion en general, en especial
la publica. Hay que tener en cuenta que es el cliente, usuario, destinatario, el que determina y
evalla. Hos dicen quienes somos en realidad, al comparar lo escrito con la accién, lo que

decimos con lo que hacemos.
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Definicion de la estrategia genérica inicial

El objetivo final de toda estrategia es obtener una ventaja, competitiva y sustentable. Los
sectores se vuelven atractivos o conflictivos a través del tiempo. Largos periodos de estabilidad
pueden terminar abruptamente por movimientos en cualquiera de los sectores sociales,
politicos, econémicos, tecnoldgicos o ecoldgicos. Una buena estrategietitiva tiene el

poder de modificar un sector. La ventaja competitiva nace del valor que la organizacién es
capaz de crear para los destinatarios de lo que produce. El valor es lo que los destinatarios estan
dispuestos a sacrificar para obtener lo offeclLa aceptacion buena o mala no se logra con
publicidad y propaganda, sino con alguno de los tipos de ventaja competitiva adoptada al inicio

de su existencia. Existen tres tipos basicos de ventaja competitiva:

A Ventaja en cost one sér&l mejor graductor & mencr nostEen urp r o p
sector. Ofrece productos estandares, sin adornos, pero, aun asi, no debe ignorar la
diferenciacion. El éxito de esta ventaja esta en manos de la organizacion.

A Diferenciaci - -n: ex losdestinatariosiperciben confosmpartantes.b ut o
No se puede ignorar los costos. El éxito de esta ventaja esta en mano de los destinatarios, que
estaran dispuestos a pagar mas para acceder al producto.

A Nicho protegido: es ¢ wamnboopotioouroligapolis,y hacet os 1

gue un sector no pueda ser penetrado por nadie.

Costo — Costo Diferencial — Costo

Ventaja en Costo

Diferenciacion

Costo — Diferencial Diferencial — Diferencial

Figura 10: tipos de ventajas competitivas
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El grafico resume los dos tipos basicos de ventaja competitiva: en costos o diferenciacion. Esta
division no es tan lineal, sino que entre competidores en la ventaja de costos estan aquellos que
definen su estrategia al precio mas bajo posible (¢ostd0), y aquellos que en la estrategia

de costos buscan tener atributos distintos (costtiferencial). Lo mismo ocurre en la
diferenciacion; una estrategia es ser diferencial, pero cuidando los costos, y la otras es ser
absolutamente diferencial, destinadomercados reducidos de fuerte poder adquisitivo.

La primera pregunta que tiene que hacerse la organizacion es respuoiidemoducto ofrece.

Por ejemplo, un reloj Rolex es reloj o joya? La respuesta ya definira, en parte, el tamafio de
mercado dispobie, y el mensaje especifico para ese segmeatalefinicion de la ventaja
competitiva inicial condiciona la cantidad y disponibilidad de los recursos necesaiensas,

hay que tener en cuenta quelorganizacion no puede declararse diferencial, pan@p, si

utiliza materia prima de baja calidad, o no respeta y cuida el medio ambiente. Hay
organizaciones que explicitan el tipo de ventaja competitiva eldgidgaanera sutil, mientras

que otras la explicitan da mision.

Los objetivos y las metas

Losobjetivos representan los resultados esperados por la aplicacion del plan estratégico, que es
la suma de planes sectoriales englobados en el plan general. Los resultados van a provenir de
las acciones a desarrollar. En cuanto a su proyeccion en el tigngpal que la planeacion, y
dependiendo del tipo de organizacidn, los objetivos son a corto, mediano y largo plazo. El corto
plazo en una empresa generalmente abarca 12 meses, pero para un pais pueden ser 5 afios. el
mediano plazo para una empresa serd d 5 afios y para el estado es de 5 a 10 afios, y el largo
plazo en una empresa sera de 10 afios y el del estado entre 20 y 50 afios.

Caracteristicas de los objetivos:

A Son cuantitativos y cuantificabl emrabled eben
al momento de su revision, y por eso tienen que ser expresados numeéricamente.

A Realistas: tienen que estar ajustados a |
futuro. Por ejemplo, si se producen 100 unidades por mes, y se pta2di@adentro de seis

meses, ello sera posible solo si se diera la suma de varias acciones concretadas conjuntamente
como ser: ampliacion de la capacidad instalada por nueva tecnologia, que el espacio de
almacenamiento también soporte esa duplicacion, nmer® en la cantidad de recursos
humanos, aseguramiento en la provision de materiales e insumos, etc. Lo mas probable que la

fijacion de ese objetivo es solo una expresién de deseos.
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A Comprensibles: tienen que 8maao que pupdareserad o s
comprendidos y adoptados por todos los miembros partes del proceso en todas las &reas
funcionales.

A Desafiantes: gue i mpliquen un reto para t
desafiante si se tratara del tope en la tasaa®ro en produccion.

A Jer8rquicos: tienen que &estar ordenados
importancia del reemplazo de bombillas led en toda la fabrica cada 6 meses es muy inferior al
porcentaje eficaz y eficiente de la tasa de produaazidtilizacion de la capacidad instalada.

A Fg8ciles de lograr: adem8s de realistas vy
necesarios para su obtencion.

No tener objetivos implica conducir sin un destino sefialado, por lo que la gestion szizaract

por reaccionar ante las urgencias, emergencias, estado de crisis permanente, ideas subjetivas, y

predicciones aleatorias.

Objetivo general

Siempre es el Unico y principal, y que se resume en la obtencion de rentabilidad, a la que se
agrega unaifra o un porcentaje en relacion con el ejecutado anterior. Para las organizaciones
nuevas, la rentabilidad surgira segun la proyeccion de ventas respaldados en un excelente
estudio de mercado, junto a la capacidad de produccién, manejo de proveedaress re
humanos, tecnoldgicos y financieros, y el adecuado manejo de los costos. El objetivo general
se define como un deseo a lograr, y son orientadores de la gestion. Todas las acciones que se
realizan en la organizacion deben tender a la consecuci&@tedebgetivo.

Objetivos especificos o secundarios

Es la especificacion, por partes, del objetivo general. La sumatoria de los objetivos especificos,
si todos estos se ejecutaran tal cual lo previsto, permitirdn lograr el objetivo general. Los
objetivosespecificos estan repartidos entre las distintas areas funcionales, y dentro de cada area,
se vuelve a repartir entre los sectores, y dentro de los sectores, a cada puesto de trabajo. En
resumen, se parte de lo general a lo particular, hacia abajo, atdaszacion, y luego en cada
ejecucion de tareas, se ensambla con las demas, hacia arriba, o centralizacion.

Cada area tiene objetivos propios, segun la funcion que les corresponde. Produccion se encarga
de producir, Mercadotecnia y Ventas de vender gtoegar el producto, y Administracion de

gue el circuito operativo en su totalidad. Algunos objetivos especificos:
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A Marketing en Mercadotecnia y Ventas: se r
(clientes y competencia), para que en el plazo de€dfiffo) dias se pueda definir determinados

gustos o0 aspectos deseados que la demanda espera del producto y cantidades esperadas de
adquisicion.

A Procesos en Producci -n: determina |l a fact.i
plazo de 5 (tiempodias, definiendo la plantilla de costo unitario (cifra) segun volimenes de
produccion (cifra).

A Gerencia en Mercadotecnia y Ventas: en ca
Logistica, y Atencion al Cliente, planifican las cantidades de unidade®car en el mercado

(cifra y tiempo), teniendo en cuenta la distribucion por zonas geogréficas, logistica de entrega,

y los precios unitarios (cifra).

A Gerencia en Producci - -n: en conjunto con |
su plan deproduccién (cifra y tiempo) segun lo definido en Mercadotecnia y Ventas.

A Ventas en Mercadotecnia y Ventas: en conju
de ventas, a fin de colocar las unidades producidas (cifra, tiempo).

A L og? st idetecniagyientds encaenjunto con Ventas, elabora su plan de entrega de

los productos colocados (cifra, tiempo).

A Compras en Producci-n: en conjunto con | nyv
materia prima y materiales (cifra y tiempo).

A miasyaManejo de fondos en Administracion: implementacion del sistema de cobranzas y
pagos (tiempo y cifra).

A Compras en Administraci-n: i citaci- -n y de
tiempo y cifra).

Este mismo proceso @signacion de responsabilidades (objetivos especificos o secundarios)

se sigue replicando a los puestos de trabajo como tarea, u operacion, que debe realizarse o
cumplirse en una fraccién de tiempo. En el ejemplo anterior, se recalca que los objetivos

sienpre estan condicionados por cifras en un lapso de tiempo determinado.

Metas

Son objetivos dentro de los objetivos especificos. Es la cuantificacion del objetivo especifico.
Indica la cantidad y unidad de medida del resultado deseado y el tiempo yatagkorgoarlo.

Si el objetivo especifico es producir 200 unidades en el mes, no se esperara hasta el fin del mes
para verificar su cumplimiento, sino que se divide, por ejemplo, las 200 unidades en la cantidad

de dias habiles o laborables, supongamos 85¢ymplica que la meta diaria es de 8 unidades.
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Las metas pueden ser diarias, semanales, mensuales, bimestrales, semestrales. La fraccién a
dividir dependera del administrador y del objetivo a conseguir

En conclusion, el siguiente grafico muestra larguia de los objetivos y planes

OBJETIVO
GENERAL
Plan
Estratégico
General
Plavnes
Estratégicos
especificos
Planes
Operativos
¥
v L 4
No Habituales
recurrentes
Programas | Presupuestos Politicas
Ingresos ‘
Egresos S
Ventas Procedimientos
1 Produccion ]
Econémico
Proyectos (e Financiero Reglas

Figura 11: objetivos y planes

Encabeza el grafico el objetivo general, que se resume en la obtencion de rentabilidad. Para
lograr el objetivo general se elabora un plan estratégico general o global, deirgirdh los

planes estratégicos especificos, que contienen los planes operativos, los procesos, tareas, y
operaciones, que deben ejecutarse para alcanzar cada objetivo. Estos planes se dividen en
habituales y no habituales. Los primeros contemplan lagadatiarias, que se ejecutan de
manera repetitiva, respetando las politicas, los procedimientos, y las normas y reglas de la
organizacién. Las no recurrentes son aquellas que tienen relacién directa con la accion de

planear. El tiempo de ejecucion de Idangs no recurrentes dependen g tle plan segun
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su duracién(corto, mediano, largo plazoyJna vez definidos los programas, proyectos, y
presupuestos, la accion que sigue es la puesta en marcha y el control. Gracias al control, se
realizaran los ajust necesarios, y que tienen relacion con la flexibilidad que deben tener los

planes.

Conceptos finales a tener en cuenta

A I mplantaci-n del pl an: tareas administrat.
el plan.

A Met a: hacia donde se dirigen | as acciones
A Plan estrat®gico: Cur sos de acciforma consc

anticipada. Surge de la eleccién de distintas opciones, y busca asegurar el logro de objetivos.

A Pl an Operativo: contiene en grado de det al
diarias.

A Progr ama: cubr e unsyespecificados pasgs masampattentes kat i v i
secuencia y el momento de ejecucion, con la asignacion de responsabilidades a cada puesto de
trabajo interviniente.

A Proyecto: forman parte de | os programas, Yy
los proyectos terminan ejecutandose, consecuencia de una evaluacién no satisfactoria.

A Presupuestos: estableci miento for mal y CU:
esperados en un plazo determinado.

A Pl an per man e n tteidades labituales. Cantem@e procedimientassy reglas.

A Pol2tica: lineamientos generales a tener e
A Reglas: medidas espec2ficas que se deben r
A Procedi mi e ndetalados qud haceraoperadvastlas decisiones adoptadas.

120



Apuntes de Administracion: LA TEORIA

CAPITULO IV
FUNCION DE LA ADMINISTRACION: ORGANIZAR
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Funcion de la Administracion: Organizar

El concepto de organizar, segun una de las acepciones de la RAE es establecer o reformar algo
para lograr un fin, coordinando las personas y los medios adecuados. Henri Fayol en su libro
simplifica el concepto afirmando que organizar es constituir el doigEnismo, material y

social, de la organizacién (Fayol, 1994). Es definir como se haran las cosas que se tienen que
hacer para lograr los objetivos. Las organizaciones necesitan de un marco estable, predecible y
comprensible, en alual se pueda trabajgrara ir superando metas. Organizar comprende la
toma de decisiones que posibiliten quedatdadegerduren en el tiempo y planifiquen el

futuro. Organizar es una funcion valida cuando esta dentro de un plan estratégico global, y que
dicho plan contempllas particularidades del entorno. Eficiencia y eficacia son dos términos
siempre presentes en la accion de organizar (Stoner, J. 199&)tddnganizad supone una
estructura creada con puestos de trabajo que serdn o estan ocupados por trabajadores, qu
tendran funciones asignadas de acuerdo a los requerimientos de esos puestos. Parte del éxito en
la gestion es que formal, o informalmente, se cumplan con los principios de la Administracién
(Koontz & Weihrich, 2012).

Cuando se trata de organizar, hay tgrer en cuenta que confluyen en una estructura un
conjunto de sistemas, procesos, tecnologias, tecnologia, recursos, en especial el humano, etc.
Cadaentidadarma su estructura de acuerdo a sus objetivos, de manera de aprovechar al maximo
los recursos @dponibles. Construir la arquitectura depende del administrador, y pueden existir
estructuras distintas, aun para aquellas organizaciones que hacen lo mismo.

Es importante distinguir dos tipos de organizaciones: la formal y la informal. La primera es
congcuencia de una estructura planeada, por escrito, y comunicada a todos los integrantes, para
que estos sepan cudles son sus tareas, autoridad y responsabilidad asignada, y
fundamentalmente cuales son las normas y procedimientos que habrd que respetar. La
organizacion informal es la que surge como consecuencia de la interaccion de los individuos
dentro de la empresa, lo que implica interaccion de sentimientos humanos dentro de la

estructura.

Organizacion formal

Es una estructura intencional de funcioneganizadas formalmente (por escrito). Para que sea
considerada formal deben cumplirse con determinados requisitos: que las tareas estén bien
definidas, que exista autoridad y responsabilidad, que los individuos estén ajustados a esa

estructura, que existana coordinacion establecida por reglas, normas, y procedimientos, que
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se cumplan con los principios de Administracion de Fayol, y que la eficiencia y la eficacia sean

los vocablos predominantes para la realizacion de las tareas.

El puesto detrabajo

Para avanzar en el concepto de organizacion formal, hay que ampliar el significado de la
expresion (conjunto de palabras) puesto de trabajo. Taylor es el primero en abordar esta
cuestion, cuando afirmé que el aumento de la productividad y la rédudz los costos solo

era posible mediante la division del trabajo en direccion y trabajadores, la subdivision de las
tareas en otras mas simples. Con este método, organizé la actividad laboral basandose en la
especializacién de los trabajadores, el adntel tiempo dedicado a cada actividad y la division

de tareas (Taylor, F. 1987). Fayol coincidié en este concepto, y expresa a la division del trabajo
como uno de los principios de la administracion. Hay que dividir distinguiendo las diferentes
habilidades y conocimientos necesarios. La especializacion promueve la eficiencia y aumenta

la productividad, aumentando la precisién y velocidad como consecuencia de hacer siempre lo
mismo (Fayol, H. 1985). Un puesto de trabajo es el conjunto de tareas y resiolakssb
delimitadas que conforman una unidad, con un margen de libertad y autonomia de sus
ocupantes y un alcance definido, donde cada una de las tareas deben estar relacionadas con el
objetivo perseguido para el puesto.

Cada puesto de trabajo interac@odirecta o indirectamente con los demas puestos de la
entidad Para el disefio del puesto, se deben considerar el conjunto de tareas y verificar que la
carga del mismo sea equitativa con respecto a los demas puestos en el mismo nivel de jerarquia.
El corjunto de tareas estara condicionado por la tecnologia disponible, y surgiran variaciones
en cuanto a los procedimientos, donde se eliminaran tareas y apareceran otras nuevas, pero rara
vez afectara la esencia del puesto, el resultado que se espera algeéhrquia aumenta o
disminuye la complejidad de tareas y responsabilidades, y es esencial para definir un régimen
de retribucién equitativa dentro de una politica uniforme de remuneracion. La formalizacion de
las tareas especificadas en el puesto sbada para la evaluacién del desempefio.

Haciendo el ejercicio de descentralizacion, y teniendo en cuenta los niveles de la organizacion,
en la cuspide de la pirAmide esta el nivel volitivo, al que sigue la alta gerencia, que coordina a
por lo menos tres &as funcionales, Administracion, Produccion, y Mercadotecnia y Ventas. A

su vez el area Administracion es la suma de por lo menos cuatro sectores, siendo uno de ellos
el de Personal, del cual dependen por lo menos cinco puestos de trabajo, siendo aselde ell

de Legajos. Ese puesto de trabajo es el encargado de tener al dia toda la documentacion referente

a los empleados, en carpetas individuales, con una cronologia de fechas en los comprobantes
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archivados. En esa carpeta ird la declaracion jurada didaahopla fotocopia de su documento,

la constancia de domicilio, la sancion disciplinaria notificada, la constancia de sus vacaciones,

el certificado y la justificacion de la licencia médica, etc. En algin momento la tecnologia hara
virtual toda esa documeacion, pero agrasi el puesto de trabajo sera Legajos.

El puesto de legajos esta interrelacionado directamente con los demas puestos dentro del sector
Personal, e indirectamente con los demas sectores de las otras areas funcionales, donde se
requerira aalgin empleado de una documentacion especifica, y que tenga relacion con el

vinculo laboral.

La departamentalizacion

Para organizar hay que departamentalizar. El término departamentalizacion se refiere a un area
especifica sobre la cual una persona ti@a®ridad sobre los subordinados para exigir el
cumplimiento de las actividades establecidas. A su vez, algunos de esos subordinados ejercen
autoridad sobre los demas con el mismo objetivo. Eso significa que existen distintos niveles de
departamentaliza@n, y tiene que ver con el principio de administracion de jerarquia, la serie

de jefes, desde la autoridad superior hasta el personal operativo. Ese mismo hilo constituye la
cadena de comunicacion formal. El objetivo de cada area especifica, debe teetadiira

directa, es decir, sera imprescindible, para que el organismo cumpla con el objetivo general o

principal.

Niveles de organizacion o jerarquizacion

Los niveles organizacionales o jerarquia existen porque para la cantidad de personas que un
jefe o directivo puede supervisar con efectividad tiene un limite, ligado a la complejidad de las
tareas que se realiza en ese nivel. Junto a la complejidad crece la responsabilidad, y por ende
la autoridad. Por ejemplo, un operario en produccién debaletteel ensamblado de 10
elementos para formar una pieza simple, la que sumada a otras piezas simples ensambladas por
otros operarios se transformara en un componente, que, sumado a otros componentes, sera un
producto semi elaborado, objetivo final de esetor. Obviamente el armado del producto
semielaborado una mayor atencion por su complejidad, y por ende exige una mayor
responsabilidad que el armado individual de las partes que la componen.

En el ejercicio de centralizacion, el producto semielabor&dese sector en produccion se
ensamblara con los productos semielaborados de los otros sectores en produccion, y la uniéon
de ellos constituirdn el producto final del area produccién, en lo que se refiere al proceso

productivo, que, sumado al trabajo dedesnas sectores de apoyo en la produccion, como ser
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compras, inventario y stock, control de calidad, etc. conformaran el objetivo final del area
produccion. Ademas, en el area mercadotécnica y ventas los vendedores haran sus trabajos, a
través de los distios canales de comercializacion, de productos seran entregados porque esa
es la funcién de la logistica, y qeemados a otros sectores del area, cumpliran con el objetivo
final del &rea mercadotecnia y ventas. Estas dos areas tendran el apoyo deataaotra
administracion, que se encargara de liquidar y pagar sueldos e impuestos, proveedores y
servicios, realizar las compras necesarias para todo el proceso, cobrar, contabilizar, todas
cuestiones necesarias para que el area administracion logre stodlrjat. La suma de esos

tres objetivos finales, deberia coincidir con el objetivo principal, que es el de generar

rentabilidad en el ejercicio de la actividad.

El organigrama

Tanto en el analisis descentralizado, como en el centralizagmdetos de trabajo se agrupan
homogéneamente convirtiéendose en sectores de acuerdo a ciertos criterios de las éareas
funcionales a los que pertenecen. Este proceso de agrupamiento da como resultado la estructura
de la organizacion u organigrama.

Henri Fayol decia que todas las organizaciones hacen lo mismo, con areas definidas,
individuales e interrelacionadas entre si. Las denomina areas funcionales y que en la actualidad
son por lo menos tres: Mercadotecnia y Ventas, Produccion, y Administracién. Algunas
organizaciones, por sus caracteristicas, agregan al mismo nivel que las anteriores a Recursos
Humanos, Investigacion y Desarrollo, Sistemas y soporte tecnoldgico. Pero resumiendo, todas
realizaban operaciones fundamentales, como ser las técnicas, cos\erbieacieras,
contables, administrativas, y de seguridad (Fayol, 1985). Respetando este precepto, se
presupone que las estructuras de las organizaciones deberian ser similares: el organigrama de
un hospital publico deberia ser igual al de la fabricaudenaviles, o al de la cadena de
supermercados, o al del talbk reparacion de automoviles

Para confirmar esta suposicion, se procedera a estructurar bajo el criterio de
departamentalizacion por funciones, que es el mas utilizado, y donde se agritpaasade

acuerdo a las funciones bésicas de la misma: Administracion, Produccién, y Comercializacion.

Graficando:
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Figura 12: Areas funcionales

Mercadotecnia y Ventas: Estudia de mercado y la competencia, identificando cuales son las
necesidades susceptibles de ser atendidas por el producto, y su posteriordenipegtue
adquirido.

Produccdn: fabricasegun b queel mercado exige, con las cualidadegueridapor el mismo,

y con el grado de calidad necesario para que sea consumido. Resumiendo: se produce lo que el
mercado quiere.

Administracion: permite quéodoslos sectores cuenten con los elementos necesadms p
completar la rueda operativa.

Algunas organizaciones, por sus caracteristicas, agregan al mismo nivel que las anteriores a
Recursos Humanos, a Investigacion y Desarrollo, y Sistemas y soporte tecnoldgico.

un hospital publico deberia ser igual al dddharica de automodviles, o al de la cadena de
supermercados, o al del taller de reparacion de automoviles.

Tal lo expresado anteriormente, Fayol afirmé que todas las organizaciones hacian o mismo, y
por lo tanto sus tareas eran similares.

El hospital publico se instala en un lugar segun los requerimientos de los habitantes de la zona,
gue requieren serviciake atencion hospitalaria (pacientes), como ser guardia de emergencias,
servicio de diagnostico por imagenes, laboratorios de analisis clinicos, internaciones clinicas o
por cirugias, etc. De acuerdo al estudio de mercado realizado, se define el tancapaddad

de produccién. La fabrica de automadviles renueva o crea nuevos modelos segun los gustos de
los clientes, y que son relevados con el estudio de mercado respectivo. El supermercado instala

una sucursal, segun el estudio de mercado respectividjoa una rotacion de clientes que
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justifica la inversion. El taller de reparacién de automoviles, se instala porque el mecanico
conocedor del oficio hizo el andlisis de conveniencia. Estos ejemplos demuestran que el area
Mercadotecnia y Ventas esta jisada para todas las organizaciones.

El hospital publico produce servicios, traducidos como atencién al paciente, en guardia de
emergencias, 0 internacion, diagnosticando mediante la consulta clinica, el servicio de
imagenes, los andlisis de laboratosicel resultado puede ser una cirugia o simplemente un
tratamiento de internacién clinica. La fabrica de automoéviles pone en marcha el proceso de
produccion del vehiculo, el supermercado realiza el servicio de intermediacion entre los
fabricantes o mayorias y los clientes, y el mecénico repara los dafios o problemas en los
vehiculos. El area de Produccion esta justificada para todas las organizaciones.

El hospital publico tiene personal, debe cobrar (o recibir transferencias desde el estado) y pagar,
hacercompras, llevar registro de sus actividades. La fabrica de automoviles, el supermercado,
y el taller mecénico también tienen que hacer las mismas actividades. El &rea de Administracion

esta justificada para las cuatro organizaciones

Area Funcional Mercadotecnia y ventas
Mercadotecnia y Ventas: Estudia de mercado y la competencia, identificando cuales son las
necesidades susceptibles de ser atendidas por el producto, y su posteriodertrgga fue

adquirido.

Gerente General

!

Gerente de
Mercadotecnia y
Ventas

4
L v VL VL

. Publicidad y Canales de Atencion al
[ Nafketig ] [ Promocion ] [ Comercializacion ] [ Cliente y Ventas ]

v v \ 4

Logistica de Servicio Post Administracion de
Entrega Venta MyV

Figura 13: AreaMercadotecnia y Ventas
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Marketing

Marketing es el area de la organizacion que se encarga de investigar el mercado (demanda) y
la competencia (oferta), a fin de conocer y comprender qué necesidades son posibles de cubrir
con los productos que paeden fabricar. Resumiendo, trata de conocer qué quieren los clientes,
como lo quieren, dénde lo quieren, cuanto estan dispuestos a pagar, y cual es el factor o
elemento que agrega mayor valor. Con esos datos, se interrelaciona con el area funcional de
Produccion, que determinard si el producto se puede fabricar, o se debe modificar, o se tiene
que eliminar, todo de acuerdo con las necesidades observadas en los consumidores o
destinatarios. Esta tarea es esencial, y se practica, segun los registros steidaidh
Americana de Marketing, quien en el afio 1935 definia a la comercializacion como la
realizacion de actividades comerciales que dirigen el flujo de bienes y servicios de los
productores a los consumidores, segun las necesidades de este UltimevoEtancepto de
Marketing lo define como un proceso tanto administrativo como social, por el cual las personas
obtienen lo que desean y necesitan a través de la generacion de deseo, oferta e intercambio de
productos de valor (Kotler, 1999). No hay quefaadirse con el marketing salvaje, que tiene
como objetivo doblegar a la demanda, mediante técnicas de manipulacién con técnicas de
promocion exageradas, con el fin de explotar los impulsos irracionales de las personas para que
compren o adquieran algo. B@iza desde las distintas organizaciones, empresas y gobiernos,
para crear necesidad y ansiedad, para fomentar el sobreconsumo.

El hospital publico tiene personal, debe cobrar (o recibir transferencias desde el estado) y pagar,
hacer compras, llevar ristro de sus actividades. La fabrica de automéviles, el supermercado,

y el taller mecénico también tienen que hacer las mismas actividades. El &rea de Administracién
estd justificada para las cuatro organizaciones.

Mediante el estudio de marketing el hitesppublico tiene reservas de sueros antiofidicos, le
dard una mayor importancia a la atencion de enfermedades tropicales, y segun la distancia y
complejidad de otros centros médicos cercanos, incorporara tecnologia que cubra o refuerce las
de mayor impdo. La fabrica de automaviles, apuntard a motores de bajo consumo o hibridos,
amigables con el medio ambiente, el supermercado promocionara mas la produccion local, y el
taller mecanico ofrecera la reparacion de piezas para abaratar el precio. Todas las

organizaciones han utilizado el marketing para su posicionamiento.

Publicidad y Promocién
Cuando la organizacion consigue producir el producto de acuerdo a las caracteristicas

solicitadas por el mercado, es el momento de salir a difundir la disponibikedadismo.
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Ambas, promocion y publicidad, tienen como objetivo el incremento del consumo del producto,
crear o posicionar la imagen de la marca, y construir relaciones con la demanda actual o
potencial. La publicidad busca crear imagen y posicionamienta nharca y se planifica a

largo plazo, mientras que la promocion trata de estrategias de divulgacion del producto para
alcanzar el publico objetivo en el corto plazo.

La publicidad consiste en cualquier forma de representacion y promocion no personales de
ideas, bienes o servicios por un patrocinador identificado, y la promocion consiste en un
conjunto de herramientas de incentivos a corto plazo, disefiadas para estimular rapidas y / o
grandes compras de un producto particular por el consumidor o porceldméKotler, 1999).

Tanto el hospital publico, como la fabrica de automdviles, el supermercado, y el taller mecanico
realizan actividades de publicidad y promocién, por lo que este sector esta justificado en la

estructura.

Canales decomercializacion

Son los medios utilizados para acercar el producto al cliente o destinatario. Se disefian, elaboran
e instrumentan para que con una adecuada estrategia se muestre el producto y sus caracteristicas
para que se posibilite la adquisicion ysetvicio post venta. Los canales de comercializacion
pueden ser considerados como conjuntos de organizaciones interdependientes que intervienen
en el proceso por el cual un producto o servicio esta disponible para el consumo (Kotler &
Armstrong, 2003). Sonanales de comercializacion: agencias, sucursales, stands en ferias, el
comercio digital, etc. Los canales para un hospital son los consultorios médicos y otros centros
de salud de menor complejidad. Para la fabrica de automaviles los concesionarios direc
indirectos distribuidos por regiones, del supermercado, extensiones del mismo en otros puntos
geograficos, y para el taller mecénico otros mecanicos o vendedores de repuestos. Todas las

organizaciones tienen canales de comercializacion.

Atencion al cliente y ventas

Atencién al cliente es probablemente el sector mas importante en la organizacion glues es
rostro,la carta de presentacion de la misma a los distintos interesados en la adquisicion de lo
producido. Requiere de un conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece la organizacion
para que el cliente o destinatario obtenga el producto en el momeurgaryadecuado y se
asegure un uso correcto del mismo. Una adecuada atencion incrementa las posibilidades de
fidelizacion, que implica que el comprador ocasional se transforme en cliente habitual. Para

gue esto ocurra, el servicio de atencion tiene que respaldado por productos y servicios de
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buena calidad, ademas del servicio post venta. La funcién principal de este sector es ayudar a
resolver los problemas o dudas que tienen los clientes o destinatarios con respecto al producto
o0 servicio, desde el asreclamos y garantias, cambios o devoluciones, promociones y ventas
especiales, entre otras cuestiones. En resumen, busca conciliar las cualidades del producto con
las necesidades a satisfacer para concretar la venta, que es la forma de acceso glanercado
muchas empresas, cuyo objetivo, es vender lo que hacen en lugar de hacer lo que el mercado
desea (Kotler, 1999).

La venta es el acto por el cual se traspasa la propiedad del bien o servicio desde la organizacion
hacia el destinatario. Es consecuangé la atencion al cliente, y la aceptacién del mensaje
recibido. Mediante la venta se accede a los recursos necesarios para continuar con la rueda
operativa de la organizacion. La organizacion subsistira siempre que haya un nimero aceptable
de clientes ge consuman lo producido. La tecnologia actual posibilita que el cliente esté mas
informado y tiene mas claro qué deseay qué no. Si otros le ofrecen lo mismo, pero existe alguna
caracteristica distintiva, no dudard en comprarle a esa otra organizac&deUas claves
esenciales para mantenerse en el mercado es descubrir las nuevas tendencias o gustos del
consumidor. Al decir que sin clientes o destinatarios la organizacién no subsiste, por obviedad
este sector esta justificado en el hospital publici&beca de automoviles, el supermercado, y

el taller mecénico.

Logistica de entrega

Es el conjunto de tareas de planificacién, ejecucién y control del flujo fisico de bienes y
servicios desde el punto de origen hasta el lugar de entrega o consumaoobgatived de

cumplir con las exigencias de los clientes o destinatarios. Significa poner el producto adecuado
a disposicion del consumidor adecuado, en el lugar y momento adecKatles, (L999)

Involucra todas las operaciones necesarias para garantezat groducto llegue a su destino

final, cliente o destinatario, cumpliendo con el tiempo de entrega y en las condiciones
prometidas. Esta &rea proporciona el conjunto de pautas, procedimientos, y recursos necesarios
para la gestion completa de las ersiede los productos, bienes o servicios, administrando los
recursos, ejecutando con rapidez los tiempos de transporte, control de los medios de
distribucion, y planificacion de las rutas mas convenientes. Es parte de este proceso la
distribucion, que se earga de transportar las mercancias de un lugar a otro, utilizando los
canales de distribucion, que son los recursos por los que se producen los desplazamientos de
los productos hasta llegar al consumidor final. Toda organizacion debe contar con un sistema

interactivo a través del cual hace llegar sus productos al cliente o destinatario. La logistica de
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entrega esta en relacion directa con Inventario y Stock, sector que almacena los productos en la
organizacion. Para los servicios puros, no existe el skmlel hospital, la logistica se va
produciendo en la medida que el servicio se ejecuta, pues hay una relacion directa pura con el
paciente. En el taller mecanico, la logistica implica coordinar el dia y horario de entrega,
cumpliendo con ese plazo, y drsepermercado y fabrica de automdéviles, los distintos tipos de
entrega del producto que disefien. Esta area esta justificada para las cuatro organizaciones.

Servicio de post venta

La relacién con el cliente o destinatario del producto no culmina con la venta, sino que debe
perdurar en el tiempo segun el producto vendido o entregado. El servicio de post venta consiste
en la atencion al cliente, pudiendo ser desde operaciones denimériéo, como venta de
repuestos, atencion técnica, entre otros; también puede ser el ofrecer al cliente accesorios o
servicios adicionales al bien o servicio adquirido. Es la atencién al cliente después de la etapa
de venta (Kotler, 1999). Tiene el praitd de mantener y perpetuar una excelente relacion con

los adquirentes, con el propésito de fidelizar a los mismos. Un buen servicio post venta ayudara
a que los clientes, a pesar de tantas opciones que tiene siga eligiendo a la organizacion. La
imagen ge debe mostrar este sector, es el de la preocupacién y valoracién de la opinién por el
cliente. Los clientes satisfechos son los que recomiendan, con la importancia que tiene la
publicidad boca a boca. Donde los compradores confian en las recomendaeiones d
conocidos. Las herramientas con las que se debe manejar este sector son:

Garantias: incluyen desde la reparacién hasta reposicion total del producto. Depende de la
politica de la organizacién. Algunas empresas ofrecen por una minima suma el servicio
garantia extendida. Una excelente garantia ayuda a fidelizar clientes.

Soporte técnico: fisico o en linea, permite a los clientes realizar cualquier consulta relacionada
con sus productos, ya sea para solucionar algun problema o para solicitar idformac
Retroalimentacion: los comentarios de los clientes son claves para aumentar la confianza. Una
herramienta muy utilizada son las encuestas, referidas al producto adquirido y a los servicios
de apoyo que permitieron su venta. La retroalimentacion es uramiemta que permite
corregir o mejorar los procesos a futuro.

Descuentos y promociones: es fundamental que los clientes que ya han comprado o adquirido
accedan a ofertas especiales o nuevos productos, que los igualen con los nuevos compradores.
Es un erro comun ofrecer un precio con un descuento del 30% para los nuevos clientes, y
ningun tipo de beneficio para los clientes antiguos. Para esto, es importante contar con una

buena base de datos para una comunicacion directa y personalizada. Este tijpmels esta
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demostracion real de que los clientes sabran que siguen siendo importantes y especiales, lo que
ayuda a la fidelizacion.

Devoluciones: la gestion de devoluciones tiene que ser agil, y siempre dentro de los términos y
condiciones que especifiquéa forma en que los clientes pueden realizarla.

En el hospital publico un servicio post venta seria el llamar al paciente en un lapso de tiempo
posterior al de la internacion, el mecanico hara lo mismo con el propietario del vehiculo, la
fabrica de autodviles hara encuestas sobre el funcionamiento del vehiculo, y el supermercado
con encuestas sobre la distribucion y calidad de algunos de los productos vendidos. Este sector

también estd justificado en el organigrama.

Administracion de Mercadotecnia y Venas
Es el sector que hace operativa la planeacién, la organizacion, la direccion, y el control del area

funcional. Es el soporte administrativo esencial en la toma de decisiones para el nivel gerencial.

En resumen, se ha recorriglcireguncional de Mercadotecnia y Ventasn todos los sectores
involucrados, y se concluye que estos ultimos estan presentes en cualquier tipo de organizacion,
aunque solo se haya ejemplificado a cuatrosti@ellasEn el area funcionaMercadotecnia

y Vertas todas las organizaciones desarrollan tareas similares

Area Funcional Administracion

Administracién: es la que permite que las demas areas cuenten con los elementos necesarios
para completar la rueda operativa. Se encarga del pradsmnistrativo de toda la
organizacién, brindando servicios de apoyo esencial al resto de las areas funcionales. Esta area
es la que se ocupa de las operaciones financieras, de las operaciones de seguridad entre las que
se encuentran la proteccion de begale personas, de las operaciones contables, que implica
tener el inventario balance, precio de costo, estadistica, etc., y de las demas operaciones
administrativas, como ser liquidar sueldos, realizar el proceso de las comparas, etc. (Fayol,
985). El catar con un registro de todas las actividades que se realizan en la organizacion, el
area Administracién es que normalmente emite informes globales de situacién, los que, en
conjunto con los informes de las demas areas funcionales, facilitan el procesoadde

decisiones.
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Figura 14: Area Administracion

Recursos humanos o Personal

Una de las areas mas sensibles de la organizacion es la que tiene que ver con las personas que
trabajan en ella. Taylor fue el primero en aboentificamente la cuestion. En el afio 1911
publicé el libro Los principios de la Administracion Cientifica, estableciendo su esquema

metodoldgico practicamente centrado en el trabajador (Fayol, 1985):

A Sustituir el model o atansm&idnioral dg maeseojaapmeddicesd e |

A Seleccionar cient2ficamente a | os trabajad
A Ccapacitar, ensefan, y formar a | os trabaja
A Col aborar con | os trabaj athoasignadagspar a que es
A Distribuir |l as responsabilidades entre | os
A Buscar la promoci-n y ascensos de mejores

A Los cuadros superiores deben aipmomci arse a |

Henri Fayol siempre buscaba mejorar el trabajo, alentando el trabajo en equipo, y
fundamentalmente, apostando a la divisién del trabajo. Los principios de Administracion son
considerados indispensables en cualquier actividad donde exista coordu®eisfuerzos de

las personas para lograr objetivos. La administracion necesita una organizacién formal, donde
la clave es la autoridad y responsabilidades de cada integrante de la organizacion, afirma la
necesidad y posibilidad de una ensefianza adnaitnstren todos los niveles. (Fayol, 1985).

Elton Mayo enfrenta al enfoque mecanicista de Taylor y Fayol, demostrando que la
colaboracién y buena predisposicion de los empleados era posible solo en un ambiente de
escucha y consideracion por parte de logle superiores a los trabajadores. El individuo no

es una maquina, sino una persona a la que hay que tener en cuenta sus sentimientos, actitudes,
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y grupos sociales referenciales. La teoria de las relaciones humanas afianz6 el concepto de
organizacion infomal: la organizacion se compone del conjunto de personas que se relacionan
espontdneamente entre si, en busqueda de lograr un objetivo comun. A mayor interaccion,
mayor capacidad productiva, y cualquier cambio genera reacciones en el personal. Si el
trabgador estd comodo y se siente bien, es mas productivo a la hora de trabajar (Mayo, 1977).
No obstante, estas afirmaciones, la mayoria de las organizaciones, hasta la década de 1990,
incluian en sus organigramas al Sector Personal, el qlimitgba exclusivamente a las
distintas tareas propias del mismo, como ser legajos, control de asistencia, régimen de licencias,
liquidacion de haberes, y libros de ley. Es recién en los 90 cuando se pone de moda la
administracion de recursos humanos, ynserpora como un modismo en las organizaciones.
Esta nueva disciplina comprende las funciones de seleccion y reclutamiento, capacitacion, plan
de desarrollo de carrera, motivacion, evaluacion de desempefio, desvinculacion, y relaciones
gremiales. Mas alléle todas estas consideraciones, y de acuerdo a mi experiencia, para la

mayoria de las organizaciones el personal constituye un costo y no una inversion.

Registracion o Contabilidad

Implica la registracion de todos los movimientos o acciones que sigmf@jguna variacion

en el patrimonio de las organizaciones. Realizada de manera correcta, son la fuente de
informacion mas confiable para la toma de decisiones, pues resume los movimientos de todos
los recursos. El modelo de registracion, mas alla de asgoonsideraciones de organismos
impositivos de cada pais, es universal, en cuanto a la conformacion del activo, el pasivo, el
patrimonio neto, y los estados de resultados. En mi experiencia he notado que para la mayoria
de las pequefias y medianas organaees es solo un requisito legal impositivo que hay que

cumplir, y como consecuencia, son estados contables resumidos, no aptos para ayudar a decidir.

Finanzas y manejo de fondos

Es el sector que se ocupa del manejo o la administracion del dineroalelptiocbro de los
ingresos, y el pago de los egresos. El buen funcionamiento de las organizaciones depende, en
gran medida, de la forma en que maneja el capital disponible. Cualquier emprendimiento
presupone asumir riesgos, siendo una de las opciones perdm y con ello la inversion.

Debido a esta circunstancia, este sector elabora una serie de estrategias que permiten optimizar
el uso de recursos disponibles. EI manejo de fondos consiste en cobrar y pagar, es el arte de
administrar la plata. No se lita a llevar las cuentas, sino también a tomar las decisiones mas

adecuadas en funcion de las necesidades que presente la organizacion en cada momento. Hay
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gue determinar el punto de equilibrio entre ingresos y gastos, mantener controlados los riegos
y lossaldos adecuados. El descontrol financiero es una de las causas mas frecuentes del fracaso
de los negocios, porque se terminan pagando intereses en desmedro del margen de rentabilidad.
A lo largo de mi trayectoria profesional he visto como pequefios camis gastaban la
recaudacion del dia sin importar la reposicion de mercaderias, o el taxista que no tiene en cuenta
la amortizacion del vehiculo y los grandes gastos de mantenimiento como el cambio de
cubiertas, o el que se comproé un camion utilizanddiredro que estaba destinado a pagar
impuestos retenidos (Impuesto al Valor AgregaddA, o aportes de seguridad y obra social

de los empleados). Esta ultima situacién constituye un delito penal por apropiacién indebida de

recursos fiscales.

Compras

Est sector tiene el mismo nombre que el del area Produccion. La diferencia es que en Compras
en Produccién se define lo que hay que comprar, segun el plan de produccion, y en el area
Administracion es el que se ocupa del proceso de adquisicion, respetanuardmetros
exigidos en produccion. Hay que sefalar que ambos sectores trabajan intimamente
relacionados. Gran parte de la rentabilidad final est4 basado en una adecuada estrategia de las
compras, sumado al costo de mantenimiento de inventarios. Uneécwtste es contar con

un programa de compras. Las no programadas generalmente tienen un precio superior. Otro
elemento a tener en cuenta es la cantidad de dinero que se moviliza en este sector, lo que
requiere la intervencién de personas de probada tidaey transparencia. El punto de partida

es la conformacion de una base de proveedores, con articulos y lista de precios actualizadas,
incluyendo promociones o descuentos por compras al por mayor. Eso implica mantener canales
directos de comunicaciéon aval gerencial y operativo, bajo la premisa que el proveedor es
parte de la organizacion, y que ambas partes deben tener beneficios equitativos. Es aconsejable
crear manuales de procedimientos o modelos de gestibn de compras estandarizado, pero
respetanddas singularidades de lo que se va a comprar, ademas de facilitar los procesos de
auditoria posterior. No es lo mismo comprar arena que combustible, o hierros, o una
magquinaria. Cada producto tiene un tratamiento distinto en lo que se refiere a logistica d
suministro y abastecimiento. Recordar que las compras habituales tienen un ciclo de acuerdo a
la produccion, por lo que se puede armar una estructura de compras que agilice el proceso.

En resumen, se ha recorrido el area funcionaAdministracion, con todos los sectores
involucrados, y se concluye que estos ultimos estan presentes en cualquier tipo de organizacion.

En el area funcional Administracion, todas las organizaciones desarrollan tareas similares.
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Area Produccion
Produccionfabrica el producto con las caracteristicas que el mercado exige, con las cualidades
requeridas por el mismo, y con el grado de calidad necesario para que sea consumido.

Resumiendo: se produce lo que el mercado quiere.

4 N
Gerente General
\, J
” ™
Gerente de
Produccion
. 7

v
L Y Y ‘L

Inventario y Control de Investigacion &
[ manejo Stocks ] [ Compras ] [ Calidad ] [ Desarrollo

y v

Administracion de .
la Produccion Operaciones

v
v L v v
Producto
Final

[Proceso1 «p{ Proceso2 [-» Proceson

Figura 15: Area Produccién

Inventario y manejo de stock

El inventario abarca todos los activos que estan dentro del patrimonio de la organizacion.
Dentro de ese patrimonio, se encuentra el stock operativo, que son los materiales e insumos
necesarios para el proceso de producciogesion de inventarios es un sistema utilizado para
seguir el movimiento de los insumos, materias primas, productos semi elaborados, y productos
elaborados. Implica el seguimiento de las condiciones de los componentes y productos (estado
y fecha de vencimnto) a medida que avanzan en la cadena de suministro. El manejo y control
de stock es la planificacion, organizacion y supervision de todas las mercancias que entran y
salen del depdsito almacén. EI movimiento operativo recurrente tiene relacion cocesbp
productivo. Conocer la existencia y cantidad de cada elemento inventariado permite conocer la
disponibilidad y la posterior decision de iniciar el proceso de compras. A la existencia inicial
suma los ingresos, resta las salidas o bajas, y el sal#doexistencia final, dato que debe
coincidir con las cantidades fisicas en el depdsito.

Todas las organizaciones tienen un inventario y manejan y controlan el stock. El hospital

publico lleva el inventario de inmuebles, mueblesgumas y equipos, y pscialmente, lo
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recurrente, de manejo diario, el de medicamentos y descartables, insumos hospitalarios,
materiales e insumos de limpieza, insumos para oficinas, etc. Lo mismo ocurre con la fabrica
de automaviles, donde lo recurrente seran los motordsafesnisiones, el rodamiento, etc., y

el taller mecanico el inventario de sus equipos y herramientas, sumados al recurrente de grasa,
aceite, combustible, etc., y ultimo el del supermercado donde lo recurrente seran las
mercaderias en depdsito que serdonados en las géndolas.

Compras

Es el proceso que tiene por objetivo la adquisicion de productos, materia prima, materiales,
insumos, articulos, necesarios para fabricar el producto, bien o servicio. Es el &rea funcional de
Produccion la que definas caracteristicas, con maximo grado de detalle, y las cantidades de

lo que hay que comprar. El proceso esta intimamente ligado con el sector Compras en el area
funcional de Administracién, quien es la que negociara con los proveedores condiciones de
pagoy financiacion, respetando los plazos de entrega requeridos en Produccion. Es en Compras
en Produccion donde se detecta la necesidad de compra, impulsado por el plan de fabricacion
y las existencias finales de stock. Las caracteristicas de lo que hayntrar responden a las
especificaciones técnicas de lo que se necesita para fabricar el producto tal como fue concebido.
La mayoria de los requerimientos son materias primas, materiales e insumos genéricos, pero se
puede sugerir alguna marca o fabricatgterminado, siempre que el costo sea conveniente, 0
sea imprescindible para mantener la calidad de produccién. El hospital publico determina la
cantidad de medicamentos e insumos que consumird en un periodo determinado, el mecanico
hara lo mismo con lossumos que necesite, la fabrica de automéviles definira la cantidad de
neumaticos a comprar segun la cantidad de vehiculos que fabricard, y el supermercado las

cantidades que compraran a los mayoristas. Este sector esta justificado dentro del organigrama.

Control de calidad

Es el conjunto de mecanismos, acciones y herramientas realizadas para detectar la presencia de
errores o0 asegurar que los productos (bienes o servicios), cumplan con los requisitos de calidad
exigidos. Es un sector en el area Produgod@m conocimientos de las especificaciones del
producto que le permiten efectuar el control (Garcia Padilla, 2018). Todo producto que no
cumpla con las caracteristicas minimas exigidas sera eliminado. Los productos que no reinan
los requisitos de calidagl salen al mercado, afectaran negativamente a la organizacion. Los
productos defectuosos, ademas de ser eliminados seran pasibles a una auditoria para determinar

las causas de su fallo. También es necesario un control preventivo, antes de que se inicie el
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proceso, y el control directo, durante el proceso. La retroalimentacién de los informes de calidad
es la Unica manera de mejorar la misma, y si bien algunas organizaciones lo pueden considerar
como un costo adicional, mayor es el costo de pérdida de dowigheed. El sistema de control
sugerido es el de Calidad Total, que tiene 8 principios basicos: enfoque en el cliente,
compromiso total de los empleados, enfoque de procesos, sistema integrado de calidad, enfoque
estratégico y sistemético a la calidad,joree continua, y toma de decisiones basada en
informacion. Las nuevas tecnologias disponibles incorporadas a este proceso, han simplificado

al mismo, en la medida que se cumplan los 8 principios anteriores.

Investigacion y desarrollo

Esta area secupa del desarrollo de nuevos productos y servicios, 0 mejora de los mismos. Las
organizaciones, al estar en un mercado en continuo movimiento, tiene que investigar
permanentemente y generar nuevos productos o mejorar los existentes para seguir siendo
conpetitivos. Hay que recordar que el mercado, salvo muy pocas excepciones, estd dominado
por la demanda, y la desactualizacion en los gustos del comprador, provocara el éxodo a otras
organizaciones que ponen el foco en ellos. Hay organizaciones que, parastisristicas,
trabajan con cientificos de la industria, impulsando investigaciones aplicadas en los campos de
la ciencia y la tecnologia. La 1&D es una de las actividades que exigen inversion, desde el
marketing a la ingenieria de procesos y produdtas. grandes corporaciones, como ser
laboratorios medicinales, o la industria automeotdalocan a este sector al mismo nivel
gerencial que las areas funcionaldestinan buena parte de su presupuesto garal su
funcionamiento,y no siempre hay un retorno de la inversion, consecuencia del grado de
incertidumbre y el riesgo asumido. Los mercados cambian como consecudosiaatabios

enla demanda, generada en su mayoria por el uso del marketing, dando como resultado nuevos
productos, o productos mejorados (Feito Grande, 2005). La 1&D comprende todas las
actividades que sobre una base de métodos cientificos y sistematizadas, tienen por objetivo la
adquisiciébn de conocimientos reales que puedan ser aplicados en la creacion, anejora
innovacion de los productos o el proceso de produccion. Para su cometido, en esta area se
realizan investigacion de ciencia basica para disefiar y comprobar teorias e hipétesis de leyes y
conocimientos, desarrollo tecnoldgico, que implica la utilizad@&iconocimientos adquiridos

en investigacion basica, el predesarrollo, que significa comprobar si la nueva tecnologia se
pueden implementar, y el desarrollo de productos y procesos donde los potenciales creados se
transforman en productos o procesos é&salue se pueden colocar en el mercado o formar

parte del proceso habitual. Como ya he expresado anteriormente cuando analizamos los factores
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indirectos para el analisis del entorno, los paises periféricos como el nuestro, tendran que
entregar cada vez m&antidades de materia prima a cambio de tecnologia, siendo esta ultima,
una tecnologia de segunda descartada por los paises centrales, y una de las causas de la baja
competitividad industrial de los paises en desarrollo. Para romper o reducir esta brecha
tecnoldgica, hay que apelar a la innovacion, optimizar la tecnologia existente mediante proceso
de mejoras, consecuencia del desarrollo de la investigacion y conocimiento. ElI conocimiento,

la innovacién tecnoldgica y el desarrollo de la produccidon vala eeano. Son la base de
crecimiento de los paises. El futuro no perdonara a descarten el conocimiento. EI empleo
tradicional cede lugar a un modelo donde la flexibilidad y el uso de la tecnologia son

imprescindibles. El agregado de valor al trabajo petstependera de esto.

Administracion de la produccion
Es el sector que hace operativa la planeacion, la organizacion, la direccion, y el control del &rea

funcional. Es el soporte administrativo esencial en la toma de decisiones para el nivel gerencial.

Operaciones

Es la que se encarga de los procesos de produccion, la suma de tareas y operaciones necesarias
para convertir insumos, materia prima, y materiales en un producto. La transformacion hace
gue el producto terminado tenga un mayor valor que la sahos élementos que lo componen,

un mayor valor agregado. El grado de continuidad del flujo productivo es la base que se tiene

en cuenta para definir si el sistema de produccién es estandarizado o a pedido del cliente. Esta
categorizacion hace que el peso productivo sea continuo o intermitente. El proceso tiene que

estar planificado, considerando la demanda del producto segun el estudio de mercado realizado,
los plazos de entrega, los costos fijos y variables, directo e indirectos, la disponibilidad de
recursos materiales, econémicos y humanos. El proceso de produccion puede tener distintas
etapas, y en cada una de ellas hay operaciones que se sintetizan en tareas, y la suma de tareas
da como resultado la transformacion de las materias primas,ategerinsumos en productos
intermedios o finales. El proceso final es el acondicionamiento para del producto, para el stock,

0 su entrega.

A continuacion, se grafica el flujo de proceso de una automotriz
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Figura 16: Proceso produccion de wautomovil

El proceso en general tiene 9 etapas:

A Recepci-n y clasificaci-n de piezas: ope
diferentes estaciones de trabajo.

A Corte de piezas met 8licas: gue aeamsonielr 8n ¢
estampado del dibujo, el corte, la curvatura, y la perforacion. Cada tarea es una suma de varias
operaciones.

A  Ensamblado de chasis y carrocer2a: tienen
ensamble de la carroceria, el chagis, plataforma. Construye el cuerpo del vehiculo.

A Pintura: |l as tareas incluyen sumergir | a
acero para recibir la pintura, aplicar una capa anticorrosion en el exterior y el interior, sellar los
panelessuministrar la capa de color definitiva, y por altimo pasar al area de secado.

A  Ensamble de partes mec8nicas: incluye otra
manuales, como ser atornillado y ajustes.

A Terminaci-n de erdatsamaide lastareas de emsgmblajes de piezas
plasticas, instalacién de luces y ruedas, colocacién de parabrisas.

A Terminaci-n interior: incluye cabl eado el

cinturones, y otros elementos como manijas, riegpetc.
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A

criterios de calidad. Posteriormente se cargan los fluidos necesarios y pasar a la Ultima etapa

l nspecci-n o verificaci - -n: reali zada por

del proceso.
A Pruebas: de
mecanicas, pruebas de lluvia para detectar entradas de agua, comprobacién de aceleracion y

el veh?2cul odomease harap waloraciomes diéatmcasp

frenado, respuesta de amortiguadores y direccion.

Presentamos ahora el grupo de procesos de una institiecioternacion bspitalaria

4

Direccion Médica

}

Pediatria y Internacion Emergencias LI

Neonatologia Piso
4 4 4 4

Servicios Quirofano Farmacia Servicios
Tercerizados
e Mucamas v
. Imagenes

»  Cocina g

Figura 17: Proceso produccion de una instituciéon sanatorial

Esta es una institucion que brinda servicios de salud en internacién. El proceso se inicia de dos
maneras, ingreso por guardia de emergencias, 0 por interrmacigramadalngreso por

guardia de emergencia: el paciente se presenta con alguna sintomatologia que lo obliga air a la
institucion.

La urgencia médica es una situacion de salud que se presenta de forma inesperada, pero no
existe un riesgo 0 amenaza deearte, mientras que la emergencia requiere una atencion
inmediata para el paciente. En ambas situaciones es atendido por el médico de guardia. Siempre
la emergencia tiene la prioridad sobre cualquier otra situacion. En las urgencias, en la mayoria
de los @sos, se le suministra al paciente medicamentos o se lo hidrata con suero, y después de
un breve periodo de observacion se le otorga el alta, terminando el proceso, o se lo interna. En

la emergencia, la mayoria de los casos culmina en internacién.
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En la irternacion, se toma la conducta de internacion clinica, con una serie de andlisis de
laboratorio y diagndéstico por imagenes, ademas de otros estudios complementarios. Se le brinda
una atencion meédica personalizada y se sigue la evolucion del paciensutattasalvo que

se requiera de una cirugia, para lo cual interviene el médico cirujano en el quiréfano. En las
emergencias, en la mayoria de las ocasiones el paciente accede directamente al quir6fano, y
después de la cirugia se sigue su evolucion. 8iadro empeora, se utilizard la Unidad de
Terapia Intensiva (UTI), siempre con la atencibn médica personalizada. Los bebés recién
nacidos, o nifios hasta 8 afios de edad, utilizan el sector de Pediatria y Neonatologia. Para el
supuesto de internaciones pragadas, el proceso es internacion, quiréfano, reposo, alta.

En este proceso de servicios, a groso modo, se recorrié cada uno de los sectores y el momento
de su intervencion, aclarando que en todos ellos intervienen los sectores de apoyo como ser
Farmaciaentrega de medicamentos, insumos y descartables), servicio de mucama y cocina, y
algun otro servicio que puede estar tercerizado, como por ejemplo interconsulta con
especialistas.

Se ejemplifico con el proceso de produccion de un bien (automovil) yielsvicio (atencidn
médica). En ambas organizaciones, los sectores dentro del area Produccidén son los mismos y
difieren Unicamente en Operaciones, ya que no es el mismo producto. Y esa sera la Unica
diferencia en la construccion del organigrama, la pafegente al proceso de produccion. Una
organizacién, su esencia, es lo que produce. Eso la hace diferente a las demas organizaciones.
Pero igualmente Fayol tiene razén, porque en definitiva ambas hacen lo mismo: producen.
Simplificando ain mas, todas lagganizaciones que hacehmismo producto, deberian tener

el mismo organigrama.

Otras cuestiones referentes al organigrama

Se realizé un andlisis de las tres areas funcionales con cada uno de sus sectores, y que
comunmente estan presente en todasriganizaciones, pero algunas organizaciones, por sus
caracteristicas, ponen al mismo nivel que las areas funcionales a Recursos Humanos (las
grandes empresas u organismos estatales), a Investigacion y Desarrollo (por, ejemplo
laboratorios y automotricesy, Sistemas y soporte tecnolégico (las altamente vinculadas a la
inteligencia artificial). Las pequefias y medianas empresas son conscientes que la agregacion
de areas o sectores implica asumir costos fijos en sueldos y honorarios profesionales, por lo que
muchas de ellas recurren a servicios de asesoria o Staff. El staff se representa en el organigrama
uniendo al servicio con una linea de puntos, que sirve para aclarar que no es personal o servicio

habitual de la organizacion. Son ejemplos de staff el EstDdntable, el Asesor Juridico, el
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consultor en RRHH, el consultor en Sistemas de Gestién, el Consultor en Ingenieria de
Procesos, el consultor en Marketing, entre otros.

Asesoria
en RRHH

Asesoria

Juridica [€**"="] Gerente General frrxxs

y ¥

erente de
Mercadotecnia y
Ventas

Figura 18: Personal de linea o staff

Gerente de
Administracion "

Asesoria

Gerente de Asesoria
Contable e

g Asesoria en
Produccion en RRHH

Marketing

Ademas, hoy dia hay servicios que sédneerizado, por lo que existe una intervencion del area
Compras en Administracion, y realizan sus tareas en distintos sectores de la organizacion. El
control generalmente lo realiza el area Administracion, que abona el servicio con el auditado
conforme ddas &reas o sectores involucrados. Un ejemplo de estos servicios son el servicio de
Seguridad, el servicio de Limpieza, el servicio de Mantenimiento de edificios e instalaciones,

el servicio de Mantenimiento de Equipos, entre otros.

Conclusionsobre organizacion y estructura

Con el armado de la estructura formal de la organizacion, se comprueba que la afirmacién de
Henri Fayolit odas | as or gani z ascvalaedera kos puestoede trdbao, mi s 1
los sectores, y las éareas funcionales son los msisnrmalependientemente del tipo de
organizacion, salvo detalles particulares. Lo que hace distinta una organizacién de otra es lo
que produce, y que en el organigrama se detallan como sectores los procesos principales

siguiendo el flujo de produccion.

Manual de funciones

Es un instrumento administrativo dentro de la organizacion formal. Se compone por un conjunto
de normas y tareas que se deben realizar en un puesto de trabajo. Detalla lo que se espera del
puesto, de donde proviene el flujo de informacion o tareas, kEsstarfunciones del propio

puesto, y hacia donde se dirige lo producido en dicho puesto. Es una descripcién basica y breve

de las ocupaciones y funciones, las responsabilidades asignadas, sin entrar en detalles, ya que
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esos se explicitardn en el Manual Beocedimientos. El puesto debe estar identificado
respetando la estructura formal, de quien depende funcionalmente, y a quienes mandan o
ejercen la autoridad. También es importante que se describan los perfiles de los puestos a
efectos de realizar una adecda seleccion de personal tomando en cuenta los estudios,
experiencia y conocimientoA. pesar del término manual, el mismo a menudo se resume en

una carilla por cada puesto de trab&jemplo:

LOGO O IDENTIFICACION DE LA ORGANIZACION

MANUAL DE FUNCIONE S
IDENTIFICACION DEL CARGO
Nombre: Enfermera/o de piso  Area: Produccién Nivel: Operativo
Superior Inmediato: Supervisor de Enfermeria

Personal a cargoninguno

NATURALEZA DEL CARGO

Perfil o formacion: profesional universitario con titulo.

Experiencia necesariala basica aprendida en teoria y practicas en la universidad

Manejo de programas informaticos Idiomas: Espafiol, Inglés, o Portugués.

FUNCIONES

AMonitorear signos vitalepresion arterial, fragencia cardiacy respiratoriay temperatura.
ALlevar a cabo algunos procedimientos: cateterizacion de las vias periféricas, colocacion de
algunos tipos de sondas y varios tipos de curas y drenajes.

AAplicar medicamentos, indicados por el médico eridttia del paciente.

AAsistir al médico en diversos procedimientos: personal auxiliar en estudios endoscépicos,
examen ginecolégico, biopsias, retiro de lesiones de la piel, colocacion e inmovilizaciones,
curacion de heridas.

AREA DE DESEMPENO

En Internacién en piso:camas de pacientes asignados

RESPONSABILIDAD:

Ejecutar las tareas con conocimiento y dedicacion.

CONDICIONES AMBIENTALES

lluminacién, ventilacion, espacio, orden y aseo en buenas condiciones

RIESGOS OCUPACIONALES

Contagio deenfermedades. Accidentes laborales por imprudencia
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ESFUERZOS QUE CONLLEVA EL PUESTO

Esfuerzo fsico necesario para movilizar al paciente. Siempre requerir ayuda.
Esfuerzo visual y auditivo normal y constante.

Esfuerzo mental para la maxima atencion y cotreeion.
Fundamental, la empatia y simpatia con los pacientes.
RELACIONES SIGNIFICATIVAS INTERNAS
Supervisor enfermeria

Colegas enfermeros

Abastecimiento medicamentos, insumos, y descartables
Direccion médica

Médicos

Mucamas

RELACIONES SIGNIFICATIVAS EXTERNAS

Familiares y/o responsables pacientes

Manual de Procedimientos

Es el elemento de la organizacién que indica cdmo se deben hacer las operaciones o tareas en
cada puesto de trabajo, segun lo asignado en el manuaincdienes. Son documentos
fundamentales para la coordinacién, direccién, evaluacion y el control administrativo, ademas
como medio de consulta en el desarrollo cotidiano de actividades. La descripcion es sistematica,
tanto las acciones como las operacianes deben seguirse para la obtencion de un resultado.
Hace un seguimiento adecuado y secuencial de las actividades ya establecidas en orden légico
y en un tiempo definido. La ventaja de este instrumento radica en el apoyo formal, que detalla
de manera esggifica los pasos a seguir en el cumplimiento de las funciones asignadas,
facilitando el aprendizaje al personal respecto a sus funciones, orientdndolos de manera precisa
las acciones humanas que se requieren en las unidades administrativas y en epanaliito

o de ejecucionA diferencia demanual de funciones, el manual de procedimieimssmira

bastantes hojas, pues d#iza simbologiay ademasletalla las actividades.

145



siMBOLO

| ) |
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=
|
Isi

SIGNIFICADO

Terminal: Indica el inicio
o la terminacién del flujo
del proceso.

Decisidn: Sefiala un
puntoen ei flujo donde
se produce una
bifurcacion del tipo “Si" -
"MNa®,

Multidecumento: Refiere
un conjunto de
documentos. Par
ejemplo, un expediente.

Conector de un Proceso:
Conexign o enlace con
otro proceso, en el que
continda el diagrama de
flujo. Porejemplo, un
subprocesn,

Base de Datos:
Empleado para
representar la grabacion
de datos.

simBoLO

-—-___.--"'"-.-._-_

O
v

SIGNIFICADO

Actividad: Representala
actividad llevada a cabo

en el proceso.

Documento: Documento

utilizado en el proceso.

I Inspeccién / Firma:

Aplicado en aguellas
acciones gue requieren

de supearvision.

Archivo: Se utiliza para
reflejar la accion de
archivo de un documento
o expediente.

Linea de Flujo: Indica el
sentido del flujo del
Proceso,

Figura 19: simbologia para flujo de procesos

Un ejemploiflujo proceso de elaboracion de papas fritas

7

Recepcion
Matena pnma

Freido F— Deshidratado }‘_ Corte
Control de
Escurndo .
Rcur Saboriado calidad
o Almacenamiento
®_ Distribucion de producto final

W N
/ Inspeccion

del !
*_ producto ’,'

-

Lavado y pelade

Sellado

Figura 20: flujo de procesos para elaborar papas fritas

146



Para el manual de procedimientos, cada elemento del flujo comprende una serie de operaciones

y tareas. En este ejemplo, la Actividad Recepcidklakeria Prima comprende:

A Controlar que el veh2culo que transporta |
para el descargo.

A Colocar |l a cinta transportador a, un extren

orientado al lugar délimacenamiento de Materia Prima.

A Conectar |l a energ2a de |l a cinta transporta
A Un operario, ubicado en el chasis del tran
A Un operario, ubicado en el bdsa, gnaun prateso del ma c e

estiba de hasta dos bolsas.

A  Culminado | a descarga, cortar |l a energ?2a
colocar en el lugar de guardado que le corresponda.

Este es un ejemplo, de como una sola tarea en el diageafitgodcomprende por o menos 6

operaciones.

Organizacion informal

La organizacién informal es aquella que surge de manera espontanea entre los miembros de una
organizaciéon al compartir espacios y tareas comunes. Es la organizacion que pone en
movimientq que hace operativa a la entidad. La estructura formal a menudo debe adaptarse a
las estructuras sociales, a las metas personales, deseos, simpatias, y comportamiento de los
individuos que la componen. Ninguna organizacion esta intimamente ligada @inégdasen

cambio, todas las organizaciones reales representan algunas mezclas de formal e informal. Para
crear una estructura formal, es necesario reconocer una organizacion informal. La funcién
Administrativa de la Direccion, es la que se encarga déoguedividuos hagan lo que tienen

que hacer para cumplir con los objetivos esperados. La organizacion informal puede fallar,
consecuencia de una mala gestion, o por conflictos entre las personas. Tiene su origen en los
intereses comunes, la interacciéentto de la estructura formal, la rotacion y cambios de
personal, y el tiempo libre o de descanso. El primero en abordar la cuestion del comportamiento
humano en las organizaciones fue Elton Mayo, que se especializé en las relaciones humanas
dentro de lasrganizaciones, su interaccion y consecuencias de las mismas. Estudio los efectos
psicologicos generados en el trabajador como consecuencia de las condiciones fisicas y
sistemas de produccion. Demostr6 que la colaboracion y buena predisposicion dedada@snpl

era posible solo en un ambiente de escucha y consideracion por parte de los niveles superiores,

y de esa manera se accedia a mejores niveles de productividad. Realiz6 distintos estudios de
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campo, conocidos como los estudios de Hawthorn, a fin derdete cuales son los principales
parametros asociados a un mayor rendimiento productivo. Concluy6 que la mejora productiva
estaba en relacidon a la respuesta de los trabajadores que se sabian observados como objeto de
estudio, la eficiencia y eficacia elstaatado a las interrelaciones satisfactorias entre los
trabajadores en el grupo de trabajo. Comenz6 a dar importancia al comportamiento humano en
cuestiones como la moral de los empleados, y el sentido de pertenencia, siempre dentro de un
grupo, y con et revelar lo que realmente motiva a las personas en una organizacion. Para Elton
Mayo, el individuo no era una maquina, sino una persona a la que hay que tener en cuenta sus
sentimientos, actitudes, y grupos sociales referenciales. Esto es conocido méandetdas
relaciones humanas o escuela humanistica de administracion (Mayo, 1977). De la organizacion
informal depende la distancia entre los objetivos personales y los intereses de los trabajadores
con los objetivos y metas, la comunicaciéon como coreseta de las relaciones personales

entre compaferos de trabajo, grupos de compafieros de trabajo con los mismos intereses, la
generacion de lideres informales, que con su carisma y popularidad influyen mas que la
autoridad formal, entre otros aspectos. lamnbios siempre se desarrollan debido al
comportamiento humano, de las relaciones entre las personas. Una buena gestion de direccion,
basada en un liderazgo fuerte, pondra estos cambios dentro de la estructura formal disefiada.
Son componentes de la orgation informal: las relaciones de amistad o antagonismo, el
estatus, la colaboracién espontanea, y los patrones de comportamiento.

Existen dos tipos de organizacion informal:

A La informalidad dentro de peasonasen snaelaciha d : ¢
laboral, dentro de las funciones asignadas y desarrolladas, donde cada uno acepta su cuota de
autoridad y responsabilidad. Un ejemplo es el trato entre el jefe y subordinados o entre los
compafieros de trabajo, que mantienen un giiaioformal en la realizacion de sus tareas.

A - La informalidad en la informalidad: produ
organizacion en cuestiones que no tienen relacién con la estructura formal. Es cuando las

personas dialogan de cualgucuestion que no tenga nada que ver con el trabajo.
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Apuntes de Administracion: LA TEORIA

CAPITULO V
FUNCION DE LA ADMINISTRACION: DIRIGIR
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La Direccion

Fayol afirmé que, para administrar, se exige por lo menos 5 funciones, siendo una de ellas la
de Dirigir, que es sinébnimo de mando. Es determinar con quiénes se haran las cosas que se
deben hacer. El concepto de autoridad se desarrolla sobre basesiastgritaamalistas. No

se puede discutir. Autoridad es el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer. Deriva
del derecho divino. Pensaba que el individuo es una constante al que se le indica que debe hacer
y lo hace. Sin autoridad no se puede nwterinformacion a los demas. Solo dos tipos de
comunicaciones: la descendente por la cual se asigna funciones a los subordinados, y la
ascendente, necesaria para el control de lo ordenado oportunamente. Administrar es gobernar
organizaciones (Fayol, 1989)rucker considera clave el trabajo en equipo, entendido éste
como un conjunto de personas que no tendra un jefe, sino un lider que hara de vocero, y lo
fundamental, se debe administrar con un modelo que contemple la satisfaccion de los individuos
en las oganizaciones. No se trata de administrar personas, sino conducirlas a sus metas
individuales haciendo productivos sus puntos fuertes y el conocimiento que posee. Redefine el
concepto del individuo que debe adecuarse a lo que la organizacion requi¢redisdao

quien define lo que quiere, y hay que orientar ese deseo a los fines de la organizaciéon. Esto
ultimo explica el nuevo concepto de trabajo de los millenials generation o generacién Y, que
ademas de tener éxito tanto en lo personal como erd@lahspiran a ser personas saludables,
dandole mayor importancia a su alimentacion y su salud, y en lo laboral quieren tener algo
propio, ser sus propios jefes, y tener sus propios bienes como resultado del trabajo, pero todo
esto, sin perder la autonamidivertirse, salir de viaje y tener una familia cuando consideren
adecuado (Drucker, 1999)a direccién implica tener en claro las funciones y atribuciones
dentro de la estructura formal. Se grata de influir en la conducta de las personas y los grupos.
Se influye desde lo formal mediante el ejercicio del principio de autoridad y responsabilidad, o
detentando el liderazgo en la organizacion informal. Lo ideal es que ambas situaciones
confluyan en el mismo individuo. El jefe consigue resultados por olzdjetinero, miedo a

perder el trabajo, etc. mientras que el lider logra que sus seguidores lo hagan porque lo desean
o les gusta.

En reiteradas oportunidades me han preguntado cual de las funciones de la administracion es la
mas importante. Mi respuesdgempre ha sido que todas ellas, y algunas seran mas importantes
que otras segun las circunstancias. Pero la direccion sin duda prevalece sobre las demas. De
nada sirven una excelente planeacién, una adecuada organizacion, y un impecable sistema de
control sino se logra poner en movimiento a la organizacibn en manos de la organizacién

informal dentro de lo formal, que los individuos ejecuten su tarea tal cual lo previsto, en un
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ambiente de mejora continua de procesos, donde prime la unién del personiaitw desp
equipo, y que la autoridad y responsabilidad sea asumida de manera natural y no por
imposiciones.

Esta introduccion, ademas de conceptualizar la Direccion como funcién de la Administracion,
ha dejado en claro que dirigir se trata fundamentalntenteatar con las personas dentro de la
organizacion, lo que nos lleva a tratar de conadesde la psicologiagociologia, economia y
antropologiacémo es en general el comportamiento huméartto el individual o personal,

como el socialensu relacion con otras personas.

Comportamiento individual

Por naturaleza, el ser humano demuestra interés en aprender sobre lo que lo rodea y
aprovecharlo para su beneficio y comodidad. Ademas de la curiosidad y la creatividad, ha
inventado formas y mares de comunicacién, verbales o por sefias que lo ayudan a sobrevivir,
pero uno de sus principales modelos de aprendizaje es la imitacion, a otros seres humanos, o0 a
la naturaleza misma. Imitando aprende a hablar, caminar, actuar. La frase que encierra el
concepto es fise aprende m8s por | 0o que se Vi :¢
aprende de sus padres o tutores, los jovenes agregan a esto lo que observan y oyen en su entorno
mas amplio, ademas del hogar, se agrega la escuela, otroshpgesenas que los rodea, etc.

En la preadolescente empiezan los cambios fisicos y psicolégicos, que genera nuevos modos
de pensar, diferentes a los de la nifi@2ominguez Rodrigo, 1994)as acciones sociales
provocan reacciones que en su mayoria no se pueden anticipar. ElI comportamiento
organizacional estudia las diferentes conductas de las personas segun el clima o ambiente en el
trabajo diario. Segun la Psicologia, el comportamiento es la expresion fis®a,neayoria
consciente de los procesos mentales, sentimientos y pensamientos, respuesta a los estimulos,
sensaciones y experiencia con personas u objetos. (Schein, 1982).

El hombre siempre esta presente en las organizaciones. La conducteodgésaciones
depende de la conducta del hombre, variable que le da vida. Es por eso que se hace necesario
describir, entender, predecir y controlar la conducta humana en la organizacién. Se debe buscar
establecer la diferencia entre la conducta espsrdalaeal, producto de la accion. La mayor
porcion de la organizacion es la llamada organizacion inforguea funciona en los limites
establecidos por la organizacion formal.

La conducta formal tiene una causa, condicionada por el modelo que siguejoesesbasa.
Significa que el ser humano no es original mas que, en las primeras semanas de vida, y luego

es imitacion de los modelos que sigue. después todo es mimesis, sean mas 0 menos conocidos
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y reconocidos los modelos, pero esto no limita el ddgamde una personalidad propia. La

causa depende de los estimulos eficientes que provoca que alguien aprenda y desarrolle
habilidades y capacidades, asumiendo la responsabilidad de sus actos (Garcia Pérez, 2004). En
resumen, parte del comportamiento indial de las personas esta condicionado por su entorno

y de cdmo se desenvuelve en ese medio.

No esta del todo claro cuanto de nuestra personalidad y comportamiento viene determinado por
la herencia genética y cuanto responde a la cultura, al aprengiaajentorno. Del color de

piel o la altura la ciencia determina que proviene de los genes. La genética conductual trata de
explicar estos interrogantes. Los filosofos John Locke y David Hume, defienden la teoria de
que todos los seres humanos llegan a egindo como una pagina en blanco, y luego son
moldeados por la educacién y el entorno. El Departamento de Psicologia de la Universidad de
Virginia (EEUU), con el apoyo de la Agencia Genética Humana, tratan de aportar mas
elementos que ayudan a resolvelaesuestion. Los seres humanos heredamos el ADN de
nuestros padres, y esa herencia genética influye en todo lo que nos rodea, incluidos nuestro
comportamiento, caracter y valores. Sin embargo, a diferencia de otros animales, los humanos,
seres racionalegmemos metas y aspiraciones, y nos esforzamos en la formacién de nuestros
hijos. Ademas, somos conscientes de nuestra herencia genética y podemos mejorarla, lo que se
conoce como genética conductual. El tema es tan complejo que estan trabajando easequipo |
cientificos empiricos y los filosofos de las ciencias, el laboratorio y los generadores de las
grandes teorias. El resultado es que parte de las ciencias de la conducta contribuyen a las
ciencias sociales. Ya existen pruebas genéticas que se comamncialque permiten conocer

las raices genéticas de un individuo y diversos rasgos relacionados con su salud. Algunos
estudios aducen que pueden heredarse el liderazgo, el tradicionalismo y la obediencia a la
autoridad. De todas maneras, a la fecha lo tmieose puede afirmar es que la personalidad es
consecuencia de herencia genética ligada a las causas, o entorno.

De todas maneras, a las causas y a la genética, es importante analizar otros aspectos de interés
que tienen injerencia en la personalidadvittlial y que son la percepcion, las actitudes, la

motivacion, el aprendizaje, y el desarrollo de habilidades y capacidades.

La percepcion

Percibir es captar la realidad que nos rodean a través de los sentidos. Es el mecanismo por el
cual las personas recibimos, interpretamos y comprendemos lo que provienen del exterior. Son
datos captados, informacion bruta, que luego de un proceso deditateign y analisis adquiere

un significado, que tendra una relacion directa con experiencias anteriores, cultura, formas de
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organizacién, las necesidades del momento, y los sentimientos. Es de caracter subjetivo,
selectivo, y temporal porque es el indivedquien decide, consciente o inconscientemente
percibir o no determinados datos en un corto plazo. Al depender de entradas sensoriales, el
modo en que se presentan los hechos determinara el sentido predominante. Por ejemplo, para
una imagen serd la visippara una comida la vision, el olfato, y el gusto, para un sonido la
audicion, etc. Es un proceso selectivo pues es imposible percibir los innumerables estimulos y
datos fisicos, por lo que tienen preeminencia los estimulos mas fuertes, intensos,eo los qu
realmente nos interesa segun las circunstancias. Influyen en la percepcion las caracteristicas del
estimulo y de las sensaciones, las caracteristicas del receptor que esté percibiendo, el ambito
donde se desarrollan las acciones, las motivaciones dastativas, los factores culturales, las
emociones, y experiencias anteriores. Un mismo estimulo puede causar risa o llanto, alegria o
tristeza, aceptacion o rechazo. Esta mezcla explica por qué las personas no son objetivas al
momento de percibir, dandodar a confusiones, prejuicios, o ilusiones. En disertaciones hago

un ejercicio muy simple que consiste en mostrar una cartén con el anverso de un color y el
reverso de otro. La cara mostrada al auditorio es roja, mientras la que esta frente a mi es verde.
Alapreguntaquerealizbgu ® c ol or ,larespuestadel publicodes @ ,jatoque
respondo que para mi Bsv e r, ylle aseguro enfaticamente. Posterior a esa breve discusion,
muestro la otra cara, y entonces queda demostrado que todosdenmazon, y que nuestra
respuesta dependia de nuestro punto de vista. Este ejercicio tiene como objetivo final ensefiar a
respetar las opiniones del otro, ya que estas estan condicionadas por su punto de vista,
totalmente diferente al nuestro. Sirve parpolitica, la religion, la masica, y todo aquello que
puede originar discusiones inutiles. A partir del respeto, el paso siguiente es buscar las

coincidencias, siendo la primera, que tenemos puntos de vistas diferentes.

Las actitudes

Explica el comportaiento que emplea un individuo frente a la vida. Es su forma de ser o actuar,
cierta forma de su cardcter. Es la predisposicion a responder de un modo frente a una situacion,
a favor o en contra, tanto de personas, hechos sociales, o cualquier actimdad bypersonal.
Responde a una organizacion de creencias, conocimientos, emociones, percepciones, que
terminan condicionando la accién individual. También es considerada como una respuesta
emocional y mental a las circunstancias de la vida. Todas lasnpsr§enen, en distintas
proporciones, comportamientos éticos, amor, odio, egoismo, compromiso, y negligencia. Las
circunstancias son las que definen las actitudes para cada momento y no sean duraderas o

inmodificables (Baron & Donn, 2005). Es deseable,qen las organizaciones, los lideres
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inculquen una actitud siempre positiva ante los desafios cotidianos, y que se traduce en la
blusqueda de soluciones y a la creatividad en circunstancia negativas o no esperadas.

La motivacion

Es lo que explica por qué las personas o los animales hagan lo que tengan que hacer en un
momento determinado. Son fuerzas que actian y crean una disposicion a participar en el logro
de objetivos definidos. La motivacion es unos de los elementos quedertalvoluntad, y se

emplea en distintos campos, desde el psicologico a lo laboral, desde cémo fomentar la
educacion a medidas para garantizar la satisfaccion de los empleados. Es un estado interno que
activa, dirige y mantiene la conducta de las persqgunasctian por razones y se comprometen

con los objetivos que pretenden. Siempre ha existido, cambiando los tipos de motivantes y las
circunstancias. En administracién interesa aquellas motivaciones que tengan una relacion
directa con la productividad. Ha antigledad un tipo de motivacién era por el uso del latigo,
practica utilizada hasta la abolicion de la esclavitud en tiempo modernos, en el siglo 19 y 20.
Desde una perspectiva cientifica, Taylor y Fayol apoyaron el enfoque economicista, donde el
trabajador se motiva por el dinero, teoria desmentida por Elton Mayo, que presento las

motivaciones sociales y de pertenencia a un grupo.

La teoria X e Y de McGregor

Son dos teorias contrapuestas definidas en la década de 1960, y usada en el sistema de
admiristracién de recursos humanos como la principal en su momento. Describe dos modelos
de motivacion basada en la fuerza laboral, con visiones distintas del trabajo y las formas de
direccion. La teoria X se enfoca en los supuestos del modelo de Taylor piesuigone que

el trabajador es pesimista, estético, rigido y con rechazo al trabajo, evitdndolo si es posible. En
este modelo, las personas no tienen grandes ambiciones, buscan la seguridad, y prefieren evitar
responsabilidades. Son conservadores, y naldsagrada en absoluto las tareas repetitivas,
puesto que la repeticidn conlleva un esfuerzo menor. La teoria Y, por el contrario, considera al
trabajador como el recurso mas importante de la empresa, personas optimistas, dinamicas y
flexibles, que disfrn su trabajo fisico y mental, como si fuera una actividad recreativa mas.

En este modelo, a las personas les gusta asumir los desafios, y tienen la habilidad para resolver
cualquier tipo de problemas. Son creativos, y les gusta asumir nuevas respaikesbiidnbos

rasgos, X e Y son relativamente faciles de determinar en una entrevista psicoldgica. Las dos
posturas son extremas, y los individuos recorren la linea, donde algunos estan en la mitad, otros

con tendencia a X, y los restantes con tendencighc&regor, 2001).
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Los puestos de trabajos de las organizaciones tiesgossimilares a la teoria X e Y. Un
operario en la linea de montaje que realiza la misma tarea, con los mismos movimientos durante
su turno de trabajo siempre, un auxiliar contajale siempre hace las mismas imputaciones y
registros, un administrativo en que almacena datos en Mercadotecnia y Ventas, necesariamente
tienen que ser un perfil cercano a X. Un analista de marketing, que debe aplicar la creatividad
en su tarea diaria, d gerente de Mercadotecnia y Ventas, necesariamente tienen que poseer
un perfil cercano a Y, y también hay puestos de trabajo que necesitan perfiles equilibrados entre
X e Y. Si no se dieran estas circunstancias, se esta en presencia de un conflictagugeri
culminara con el trabajador yéndose de la organizacién, o produciendo lo necesario
(desmotivado) para mantener su trab#&jeste esquema, William Ouchi agreg6 la teoria Z,

gue mantiene como punto de vista (gida organizacidmiene una confianza consideracion
personal a cada individuése tiende a comportarse correctameate el desarrollando su
tareasLa teoria X e Y de McGregor se sigue utilizando, para compatibilizar el perfil del puesto
de trabajo con el perfil del trabajador.

Teoria Motivacion - Higiene

Frederick Herzberg, psicélogo reconocido por la teoria de los dos fadtbmmsmero esta
relacionado con lansatisfaccionpor falta de higieneque si estd presente no producen
motivacion alguna, pero si esta auseggreradisgusb en la labor que esté desempenarido.
segundo factor es el de la satisfacqadn factores motivantes, como smedio ambiente o
contexto donde se desarrolla el trabajo, el salario, la seguridad en el empleo, las condiciones en
el trabajo, y la vidagrsonal, entre otroEstos Ultimossi estan presentes producen satisfaccion
en el trabajo ypor el contrario, su ausenaigeneran insatisfacciorse debe tener siempre
presenteel contenido del trabaj@l reconocimiento por objetivos logradagie eltrabajosea
interesantela posibilidad de desarrollo de carreyda asignacion de responsabilidades, entre
otros (Koontz & Weihrich, 2012).

La jerarquia de necesidades

Es una teoria psicoldgica propuesta por Abraham Maslow en el afio 19d8toEa en el

campo de la psicologia, el &mbito empresarial, el marketing y la publicidad. Se basa en que los
seres humanoademas de las necesidades primadiesarrollan necesidades y deseos mas
elevados. Las representa en un grafico piramidal diferahzitasprimariasde las sociales

separandolas entre las béasicas, las sociales, y las de auto realizacion.
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Autorrealizacion

Estima / reconocimiento

Exito, reconocimiento,
respeto, confianza

Sociales

Amistad, afecto, intimidad

Seguridad

FiSio l()gicas o Respirar, alimentarse, descansar, sexo, homedstasis

Figura 21 Piramide de Maslow

Solo se atienden necesidades superiores cuando se han satisfecho las necesidades inferiores, y
se asciende escalon por escalon. La forma piramidal significa que no todos ascienden, que
siempre quedaran algunos en el caniBtoner, 1996)

A Las n ebésicasiestém cre e primer escalon, y son las fisiologicas, resumidas en
alimento, vestido, vivienda, todas las vinculadas a la supervivencia. Incluye respirar, beber
agua, dormir, eliminar los desechos corporales, de evitar el dolor, y las necesigdadks se

Hasta que no satisfaga estas necesidades, literalmente no le importa lo que ocurra alrededor,
solo le interesa sobreviviEso explica las villas miserias con ranckos techos de carton,

carpas mejoradas, con uno o exagerando dos ambientes guenejor de los casos contiene

una cocina y camas recuperadas o recicladas, piso es de tierra, con puertas armadas con retazos
de madera y tela, sin agua potable ni sistema cloacal, sino letrinas que potencian la
contaminacion.Viven el dia a dia, y emse contexto, tienen momentos de felicidad y
satisfaccionCuandopuede satisfacdas necesidades fisiolégicae motiva aspiramas.
ANecesidades de seguridad: no todos pueden subir el escalén anterior, siempre estaran aquellos
gue no pueden alimentarse, vestirse, o tener una vivienda digna. Para los que lo logran, ahora
la meta es conseguir seguridad y proteccion. Seguridad fisicantelgridad y buen
funcionamiento de su cuerpo gracias a los sistemas de salud disponibles. Seguridad de que se
mantendra un flujo constante de dinero que le permita acceder a sus necesidades fisioldgicas,
ademas de un margen de ahorro para invertir en amjento de la vivienda, muebles, etc. En

este punto, el individuo cambia el techo de su casa, reemplazando el techo de cartén por las de
zinc para protegerse y proteger sus bienes de la lluvia, instala electricidad, construye el piso de

su vivienda, asegarlas aberturas, pues ahora hay elementos que cuidar. No todos pueden
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satisfacer las necesidades de seguridad. Para los que lo logran, se sienten motivados a aspirar
mas.

A Necesidades social es: Satisfechadad),es nec
individuo toma conciencia de que es parte de una sociedad, que vive y convive con otras
personas que exceden el grupo familiar o de afinidad cercana. Les otorga una importancia
diferente a las relaciones de pareja, familia, colegas de trabajogda®a, u otros grupos
sociales. El hombre, por naturaleza es un ser social, pero ho asume esta condicion hasta que no
asegure medianamente su supervivencia. Es en esta etapa que su motivacion pasa por la
aceptacion social. Es condicionado por el entoperp también quiere condicionar. La
educacion y la salud son necesarias para crecer en el entramado social mediante el conocimiento
y el buen estado fisico. Se preocupa y se relaciona con el barrio donde vive, el medio ambiente,
el sindicato, y el grupoaddeportes o de religidbn que integra. En este nivel, la necesidad de
relaciones afectivas impulsa el comportamiento humano. Para evitar la soledad, la depresion y
la ansiedad, es importante que las personas se sientan amadas y aceptadas por e demas.
todos logran alcanzar este escalon, pero los que si lo lsacemtiva a la busqueda de algo

mas.

A Necesidades de esti ma: en esta etapa, el
sociedad, sino que ademas quiere ser reconocido y estimado pocisunes dentro de ella.

Una estima alta lo lleva a confiar en si mismo, asumir desafios competitivos, nuevos logros en
distintos campos (estudios, deportes, pasatiempos, etc.), siempre en un ambito de
independencia y libertad. En un nivel de estima tEjdré la necesidad de atencion, aprecio,
reconocimiento, reputacion, estatus, dama, etc. Si se mantiene baja la auto estima, corre el
riesgo de perder el equilibrio emocional por el complejo de inferioridad. Los niveles sociales y

de estima en la escal& gerarquia, se las conoce como necesidades psicologaasdos

logran alcanzar la metg esde alto impacto en el comportamiento humano. El tener satisfecha
esta necesidad apoya el sentido de vida y la valoracion como individueppstduyen en

pilares fundamentales para alcanzar el éxito por sus propios medios, y es a su vez impulso para
avanzar al ultimo nivel.

A Autorrealizaci-n: es el Yol t i mo nivel, l a n
cuando encuentra justfcion y sentido a la vida por el desarrollo actual y potencial de sus
actividades. Se llega a esta cuando todos los niveles anteriores han sido completados. En
estudios realizados por Maslow, descubrié que las personas auto realizadas tenian algunas
cualidades similares. Eran personas centradas en la realidad, que sabian diferenciar lo falso o

ficticio de lo real y genuino; centradas en los problemas, pero con el espiritu de encontrar
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soluciones; con una percepcion diferente de la vida en general y slecéss en particular.

Se sentian comodos en la privacidad; no influenciables facilmente por la cultura y el entorno,
valorando las experiencias y juicios propios; inconformistas no afectados por la presion social;
buen sentido del humor; aceptacion peasoyn de los demas, tal como eran; creativos,
inventivos y originales; tendientes a vivir con una mayor intensidad las experiencias. Los
valores que son tenidos en cuenta en este nivel para ser feliz son la verdad, la bondad, la
integridad, la vitalidad, Iperfeccion, la justicia y el orden, la simplicidad, la basqueda de lo

significativo, entre otros (Maslow, 1995).

Otras cuestiones sobre la teoria de Maslow

A Las necesidades no satisfechas influyen e
generarcambios de conducta

A Las necesidades fisiol-gicas nacen con | a
transcurso del tiempo.

A - No todos |l os individuos sienten necesidade
A Inecssidades mas elevadas pueden surgir aun cuando las mas bajas no han sido satisfechas,
pero las basicas predominaran sobre las superiores.

A Las necesidades b8sicas requieren para su
en contraposiciorias necesidades superiores requieren de un ciclo mas largo.

A La jerarqu2a tiene una forma piramidal, | o
una escala a otra.

A - No se puede saltar o pasar de duedejglavilascal o
por un éxito repentino o haber ganado la loteria.

Por lo menos hasta la fecha, la teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow es una de
las mas utilizadas en la Administracion cuando se trata de motivar a los recursos humanos. En

su momento, antes de Maslow, la teoria dominante era la de X e Y de McGregor, la que se sigue
utilizando para compatibilizar perfil del puesto de trabajo con el de la persona.

Aplicacion de la teoria de Maslow en la administracién

A Necesidades fisiol-gicas: asegurar al per s
sus necesidades basicas con determinada holgura. En Argentina el parametro es la Canasta
Basica Total (CBT) se calcula a partir de la Canasta Béasica de Alim@Bady con la

inclusion de bienes y servicios no alimentarios como vestimenta, transporte, educacion, salud,
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entre otros. El valor publicado es el ingreso minimo que necesita una familia tipo (2 adultos y

2 menores) para atender todos esos gastos.

A N aadesslé seguridad: dar garantias al personal de que, si realiza su trabajo dentro de las
pautas exigidas por la organizacién, habra siempre una continuidad laboral a largo plazo.

A Necesidades sociales: Pr omover ar aaniones i dade
informales rotativas. Fomentar la interaccién. Otorgar importancia a las criticas y sugerencias
del personal.

A Necesidades de estima y reconocimiento: ot
ser sellos personalizados, reconocinoeiormal e informal por logros obtenidos, permitir al
personal participar en decisiones y otorgandole el crédito correspondiente ante terceros,
aumentar las responsabilidades, capacitar al personal en nuevas destrezas y habilidades

A Aut or r e afel tmBaj masrdesafiante cceear programas de desarrollo potencial,

alentar a la busqueda permanente a la excelencia de servicios.

Conclusion final sobre Maslow

La piramide es aplicable para todos los ambitos de la vidamptivacion deauna personas

la suma de sus grados de realizacion. En mi caso, por ejemplo, en el ambito familiar, como
esposo y padre me siento totalmente autorrealizado, igual calificacién para mi carrera laboral,
y para mi formacion profesional. En resumen, soy una personaealitadagn un estado de
felicidad plena, lo quao implica desconocer y aceptar desanimos, contingencias adversas,
enfermedades, o dificultades. La autorrealizacién permite afrontarlas siempre con una actitud

positiva, aun cuando el resultado final oduere.

El aprendizaje

Es el proceso a través del cual se adquieren conocimientos, conductas y valores, especialmente
mediante el estudio y la experiencia. Ocurre de manera informal, en la familia, la sociedad, o
el trabajo, o0 en la escuela o modelo de educacién formal el&gdaprender se necesita de

la inteligencia, los conocimientos previos, la experiencia, y la motivacién, ademas de otras
cuestiones como ser la atencién, la memoria, la emocién, y la percepcion, que interactdan entre
si para permitir que el individuo puedprocesar la informacion y construir nuevos
conocimientos. Gracias al proceso de aprendizaje, donde existe una transmision de
conocimientos de un maestro, o tutor, en distintas asignaturas (matematicas, lenguaje,
geografia, historia, psicologia, admingstidn, produccién, neuro ciencia, informatica, fisica,

quimica, etc.) la humanidad se modifica y reestructura en el tiempo. El proceso de aprendizaje
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es una actividad individual que se desarrolla en un contexto social y cultural. Hay una recepcién
de datosque deberan convertirse en informacion comprendida, retenida en el largo plazo, y
posteriormente transferida a otros. Los individuos asimilan e interiorizan nuevas informaciones,
construyen nuevas representaciones mentales significativas y funcionatesr{gentos), que

luego pueden aplicar en situaciones en diferentes contextos. (Riva Amella, 2003).

Siempre recomiendo a los alumnos adoptar el hdbito de la lectura, del material que sea:
historietas, el periodico, un libro de una asignatura o unaanolelque importa es leer e
incorporar en nuestro modelo mental palabras, frases, situaciones, etc. Particularmente leo
libros, y con la lectura me pongo en piel de los personajes y en determinado momento, el estar
inmerso en la lectura me lleva a condogiaresleyendo el parrafo y conformando imagenes.
Lafrassianochece, y estoy, bajo |l a |Iluvia, recor
il umi nadas c aindorsdentehentd nee pahe en ese lugar. La imaginacion es la
gran aliada de lareatividad.Hay diferencia al ver una pelicula, donde la imaginacion del
escenario queda acotada porque el film porismo armoé la escenografia, pero las situaciones

gue puedan plantearse pueden constituirse en mensajes inspiradores o llamadosnld atenci
ejemplo, seria el personaje que escupe sangre porque fuma mucho, o el reencuentro familiar en
una gran fiesta. Resumiendo, también las peliculas nos ens#i@as.de las practicas que
aconsejo a los alumnos, es generar un habito diario de lekdi@ani@ o ver en la television

los titularesde las noticiagrincipales,puestoque incorporar esa informacion, ayudara a
interpretar la realidad.o ideal es hacerlo en distintos grupos de medios, para cortar un posible

sesgo de opinian

Habilidades y capacidades

La RAE define como habilidad a la soltura y la destreza que tiene una persona para ejecutar
algo, a la capacidad como la aptitud para desempefiar una tarea o cargo. Las habilidades son
acciones guidas por la intencién de la pergoegecutadas con éxito. Es tener cualidades para

gue determinados actos que resaltan las aptitudes, el talento, y el potencial personal. Las
habilidades pueden ser generales o especificas. Las primeras sdmueggendientemente de

un a situacion, porjemplo, un jugador de tenis que tiene la habilidad de hacerlo. Las
especificas es lo que realmente hace en una cancha de tenis como jugador. Hay habilidades
naturales que se manifiestan espontaneamente (caminar, hablar), y aprendidas que se
desarrollan madnte el entrenamiento (deportes, arte). En la administracion, las habilidades
estan estrechamente relacionadas con aptitud y el conocimiento practico para lograr algo. La
Organizacion Mundial de la Salud (OMS), en el afio 1993 aconseja las habilidasas allde
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en nifos y adolescentes para mejorar sus competencias personales y mejorar las posibilidades
de enfrentar los retos del entorno. Estas habilidades son: autoconocimiento, empatia,
comunicacion asertiva, relaciones interpersonales, toma de desisgmlucion de problemas

y conflictos, pensamiento creativo, pensamiento critico, manejo de emociones y sentimientos,

y manejo de tensiones y estrés.

Las capacidades se refieren a los recursos o actitudes que tienen las personas para desempeiiar
una deteminada tarea segun la eficiencia y la eficacia esperada. La adquisicion de capacidades
depende del grado de adquisicidon de conocimientos sobre una cuestion. Estos conocimientos
se dan en un sistema de educacién formal, o por transmision de experietcisigndsa que

las capacidades pueden ser ensefiadas y aprendidas de manera individual o colectiva, mientras
gue el desarrollo de las habilidades es personal, cada individuo toma la decision de mejorarlas,
y el medio es el ejercicio de las capacidadesiadas. En una escuela de futbol infantil acuden

200 nifios que acceden a niveles de capacitacion para mejorar su juego, pero seran muy pocos
que tendran la habilidad para destacarse en ese deporte.

Conclusiones sobre el comportamientmdividual

Después de analizar brevemente los factores condicionantes de la conducta individual, la
conclusion final es que cada individuo es un ser Unico e irrepetible. La funcion de
administracion Dirigir significa, en términos de Peter Drucker, no aea tte administrar
personas, sino conducirlas a sus metas individuales haciendo productivos sus puntos fuertes y
el conocimiento que posee. Redefine el concepto del individuo que debe adecuarse a lo que la
organizacion requiere. Es el individuo quien defim que quiere, y hay que orientar ese deseo

a los fines de la organizacién. Entonces se abre un interrogante: si cada individuo es unico,
¢,como se hace para que la organizacion satisfaga los deseos individuales de cada persona que
compone la misma? Esaspuesta esta en la conducta interpersonal, la relacion del individuo

con los demas.

La conducta interpersonal

Son resultado de la interaccion de dos o mas personas, basadas en aspectos emocionales,
sociales, laborales, o de cualquier otro contexto dantle el individuo. Para que exista, es
necesario establecer el punto de atraccion que inicie la interaccion. Se regulan por ley,
costumbre, o acuerdo mutuo, y son la base fundamental del entramado de los grupos en
particular y de la sociedad en su conguron fundamentales en el desarrollo integral de las

personas. En lo que se refiere a la Administracion, el primero en abordar cientificamente esta
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cuestién fue Elton Mayo, especializado en las relaciones humanas dentro de las organizaciones,
su interacdn y consecuencias de las mismas. Demostr6 que la colaboracion y buena
predisposicion de los empleados era posible solo en un ambiente de escucha y consideracion, a
partir de considerar la l6gica del sentimiento de los trabajadores. Mayo realizé destintthss

de campo, conocidos como los estudios de Hawthorn, donde dedujo que la mejora productiva
era una respuesta de los trabajadores que se sabian observados como objeto de estudio, y que
la eficiencia y eficacia estaban atadas a las interrelacionsfac@trias entre los trabajadores

en el grupo de trabajo, a que al trabajador le atraia mas actividades de interaccion social, desde
compartir tiempo con su familia o amigos, o simples pasatiempos, y fundamentalmente el fuerte
sentido de pertenencia demtde un grupo, que actia como motivador en las distintas
circunstancias. Esa relacion interpersonal determina el respeto del individuo por las normas y
las expectativas sociales, sentirse apoyado en el grupo, adecuando su comportamiento a los
estandares stles. La conducta interpersonal se da en espacios compuestos por grupos
sociales, informales, que definen las reglas de comportamiento, recompensas, y sanciones
sociales. Los grupos son dirigidos por lideres (Mayo, 1977).

La introduccion es necesaria para comprender la dindmica en el manejo de los grupos, que son
en definitiva los que interactian y hacen dindmica a las organizaciones. Esta dindmica
organizacional es posible porque los individuos resignan aspectos indigigash ajustarse a

los limktes impuestos por grupo al que quiere pertenecer. Las condicionantes suelen ser
diversos parametros estandares de la conducta individual, desde lo mas saperfiuia
vestimenta utilizadaa los mas complejpsomo el compdamiento fanatico del individuo en

el estadio en medio de la hinchada de su equipo.

Cuando se produce la relacion de por lo menos dos personas, comienza a actuar la conducta
interpersonal, y el resultado final son dos tres opciones:

A La Co o puna farma comstructieasde la conducta interpersonal, pues mueve a las
personas a buscar la armonia, siendo ésta una respuesta positiva, para la organizacion y para
los individuos que interactian. La cooperacién es esencial para el principio de adndnistrac

de unién del personal, que se traslada al trabajo en equipo.

A La indiferencia: estado de 8ni mo en el que
persona, objeto o negocio determinado; no hay ni preferencia, ni eleccion. Es un estado neutro.
En una organizacion, este tipo de conducta debe ser analizada, pues puede ser causa de

conflictos futuros, o desinterés, ambas situaciones que ponen en riesgo la operatividad.
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A El Conflicto: es wuna situaci - ndiséntos,ylas cu al
lleva a confrontar, oponerse, en resumen, hay diferencias que si no son atendidas de manera
adecuada provocaran situaciones que afectaran la normalidad.

En la vida, permanentemente los individuosestsresolviendo conflictos, lo quegsiifica

tomar una decision en detrimento de otras, y la resoluciémupte rompelo establecido,
alcanzaran resultadgesitivos, neutos, o negatigs. En cierto modo, son los conflictos, las
tomas de decisiones, las que permiten el cambio. La comidveocial es considerada una

mina abundante de conflictos, transciende lo individual y procede de la propia estructura de la
sociedad. Es un hecho social universal y necesario que se resuelve en el cambio social. El objeto
de interés no es el origen cusas del conflicto sino las situaciones o maneras a través de las
cuales ese conflicto se puede resolver a fin de lograr una solucién estable y diMadera

Saez de Heredia, 1998)n conflicto controlado genera pactos, acordados o impuestos, un
cambiode estructuras, que, se supone, ocasionaran una nueva estabilidadibio, en un
conflicto fuera de control, el Unico resultado es el caos, que generalmente agrega algun tipo de
violencia (visual, verbal, fisicalLos tres tipos de conflicto mas comsrson:

A At r matractionn hay que resolver sobre dos situaciones igualmente atrayentes pero
incompatibles entre si. Por ejemplo, decidir sobre la compra de tecnologia con presupuesto
acotado, y decidir, en igualdad de productividad y rentabilidadl, sector sera el primer
beneficiado.

A At riarecbazo: es decidir sobre una situacion atrayente frente a una desagradable. Es el
mas facil de resolver, pues siempre se optara por el atrayente.

A Re d reehazo: es decidir sobre dos situaciogaalimente desagradables e incompatibles
entre si. Por ejemplo, despedir recursos humanos, o disminuir el salario de todo el plantel. Para
algunos gerentes este seria un conflicto atraécairaccion.

Frente a una situacion de conflicto, para manejaordlicto son diversos.

A Negaci-n, Se evita reconocer |l a existenci
A Competici-n, hacer valer sus objetivos vy

A Acomodaci n, buscar puntos comunes para n
A Evasi-n, se reconoce |l a existencia del cCo
A Cooperaci-n, buscar opciones coherentes e
A Negociaci-n, donde se |lega a un acuerdo

cuestones menores.

AEscalada conflictual, se alienta el conflicto y se espera el estallido.
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En conclusién, la resoluciéon de conflictos se facilita cuando se conoce y comprende las
discrepancias o incompatibilidades, y un analisis en conjunto que anullaflos o los
minimice, en un analisis en el corto, mediano, y largo flalzate Saez de Heredia, 1998)
Explicado la funcion de Direccion, que incluye los modelos de comportamiento individual e
inter personal que justifican los procesos en el manejosdetoirsos humanos dentro de las
organizaciones, éstas deben ser administradas en todos los aspectos de la relacion laboral. El
analisis se hara desde el punto de vista operativo, en la administracion del personal, y desde el

punto de vista estratégiadesde la disciplina del manejo de los recursos humanos.

La Administracion de Personal

Cuando cursaba las materias en la Facdtadl afio 1986el quinto y ultimo afio incluia la

materia Administracion de Personal, y cuyo objetivo general consistia en que el alumno se
formara para realizar todas las tareas inherentes en la relacion empleadaeados en la
organizacion. En la estructura form@rganigrama)gera un sector, o departamenton el

nombre Personaljentro del area funcional de Administraci@en las grandes empresas,
también con el mismo nombre, estaba al mismo nivel que el resto de las areas funcionales. Sus
tares estaban biatefinidas, y las exigencias para el puesto incluian el conocimiento de la ley

de contrato de trabajo, los distintos convenios colectivos de trabajo segun las circunstancias, y
las exigencias del sistema impositivo y de jubilaciones y pensibosgpuestogie trabajo

estaban perfectamente definidos, gg@ransiendo los mismogn el futuro Lo que los

diferencia en el tiempo es la tecnologia utilizaan puestos de trabajo dentro de Personal:
legajos, control de horario y asistencia, régimen de licerl@asdacion de haberes, y libros

de ley.

A Legaj os: se ocupa de | a burocracia for ma
organizaciones y los empleados que trabajan en la misma.

A Control de horario y asi s pl@&oorclosdorarics g diasc up a
pactados para desempefar sus funciones.

A R®gi men de licencias: se ocupa de |l a conc
corresponde al trabajador, segun el convenio colectivo, o en su defecto, la ley de contrato de
trabajo, lo que fuere mas beneficioso.

A Liquidaci-n de haberes: se ocupa de | a I

percibir al empleado como consecuencia de su relacion laboral.
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A Libros de | ey: se o0c u fibrosekigidok @orlalay,bdjocontal - n vy
y supervision de la cartera de Trabajo provincial y nacional, y los organismos impositivos y de

seguridad social.

Gestion de Recursos Humanos

El desarrollo de las organizaciones depende de recursos claves, siesdme fisicos, los
financieros, y el recurso humano. Se encarga de todas las cuestiones relacionadas con la fijacion
de politicas y acciones tendientes al desarrollo de los empleados y su vinculo con la
organizacionSus origenes se remontan a las godlasicas de la Administracion, donde el
primero en abordar la cuestion es Taylor, cuando en su esquema metodol6gico propone la
seleccion cientifica de los obreros, su capacitacion, ensefianza y formacion, la colaboracién
para que cumplan con las metagyaadas, y su promocion de mejores oportunidades. Fayol
define entre las funciones de la Administracion a la Direccion, que implica determinar con
quienes se haran las cosas que hay que hacer, siendo los principios de administracion
ordenadores de los esfzos de las personas. Mayo se especializé en las relaciones humanas
dentro de las organizaciones, su interaccion y consecuencias de las mismas, demostrando que
la colaboracién y buena predisposicion de los empleados era posible solo en un ambiente de
escicha y consideracion por parte de los niveles superiores, y de esa manera se accedia a
mejores niveles de productividad.

La administracion de los recursos humanos tal como hoy lo conocemos, comenzé a ejecutarse
a principios de la década de 1980, como restpual modelo japonés, donde la cultura
corporativa se caracteriza por un arraigo muy estrecho a valores como la honestidad, el trabajo
en equipo, el esfuerzo y la superacién constantes, con la pretension de que el empleado dedique
su vida laboral completa la compafia, mediante una formacion continua y un proceso lento

de evaluacion y promocién, dando importancia a la idea del empleo de por vida. En respuesta
a este modelo, William Ouchi, profesor estadounidense en el campo de la gestion empresarial
presata la teoria Z: COmo pueden las empresas hacer frente al desafio japonés, con altas tasas
de productividad, eficiencia y eficacia. Su objetivo basico era encontrar principios de aplicacion
universal en las unidades empresariales que fuesen independéelatesiltura corporativa. La

base de su teoria apunta a implicar a los trabajadores en los procesos. Concluye que la
productividad es consecuencia del estilo directivo, del tipo de relacion entre jefes y empleados,

y que determinadas técnicas de direccéhian asimilarse al modelo japonés. La Teoria Z se
basa en las relaciones humanas y es participativa, donde el trabajo es una parte muy importante

de la vida del trabajador y por tanto, no se debe intentar separar lo uno de lo otro, y por lo tanto
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el grado de satisfaccion del trabajador esta directamente relacionado con el grado de integracion

a la organizacion, consecuencia de por lo menos tres valores: confianza, trato intimo, y cuidado
en el trato personal (Ouchi, 1982).

Desde ese momento, las empresaericanas comenzaron a moldear un modelo de gestion
propio, y que llega a la Argentina a finales de la década de 1980. En este modelo, las funciones
en la gestion de los recursos humanos se resumen en:

A Selecci-n de personal: gue es el conjunto
calificado para el puesto requerido.

A Capacitaci-n: que es el proceso de agregar
para la mejora de desempede personal.

A Plan de desarrollo de carrera: ofrecer al
organizacién gracias a una politica de promocién alcanzable segun el esfuerzo realizado.

A Evaluaci-n de des e mp ecdpmopetengiasphabiidades yeficeenciai d e
de los trabajadores respecto de la ejecucidn de sus tareas, en un periodo determinado.

A Motivaci -n del personal: acciones destinad
el entusiasmo sin la supervisionnfluencia de los demas.

A Desvinculaci-n: proceso por el cual se da
A Relaciones gremi al es: conjunto de acti vi
reclamaciones relacionada con el dmbito laborafjug incluye a representantes de los
empleados y de la organizacion.

Toda organizacion debe tratar a los recursos humanos como estratégicos, claves para el éxito
de la gestidn. Las personas, son los Unicos recursos Vivos, Yy por lo tanto capaces de enfrenta
los desafios que propone las incertidumbres del futuro. Tal lo expuesto por Peter Drucker, no
se trata de administrar personas, sino conducirlas a sus metas individuales haciendo productivos
sus puntos fuertes y el conocimiento que posee. Para podataej&r estrategia de la
organizacion es fundamental la administracion de los Recursos humanos, para lo cual se deben
considerar conceptos tales como la comunicacion organizacional, el liderazgo, el trabajo en

equipo, la negociacién y la cultura organipacil.

El liderazgo

Se le atribuye al presidente estadounidense Harry Truman (12953) la definicion del
liderazgo que afirma que es la capacidad de que hombres y mujeres hagan los que no les guste
hacer y que les guste. Es el arte o proceso de idtuilas personas para que participen

dispuestos y con entusiasmo hacia el logro de las metas y objetivos propuestos. Otros autores,

166



en sus distintas definiciones, siempre incl
personas, grupos, o modeloamductas. Es el conjunto de habilidades que tiene un individuo
para provocar entusiasmo en la forma de ser y actuar de las personas o en un grupo de trabajo
determinado. Esas habilidades, ademas de la influencia sobre los demas incluye la delegacion,
terer iniciativa, gestionar, promover, motivar, e incentivar. El primero en tratar este tema de
manera racional y cientifica en la Administracion fue Elton Mayo, quien en su escuela
humanistica consideraba al individuo no como una maquina, sino una pelesguoa aay que

tener en cuenta sus sentimientos, actitudes, y grupos sociales referenciales. El individuo se
apoya en el grupo, no actia de manera aislada, el comportamiento de los trabajadores esta
condicionado por normas y estdndares sociales. No peoghaci debajo ni por encima de
estandar fijado por el grupo, la fabrica es un espacio social compuesta por grupos sociales
informales, donde no siempre coincide con la estructura formal., los grupos informales definen
las reglas de comportamiento, recompeny sanciones sociales, y al grupo lo dirige un lider,

y ese lider no necesariamente es el jefe en la estructura formal (Mayo, 1977). El liderazgo puede
ser formal, lo que significa que esta habilitado por la estructura organizacional, o puede ser

informal, emergente del grupo donde actua.

Estilos de liderazgo

Segun Max Weber hay tres tipos puros de liderazgo: el lider carismatico, que tiene la capacidad
de generar entusiasmo (Adolf Hitler), el lider tradicional, que es el que hereda el poder por
costumbre o por un cargo importante (un rey), y el lider legitime,es el que adquiere el

poder mediante procedimientos autorizados en las normas legales.

Tipos de liderazgo

A L2der autocr8tico: escucha | as opiniones
responsabilidad de la toma de decisiones, inkdatciones, dirige y controla al grupo. impone

y espera cumplimiento. Es dogmatico y seguro y conduce por medio de la capacidad de retener

u otorgar premios y castigos

A L2der democr 8tico o participativo: consul

decisiones. Este lider va desde el que no toma ninguna decision sin la opinion de sus

subordinados a aquel que toma decisiones propias en base a lo que escucha.

A L2der liberal: del ega a sus subalternos |
reducido del poder. Concede a sus subordinados un alto grado de independencia en sus

operaciones.

167

L

c



A Liderazgo dictador : fuerza sus propias 1 de
integrantes a hacerse responsables. Es inflexible y le gdstaao. Destruye la creatividad de

los demasEn realidad, no es un liderazgo, sino un modelo autoritario.

A Liderazgo I|iberal: adopta un papel pasi vo
momento juzga ni evalla las aportaciones de los demasidogns del grupo gozan de total

libertad, y cuentan con el apoyo del lider solo si se lo solicitan.

A Liderazgo situacional: es el estilo que se
En el desarrollo de la profesion, siempre me consideré con &glaties de un lider
autocratico, pero siempre he reconocido publicamente el esfuerzo y la entrega de los
colaboradores, otorgandoles el crédito en aquellas cuestiones que participaron. Para mi, el

reconocimiento al otro es una de las claves para ungesostenido.

Las cualidades del lider

A Jwmu en su |ibro AElI arte de | a guerrao dic
la honradez, la humanidad, el coraje y la disciplina.

A Ser 1 2der no implica estar de acuerdo sienm
A Asume @ u entadreshomsadementene inspirar seguridad.

A  No siempre tiene que asumir |l a responsabi
algunas decisiones generaran simpatia en unos y antipatia en otros.

A Cuando sus subor di s@ablensas, dse jlizsha defhdo depserswsliden t a r
le han perdido la confianza, o piensan que han perdido importancia.

A Los Il 2deres verdaderos se muestran accesib
A EI |l i derazgo es sol it ar imcuanddlhayd raotlvado laes el
participacion de los miembros del grupo.

A La decisi-n siempre es individual, aun cua

La comunicacion y el liderazgo

Una de las virtudes del lider, es saber manejar la comunicamimdaquellas personas que lo

rodean. Los aspectos a tener en cuenta son:

A Saber que | as personas tienen percepciones
experiencias, del ambito o entorno, y de las circunstancias.

A Saber g u enehlerguajesdifesentes,ayse dépende de la educacion, el significado

simbadlico, la terminologia especializada y diferencial.
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A Saber gue siempre existe ruido, gue depe
culturales.

A Las r el acilessierpre incuyea lapemocwres e amor, el odio, los celos, el
miedo, y la vergienza.

A Incongruencia verbal y no verbal, desde
movimientos, las actitudes, la vestimenta, los gestosx[@esiones facial y corporal.

A Siempre tener en cuenta que |l a confianza s
En teoria, se supone que un buen lider debe comprender lo que motiva a los empleados y la
forma en cOmo operan esas motivacioneso,Res en la préactica existen los buenos lideres y

los jefes autoritarios. Dirigir es un arte, proceso de orientaciéon a los miembros de una
organizacién para obtener un fin con disposicion y entusiaSambién hay que reconocer
qgue,con el transcurso del tiempo, el liderazgo va menguando

El estilo de liderazgo se ir4 transformando segun varia la madurez de los subordinados. Los
indicadores a tener en cuenta son el desempenio, la experiencia, las habilidades y capacidades,
el cumplimiento y la responsabilidad, sumados a una actitud positiva del individuo en el desafio
dd cada diaHay unaprimera etapadonde e<l lider el que determina metas accesibles y
realistas que compatibilicena alta motivacion yun escaso conocimiento y expEicia.
Superada esta etapg, habiendo incrementado los miembros del grupo sus niveles de
competencia y motivacién, el papel del lider es el de un supervisor que apoya el crecimiento
alentando un mayor desarrollo de habilidades y capacidades, redefihgsnaoetasy
haciéndolas compartidas. El siguiente paso, y siempre en un ambiente receptivo y de
reconocimiento, el lider, en un rol de asesor, concede una mayor importancia a la participacion,
esfuerzo y rendimiento de las personas. En ese marco, y @ebidorecimiento continuo del
conocimiento y la experiencia, comienza el proceso de cesidon de control en determinadas
decisiones, fomentando la participacion y la responsabilidad. Por ultimo, la fase final es el
proceso de delegacion, donde la intensitath participacion del lider disminuye gracias a los

altos rendimientos de los colaboradores (Hersey & otros, 1998).

También hay que aceptar que el transcurso del tiempo influye en la disminucién del poder de
influencia del lider. Pese a acciones sineiagn las mismas circunstancias, el equipo comienza

a generar expectativas por un rumbo distinto, aunque ni ellos mismos presuponen cual. Lo
sufrieron Eisenhower, Churchill, Gandhi, Juan Pablo Il, John Lennon, Steve Jobs, y otros
notables. Aunque manteniahpapel de figuras influyentes, el liderazgo mentenidgor las

nuevas incorporaciones atraidos por impagtéxitos delpasado, mientras que el resto, al

acostumbrarse al estilo, comienzan a transitar una monotonia. El desafio en el management es
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proyectar el carisma a los subordinados, y que estos se sientan capaces de continuar y mejorar
el legado. Una de las habilidades del viejo lider es saber medir el desencanto, antes de que se
vuelva hartazgo. Compatrtir responsabilidades ayuda a posicidits@rakgo propio. Para los

gue puedan hacerlo, la mejor decision es retirarse cuando se nota que comienza la bajada de la
cresta de la ola. Es preferible ser recordado como un buen lider antes que alguien atornillado a
un sillén o cargo. Esto mismo es dlipara el deportista, el artista, y otras tantas profesiones
como asi también las organizaciones (entes vidas)jeel posicionamiento es generado por

el carismainfluyente que surge del liderazgo

El poder y la influencia

Montesquieu, fildsofo del iluminismo, en el afio 1748 afirmo "Para que no se pueda abusar del
poder, es preciso que el poder detenga al poder”. Es uno de los que defendian la separacion de
poderes en tres vias: un poder ejecutivo, un legislativo, y ungldia libertad no existe

porque los hombres tengan derechos naturales, o por el resultado de los gobernantes, sino que
proviene de un poder dividido y organizado, y si alguien se vea tentado a abusar de él, se
encuentra con el freno y la arquitecturaalegara detenerlo (Montesquieu, 2021). Poder e
influencia van de la mano, los que usan el poder es porque tienen influencia, y viceversa. Si una
persona que detenta todo el poder decide compartirlo con otras nueve personas, solamente le
quedara la décimaapte del poder que tenia al principio, pero si tiene la capacidad de influir, y

lo comparte con los otros nueve, entonces no pierde el poder, sino que tendrd ain mas
influencia, y mas poder. Ganar influencia se logra solo con mensajes cargados delssntido.
lideres tienen que asumir que no existe el poder eterno, o el poder de todo, sino que debe tener
la capacidad de influir con mensajes y actos inspiradores, creativos, y motivantes. Los
verdaderos lideres son conscientes de que el poder corrompe deelapsoluto, corrompe
absolutamente. El poder y la influencia, bien utilizados, son instrumentos de coordinacion, una
forma concreta de desarrollar el concepto de autoridad. El cambio en la conducta que se logra
en una persona por accion de otra, se demrmfluencia, y el poder significa adquirir
influencia y la capacidad real de ejercerla. Comprender ambos conceptos es fundamental para
gue el lider asuma como tal. El ejercicio del poder implica el conocimiento de los individuos,

la capacidad para inspr a los seguidores, el estilo del liderazgo y el ambiente que éste genera.

El poder formal esta dentro de la organizacion formal, responde al principio de administracion,
pero sin la habilidad de persuadir, influenciar a lo demas, el resultado fnal aatoritarismo.

Las organizaciones tienen el desafio de que ambas virtudes, poder e influencia, confluyan en la

misma persona que ejerce la autoridad en la organizacion formal.
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Al igual que el liderazgo, también el poder y la influencia languideceslpwanscurso del

tiempo. Recuerdo que en mi vida activa profesional era considerado como fuente obligada en
busca de consejos dentro del sector industrial al que pertenecia. Saltar de un sector a otro,
también conlleva la generacion de nuevos espacipsdier e influencia, en detrimento de la
pérdida en el sector anterior, donde lo Unico que permanece es una buena lista de contactos a
los que se puede recurrir circunstancialmente. El retiro o la jubilacion puede conducir al
ostracismo, siendo esto Ultinnoa de las causas principales en los estados depresivos. El paso
del tiempo acelera el olvido, salvo de aquellos acontecimientos que marcaron hitos dignos de
ser recordados, y que con el tiempo pasan a ser parte de la cultura, sea en lo que se refiere a
mitos y leyendas, o en la de personajes. El tiempo se encarga de acomodar la historia, y de
acuerdo al &mbito y tamafio del poder ostentado, seremos recordados, como modelo a imitar, 0
lo contrario. Para las organizaciones, la situacion es la misma. Lo pidge ifa pérdida de

poder o influencia, y en coincidencia con el liderazgo, es mantenerse competitivamente
sostenibles y sustentables, siendo necesario para ello la creatividad e innovacion que los

mantenga siempre en el foco de atraccidon de los cliemtestinatarios.

La comunicacion interpersonal

Es un intercambio de informacion entre dos 0 mas personas. Se utilizan sefales verbales y no
verbales con el objetivo de logar un entendimiento sobre alguna cuestidén. en un esquema simple
decomunicacion, existe un emisor, un medio, y el receptor, y la retroalimentacion que permite

que el agregar mas contenido al proceso.

Emisor Receptor

Retroalimentacion |,

Figura 22: esquema simple de comunicacion
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Posteriores investigaciones dieron cuenta que no era tan sencillo explisastaima de
comunicacion interpersonal, sino que hay que tener en cuenta otras cuestiones relegantes

el grado de complejidad que tenemos las parsonas

A Hay dos tipos de comunicaci - n, |l a verbal
encuentros.Inclusive la presencia de ambas en el mismo momento puede generar
contradicciones.

A - C-mo se producen | os mensaj gusje qué cadifieasst r at e (
mensaje a transmitir. El contenido de una charla profesional entre dos médicos seréa distinto a

la charla médico paciente sobre el mismo tema. El idioma es el mismo, la cuestion es la misma,
pero el mensaje tiene que codificarse a mualnente para que este comprenda.

A La informaci-n a transmitir puede influir
lo que hay que elaborar una estrategia comunicac¢ipead siempre teniendo en cuenta el

modelo de percepcion del receptor.

ATener en cuenta la calidad y credibilidad del medio utilizado. EI mismo articulo cientifico
publicado en National Geographi@aya vezen un periddico sensacionalista, no sera tenido por

serio en el segundo medio.

A EI mensaj e codi fdeseraddcodifigado¢iene que sercconmgorerelidoSper

el receptor, lo que dependera de cuestiones esenciales como ser nivel educativo y cultural,
contexto o circunstancias, entre otros. No codificar adecuadamente, o un error en la
decodificacion o comprensipanula el mensaje o lo torna engafioso.

A La constante aparici-n de nuevas tecnol og?
intervinientes, o generar un caos.

A Tener presente que siempre en un déesdgsee ma d
por esto a acciones, situaciones, 0 momentos en que alguna de las partes se evade de la
comunicacion interferencias, desde un llamado, el saludo de un tercero, 0 una preocupacion que
viene a la mente.

Teniendo en cuenta estas cuestiones, al esyjggnple se le agrega los otros factores, dee

minima, hay que tener en cuenta cuando se quiere comunicar algo.
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Figura 23: esquema complejo de comunicacion

El gréfico resume la complejidad en el proceso de comunicaciones, de ida y vuelta, de
interaccién aumentada, asegurandolga@artes intervinientesantengan una sintonia similar
durante el proceso. La légica de los argumentos se extiende a tododgrowdecacion, desde

la simple emision de informacién hasta el didlogo negociador, de manera verbal g gestual
donde de acuerdo al medio en que se utilice se debera ajustar algunos aspectos para adecuarse
a los mismosAntes de comenzar un nuevo procesyg,duge asegurarse que el proceso anterior

haya sido comprendido.

En el ambiente de las entidades, el proceso de comunicacion entre sus integrantes es clave, mas
si ha quedado claro del rol preponderante de la organizacion informal. Gran tiempo de nuestra
vida transcurre y se comparte con nuestros compaferos de trabajo, independientemente del
nivel de jerarquia que exista. Un gesto amable puede cambiar el &nimo a otros, lo mismo lo
contrario, y que a menudo son gestos involuntarios pero cargados de coranmocaeerbal.
Igualmenteno responder, por escrito, una solicitud o inquietud presentada de esa manera. Cada
gesto, accion, o palabra, transmite un mensaje, que puede ser recibido, o no. Crear el ambiente
organizacional es responsabilidad de los mandeosngmles o superiores, pero con la

participacion efectiva de todos los miembros. Un jefe que demuestra mal humor, con palabras,
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gestos, o actitudes, creara un dmbito de tension que no contribuye a la productividad. La
comunicacion, bien realizada, crepa&sos de felicidad, colaboracion, y confianza.

Es parte de la comunicacion comentar aspectos de las tareas individuales y colectivas, compartir
informacion actualizada sobre otros aspectos de la organizacion y que influira en el animo. Las
opciones sonamunicacion efectiva o confusion. Un ejemplo: si la empresa esta inmersa en
una crisis financiera, el rumor predominante sera el cierre de la fuente de trabajo, o despidos
masivos, o retraso en el pago de salarios. A la inversa, en esa misma empresa,da fin

nuevo contrato generara animo, esperanzas, estabilidad, y seguridad. La interaccidn cara a cara,
por escrito, en una videoconferencia o en una reunion grupal, en tiempo real o en diferido
producto de un video grabado o por correo electronicosstindistintos medios. Lo que
realmente se comunica tiene en cuenta al emisor y al receptor, con todos los elementos
detallados en el esquema complejo de comunicacion, donde el resultado final deberia ser un
mensaje recibido y comprendido.

Siempre esconsejable tener muy en claro lo que se quiere comunicar, y quienes seran los
receptores directos e indirectos. Las comunicaciones tienen que ser abierta y honestas entre las
partes, lo que no significa que hay que estar siempre de acuerdo, pero disetgiekes parte

de la participacion y colaboracion para sumar. Una de las comunicaciones mas efectivas es el
cara a cara, porque permite ir amoldando el discurso de manera espontanea en respuesta a la
comunicacion verbal y gestual. Evitar las reunionas temarios extensos sobre temas no
relevantes contribuye a una adecuada utilizacién del tiempo. Siempre hay que prestar atencion
al lenguaje corporal y al tono de voz, priorizando las comunicaciones de ida y vuelta. Escuchar
es tan importante como hablgia escucha es tanto para comprender como para responder.

Liderazgo y comunicacién

Para que los lideres puedan influir en sus colaboradores, deben ser muy habiles en el arte de
comunicar. Impulsar a la accion, evaluar, impartir tareas y responsalslidxgécar metas y
objetivos, disefar estrategias, promover espacios de creatividad, negociar, resolver conflictos,
transmitir los valores de la organizacién, inspirar, persuadir, motivar, orientar, y acompafar las
actividades no sera posible sin las hdades para comunicar. Son los lideres las principales
fuentes confiables de informacion. De la comunicacion se depende para crear relaciones de
trabajo y conformar grupos de trabajo. Dentro de las habilidades necesarias se considera el
pensamiento crita, la resolucién de problemas y conflictos, la toma de decisiones, la
formacion de equipos, y el hablar en pablico. Las cualidades necesarias del lider para tener una

comunicacion eficaz y eficiente son:
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A Saber escuchar y c¢ o mgabeehacedor Hay queprestar dtension| a s
a los colaboradores con una actitud interesada en comprender lo que dice, asi como a los
sentimientos, las ideas o los pensamientos que expresan de manera verbal y no verbal.

A Enfocar ef ect i wnesnesadaptrld cansersacomyuas indicacomnes para

que sean entendidas por quien las recibe, garantizando que lleguen sin confusién alguna.

A Mantener |l a empat2a: situarse en el l ugar
acuerdo con algu punto de vista, pero es necesario que lo entienda considerando las
necesidades del interlocutor.

A Admitir |l as equivocaciones: admitir otro
mejorar, aceptando las diversas alternativas viables para la taeaisienes.

A Ilntervenir y solucionar conflictos: l as r e
debe intervenir de manera respetuosa y calmada, controlando las emociones de las partes. Debe
buscar eliminar cualquier contexto de posible vioia.

A Saber influir: es el arte de persuadir a
actitudes, comportamientos y hasta creencias. Debe conocer los limites para no caer en la
manipulacion.

A Garantizar una c¢ o muérito.Eldideidebe condcen el languaje garal a b
saber expresarse con palabras especificas, simples y precisas para explicar claramente cuales
son las ideas, los objetivos o requerimientos y como deberian lograrse.

Resumiendo, liderazgo y comunicacién saeparables. Un liderazgo con una comunicacion
adecuada aumenta las posibilidades de éxito, y una comunicacion sin liderazgo sera tomada
como una informacion al que se le dara una importancia relativa, adecuada a la 6ptica de quien
la recibe.Lo que mueve da organizacion es la organizacion informal, donde las relaciones
personales entre los compafieros de trabajo dependen de la comunicacion, formal e informal,
aunando criterios para lograr los objetivos y metas planeados, y que responda a los objetivos
peronales y los intereses de los trabajadores. Los cambios siempre se desarrollan debido al
comportamiento humano, y una buena gestion de direccion se sustenta en un liderazgo fuerte

apoyadcen la comunicacion.
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Apuntes de Administracion: LA TEORIA

CAPITULO VI
FUNCION DE LA ADMINISTRACION: CONTROLAR
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El control

El control es una de las funciones de la administracion, y es como el hermano siamés de la
planeacion. Se controlo lo que ha sido planeado, y se planea sabiendo que el planjetstara
revision. Es la funcion que consiste en medir y corregir el desempefo individual y
organizacional para asegurar que los hechos se ajusten a los planes y objetivos de las
organizaciones, ademéas de medir el desempefio, muestra las desviacione&standases

fijados, para de esa manera elaborar correctivos. La accion de controlar en las organizaciones
se asocia a la supervision, al dominio de la situacion, y a la reduccion o eliminacion de las
desviaciones en las metas y objetivos fijados. A coatiion, se grafica el procegstoner,

1996)

Aplicacion de S Andlisis cansas Identificacion de
\ acciones . s
los correctivos desviaciones las desviaciones

correctivas

Desempeito Desempeiio Medicién del e
: estindar versus
deseado real desempeiio =

Figura 24: circuito de retroalimentacion del control

A Desempefo deseado: el proceso se inicia ¢c
parametros que sirven como tipo, modelo, norma, patron o referencia. En una organizacién en
funcionamiento, se establecen los estandares acudiendo a la base @reddlida importancia

del registro de las operaciones en el sistema de gestion. Para definir un estandar, se entrecruzan
diferentes datos que permitan la obtencién de informacién de lo ocurrido, causas y
consecuencias, y el entorno al momento de larecaia. En mi experiencia en el
gerenciamiento de un sanatorio, la base de datos indicaba una utilizacion promedio del 30% de
la capacidad instalada entre el 15 de diciembre al 15 de marzo, frente a un promedio del 70%
en el resto del afio, con picos de 98fnojulio y agosto (invierno). Durante los tres meses de
verano se programaban las vacaciones del personal. En un verano, hubo una epidemia de
dengue, que llevo la utilizacion del 20 al 90%, por lo que hubo que suspender el cronograma

de vacaciones, y caatar personal temporario. Esta contingencia es para explicar que el
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analisis para definir un estandar debe abarcar un minimo de tiempo (aconsejo por lo menos 36
meses). Para las organizaciones que recién inician sus actividades, los estandares se pueden
determinar mediante un estudio de tiempo y métodos, estudio del comportamiento del mercado
para establecer demanda potencial total, y estrategia que aseguraria una porcion de esa
demanda, o interaccidbn con buenos competidores y proveedores que puedan aporta
informacion al respecto. Los estandares generalmente utilizados son fisicos de cantidad o no
monetarios, de costos monetarios operacionales, de capital en términos de rendimiento de una
inversion, de ingresos y egresos monetarios por el desarrollogtalimede programas en el
desarrollo de nuevos productos o de mejora de calidad, de metas, y de planes estratégicos, entre
otros.

A Desempefo real: es el resultado de | as opc¢
los resultados mediante unidadksmedida que puedan compararse con el estandar previsto.

El desempefio real es que limita los verdaderos alcances de las metas y objetivos previstos. Si
se define un estandar de produccion de 1500 unidades al mes, apoyandose en la capacidad
instalada, es wtante la produccion en movimiento que se pueda contrastar los Eatos.
ejemplo, no hay que esperar un mes para verificar si se han producido las 1500 unidades
proyectadas. Se aconseja dividir esa cantidad en dias laborables o turnos de trabajel total en
mes. Supongamos que se trabajaran 25 dias, el nuevo estandar serd de 60 unidades por dia
trabajado. No hay que esperar que finalice el dia para ver si se cumple con el estandar previsto,
sino que hay que dividir el dia de trabajo en horas. Supongaraaedtabajan 16 horas, el

nuevo estandar serd de 30 unidades cada 8 horas, o 15 unidades cada 4 horas, o 7,5 unidades
cada 2 horas. Significa que la medicién de desempefio debe ser directa, durante la ejecucion, y
de esa manera se verifica que los procesagalicen segun lo planeado oportunamente.

A Medici-n del desempefo: consiste en contr e
costo, el ingreso y egreso, el rendimiento de la inverBiara una correcta medicién, hay que

contar con toda leaformacién surgida por el control directo, donde ademas de cantidad se debe
agregar otros datos de interés que puedan explicar el rendimiento. Por ejemplo, en la
forestacion, la actividad final de extraccion se denomina raleo, y cuyas actividadessentrale
son corte (echar el arbol), desrame (dejar solo el tronco principal), ti@admco es dividido

en medidas uniformesy apilado(se apilan los trozos que luego son medidos en m3 o
toneladasgl rendimiento no sera el mismo con tiempo soleado ysgiso, que tiempo soleado

y piso muy humedo, o simplemente se suspendera las operaciones con lluvia o piso barroso.
Eso significa que la planilla de control directo debera contener datos del clima, puesto que son

actividades realizadas al aire libre. Igaaterio, por ejemplo, es en una hamburgueseria, que
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tendr4 como datos claves el dia de la semana y del mes, condiciones climéticas, tiempo normal

o de temporada alta, etc.

A La comparaci-n de | os estg&ndaresilacQué | o r
ocurrio versus lo que tendria que haber ocurrido. Si hubiere diferencia entre ambos valores
(desvios), siempre en el supuesto de que los procesos se ejecutaron de manera correcta, entonces
se pasa al proceso siguiente. Si no hay diferenciafisgygue la previsién ha sido la correcta.

A Il'dentificaci-n de | as desviaciones: alguna
de desviaciones. Para la cultura del trabajo japonesa, un indice aceptable seria el 1%, pero en
otras culturas se gatard un 5%. Significa que un 5% por encima o por debajo del estandar es
aceptable. Sin embargo, se aconseja que cualquier desvio merece atencion.

A Ang8lisis de |l as causas de | as desviaciones
en el proceo (mejora o ajustes), o aceptar que dicho proceso ha funcionado adecuadamente, lo
que implica ajustar el tiempo de ejecucién. También el desvio puede ser generado por causas
externas (corte de energia o emergencia climatica), lo que reduce el margeriotheanmeara
corregirlo.El estado del clima debe considerarse como un parametro previsible, o que obliga

a readecuar los estandares segun la estacion climatica o temporada de consumo.

A Programa de acciones c cedisef®dd dperagisnes ytaceass i s t ¢
que incidirdn en el tiempo de ejecucién, o en las cantidades de insumos o materia prima
utilizado. Para el supuesto de acciones externas corregibles, por ejemplo, el corte de energia
eléctrica, se podra decidir la compeauh grupo electrégeno de emergencia.

A Aplicaci-n de los correctivos: es |l a puest
las fases anteriores, que mantiene el estandar, o en algunos casos lo redefinen en un nuevo valor.
En el gerenciamientosepractica habitual la evaluacion permanente de los estandares. Una de

mis actividades fue la de gerenciara agencia oficial de venta de lineas y aparatos celulares

de una de las grandes empresas de] gaisl afio 200@poca en que la venta de celulares era

el negocio estrella. Habiaan total 8 millones de lineas para una poblacion de 32 millones de
habitantes. El objetivo de la compafiia se resumia en la visidn: per sona,El un ce
territorio asignado a la agea, con su casa principal asentada en Posadas, comprendia las
provincias de Misiones, Corrientes, Chaco, y Formosa. Cada una de las provincias contaban a
su vez, con sub agentes en ciudades importantes de cada provincia. Al momento de hacerme
cargo, las gntas promedio eran de 500 lineas por mes, (200 con planes permanentes, y 300 con

el sistema pre pagoln trabajo de oficina, que durd una semana, valiéndome de la base de
datos y conversaciones con jefes, empleados, y sub agentes, pude armar un sitadaiee

al momento: los datos e informacién indicaban elué0% de las ventas se efectuaban en la

179



provincia de Misionesy de ese 70%, el 80% se realizaba en la ciudad de Posadas, que no todos
los pueblos o ciudades importantes tenian cifras sigiivésatque los sub agentes tenian un
desinterés absoluto por el desarrollo del negocio, y que gran parte del desinterés era provocado
por la inaccion del agente. Del estado de situacion inicial se elabor6 una estrategia que incluyo
la visita a sub agentes éoda la regién, un programa de comisiones escalonada en aumentos
considerables segun incremento del volumen de ventas, con pago inmediato de las mismas,
ademas de garantia de provision de los aparatos requeridos. Un detalle: a un sub agente de
Posadas qupromediaba 50 lineas por mes, esa cifra pasaba a ser el piso, y el de un sub agente
con 5 lineas por mes, ese era el piso. En base a las nuevas condiciones, se les requirié a cada
sub agente la previsién de ventas para el mes, y que explique el adtgstado para justificar

la cantidad prevista. En una planilla Excel, se asigné un renglén para cada subumgente,
columna para la venta prevista en el nyasna columna para cada dia habil del mes, que a su

vez se volvia a agrupar en semana dentrondsl (de la 1 a la 4Cada dia recibia los reportes

de venta y que eran cargados en esa plaAillinal de la semana 1, cada subagente tendria

gue haber conseguido por lo menos el 25% de su plan de ventas. Resumiendo, al cabo de tres
meses las ventasgmron de 500 a 2000 lineas, y a los seis meses la cifra se estabilizé en 3500
lineas promedio. Si bien se cumplié con las actividades del plan estratégico elaborado, no me
queda dudas que el sistema de control adoptado fue una de las claves del éxito.

Técnicas decontrol

Los controles pueden ser presupuestarios 0 no presupueskEripsimero son planes
integradores y coordinadores que muestran en cifras, en un lapso de tiempo futuro, los objetivos
perseguidos y los recursos necesarios para alcansastgetivos, mientras que el segundo esta
relacionado con controles cualitativos o informati&esclasifican en controles presupuestarios

y controles no presupuestarios.

Controles Presupuestarios

Se realiza utilizando herramienta que muestran anticipadamente los calculos, planificaciones y
la formulacion de ingresos y gastos, o unidades a producir y recursos necesarios, o cualquier
otra informacion donde el objetivo a conseguir sea numérico o @imoati En el presupuesto

se pone en cifras el plan de accién, que debe cumplirse en un determinado tiempo, y bajo ciertas
condiciones previstas. Es un estandar expresado en cifras que permite a las organizaciones
establecer prioridades y evaluar los I&ygoue se espera obtener, ademas de las consecuencias

de las acciones a desarrollar. El resultado final del presupuesto, en el tiempo considerado, podra
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ser un superavit (diferencia de ingresos menos egresos mayores a las proyectadas), neutro
(ingresos y egsos igualados), o déficit (ingresos menores a los egresos). De ese resultado
esperado, surgiran las estrategias a desarrollar para las actividades que maximicen el superavit,
o minimicen el déficit. Todos los presupuestos deben ser herramientas dinafiegdses.

En los organismos estatales, El Presupuesto es una ley u ordenanza anual que sanciona el
Congreso, o la Camara de Representantes, o los Concejos municipales. En ellos se planifica los
ingresos que recibird el Gobierno y como se aplicaréa gatisfacer las necesidades de la
poblacion: seguridad social, educacion, salud, seguridad y justicia, entre otras. La importancia
radica en que es una informacion publica que responde a los ciudadanos el destino del gato
publico, quién decidira el gastp,cual sera el origen de los recursos. El Presupuesto financia

el funcionamiento de todo el Estado Nacional, Provincial, o Municipal; es decir de los Poderes

Ejecutivo, Legislativo y Judicial.

Tipos de presupuestos

Existen dos tipos de presupuestos,dpsrativos, y los financieros. Los primeros se refieren a

los bienes y servicios que la organizacion requerira en el periodo presupuestado para cumplir
con sus objetivos. Parte desde el detalle valorizado de cada insumo, materia prima, recursos o
gastos mcesarios para poner en marcha la rueda operativa. para su confeccion se tiene en cuenta
el criterio contable del devengado, es decir, asignar el costo al momento de la ocurrencia, sin
interesar la fecha de pago. El presupuesto financiero, en cambiorarelestovimiento de

dinero o cash flow, donde para su confeccién se parte, en grado de detalle, los origenes de los
fondos esperados (cobranzas), y el destino que se les dara a los mismos (pagos). Para su
confeccion se tiene en cuenta el criterio contdbleercibido, es decir, el ingreso o egreso de
efectivo sin importar cuando se produjeron las operaciones de origen.

El presupuesto financiero es Unico, y engloba todos los origenes y aplicaciones de fondos,
mientras que los presupuestos operativos@®de egresos, ingresos, y de resultados.

A Presupuesto de egresos: para su el aboraci
costos y su distribucién o asignacion a un centro de costos. Una primera clasificacion es la de
costo directo o costo indirecto. Los primeros estan relacionadetaihente con el proceso
productivo, lo que implica que si no se incurre en el gastexisbira el producto a elaborar
(materia prima, insumo, mano de obra), mientras que los segundos, son aquellos costos, que, Si
bien no tienen una relacion directay su ejecucion se pondra en riesgo la rueda operativa
(gastos de oficina, sueldos del personal ajeno a Produccionlatagignacion de los costos

indirectos se realiza de acuerdo al grado de incidencia del mismo. Un ejemplo: ¢cédmo se divide
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el gasto deenergia del aire acondicionado central?, se prorratea segun el espacio al que sirve.
¢ Como se prorratea el sueldo del sereno de la planta@da interrogante habra que dar una
respuesta. El criterio de asignacion de estos costos es una de las congpgeeac@ales, que
aplicara un criterio en conjunto con el resto de los gerentes, y se fundamentara la decision de
asignaciorpara estandarizar el criterio de contabilizacion.

Una segunda clasificacion referente a la asignacion de costos es si el migmo egriable.

Los primeros son los que se incurren sin importar el nivel de produccién (alquiler, servicios,
sueldos), mientras que los segundos se asumen segun lo producido (insumos, materiales). En
un estudio al detalle de los costos, estan los Bdijois y los semii variables. Ambos tienen

el componente fijo y variable, variando su incidencia. Por ejemplo, la tarifa de la factura de luz
contempla un tope de consumo, y a partir de ese tope, se cobra por unidad extraNgastada.

lo mismo el consumde una oficina (seniifijo), que el de una maquina en produccion (semi

I variable). De todas maneras, una asignacion rapida los transforma en fijos o variables.

A Presupuesto de ingresos: tiene su origen
discriminados por tipo de producto, multiplicados por el precio de venta de cada uno de ellos.
Para determinar las cantidades, se utilizan las bases de datos de periodos anteaia ¢ss
productos nuevos, las cantidades proyectadas en el estudiocdeloneorrespondiente.

Es importante aclarar que el presupuesto de ingresos es el que define el resto de los
presupuestos. Al ser una proyeccion a futuro, los datos son inciertos, y lo que se buscara es
reducir esa incertidumbre, mediante el disefio dategias de ventas, sustentadas en analisis

de datos. Una vez que se definen las cantidades a vender, recién se podra calcular el presupuesto
de egresos, pues los costos variables seran calculados respetando los pardmetros de venta.
En el supuesto de orgaaciones sin fines de lucro, por ejemplo, un hospital publico, el
concepto a tener en cuenta sera el de los servicios prestados segun las patologias o
enfermedades de la poblacion de influencia, y con ello presupuestar medicamentos,
descartables, insumasic.

A Presupuesto de Resultados operativos: es
los egresos proyectados en el criterio del devengado. Si el resultado es positivo, significa que
habra ganancias, y si es negativo sera pérdida. Si oeueséa Ultima situacion, habra que
revisarlos numeros y verificar si es posible, mediante acciones légicas concretas, aumentar los
ingresos o disminuir el costo. Si ello no fuera posible, se esta frente a un negocio no rentable y
que para su subsistensi@ requerira de una transformacién estructural.

A Presupuesto de Resultados financieros: es

que se deberia pagar. Un negocio puede ser rentable operativamente pero financieramente
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deficitario. Una de las respuestas estara en el costo del dinero (interés) que se utiliza en la rueda
operativa, consecuencia de una inadecuada politica de cobros (retardados), y pagos (al contado).
Por ejemplo, en el mes 1 se presupuesta la venta de drfd@@des, las que tienen su
cronograma de las compras necesarias para la produccion, sumado al pago de los costos fijos
del mes, incluido los sueldos del personarios de estos egresos son abonados dentro del
mes, y no todas las ventas generan un saggéecontado. Ese déficit financiero debe ser cubierto

de alguna manera, y una de las formas es el descubierto o crédito bancario, que implica pagar

un interés por el uso de dinero ajeno.

Controles no presupuestarios

Los dispositivos no presupuestalesnbién son esenciales. La consecucion de las metas
presupuestarias requiere de distintas acciones, operaciones, tareas, y procesos que necesitan de
una supervision. Entre los métodos de control no presupuestario se destacan:

- La observacion personal: esilizado en todos los niveles de la organizacion. Comprende
desde observar el modo de trabajo, la calidad, las actitudes y aptitudes del personal (siempre
gue sea objetiva). Es aconsejable que el observador conozca en grado de detalle lo que esta
observand.

- Los programas de auditoria: es una apreciacion de los registros de la organizacion, desde libros
de actas a registros contables, reportes de tareas e informes realizados en distintos niveles. La
auditoria puede ser interna, parte de las funcionespdedonal con algun grado de
responsabilidad, o también la auditoria puede ser externa, como por ejemplo el control que
realizan las distintas organizaciones del estado, tanto impositivas como de contralor de higiene
y seguridad.

- Reporte en recursos hamos: que incluyen desde la justificacion y necesidad de
reclutamiento, capacitacion, hasta el reporte de novedades diarias para el control de asistencia,
tardanzas, o usos de licencias.

- Andlisis de ratios o coeficientes indicadores: surgen de la ei@uentre el estandar fijado

con el desempefio real, y este tipo de control sirve para el andlisis de las causas e los desvios,
informacion que sera utilizada para la confeccion de los planes correctivos.

- Control de tiempo y métodos: esta dentro del proceso de capacitacion continua, y también se
utilizan otras herramientas como el Diagrama de Gantt, el Método del Camino Critico que pone
énfasis en el tiempo y el costo, o el la Técnica de Evaluacion gi®ede Programas (PERT),

gue pone se focaliza en la manera de computar el tiempo mas probable.
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- Otras ratios, como ser el coeficiente de liquidez, el de rentabilidad, o el de retorno de la
inversion.

- Andlisis estadistico: se recurre a base datosiaima$, internos y/o externos como
informacion necesaria para la toma de decisiones.

- Cuadro de mando integral: herramienta administrativa establecen medidas de y puntos de
control estratégicos que controlan de manera directa el desempedititativo de las
actividades que se realizan. Muestran en nameros cifras o relacion entre el estandar y el
ejecutado, y que permiten la aplicacion de correctivos directos, durante la ejecucion de lo que
se esta controlando.

Los controles no presupuestar son claves para el rediseiio de actividades dentro del plan
estratégico. De esa informacion obtenida surgen los datos que ajustan las cifras de los

presupuestarios.

Tipos de controlessegun el tiempo en que se realiza

Existen tres tipos de controlesiepentivos, directos, y de auditoria. Cada uno de ellos es
relevante en una fase de tiempo diferente en el ciclo de las actividades.

A Control preventivo: son | os que se realiza
que ademas de metas y dbjes claros, se cuente con la cantidad y calidad de los recursos
necesarios para el proceso en el momento adecuado. Incluye desde el monitoreo de las
maquinarias, la verificacion de stocks, disponibilidad de energia, condiciones de la logistica
interna, ondiciones de higiene y seguridad, etc.

A Control directo: son |los que se realizan e
la supervision directa al pie del proceso. Estan programados para brindar una respuesta
inmediata ante un error o eqgasacion, por ejemplo, el atasco de una hoja de papel en la
impresora o fotocopiadora, o también pueden ser parte del proceso, como por ejemplo la
seleccion del tamafio de las frutas antes de su embalaje.

A Auditor2a: son | os ntacen ¢l trabdiogesminpdo,er l@calidagy e s .
resultado final. No corrigen nada, pero de ellos surgen y se determinan las causas de cualquier
desviacion del plan original, y que sirven para el redisefio de procesos correctivos. La auditoria
puede ser opeiligh, por ejemplo, explica el mantenimiento inadecuado de una maquina o
equipo, o administrativa en el caso de auditorias contables y de inventario y stock.

El control preventivo siempre es interno y son los responsables de sectores y areas funcionales
los responsables de asegurarlo. También el control directo es interno, pero la responsabilidad

primaria es operativa. La auditoria puede ser interna o externa, segun las circunstancias de lo
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gue se vaya a auditar. El modelo de control puede ser total, qudicsea toda la materia,
actos, hechos y personas, o selectivo o por muestreo, Unicamente a una parte de la materia,

hechos, actos y personas. El intervalo de control puede ser permanente, o intermitente.

Requisitos de los controles efectivos

Cuando se establecen pautas de control, hay que tener en cuenta una serie de requisitos que
aseguren que el control, como parte del proceso, ayuden al mismo, o de lo contrario, seran
meros actos administrativos, que ademas de lentificar se transformdstanutos en la
consecucion de resultados esperados. Son requisitos:

A Adaptar |l os controles a | os planes y puest
planes para los cuales fue disefiado, y adaptado para cada puesto de trabajo que @articipe d
proceso. No se puede establecer pautas de control gerenciales a un operario, y viceversa.

A Adaptar |l os controles a |l a comprensi-n de
utiles, sumado a la desconfianza que genera la ignorancia sobtesisan.

A Objetividad de |l os controles. Si |l os cont
influir en los juicios de desempefio.

A Objetividad en la determinaci-n de est §n
habitualidad en el bajo remdiento, y si son altos, desmotivan.

A Controles flexibles: |l os controles deben
justificables. Por ejemplo, no sera culpa de nadie en la linea de produccion un corte de energia
eléctrica, o del responsable dedpdsito de materiales por el retraso en la entrega de un
proveedor.

A Ajustar el sistema de contr ol a |l a cultura
ser controlados, pero si de un esquema laboral de libertad y participacion se recsisteaan

estricto, se podria generar un conflicto. Lo contrario, una organizacién de controles rigidos,
ante la flexibilizacion en los controles podrian percibir desinterés en la direccion. Ambas
situaciones afectaran negativamente la rentabilidad.

A Eamiéamle los controles: es un requisito simple, y sin embargo es dificil de cumplir. Por
ejemplo, la colocacién de camaras de seguridad en lugares claves, por si mismas inducen a la
productividad.

La efectividad de los controles se medira siempre compalasmdstandares con el desempefio

real. A menor desviacién, mayor efectividad.
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Areas claves de control

Se entiende por areas claves de control, a aquellas actividades que deben tener un desempefio
adecuado, eficiente, y eficaz, que aseguren qabjelivo general y los objetivos particulares

0 secundarios puedan ser alcanzados. Estos aspectos se dividen por areas funcionales, y no
pueden ser considerados como resultados individuales, sino que deben contemplar su impacto
en el conjunto de los demislicadores. Son considerados:

A En el 8§rea funcional Administraci:--n:

- Liquidez: capacidad de una organizacion para generar dinero en efectivo, que tan rapido puede
convertir sus activos en recursos monetarios.

- Liquidez seca: solvencia a corpazo. Capacidad para hacer frente a las obligaciones
corrientes.

- Flujo de Capital o cash flow: Es la cantidad de recursos que se genera en un ejercicio
economico destinado al pago de sus acreedores y a los accionistas o duefio. En resumen, es lo
que se dstina a pagar a las personas, fisicas o juridicas, que participan en la vida econémica de
la empresa.

- Inventarios: Es el registro de todos los bienes tangibles y en existencia. Incluye también los
derechos y deudas de una organizacion.

- Gastos de Camt: Son gastos en bienes cuya vida Gtil es mayor a un afio. Es el egreso
destinado a compras, reparaciones, actualizaciones, o0 mejoras de un activo, como ser una
maquina, edificio, o instalaciones.

- En administracion de personal, indice de rotacién debpet:en promedio, un indice menor

al 10% se considera una rotacién sana. Si la tasa es de entre 10% y 25% representa una pérdida
considerable de capital humano. Mientras que una tasa superior al 40% sefiala un estado de
gravedad en cuanto a la gestd@ios recursos humanos.

- En administracion de personal, indice de ausentismo laboral: es la cantidad de dias u horas no
trabajadas en relacion a la cantidad de dias u horas totales pactadas en un periodo de tiempo. El
valor ideal es 0%, y a partir de es$i@a se amerita un sistema de andlisis de causas, y estrategias
para disminuir el ausentismo.

A En el 8rea funcional Producci - n:

- Calidad: depende de como el cliente va a percibirla, siempre que el producto se adecue a lo
gue éste necesita.

- Cantidad: e la cantidad de unidades producidas en un lapso de tiempo, en relacion a la

cantidad de unidades planeagasa el mismo periodo.
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- Costos: costo de producciéon en un lapso de tiempo, en relacion al costo presupuestado para el
mismo periodo, teniendo enanta la cantidad producida. En este contexto, se analiza el costo
unitario que surja de la suma de costos directos e indirectos, y sus variaciones.

- Desempefio individual en el trabajo: medido en términos de productividad real en relacion a
la productividal esperada por las tareas asignadas. Hay que definir las cualidades a tener en
cuenta en la medicion, siempre respetando los pardmetros de eficacia y eficiencia.

A En el 8rea funcional Mer cadotecnia y Vent a
- Volumen de ventas: ventas realizadas, erci@ea la cantidad de ventas presupuestadas. El
andlisis debe realizarse por tipo de producto, y por region o zona geografica, y por tipo de
clientes, etc.

- Gastos de venta: gastos totales, directos e indirectos, realizados para lograr la venta, en
relacibn a los gastos totales, directos e indirectos, presupuesfddgsal que el volumen de

ventas también es ideal hacerlo por tipo de producto, por region, etc.

- Gastos de publicidad: gastos totales efectuados en relaciqoresigpuestado, justificando

los resultados obtenidos.

- Desempernio individual de los vendedores: medido en términos de productividad real esperada
en relacion a lo presupuestado para cada vendedor, en cantidad de unidades, monto de
facturacion, y variaciode productos vendidos, entre otros items.

Estas areas claves de control también son conocidos como elementos presentes en el Tablero
de Control, que tiene por objetivo diagnosticar una situacion a partir de un conjunto de
indicadores deben seguirse y exafie de manera periddica, y constituye la base para mantener

un buen control de situacion en todas las areas funcionales y los sectores que dependan de éstas.
Se parametriza los indicadores, y el resultado de la evaluacion sera verde (6ptimo), amarillo

(verificacidn, seguimiento y readecuacion), o rojo (generara graves consecuencias).

Control y Calidad Total

La Gestion de la calidad total una estrategia de gestion desarrollada por William Edwards
Deming, estadistico estadounidense, profesor universigatior, de textos, consultor y difusor

del concepto de calidad total. Sus aportes contribuyeron al desarrollo y crecimiento de Japén
después de la Il Guerra Mundial, y se resumen en 14 puntos y 7 enfermedades mortales de la
Gerencia, donde el eje es la aitdbaja variabilidad de los procesos, que es inversamente
proporcional a la baja o alta variabilidad de la calidad. Cada proceso puede tener, con respecto
al estandar fijjado u objetivo, variaciones comunes o0 variaciones especiales. Las variaciones

comunesestan siempre presentes en cualquier proceso como consecuencia de su disefio y de
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sus condiciones de funcionamiento, y tienen un comportamiento uniforme por lo que se puede
predecir y por lo tanto controlarse. En cambio las variaciones especiales sodieapaora
puntuales, provocando anomalias y defectos en procesos perfectamente definidos. En su
momento estas ideas y practicas se aplicaban al area funcional de la produccion, pero luego los
administradores notaron que los conceptos eran validos paratabsoite todas las tareas en

la organizacion, incluido la integracion hacia adelante (control de sus productos y servicios),
como para la integracion hacia atras (proveedores). El objetivo principal del control estadistico
de procesos es detectar las caysasgnar un modo o norma de tratamiento ante cada situacion,
siendo la excepcion solo las aleatorias (Deming, 2007). En el afio 1950 Deming forma a
ingenieros, directivos y estudiantes en el control estadistico de los procesos de las distintas
industriasjaponesas. Sus conferencias fueron copiadas, editadas e impresas en japonés, y se
vendieron miles de copias, y por eso los japoneses lo consideran como el padre de la tercera
revolucién industrial. El enfoque a la Calidad Total demostr6 que se optimizeetiosos, se

bajan los costos y se conquistan nuevos mercados.

Los 14 principios de Deming

Fueron la base para la modificacion de la industria. Son sefiales o consejos adoptados por el
nivel directivo o gerencial en la ejecucién de sus labores y tomectkones. Son universales

para cualquier tipo de industria, organizacién, sin importar su tamafio.

1) Crear constancia en la mejora de productos y servicios.

2) Adoptar y aplicar una nueva filosofia de cooperacién en la cual todos se benefician,
involucrando a los empleados, los clientes, y los proveedores.

3) No depender de la inspeccion en masa para lograr calidad. Mejorar el proceso e incluir
calidad en el producto desde el comienzo.

4) Minimizar el costo de produccién en el largo plazo, aumentaridtetaelacion basada en

la lealtad y confianza con los proveedores.

5) Mejorar constantemente y por siempre los sistemas de produccion, servicio y planificacién
de cualquier actividad.

6) Establecer programas de capacitaciémtyenamiento.

7) Identificar y establecer a los lideres, reconociendo las habilidades, capacidades vy
aspiraciones.

8) Eliminar el miedo y construir confianza entre todos los participantes de los procesos.

9) Eliminar las barreras entre los departamepsestores. Construir un sistema de cooperacion

basado en el mutuo beneficio que abarque toda la organizacion.
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10) Eliminar lemas, consejos y metas que se transformen en generadores de rivalidad entre los
participantes de los procesos.

11) Eliminar cuota numéricas y la gestion por objetivos. La produccién adecuada y de alta
calidad surgira por si sola en un ambiente cooperativo y amigable.

12) Apreciar y alentar la mano de obra, incorporando elementos o situaciones que generen
alegria en el trabajo. La&valuaciones anuales o el sistema de méritos que da rangos a la gente
y crean competicion y conflictos.

13) Instituir un programa de educacion y auto mejora continua.

14) Todos en la organizacion deben comprometerse a llevar a cabo la transformacion.

Errores claves en el control

Los 14 puntos suponen la transformacion de la organizacién a un proceso de calidad total
permanente, basado especificamente en el auto control. Sin embargo, el proceso de
transformacion o la transformacién en si pueden genestaatbos que si no son visualizadas

y corregidas llevaran a las organizaciones al caos, y poner en peligro su existencia.

1) Falta de perseverancia en los propdsitos. La mejora continua es un proceso que supera el
objetivo de obtener rentabilidad econémig&l proceso es a largo plazo.

2) Poner foco solo en las utilidades financieras a corto plazo y reparto de dividendos. Se pone
en riesgo el logro del propdsito y crecimiento a largo plazo.

3) Sistemas de evaluacion centrado en la produccion final ghre &l liderazgo para ayudar

a la gente. Se destruye el trabajo en equipo y aumenta la rivalidad.

4) La alta tasa de movilidad de ejecutivos a otras organizaciones, que provocan falta de
compromiso con la calidad y productividad.

5) Una gerencia con factnico en cifras visibles, dejando de lado otros aspectos importantes a
tener en cuenta, especialmente las relaciones humanas.

6) Costos crecientes relacionados con la salud y atencion médico asistenciales, relacionados
con enfermedades profesionalesducidas como consecuencia de las condiciones del trabajo
y/o accidentes laborales.

7) Costo excesivo de garantias, por facilidad en el acceso de acciones legales consecuencia de
defectos o responsabilidades no asumidas.

Una de las causas en el fracaso de las organizaciones es descuidar la planificacion a largo plazo,
centrandose en el corto plazo. Las decisiones en el corto plazo generalmente cubren las
urgencias y emergencias, mientras que las de largo plazo se oclppegati@ente importante,

que aseguren la supervivencia de manera exitosa. Dentro del concepto de largo plazo se debe

189



ubicar las cuestiones referidas a la calidad y productividad sostenible y sustentable. Otro riesgo
es creer que la tecnologia por si gelsolverd las cuestiones. Detrds de cada tecnologia tiene
gue haber personas capacitadas para comprender la logica de su funcionamiento y resolver
problemas cuando sea necesario. Un ejemplo sencillo, el generador eléctrico portatil que no
arranco de autonti@amente con el corte de suministro eléctrico de lalresl problemas que
afrontan las organizaciones son similares (ya lo dijo Fayol). Se necesita habilidad en la gestion
y no confiar solo en los antecedentes académicos de las personas, asumir lipedl@sa
responsabilidad de toda la organizacion y no solo del sector Control de Clsllidlaay que

culpar solo a los trabajadores por los errores cometidos, Sino asumir quenpexdar
problemas de comunicacidiormal y/o informal. Hay que impulsa filosofia del auto control

y el método de mejora continua, responsabilidad de todos los integrantes de la organizacion y

no poner confianzanicamenteen las inspecciones de calidad (Deming, 2007).

Conclusion sobre los apuntes de la teoria

En el prélogaeflexionaba sobre lectura y estudio, y que ambas cuestiones, compatibilizadas,
es el desafio de cualquier escritor que quiera ensefar, o transmitir conocimientos adquiridos.
Transcurrida la primera parte, donde prima la teoria, espero que la lectusalbaygretenida,
comprensible, en algunos casos atrapante o interesante, pero, sobre todo, que haya contribuido
a la adquisicion de conocimientos. Estimo que se habran identificado con la administracion,
pues la mayoria de las ensefianzas impartidasréoticas cotidianas en su vida. He agregado
anécdotas sobre decisiones adoptadas en el ejercicio de la profesion. Siempre existira el desafio
de administrar recursos finitos frente a necesidades infinitas, dentro de un entorno que une a la
eficacia con laeficiencia a fin de obtener una productividad adecuada que permita lograr
rentabilidad. Espero que les haya demostrado que Administrar no es complicado, ni dificil, si
se le dedicara el tiempo suficiente. Los capitulos siguientes responde a cada uUnadenas

de la administracion siguiendo el criterio sugerido por Fayol: la planeacion, la organizacion, la
direccion, y el control.
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Apuntes de Administracion: LA PRACTICA

CAPITULO VII
LA PRACTICA EN LA FUNCION PLANEAR
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La practica en laAdministracion General
El criterio a seguir para esta parte del libro, serd el de las actividades a desarrollar para cada
una de las funciones de la administracion, sumado al analisis funcional de cada puesto de

trabajo, de acuerdo al siguiente detalle:

Para la planeacion

A  Proceso para |l a confecci-n de |l a Visi-n y
A Metodol og2a par wnelmitroarsélisi§ | i si s del entorno
A Definici-n de |l a estrategia gen®rica inici
A Establecimiento de | os objetivos general
largo plazo.

A Conceptos a tener emdelplane3upuastoe aonsitieeados endal e me
elaboracion de estrategias, la global, y la de cada area funcional.
A El aboraci-n de presupuestos. Metodolog2a vy

Para la Organizacion

A Organizaci-n formal. D etésiem &l establetimien® dd las c u
organizacion formal.

A Model o de confecci -n del organi gr ama, m
Establecimiento de normas y reglamentos internos.

A Criterios de depart amgemipatiaml i zaci -n, seg¥%n e
A Ang8lisis de cada puesto de trabajo estanc
sectores Personal y/ Recursos Humanos.

A Crea funcional P r o chueoer é€n-cuenta paestp &aatfuaconak el e v ¢

Estrategia en Produccién. Analisis de puestos de trabajo en el area Produccion.

Para la Direccion

A Cuestiones relevantes en el manej o de | a o
A Comportamiento individual .n,l@wuadisdes, lasieerEas a ¢ o
motivacionales de Mc Gregor, Herzberg, y Abraham Maslow. El aprendizaje y el desarrollo de
habilidades y capacidades.

A - La conducta interpersonal. La cooperaci - n,
A EI | i der azgde lider&got El liderazgoyy latconumicacion. El poder y la
influencia.
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A Anglisis de puestos de trabajo en el secto

A - Funciones de |l os recursos humanos.

Para el Control

A C-mo establecer est §ndMetalslagia paraih éswdiosde de b
tiempo y métodos.

A Establecimiento de nodos de control. Deter
Sistema de Gestion

A Las partes o componentes y la |- -gica del f

La practica en la funcién planear

Proceso de elaboracion de la Vision y Mision

El 95% de las organizaciones con las que he interactuado no tenian Vision y Mision de manera
explicita, sino que a rasgos generales se traducian en ideas de los duefladares, y para

la segunda generacion, simplemente un traspaso de esas ideas originales.

Mi primera accién gerenciadora fue en una empresa fundada por un trabajador incansable que
vio la oportunidad de independizarse y armar su propia empresa. Tesidatodaracteristicas
indispensables para ser un excelente emprendedor,segqasume en:

A Tienen un esp2ritu emprendedor, una actitu
y la innovacién, y la capacidad de ejecutar las ideas de negoendiandolas de un
pasatiempo.

A Tienen en claro que habr§ ®xitos, pero que
A Son capaces de hacer esfuerzos adicionales
A Necesitan | ograr su i na genezamdbsus propms rgcur®s t a b i
ser empleadores antes que empleados.

A Que el negocio existe en | a medida que hay:
para obtener, usar, alquilar, contratar, etc. el producto o servicio ofrecido.

A  Que un negocio se basa en obtener benefici
gue los gastos.

Siempre daba crédito a su olfato o intuicion, cuando en realidad era perseverancia y
conocimiento del negocio. Se posicion6 como un empresariian® y detecté que tenia

miedo a crecer, y que el miedo estaba asociado a la pérdida de control sobre todas las acciones

que ocurrian en la empresa. Es alli cuando recemniése entonces, a una consultara de Buenos
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Aires, quien trabajoé sobre la visignmisién personal, y de cdmo esta se podia proyectar al

resto de la organizacion. Esta instancia fue decisiva para el proceso de delegacién y generacién
de confianza en el equipo de trabajo.

Para las grandes sociedades, uno de los errores comunegramogion y mision, es que los

socios descansan las decisiones sobre alguno de los que demuestran un mayor interés. Y en el
caso de las organizaciones sin fines de lucro, la falta de visiébn y mision genera un desinterés,
ya que nadie es duefio, y por dmtio, ninguno se compromete. Estas cuestiones son captadas

por el resto de los empleados, los que terminan actuando en consecuencia, Sin un CoOmpromiso
absoluto con la organizacion.

Para la confeccion de la Vision y la Mision hay que tener en claro quesateban ser
consecuencia del deseo de los duefios. Para ello, se conforma un taller en el que se compartiran
ideas, respondiendo a preguntas senci8astecomienda la participacién del o los duefios, 0
directorio, o consejo de administracion, segun el caso, acompafiados del personal gerencial, y
eventualmente de lideres de las distintas areas funcionales. Conformar grupos de trabajo donde
se desarrollaratormentas de ideas que respondan a las siguientes cuestiones.

A C-mo se ven como organizaci-n dentro de 5,
A Si tienen en claro: cu§t§l es su negocio, qu
gue valoran sus clientes desquroductos ofrecidos.

A Que enumeren |l os valores y principios fund
La suma de ideas se mi@&sumiendo en las coincidencias, y se trabajaran en aquellas que no han
sido contempladas por todos los grupos, a finlldgar a un resumen unificado. El
administrador, o coordinadaoguiara las conversaciones a fin de centrar las mismas. Con el
resumen de ideas, se |l os invita a redactar |
la visién en base a las pregunsageridas por Peter Drucker, y que fueron detalladas en la parte
tedrica de este librcEl resultado debe ser un documento con vision y misién elaborada y
compartida por todos los integrantes de la organizacién, y que posterior a su publicacién a todo

el personal, seran guias en todas las actividades para la obtencién de los objetivos planeados.
Se aconseja la elaboracion de posters o murales ubicados en lugares visibles a todas las personas

gue interactdan en la organizacion.

Metodologia para el analiss del entornoy el microanalisis
Como se ha explicado en la parte tedrica, el mantenimiento de las ventajas competitivas
depende del permanente andlisis de los cambios que se producen fuera de la organizacion.

Recordar siempre que los resultados estan fuera, y que hacia adentro séogomirahorros
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0 mejoras de procesos que permitan una mayor rentabilidad o productividad, pero para que esto
ocurra es el mercado, la competencia, y otros factores condicionantes quienes decidiran sobre
el éxito o fracasoEl analisis debe tener una freog@& permanente o continua, en los
principales topicos. Para la elaboracion de los planes estratégicos, es aconsejable un analisis
profundo por lo menos una vez al afio. Las revisiones continuas permiten ajustar la estrategia
segun aquellas variables quedjpron haber presentado un comportamiento distinto o
inesperado.

Se sugirieron parametros a tener en cuenta para cada uno de los factores, directos o indirectos,
pero es la organizacion quien definira cuales son los preponderantes al momento deda toma d
decisioneslLos factores principales que deben tener un monitoreo permanente son el Politico
en el entorno indirecto, y los Clientes o Destinatarios en el entorno directo. Las ocurrencias
significativas en estos dos factores llevanaturalmente a la vesion de los restanteRara el

mi croan8lisis, | a herramienta sugerida de
internamente, donde si bien todas son importantegossea signar una mayor importancia

a la Estructura, a los Sistemas, y al Statfcursos humanos.

Definicidn de la estrategia genérica inicial

Casi todas las organizaciones a las que he gerenciado o atendido se definen inicialmente como
diferenciales, desconociendo el verdadero significado de esta aseveracion. Ser diferenciales
exige recursos de variada indole, encabezando la lista los recunsasds. Es adoptar una
filosofia de trabajo exigente y que no permite desvios en el calmiago de un analisis en
conjunto, la mayoria acepta que son organizaciones que compiten en el liderazgo en costos,
pero con determinadas caracteristicas diferegg@lie les permiten ser elegidas por sobre otras
organizaciones.

La estrategia genérica inicial estara acorde a la vision y la mision. En esta ultima, se define cual
es el negocio, quién es el cliente, y qué valora el cliente. El Sanatorio que he gerestiao

siempre claro que el negocio era curar, que el primario es el paciente, y que lo valorado por el
cliente es haber sido curado de su dolencia. Pero el otro cliente, también primario, son las obras
sociales y las prepagas, con los cuales hay duerdes valores de las prestaciones. Y existe

un tercer cliente, los médicos prestadores que brindan sus servicios en la institucion. A su vez,
la institucion tiene que contar con recursos humanos calificados en su oficio y empaticos con
los pacientes yamiliares, ademas de contar con una tecnologia aceptable, medicacién y

descartables confiables, e instalaciones bien mantenidas, entre otras cuestiones. Después de este
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analisis, se llegé a la conclusion de que el Sanatorio es competitivo en costasaciamnisticas
diferenciales que permiten que los pacientes lo elijan por sobre otros sanatorios similares

En resumen, un liderazgo en costos no debe descuidar la diferenciacién, y una diferenciacion
no debe descuidar los costos. Recordemos que el NiokegRio es una distorsién provocada

por monopolio, oligopolio, o regulaciones especiales, fuera del alcance de las pequefias y

medianas empresas.

Establecimiento de los objetivos y metas

La definicion del objetivo general siempre seréldencién de beneficios. La cuestion es
determinar cudl es el porcentaje de rentabilidad que satisfaga a los duefios, y que eventualmente
permitan nuevas inversiones con capitales genuinos propios. De acuerdo al tipo de negocio, los
porcentajes varian. @rbajautilidad final al afio en una cadena de supermercados con factura
millonaria, dara como resultado un monto millonafarrefour Argentina vendié por U$S

4.000 millones en el afio 2017, y el 2% de utilidad son 80 millones de la misma mdneda. E
mismo pacentaje para unanediana grarempresa significael promedio era de U$S 70
millones, y el 2% U$S 1,4 millones. Para una pequefia gran empresa los montos bajan a U$S 6
millones y la rentabilidad seria U$S 116 neitjuivalente a U$S10.000 al mes. Debe adarar

que los duefios querran retirar una parte de esas utilidades.

Pero la rentabilidad no surge por el simple deseo de los duefios o gerentes. Es el resultado de
haber realizado las proyecciones de ingresos por ventas menos los egresos por costos, y a ese
resultado restar los impuestos segun el régimen legal. La proyeccién de ventas tiene que tener
su respaldo confiable, que puede surgir de la base de datos de afios anteriores, o de un plan
estratégico con alto grado de certidumbre. Los costos también sdédeda base de datos, o
pueden ser calculados siguiendo las distintas plantillas.

Es alli donde comienzan a establecerse los objetivos secundarios. ¥entastidadepor

tipo de producto y zomaultiplicados por el precio de venta. Otro objetivo egados costos

a valores esperados, que surgiran de la plantilla de costos de produccién (en su mayoria
variables), sumado a la plantilla de costos fijos. Otro objetivo secundario sera el de lanzamiento
de nuevas lineas de productos, o apertura de nbegas de venta, etc. Si bien la proyeccion

es anual, se aconseja la revision de meas intermedias en el periodo (semestrales, cuatrimestrales,
trimestrales). Lo aconsejable es el seguimiento mensual, 0 como maximo bin&astral.
embargo, determinados inddmes claves exigen una revision diaria, semanal, quincenal,

puesto que no se debe esperar hasta el cierre del periodo para advertir que los resultados
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pudieron haber sido distintos si las correcciones se hubiesen efectuado en el momento
adecuado.

En cuanto al tiempo en la fijacion de planes, objetivos, y metas, los mismos son a largo,
mediando, y corto plazo. El largo plazo tiene una relacion directa con la vision y las pautas en
la elaboracion comienza con la preguintg u ® g u er e mo en las accignesyjueocas 8 | e s
| 1 evar 8 a al can z.&lrmedaseplatouegt@dligada eela wirmadde procesos
productivos completos, generalmente de un afio de duraciéon cada uno, donde se establecen
metas concretas de crecimiento. Se debe elaborda ooision, respondiendo a las preguntas
Acus§l es nuestro negocio, qui®n es nuestro c¢
de | o queEl boeracptanoces @ proceso a transitar para cerrar un ciclo operativo
completo, generalmente urii@ y que finalizado el mismaerd base para los reajustes
necesarios, si fuere necesario, del mediano y largo plazo.

Supongamos una pequefia empresa constructora, donde el duefio es el ingeniero que reunié un
equipo de 10 colaboradores, entre personafidm@y olra. Su emprendimientmicialmente

es el disefio y construccién de viviendas familiares, de dimensiones reducidas, y de bajo costo.
En su mision, probablemente piense en ser una mediana gran empresa que se dedicara a la
construccion de viviendagopulares financiadas por el gobierno. Claramente su estrategia
competitivaes la de liderazgo en costos, y en el transcurso del tiempo ira adquiriendo, ademas
de la experiencia, herramientas, equipos, y rodados que mejorar so capacidad productiva, y que
le permitird participar en procesos de licitaciones en obras est&taleste ejemplo, el largo

plazo, entre 5y 10 afios, sera el estar construyendo un barrio de 100 viviendas financiadas por
el estado. EI mediano plazo, entre 2 y 5 aflos, comprar un rcawaltador, una
retroexcavadora, y otros equipamientos necesarios, mientras que el corto plazo, sera la
construccion de las viviendas familiares, de dimensiones reducidas, y a bajo costo, para lo cual
elaborara la estrategia que le permita conseguir ilstes necesarios para afrontar los costos
operativos y obtener ganancias, las que seran reinvertidas para el cumplimiento del mediano
plazo.

Con el mismo ejemplo, la otra opcidén seria para el que se dedicara a la construccion de
viviendas de disefio exdivo, con materiales de primera calidad, donde se incluya dormitorios

en suite, jacuzzi, piscina y jardines amplios, etc. En este supuesto, se recomienda una estrategia
competitiva de diferenciacion, y el largo plazo se orienta a la construccion de bamaas
exclusivos, o edificios de departamentos, ambos financiados por clientes partiguéares

mediano y corto plazo es similar a la empresa anterior.
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Otro ejemplo en la fijacion de objetivos segun el plazo, es el de una empresa en crisis, con
riesgo de quiebra. El largo plazo probablemente seria de 3 afios, el mediano plazo 1 afio, y el
corto plazo, el mes a mes, puesto que lo importante se une la urgencia, y esta ultima es la que
acorta y condiciona los plazos del administrador.

Para el supuestte politicas publicas impulsadas desde el estado, el largo plazo sera de 20 o 30
afos, depende el tépico. El disefio de una propuesta educativa, con cambios estructurales, el
resultado se apreciara cuando una generacion de estudiantes haya cumplimgmtadsal
completo, desde el pre escolar hasta la universidad. Se puede planificar en un plazo menor la
erradicacion definitiva de alguna enfermedad endémica, o el acceso de agua potable y cloacas
a toda la poblacion. El mediano plazo es la suma de plaaes, o quinquenales, dentro del

plan global disefiado, y el corto plazo el cierre de cada ejercicio presupuestario.

Conceptos a tener en cuenta en la implementacion del plan

El proceso de implementacién supone poner en funcionamiento o aplicar métodos, medidas,
etc., para llevar algo a cabo, en este caso, un plan estratégico. La puesta en movimiento de
actividades en los entes implica a la funciébn administrativa de la Dingdeiaccion, la
presencia de la organizacion informal en el proceso, definir con quienes se haran las actividades
necesarias para lograr los objetivos deseados. Esto exige un esquema detallado de los pasos a
seguir, y que incluye informacién de la estyielos procesos, operaciones, y tareas en todas

las fases, desde el presupuesto hasta los controles finales en cada area funcional.

Cuando se elabora una estrategia, siempre el objetivo principal es la obtencion de rentabilidad,
y que la misma sea sustable y sostenible en el tiempo. Algunas organizaciones incluyen
dentro de la misma su mejora de posicionamiento respecto a sus competidores. Con respecto a
esto ultimo, si una empresa ocupa el lugar 12, su estrategia inmediata serd la de estar entre los
10 primeros. Se cometera un error definir como objetivo posicionarse entre los primeros 3,
puesto que salvo que incursione con un producto realmente novedoso, esto sera considerado
como una meta irreal, y por lo tanto dejara de ser desafiante.

La obtenciérde rentabilidad, el objetivo global exigira, por ejemplo:

A - La venta de una cantidad de unidades a un
de recursos financieros. El presupuesto de venta sera el objetivo global del area Mercadotecnia
y Ventas, y para hacerlo debe involucrar a sus sectores funcionales, que conociendo el objetivo
global establecera sus propios objetivos globales. Marketing hard un estudio de mercado y la
competencia, con un monitoreo constante del comportamiento de ladegarialblicidad y

Promocion difundira la disponibilidad del producto a los precios pre fijados, posicionar la
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imagen o marca, y construir relaciones con la demanda actual o potencial. Los canales de
comercializacion adoptaran las medidas necesarias qugueceel producto al cliente o
destinatario, sea a través de agencias, sucursales, stands en ferias, el comercio digital, etc.
Atencion al cliente y ventas, como rostro o carta de presentacion de la organizacion implemente
estrategias de fidelizacién deetites, y que el comprador ocasional se transforme en cliente
habitual. Logistica de entrega planificara el flujo fisico de bienes y servicios desde el punto de
origen hasta el lugar de entrega o consumo, cumpliendo con las exigencias de tiempo de entrega
y condiciones prometidas a los clientes. Servicio de post venta ajustara todo lo relacionado en
la atencion al cliente, desde operaciones de mantenimiento, venta de repuestos, atencion
técnica, ofrecimiento de accesorios o servicios adicionales al biervioie adquirido. Por

altimo, Administracién de Mercadotecnia y Ventas, como soporte administrativo para las
decisiones gerenciales, hara operativo la planeacion, la organizacion, la direccion, y el control
del &rea funcional.

A Est abl eci sde uridades queasa ponddan eneel mercado, el area funcional de
Produccion tendra como objetivo global la fabricacién de los productos. Para lograrlo necesitara
gue los distintos sectores funcionales, en conocimiento del objetivo global, establezcan sus
propios objetivos globales. Inventario y manejo de stock se focalizara en el seguimiento de las
condiciones de los componentes y productos (estado y fecha de vencimiento) a medida que
avanzan en la cadena de suministro, conociendo la existencia y camtidadadelemento
disponible, preparandose para los distintos procesos de compras. Compras mantendra al dia su
padron de proveedores para cuando necesite adquirir productos, materia prima, materiales,
insumos, articulos, necesarios para fabricar el prodbi@&ao, o servicio. Control de calidad

fijara las pautas, mecanismos, acciones y herramientas necesarias para detectar la presencia de
errores 0 asegurar que los productos, cumplan con los requisitos de calidad exigidos.
Investigacion y desarrollo establegesu programa de desarrollo de nuevos productos y
servicios, 0 mejora de los mismos. Operaciones estara preparada para cumplir con los procesos
de produccion, su fabricacion y acondicionamiento. Por ultimo, Administracion de la
produccion hara operativa fdaneacion, la organizacién, la direccién, y el control del area
funcional, como soporte administrativo en la toma de decisiones para el nivel gerencial.

A Sabiendo | o que se espera vender y produci
objetivoglobal el funcionamiento adecuado de la rueda operativa. para cumplir, necesitara de
los distintos sectores funcionales, que estableceran sus objetivos globales propios. Recursos
humanos o Personal se encargara de todas las cuestiones relacionadaparsnrias que

trabajan en la organizacion. Contabilidad se encargara del registro de los movimientos o
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acciones que signifiquen alguna variacion en el patrimonio de las organizaciones. Finanzas y
manejo de fondos programard su calendario y esquema de zasbyapagos, optimizando el

uso de los recursos financieros. Compras se ocupara del proceso de adquisicion, respetando los
parametros exigidos en produccion en tiempo y calidad.

En resumen, la estrategia global de la organizacion necesariamente delreosiglacen su
totalidad por los niveles gerenciales. A partir de alli, en el proceso de descentralizacion, cada
gerente de area compartira lo que corresponda con cada jefatura de sector o capataces, quienes
tendran una vision parcializada de la globalppEmpleta en lo que les compete en su funcion
propia. Se aconseja que la planificacion y la comunicacion de la misma tengan un grado de
detalle de las distintas etapas, las actividades a desarrollar, las fechas a cumplir, la definicién
de los responsable®e cada actividad, las fechas a cumplir, y los distintos recursos necesarios
para lograrlo. Es necesario establecer los factores criticos de éxito, o indicadores claves de
rendimiento, como asi también el establecimiento de reuniones de trabajo paraticompa
experiencias y ajustar detalles. Recordar que el plan tiene que tener determinada flexibilidad,
que hay que alentar la iniciativa, la capacidad, la creatividad, el espiritu de equipo y

colaboracién entre todos los integrantes de la organizacion.

Elaboracion de presupuestos. Metodologia y aspectos esenciales

Los presupuestos, ademas de poner en cifras los distintos planes, forman parte de la estrategia
para organizar los recursos de la organizacion, optimizando el rendimiento. Al ser una
proyecciondel futuro, exige un andlisis en detalle de las distintas posibilidades de ocurrencia,

lo que exige el control permanente y las opciones para reaccionar en la modificacion o
agregacion de cantidades o valores previstos. Para su elaboracion, se tientadagdistintas
informaciones y datos relevantes obtenidos desde el analisis de los entornos directos e
indirectos, como asi también de los recursos disponibles sumados a los distintos aspectos
internos de la organizacion, y que se resumen en el mghdoans i s (7 fASO0 McK
continuacion, se aconseja el método de elaboracion de los principales presupuestos a tener en

cuenta, como minimo, para una buena gestion de recursos.

Presupuesto de ventas

Es conocido como el presupuesto de ingresos operaBeodebe planificar las ventas de los
distintos productos ofrecidos, en un periodo de 12 meses, distribuidos mes a mes. Contemplar
un afo tiene su explicacion, ya que en ese periodo se puede observar la estacionalidad de los

productos. Por ejemplo, se vemd mas café en los meses de invierno que el resto del afo, y
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habra una baja pronunciada de ventas del producto en los meses de verano. Cualquier tipo de
bien o servicio tiene su estacionalidad, y para determinarla, hay que recurrir o construir datos.
Lascantidades proyectadas surgen principalmente de dos fuentes:

AlLa base de datos de ejercicios anteriaesacenados en sistema de gestion, o en su defecto

del andlisis de los libros mayores de las distintas cuentas contables de ventas, o astalta de e

a registros escritos que pudieran detallar las ventas. Por ejemplo, la mayoria de los pequefios
agricultores feriantes en nuestra ciudad, llevan su registro de ventas en un cuaderno, donde
detallan las cantidades de los distintos productos que yradrfjnal de la jornada hacen el
recuento de aquello que no pudo ser vendido. En resumen, siempre se puede construir una base
de datos, y que después sera contrastada con el desempenio real a futuro.

AEstudio de mercado y la competencia: es para el siapges no exista base de datos por
tratarse de un producto nuevo de la organizacion, y cuya decisién de produccion surge de un
estudio de mercado y la competencia. Existen distintos tipos de mercado.

1) Mercado dominado por la oferta, que no produce licisute para atender a la demanda. En

este supuesto, es el oferente quien fija las condiciones de venta.

2) Mercado de equilibrio, donde demanda y oferta se igualan, y por lo tanto ninguna de las
partes puede ejercer el poder sobre la otra.

3) Mercado dormado por la demanda, donde la oferta supera a la demanda del producto. En
este supuesto es el demandante quien fija las condiciones de compra.

Hoy dia, en practicamente la totalidad de los productos disponibles, el mercado es dominado
por la demanda, doedas cantidades ofrecidas superan ampliamente a las requeridas. Este
detalle es fundamental a tener en cuenta, ya que las ventas proyectadas del nuevo producto,
seran posibles en la medida que los consumidores dejen de adquirir a otros oferentes y se
decdan por el de la organizacién. De alli, la importante en la elaboracién de la estrategia de
ventas.

Definido en grado de detalle las cantidades de productos a vender, a los que se puede sumar
otros parametros como por ejemplo zonas geograficas, y temiecdenta las estacionalidades

del afio, mes a mes, son volcado en una fila de una planilla de célculo, que tendra en un cuadro,

el precio de cada uno de los productos ofrecidos.
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Cuadro de lista de productos y precios

Descripcion Unidad medida| Precio Zona 1 | Precio Zona 2
Verdeo: cebollita - perejil unidad 10 11
Verdeo: lechuga comun - rucula - achicoria unidad 30 33
Verdeo: lechuga mantecosa o arrepollada unidad 40 45
Zapallo cascara de hierro kilogramo 50 55
Zapallo ankito o calabaza kilogramo 52 56
Zapallo cabutia o zapallito kilogramo 55 57
Zanahoria Kilogramo 40 45
Tomate kilogramo 60 65
Pimiento morrén verde kilogramo 40 45
Pimiento morrén rojo o amarillo kilogramo 60 65
Limon persa o grande unidad 3 4
Limoén lima unidad 4 5
Naranja de ombligo docena 70 80
Naranja para jugos docena 40 45

Figura 25: cuadro de lista de productos y lista de precios

El cuadropresenta algunos de los productos ofrecidos por los colonos feriantes, y los precios
son solo a modo de ejemplo. De todas maneras, este modelo de cuadro de lista de productos y
precios de ventas es aplicable a cualquier tipo de ned@sdiferentes zosapuestas como
ejemplo, corresponde a la diferencia en los costos de traslado a ferias de distintas localidades.
El siguiente paso es construir el presupuesto de cantidades a vender. Estas cifras seran el
estandar a comparar en controles futuros. A modejataeplo, se detalla el presupuesto de
cantidades a vender, por producto y por zona. Este modelo de presupuesto de cantidades es

aplicable a cualquier tipo de negocio.

PRESUPUESTO DE CANTIDADES A VENDER -ZONA 1

Descripcion Medida | enero | febrero | marzo | abril | mayo | junio | julio | agosto |septiembre| octubre |noviembre|diciembre| TOTAL
Verdeo: cebolita - perejil unidad 200 200 300 350 300 200 150 200 250 300 350 400 3.200
Verdeo: lechuga comun - riicula - achicoria |  unidad 100 100 150 170 150 100 80 100 130 150 180 200 1.610
Verdeo: lechuga mantecosa o arrepollada | unidad 50 50 80 90 80 50 40 50 70 80 90 100 830
Zapallo céscara de hierro kilogramo 60 170 80 100 100 120 120 120 100 100 80 80| 1.130
Zapallo ankito o calabaza kilogramo 50 60 70 80 80 100 100 100 80 80 70 70 940
Zapallo cabutia o zapallito kilogramo 30 35 40 50 50 60 60 60 50 50 40 40 565
Zanahoria kilogramo 70 80 90 90 90 110 110 110 90 90 80 80| 1.090
Tomate kilogramo 100 100 150 170 150 100 80 100 130 150 180 200 1.610
Pimiento morrén verde kilogramo 30 30 40 40 50 40 40 50 60 60 170 70 580
Pimiento morrén rojo o amarillo kilogramo 40 40 50 50 60 50 50 60 170 70 80 80 700
Limon persa o grande unidad 150 200 100 100 80 50 50 50 70 100 150 200 | 1.300
Limén lima unidad 100 130 60 60 50 30 30 30 40 60 100 130 820
Naranja de ombligo docena 30 30 25 25 10 10 10 15 20 25 30 30 260
Naranja para jugos docena 40 40 35 35 20 20 20 25 30 35 40 40 380

Figura 26: presupuesto de cantidades a vender, Zona 1
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PRESUPUESTO DE CANTIDADES A VENDER - ZONA 2

Descripcion Medida | enero | febrero | marzo | abril mayo | junio julio | agosto |septiembrel octubre |noviembre|diciembre| TOTAL
Verdeo: cebollta - pereji unidad 170 170 250 300) 250| 170 130 170 200] 250| 300| 350| 2710
Verdeo: lechuga comiin - riicula - achicoria | unidad 85 85 130 150 130 80 170 80 100 130 150 170 1.360
Verdeo: lechuga mantecosa o arrepollada |  unidad 40 40 70 80 70 40 30 40 60 70 80 80| 700
Zapallo céscara de hierro kilogramo 50 60 170 80 80| 1000 100 100 80 80 170 700 940
Zapallo ankito o calabaza kilogramo 40 50 60 70 170 80 80 80 70 70 60 60| 790
Zapallo cabutia o zapallito kilogramo 20 30 30 40 40 50 50 50 40 40 30 30| 450
Zanahoria kilogramo 60 70 80 80 80 90 90 90 80 80 70 700 90
Tomate kilogramo 80 80| 130] 140] 130 80 70 80| 1000 130 150 170] 1.340
Pimiento morrén verde kilogramo 20 20 30 30 40 30 30 40 50 50 60 60| 460
Pimiento morrén rojo o amarillo kilogramo 30 30 40 40 50 40 40 50 60 60 70 70| 580
Limdn persa o grande unidad 130] 170 80 80 170 40 40 40 60 700 1300 170] 1.080
Limdn lima unidad 80| 100 50 50 40 20 20 20 30 50 80| 100 640
Naranja de ombligo docena 30 30 20 20 10 10 10 10 20 20 30 30 240
Naranja para jugos docena 40 40 30 30 20 20 20 20 30 30 40 40 360

Figura 27: presupuesto de cantidades a vender, Zona 2

Definidas las cantidades por zonas, se consolidan los distintos presupuestos a ficeltason

cantidades finales presupuestapasa la venta

PRESUPUESTO DE CANTIDADES TOTALES A VENDER

Descripeion Medida | enero | febrero | marzo | abril | mayo | junio | julio | agosto |septiembre| octubre |noviembre|diciembre| TOTAL
Verdeo: cebolita - pereji unidad 300 370 550| 650 550 370 280 370| 450| 550 650| 70| 5.910
Verdeo: lechuga comun - ricula - achicoria |  unidad 185 185 280 3200 260 180 50| 180 230 280 330| 370| 2.970
Verdeo: lechuga mantecosa o arrepollada |  unidad 90 90 1501 170 150 90 170 90| 130 150 170 180 | 1.530
Zapallo céscara de hierro kogamo | 110| 130] 150 180 180 220 220 20| 180 180] 150 150 2.070
Zapallo ankito o calabaza kilogramo 90| 110 130 150 150 10| 180| 180| 150 150| 130| 130| 1.730
Zapallo cabutia o zapalito kilogramo 50 65 10 90 9] 10| 10| 110 90 90 10 70| 1.015
Zanahoria kogamo | 130 150 170 170 170 200| 200 200| 170 170 150 50| 2.030
Tomate kogamo | 180| 180] 280 30| 280 180 150 180 230 280 330 370| 2.950
Pimiento morrdn verde Kilogramo 50 50 10 10 90 10 10 90| 10| 10| 130] 130| 1.040
Pimiento morrén rojo o amarilo kilogramo 10 10 90 90| 110 90 90| 110 130 130 150| 150| 1.280
Limén persa o grande unidad 2000 370] 180 180] 150 90 90 90| 130 70| 280) 370| 2.380
Limén lima unidad 180 2300 1100 110 90 50 50 50 700 110 180] 230| 1.460
Naranja de ombligo docena 60 60 45 45 20 20 2 2 40 45 60 60 500
Naranja para jugos docena 80 80 65 65 40 40 40 45 60 65 80 80| 740

Figura 28: presupuesto de cantidades totales a vender
El siguiente paso, es elaborar el cuadro de ingresos por ventas, 0 ingresos operativos. Las cifras

para cada mes, surgiran de multiplicar las cantidades presupuestadas por el precio de venta

fijado, para cada zona o boca de venta.
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INGRESOS POR VENTAS - ZONA 1

Descripcion enero | febrero | marzo abril mayo junio julio agosto [septiembre| octubre bre| diciembre| TOTAL
Verdeo: ceboliita - perejil 2000 2000| 3.000) 3.500| 3.000| 2.000| 1500 2000 2500| 3.000| 3.500| 4.000| 32.000
Verdeo: lechuga comin - riicula - achicoria| 3.000| 3.000| 4500| 5100 4500| 3000] 2400 3000 3900| 4500 5400| 6.000| 48.300
Verdeo: lechuga mantecosa o arrepollada 2000 2000| 3200 3600 3200| 2000| 1600 2000| 2800| 3.200| 3600| 4.000| 33.200
Zapallo céscara de hierro 3000| 3500| 4.000| 5.000| 5000| 6.000) 6.000[ 6.000] 5000| 5.000| 4.000| 4.000| 56.500
Zapallo ankito o calabaza 2600 3120 3640| 4160| 4160 5200 5200| 5200 4160| 4.160| 3640| 3.640| 48.880
Zapallo cabutia o zapallito 1650 1.925| 2200 2750 2.750| 3.300| 3.300| 3300 2750| 2.750| 2.200| 2.200| 31.075
Zanahoria 2800 3200| 3600 3600 3600| 4400 4400| 4400 3.600| 3600| 3200| 3.200 | 43.600
Tomate 6.000| 6.000| 9.000| 10200 | 9.000| 6.000| 4.800| 6.000| 7.800| 9.000| 10.800 | 12.000 | 96.600
Pimiento morrén verde 1200) 1200| 1600 1.600| 2.000| 1600| 1600| 2.000] 2400| 2400| 2.800| 2.800| 23.200
Pimiento morrén rojo o amarillo 2400| 2400 3.000| 3.000| 3600| 3000 3000 3600| 4200 4200| 4800| 4.800| 42.000
Limén persa o grande 450 600 300 300 240 150 150 150 210 300 450 600 | 3.900
Limén lima 400 520 240 240 200 120 120 120 160 240 400 520 | 3.280
Naranja de ombligo 2100 2100| 1.750| 1.750 700 700 700 1.050| 1400 1.750| 2.100| 2.100| 18.200
Naranja para jugos 1600 1.600| 1.400| 1.400 800 800 800| 1000 1200| 1.400| 1600| 1.600| 15.200
TOTALES 31.200 | 33.165 | 41.430 | 46.200 | 42.750 | 38.270 | 35.570 | 39.820 | 42.080 | 45.500 | 48.490 | 51.460 | 495.935
Figura 29: presupuesto de ingresos por ventas, Zona 1
INGRESOS POR VENTAS -ZONA 2
Descripcion enero | febrero | marzo | abril mayo | junio julio | agosto |septiembre| octubre |noviembre|diciembre| TOTAL
Verdeo: cebolita - perejil 1870 | 1.870| 2750| 3300 2750 1.870| 1430| 1.870| 2200| 2750 | 3300 3.850| 29.810
Verdeo: lechuga comun - ricula - achicoria | 2.805| 2.805| 4290| 4950| 4290| 2640| 2310| 2640| 3300| 4290| 4950| 5610 44.880
Verdeo: lechuga mantecosa o arrepollada 1800| 1.800| 3.150| 3600| 3.150| 1.800| 1.350| 1.800| 2.700| 3.150| 3.600| 3.600| 31.500
Zapallo céscara de hierro 2750 3300| 3850| 4400 4400| 5500| 5500| 5500| 4400| 4400| 3.850| 3.850 | 51.700
Zapallo ankito o calabaza 2240 2800| 3360| 3920| 3920| 4480| 4480| 4480 3920| 3920 3.360| 3.360| 44.240
Zapallo cabutia o zapallito 1140 1710 1.710| 2280| 2280| 2.850| 2850| 2850| 2280| 2280| 1.710| 1.710| 25.650
Zanahoria 2700 3150| 3600 3600 3600 4050| 4050| 4050| 3600| 3600| 3.150| 3.150 | 42.300
Tomate 5200 5200| 8450| 9.100| 8450| 5200| 4550| 5200| 6.500| 8450| 9.750| 11.050| 87.100
Pimiento morrén verde 900 900| 1.350| 1.350| 1.800| 1.350| 1.350| 1.800| 2250| 2250| 2.700| 2.700| 20.700
Pimiento morrén rojo o amarillo 1950 | 1.950| 2600| 2600 3250| 2600| 2600 3250| 3900| 3900| 4550| 4550| 37.700
Limdn persa o grande 520 680 320 320 280 160 160 160 240 280 520 680 | 4.320
Limon lima 400 500 250 250 200 100 100 100 150 250 400 500 | 3.200
Naranja de ombligo 2400 2400| 1.600| 1.600 800 800 800 800| 1600| 1600| 2400| 2.400| 19.200
Naranja para jugos 1.800| 1.800| 1.350| 1.350 900 900 900 900| 1.350| 1.350| 1.800| 1.800| 16.200
TOTALES 28.475 | 30.865 | 38.630 | 42.620 | 40.070 | 34.300 | 32.430 | 35.400 | 38.390 | 42.470 | 46.040 | 48.810 | 458.500
Figura 30: presupuesto de ingresos por ventas, Zona 2

Se consolidan los presupuestos de ingresos de las distintas bocas de venta,

presupuesto con los ingresos totales operativos.

INGRESOS POR VENTAS - PRESUPUESTO CONSOLIDADO

y se obtiene el

Descripcion enero | febrero | marzo abril mayo junio julio agosto [septiembre| octubre bre| diciembre| TOTAL
Verdeo: cebollita - perejl 3870 3870| 5750| 6.800| 5.750| 3870 2930| 3870 4700| 5750| 6.800| 7.850| 61.810
Verdeo: lechuga comun - ricula - achicoria| 5.805| 5.805| 8790| 10.050| 8790| 5640| 4710| 5640| 7.200| 8.790| 10.350 | 11.610 | 93.180
Verdeo: lechuga mantecosa o arrepollada 3800 3800| 6350 7200| 6350| 3800| 2950| 3800| 5500| 6350| 7.200| 7.600| 64.700
Zapallo céscara de hierro 5750 | 6.800| 7.850| 9.400| 9.400| 11.500 | 11.500 | 11.500 | 9.400| 9.400| 7.850| 7.850 | 108.200
Zapallo ankito o calabaza 4840 5920| 7000 8080| 8080| 9.680| 9.680| 9.680| 8.080| 8.080| 7.000| 7.000 | 93.120
Zapallo cabutia o zapallito 2790| 3635| 3910| 5.030| 5.030| 6.150| 6.150| 6.150| 5030| 5.030| 3.910| 3.910| 56.725
Zanahoria 5500| 6.350| 7200 7.200| 7.200| B8450| 8450| 8450| 7.200| 7.200| 6.350| 6.350 | 85.900
Tomate 11.200 | 11.200 | 17.450 | 19.300 | 17.450 | 11.200 | 9.350 | 11.200 | 14.300 | 17.450 | 20.550 | 23.050 | 183.700
Pimiento morrén verde 2100 2100 2950 2950| 3.800| 2.950| 2.950| 3.800| 4.650| 4.650| 5500| 5500 43.900
Pimiento morrén rojo o amarillo 4350| 4350| 5600| 5600) 6.850| 5600| 5600| 6.850| 8100 8100| 9.350| 9.350| 79.700
Limén persa o grande 970 | 1.280 620 620 520 310 310 310 450 580 970 | 1.280| 8.220
Limén lima 800 | 1.020 490 490 400 220 220 220 310 490 800 | 1.020| 6.480
Naranja de ombligo 4500 4500| 3350| 3350| 1500| 1500| 1.500| 1.850| 3.000| 3.350 | 4.500| 4.500| 37.400
Naranja para jugos 3400 3400| 2750 2.750| 1.700| 1.700| 1.700 | 1.900| 2.550| 2.750| 3.400| 3.400| 31.400
TOTALES 59.675 | 64.030 | 80.060 | 88.820 | 82.820 | 72.570 | 68.000 | 75.220 | 80.470 | 87.970 | 94.530 | 100.270 | 954.435

Figura 31 presupuesto de ingresos operativos totales
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A los ingresos operativos se agregaran los ingresos extraordinarios, es decir aquellos ingresos
que no forman parte de la rueda operativa habitual del negocio. La metodologia es la misma, es
decir, desabir el ingreso y distribuirlo en el mes en que se espera la ejecucion. La suma de los
ingresos operativos 0 normales, mas los no operativos o0 extraordinarios, constituye el
presupuesto de Ingresos Totales.

Este modelo de presupuesto estd atado a dosencias: cantidades a vender, e ingresos a
percibir. Puede ocurrir gue con menor cantidad se perciban mayores ingresos, o viceversa. Esas
variaciones se iran corrigiendo en el transcurso del tiempo, cuando se compare el desempefio
real (ejecutado) con elt@sdar (presupuestado). Otro dato a tener en cuenta, son las cantidades
totales presupuestadas y las posibilidades reales de produccion segun la capacidad instalada de
la fabrica. Una subutilizacion de esa capacidad tendra una mayor incidencia en @Edmsigna

de los costos fijos, mientras que presupuestar por sobre la capacidad de produccién obligara a

tercerizar procesos, o aliarse con otros productores para satisfacer las cantidades requeridas.

Presupuesto de costos variables de produccién

El presupuesto de ventas define las cantidades de los distintos productos que deben ser
fabricados, o comprado a los fabricantes para su reventa. Una fabrica de automaviles, que
presupuestd 15 mil unidades en el afio, y que de esa cantidad debe entregéie®RE en

enero y 1100 en febrero, ya durante los meses previos de noviembre y diciembre deberia estar
cerrando los acuerdos con los distintos proveedores, y de esa manera asegurar los insumos,
materias primas, y materiales en su linea de producciomidrao le cabe al agricultor en el

control de las plantaciones para cumplir con los requerimientos proyectados. Es muy arriesgado
apostar a la compra de lo necesario para producir, dentro del mes de produccion. Una adecuada
estrategia de compras indicatineomento adecuado para iniciar el proceso, que incluye
concurso de precios o licitacion, eleccion del o los proveedores, emision de la lista de compras
donde se establece condiciones de pago y de recepcion de lo comprado, entre los puntos
necesarios. Pagstas cuestiones, se aconseja elaborar por separado el presupuesto de costos
variables de producciOiEn este presupuesto, se dlatabsolutamente todo lo necesario para

el proceso de produccion. En una fabrica de automdéviles incluye desde tuercaslgsireasia

motor y llantas con cubiertas, pintura, cables, transmisiones, etc. En la granja, probablemente
sera mas sencillo, pues comprendera semilldardinesde invernadero, abonos y control de
plagas ecoldgicos, baldes para agua, bolsas y cajomascpaecha, rastrillos y otras

herramientas menores, etc.
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Se parte de que cada producto tiene una plantilla de costo individual, que incluye lo necesario
para fabricar una unidad. Por ejemplo, un auto necesita un motor, por lo que fabricar 800
unidades regerird una orden de compra de 800 unidades. Si la produccion se reduce, se reduce
también el presupuesto, y viceversa si existe aumento por sobre lo p&stadoresupuesto

de costos variables, directamente relacionado con las cantidades a produciuezuna
consolidado formara serd una parte dentro del presupuesto de egresos operativos, dentro del
capitulo correspondiente a los egresos en Produccion.

Siguiendo con el ejemplo de la granja, se realiz6 el siguiente presupuesto. Las cifras

presupuestadas son solo a modo de ejemplo.

EGRESOS POR COSTOS DIRECTOS DE PRODUCCION

Descripcion enero | febrero | marzo | abril | mayo | junio | julio | agosto |septiembrel octubre |noviembre|diciembre| TOTAL
Mano de obra 16.000 | 18.000 | 18.000 | 18.000 | 18.000 | 18.000| 18.000| 18.000 | 18.000 | 18.000 | 18.000| 18.000| 216.000
Cargas Sociales 3780 3780 3780| 3.780| 3780( 3.780| 3780 3.780| 3.780| 3780| 3.780| 3.780| 45.360
Proporcional SAC, Vacaciones, y otros 2700 2700 2700| 2700 2700| 2.700| 2700| 2700 2700| 2.700| 2700| 2.700| 32.400
Semillas 4804 5329 4969 | 4.354| 4.080| 4513 4828| 5278| 5672| 6.016] 3581 3.842| 57.266
Plantines de invernadero 5604 | 6217 5797| 5080| 4760( 5265| 5633 6.158| 6617 7.019| 41477| 4482| 66810
Abonos 2802 3109) 2899| 2540| 2380 2633| 2816] 3079| 3309| 3509| 2.089| 2241| 33405
Control de plagas 2402 2665| 2485| 2477| 2040| 2257 2414| 2639| 2836| 3008 1790 1921 28633
Insumos menores 2002 2.221) 201 | 1814| 1700 1.881] 2.012] 2199| 2.363| 2507| 1492| 1601] 23861
Material para empaque 1790 1.921] 2402| 2665 2485| 2477| 2.040| 2257| 2414] 2639 2836| 3.008| 28.633
Otros gastos directos 1074 1153 1441] 1599 1491| 1306| 1.224| 1354| 1448] 1583| 1.702| 1.805] 17180
TOTALES 44.958 | 47.004 | 46.543 | 44.709 | 43.415 | 44.512 | 45.447 | 47.444 | 49.139 | 50.762 | 42.146 | 43.380 | 549.549

Figura 32: presupuesto deostos directognproduccion

Este presupuesto presenta algunas particularidades. La mano de obra es un costo fijo. Se debe
trabajar durante todo el afio, en tareas como ser: arado o preparacion del suelo, plantado, control
de malezas y plagas, poda, cosecha, entre otras. La prodesciérmano de obra intensiva, y

por eso la alta incidencia en costo de pers@idh mano de obra es realizada por el duefio, se
debe asignar una retribucién por dicho trabajo. Ese monto integrara la plantilla de costos. Se
debe considerar el egreso cometiro pro labore, monto asignado por el trabajo realizado.
Siempre a modo de ejemplo, en lo que se refiere a la materia prima de produccién y sus
derivados, se prevé el gasto dos meses antes, tiempo promedio de la obtencion en algunos
productos. Hay queher en cuenta esta variable, ya que la compra de materia prima, materiales,

e insumos comprenden un movimiento financiero de importancia en cualquier emprendimiento.
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Presupuesto de egresos

El presupuesto de egresos contiene distintos capitulos, g dentada capitulo puede contener
partes. Los capitulos son:

A Egresos en producci-n: comprende todos | os
produccion proyectada. Incluye costos fijos y variables. Los fijos seran aqguellos cuyo gasto se
ejecutara sin interesar los niveles de produccion. Se considerara como costos fijos a los semi
fijos y variables a los semi variabldsa mayoria de estos costos no son directos, pero son
necesarios para que el proceso de produccion se complete adectedaareemplo, sueldos

y cargas sociales del personal del area no afectado directamente en el proceso productivo, o
cuya permanencia en la fabrica es permanente, como ser el gerente del area, los jefes de las
secciones compras, depdésito e inventariotrobme calidad, investigacion y desarrollo, y
administracion de la produccion,l@s que se sumara personal de seguridad y vigilancia, y
mantenimiento en general. Si bien el personal destinado directamente a operaciones es un costo
variable, la capacit&in y curva de aprendizaje no permite la contratacién de los mismos segun
los programas de produccion, y por lo tanto son considerados también dentro de los costos fijos
en personal, siendo el variable adicionales por metas de produccién alcanzadds. dd s

mano de obra, se suman otros costos, indirectos, pero relacionados con el rea funcional, como
ser gastos de oficina, energia eléctrica general y otros servicios como agua e internet, movilidad
y viaticos, entre otros. En resumen, los Unicos sogniables es el de insumos, materiales, y

materia prima necesarios en el proceso de produccion.

PRESUPUESTO DE EGRESOS EN PRODUCCION

Descripcion enero | febrero | mazo | abril | mayo | junio | julio | agosto |septiembrel octubre |noviembre|diciembre| TOTAL

Egresos costos directos de produccion | 44.958 | 47.004 | 46.543 | 44.709 | 43.415 | 44.512| 45.447 | 47.444 | 49.139 | 50.762 | 42.146 | 43.380 | 549.549
Energia eléctrica 1194 | 1281| 1601| 1.776| 1656| 1451| 1360| 1504| 1609  1759| 1.891| 2.005| 19.089
Combustible y lubricantes 1492 1601| 2002 2221| 2071| 1814| 1700 1881| 2012| 2199| 2.363| 2507| 23861
Mantenimiento de equipos y maquinarias 200 30| 400 44| M4) 63| 40| 36| 402 440 473 01| 42
Otros gastos de produccion 200 26| 30| 35| | 20| 22| 30| 32| 32| 38| 401] 388
TOTALES 3202 | 3458 | 4323 A796| 4472| 3919 3.672| 4.062| 4.345| 4.750| 5.105| 5.415| 51.539

TOTAL DE EGRESOS EN PRODUCCION | 48.180 | 50.551| 50.867 | 49.505 | 47.888 | 48.431 | 49.119| 51.506 | 53.485 | 55.512| 47.251 | 48.794 | 601.088]

Figura 33: presupuesto degresoen produccion

A modo de control a mano alzada, el porcentaje de costos de proddebgnian constituir

alrededor de 70% de los costos tale
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A Egresos

en

Mer cadotecni

a

y

vent as:

de las actividades del &reacluye costos fijos y variables. Se considerara como costos fijos a

los semi fijos y variables a los semi variables. La mayoria de estos costos son directos,

compr en

relacionados con las actividades propias del area. Por ejemplo, sueldos y cargas sociales del

peronal del area, que incluye al gerente, los jefes de las secciones marketing, publicidad y

promocion, canales de comercializacion, logistica de entrega, servicio post venta, y

administracion de mercadotecnia y ventas. Para el personal de atencion al yptrkeintas,

generalmente tienen una asignacion fija a los que suman comisiones por ventas. Hay que tener

en cuenta, que, si bien es necesario sectorizar el area en las areas mencionadas, mayormente las

tareas de cada puesto de trabajo de las mismas pwedealzadas por el mismo personal. Es

la aplicacion del concepto de multi funcién o tarea, donde se asignan responsabilidades en

distintos sectores del area, segun la cantidad de tiempo de trabajo insumido en la jornada

laboral. Es asi que un personaladencion al cliente y ventas, ademas tenga asignaciones en

marketing y publicidad y promocion, y que dependa de solo un jefe de Seccion, que absorbe

los distintos sectores. La multitarea es esencial en la optimizacion de los costos en recursos

humanos. Alcosto de la mano de obra, se suman otros costos, como ser gastos de oficina,

energia eléctrica general y otros servicios como agua e internet, movilidad y viéticos, entre

otros. En resumen, los Unicos costos variables seran los adicionales por venadgpse

organizaciones prefieren distribuir entre todo el personal del area.

EGRESOS POR COSTOS DE MERCADOTECNIA Y VENTAS

Descripcion enero | febrero | marzo | abril mayo | junio julio | agosto |septiembre| octubre [noviembre|diciembre| TOTAL
Mano de obra 7000] 7.000| 7.000| 7.000| 7.000| 7.000| 7.000| 7.000| 7.000| 7.000| 7.000| 7.000| 84.000
Cargas Sociales 1470 1470| 1470| 1470| 1470| 1470| 1470| 1470| 1470| 1470| 1470| 1470 17.640
Proporcional SAC, Vacaciones, y otros 1050 | 1.050| 1050 1050| 1050| 1050| 1050| 1.050| 1.050| 1.050| 1.050| 1.050| 12,600
Comisiones e incentivos por venta 2984 | 3202| 4003| 4441| 4141| 3629| 3400| 3761 | 4024| 4399 4727 5014| 417122
Honorarios 2000 2000 2000 2000| 2000| 2000| 2000 2000| 2000| 2000| 2.000| 2000| 24.000
Gastos de oficina 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 3.600
Publicidad y promocién 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 |  6.000
Energia eléctrica 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 | 9.600
Combustible y lubricantes 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800 | 9.600
Movilidad y viticos 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 3600
Otros gastos de mercadotecnia y ventas 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 2400
TOTALES 17.404 | 17.622 | 18.423 | 18.861 | 18.561 | 18.049 | 17.820 | 18.181 | 18.444 | 18.819 | 19.147 | 19.434 | 220.762

Figura 34: presupuesto de egresos en mercadotecnia y ventas

A modo de control a mano alzada, el porcentaje de costoedadotecnia y ventaleberian
constituiralrededor d25% de los costos totales.
Ad mi

A Egresos

en

ni

straci

n:

comprende

t od

actividades del aee Practicamente todos los costos son fijos. Se considerara como costos fijos
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a los semi fijos y variables a los semi variables. La mayoria de estos costos son directos,
relacionados con las actividades propias del area. Por ejemplo, sueldos y cartgss deicia
personal del area, que incluye al gerente, los jefes de las secciones personal o RRHH,
contabilidad, finanzas y manejo de fondos, y compras. Habra un capitulo destinado a personal
superior, que comprende los gastos y honorarios del directoriono,dpel de la gerencia
general. En las medianas y grandes organizaciones existe un puesto de trabajo denominado
secretaria de Directorio y Gerencia General, que se ocupa fundamentalmente de las cuestiones
operativas legales, como ser inscripciones, arndalaarpetas de calificacion crediticia,
resguardo de documentacion inherente a inmuebles y rodados (tienen titulo de propiedad).
También estd a su cargo los libros de reuniones de directorio u operativas, y el de asamblea
ordinaria o extraordinaria, sieméh responsable del manejo de la agenda para estas actividades

y todas aquellas que competen al nivel volitivo y superior. Particularmente, siempre he
considerado a este puesto de trabajo al mismo nivel de remuneraciones y responsabilidades que
el de lasgerencias intermedias. Al igual que en Mercadotecnia y Ventas, hay que aplicar el
concepto de multitarea, donde se asignan responsabilidades en distintos sectores del area, segun
la cantidad de tiempo de trabajo insumido en la jornada laboral. Es asih geesonal de
personal o RRHH, tenga ademas asignaciones en contabilidad, y en compras para el manejo de
compras menores, que todo el personal dependa de solo un jefe de Seccion, que absorbe los
distintos sectores. Al costo de la mano de obra, en losagdtilos, se suman otros costos,

como ser gastos de oficingastos bancariognergia eléctrica general y otros servicios como

agua e internet, movilidad y viéticos, entre otros.

EGRESOS POR COSTOS EN ADMINISTRACION

Descripcion enero | febrero | marzo abril mayo junio julio agosto [septi octubre iembre| diciemb TOTAL

Mano de obra personal Nivel Superior 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6.000
Cargas Sociales 105 105 105 105 105 105 105 105 105 105 105 105 1.260
Proporcional SAC, Vacaciones, y otros 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 900
Honorarios personal Nivel Superior 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6.000
Otros gastos Nivel Superior 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 600
Subtotal egresos Nivel Superior 1230 | 1.230| 1.230| 1.230| 1.230| 1.230| 1.230| 1.230 | 1.230| 1.230 | 1.230| 1.230 | 14.760
Mano de obra 1.000| 1.000| 1000| 1.000| 1000| 1.000/ 1.000| 1.000| 1.000| 1.000| 1.000| 1.000| 12.000
Cargas Sociales 210 210 210 210 210 210 210 210 210 210 210 210 2.520
Proporcional SAC, Vacaciones, y ofros 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 1.800
Honorarios 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 7.200
Servicios telefonia e internet 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 480
Gastos de oficina 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 600
Servicio de limpieza 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 1.200
Servicio de seguridad 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 1.200
Energia eléctrica 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 720
Combustible y lubricantes 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 1.200
Movilidad y viéticos 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 600
Otros gastos de administracion 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 600
Subtotal egresos de administracion 2510 | 2510 2.510| 2510 2.510| 2510 2510 | 2510 2510 | 2510 2.510| 2.510| 30.120
TOTAL EGRESOS EN ADMINISTRACION | 3.740 | 3.740| 3.740| 3.740 | 3.740 | 3.740 | 3.740 | 3.740 | 3.740 | 3.740 | 3.740 | 3.740 | 44.880

Figura 35: presupuesto de egresos en administracion

209



A modo decontrol a mano alzada, el porcentaje de costos de administracién deberian constituir
alrededor de 5% de los costos totales.

A Egresos financieros: en el presupuesto gen
los egresodinancieros. No se incluyen en este capitulo los gastos bancarios, generalmente
comisiones por mantenimiento de cuenta, sino que se refleja el costo del uso de dinero de

terceros.

EGRESOS FINANCIEROS

Descripcion enero | febrero | marzo abril mayo | junio julio | agosto |septiembre| octubre |noviembre|diciembre| TOTAL
Intereses bancarios
Intereses prendarios
intereses hipotecarios
Intereses impositivos
Otros intereses
TOTAL EGRESOS FINANCIEROS

Figura 36: presupuesto de egresos financieros

Es conveniente identificagl tipo de interés que se debe abonar. Los intereses hipotecarios
generalmente tienen una tasa menor al resto, pero se garantizan con bienes inmuebles. Los
prendarios, con una tasa mas alta, requieren garamtidat#os, mientras que los bancarios, no
tienen garantia y son otorgados segun la calificacion de la carpeta bancaria, que contiene todos
los antecedentes de la organizacion, duefios y directivos, ademas de los estados contables e
informes operativos. Los intereses impositivos surgen por el pagn deetérmino de las
obligaciones, o en el supuesto del acceso a moratorias para el pago de deuda acumulada.

A Egresos impositivos directos: el cap?tulo
nuestro pais, las provinciasplementaron el Impuesto a los Ingresos Brutos, siendo uno de los
tributos mas importantes en la recaudacion impositiva, y que grava a las actividades comerciales
con un porcentaje entre el 2% al 5% sobre la facturacibn devengada mensual,
independientemée de su ganancia. Es un impuesto que tiene el efecto acumulacion o cascada,
qgue se produce cuando no se admite en el computo mensual el impuesto pagado en la etapa
anterior, lo que implica el pago del impuesto sobre el impuesto. Otro egreso impostivo dir

es el que se tributa a los municipios en concepto de derecho de inspeccion, y que varia entre un

1% al 2%. También es acumulativo.
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EGRESOS IMPOSITIVOS DIRECTOS

Descripcion enero | febrero | marzo | abril | mayo | junio | julio | agosto [septiembrel octubre |noviembre|diciembre| TOTAL
Impuesto & los Ingresos Brutos 11941 1281 1601 1.776| 1656| 1451| 1360| 1504| 1609| 1759 | 1891| 2005| 19.089
Tasa municipal de senicios de Contralor 57| 640 801| 888| 828 726 680| 752 805 880| 945| 1.003| 9.544
Otros impuestos o tasas directos - - - - - - - - - - - - .
TOTAL EGRESOS IMPOSITIVOS DIRECTOS | 1.790 | 1.921| 2.402| 2.665| 2485| 2477| 2.040| 2.257| 2.414| 2639 | 2.836| 3.008 | 28.633

Figura 37: presupuesto de egresos impositivos directos

A los egresos operativos se agregaran los egess@®rdinarios, es decir aquellos egresos que

no forman parte de la rueda operativa habitual del negocio. La metodologia es la misma, es
decir, describir el egreso y distribuirlo en el mes en que se espera la ejecucion. La suma de los
ingresos operativo® normales, mas los no operativos o extraordinarios, constituye el

presupuesto de Egresos Totales.

RESUMEN PRESUPUESTO DE EGRESOS ORDINARIOS

Descripcion enero | febrero | marzo | abril | mayo | junio | julio | agosto |septiembrel octubre [noviembre|diciembre| TOTAL
Eqresos totales en Produccidn 48.180 | 50.551| 50867 | 49.505 | 47.688 | 46.431| 49.119| 51506 | 53485 | 55.512 | 47.251 | 48.794 | 601.088
Eqresos totales en Mercadotecnia y Ventas | 17.404 | 17.622 | 18423 | 18.861| 18.561 | 18.049 | 17.820 | 18.181| 18.444 | 18.819 | 19.147| 19.434 | 220762
Egresos totales en Administracion 3740 3740| 3740| 3740 3740| 3740| 3740| 3740| 3740| 3740| 3740 3740 | 44880
Egresos totales Financieros - - - - - - - - - - - - .
Egresos totales Impositivos Directos 1790 1921 2402| 2665| 2485 2477| 2040| 2257| 2414| 2639| 2836| 3008 26633
TOTAL DE EGRESOS ORDINARIOS 71114 | 73.834 | 75431 | 74771 | 72.673 | 72.396 | 72.719 | 75.683 | 78.082 | 80.710 | 72.973 | 74.976 | 895.363

Figura 38: resumen presupuesto de egresos ordinarios

Con este cuadro resumen, se cierra el concepto de egresos operativos. Contando también con
el cuadro de ingresos operativos, se esta en condiciones de armar el siguiente tipo de

presupuesto.

Presupuesto consolidado de Ingresos y Egreso®perativo

Muestra, en un solo presupuesto, los ingresos y egresos mes a mes, lo que permite a su vez
determinala rentabilidad operativa del negocio al cierre del ejercicio econémico, generalmente

de un afo. Si el resultadmél es positivo, si el resultado final es positivo, significa que el
negocio es viable, y si el resultado final es negativo, habra gsaréslos los presupuestos y
proceder a los ajustes de aquellos items que dependen de la organizacion. Esta cuestion es muy
importante, porque algunos administradores optan por la opcién de incrementar las cantidades

de unidades a vender, o el precio depooductos, sin un respaldo soélido que justifique dicha
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accion. Lo que se aconseja es explorar estrategias distintas que puedan agregar demanda, para
aumentar los ingresos, y la revision de los cuadros de costos, desde los directos, que incluira
estudiosde tiempo, métodos, y proceso, y continuar luego con el resto de los egresos
presupuestados y detectar items susceptibles de ajustes significativos. No se aconseja modificar
los precios, puesto que los mismos estan fijados por el mercado, salvo en stosdpue
demanda con grados de inelasticidae .vuelve a recalcar que el criterio contable a utilizar en

este presupuesto es el del devengado, que significa la imputacion del ingreso o gasto en el

momento en que se produce, sin importar la fecha de cqizgam

INGRESOS POR VENTAS - PRESUPUESTO CONSOLIDADO

Descripcion enero | febrero | marzo | abril mayo | junio julio | agosto |septiembre| octubre |noviembre|diciembre| TOTAL
TOTAL DE INGRESOS ORDINARIOS 59.675 | 64.030 | 80.060 | 88.820 | 82.820 | 72.570 | 68.000 | 75.220 | 80.470 | 87.970 | 94.530 | 100.270 | 954.435
RESUMEN PRESUPUESTO DE EGRESOS ORDINARIOS

Descripcion enero | febrero | marzo | abril mayo | junio julio | agosto |septiembre| octubre |noviembre|diciembre| TOTAL
Egresos totales en Produccion 48.180 | 50.551 | 50.867 | 49.505 | 47.888 | 48.431| 49.119 | 51.506 | 53.485 | 55.512 | 47.251 | 48.794 | 601.088
Egresos totales en Mercadotecnia y Ventas | 17.404 | 17.622 | 18.423 | 18.861 | 18.561 | 18.049 | 17.820 | 18.181| 18.444 | 18.819 | 19.147 | 19.434 | 220.762
Egresos totales en Administracién 3740 3740| 3.740| 3740| 3.740| 3740 3.740| 3740 3740| 3.740| 3740| 3.740| 44.880
Egresos totales Financieros - - - - - - - - - - - - -
Egresos totales Impositivos Directos 1790 | 1.921| 2402 | 2665 2485| 2177| 2040| 2257| 2414 2639| 2.836| 3.008| 28633
TOTAL DE EGRESOS ORDINARIOS 71114 | 73.834 | 75.431 | 74.771 | 72.673 | 72.396 | 72.719 | 75.683 | 78.082 | 80.710 | 72.973 | 74.976 | 895.363
DIEFRENCIA INGRESOS / EGRESOS -11.439 | -0.804 | 4.629 | 14.049 | 10.147 174 4719 | -463 | 2.388 | 7.260 | 21.557 | 25.294
ACUMULADO -11.439 | -21.243 | -16.614 | -2.565 | 7.582 | 7.756 | 3.036 | 2.573 | 4.961 | 12.221 | 33.778 | 59.072

Figura 39: presupuesto consolidado de Ingresos y Egresos

El presupuesto consolidado muestra una rentabilidad operativa positiva, antes del Impuesto a
las ganancias, y que, en este ejemplo, representa el 6,19% sobre las ventas {matestéjke

sera alto o bajo dependiendo de las condiciones macro econdémicas, como ser el producto
interno bruto, el tipo de cambio, la inflacion, las reservas internacionales, las tasas de interés,
entre otros.

Otra cuestidn que se observa, es que exisages con diferencia negativa, porque los egresos
superan los ingresos. Por ese motivo, se aconseja hacer un acumulado, y queq@eoogte

de antemano el monto total deposicion operativa negativa, y que debera solucionar se con
una adecuada adminigtion financieraEn el ejemplo, la exposicibn maxima se da en el mes

de febrero, donde el acumulado es de 21.24f1e recién en el mes de mayo se produce una
diferencia acumulada positiv&l resultado final del ejercicio dependera de los egresos

finanderos, y que se pueden prever con la confeccion del cash flow.
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Presupuesto de movimientos financieros o cash flow

Este presupuesto toma los flujos de caja, y se realiza bajo el criterio contable del percibido. A
los efectos de este ejemplo,mesupone que la cobranza se realiza a 30 dias, y que los pagos
se afrontan en el meSe parte del supuesto que las utilidades del ejercicio anterior fueron
distribuidas lo que implica comenzar el afio sin dinero prppique el ciclo financiero seré de

13 mesesEl presupuesto inicial sin financiamiento es:

INGRESOS POR COBRANZAS

Descripcion enero | febrero | marzo | abril | mayo | junio | julio | agosto |eptiembr{ octubre hoviembrgdiciembrd enero | TOTAL
TOTAL DE INGRESOS ORDINARIOS - | 59.675| 64.030 | 80.060 | 88.820 | 82.820 | 72.570 | 68.000 | 75.220 | 80.470 | 87.970 | 94.530 | 100.270 | 854.165
EGRESOS POR PAGOS

Descripcion enero | febrero | marzo | abril | mayo | junio | julio | agosto |eptiembr{ octubre hoviembrdiciembrd enero | TOTAL
Egresos totales en Produccion 48.180 | 50.551 | 50.867 | 49.505| 47.888 | 48.431| 49.119| 51506 | 53485 | 55512 | 47.251| 48794 - | 601.088
Egresos totales en Mercadotecnia y Ventas| 17.404 | 17.622 | 18423 | 18.861 | 18.561 | 18.049 | 17.820 | 18.181 | 18.444 | 18.819 | 19.147| 19.434 - 220.762
Egresos totales en Administracion 3740 3740 3740| 3740| 3740| 3740| 3740| 3740| 3740| 3740 3740| 3740 - 44.880
Egresos totales Financieros 5 - 5 - . - - - 5 ) - . 2 -
Egresos totales Impositivos Directos - 1790 1921| 2402| 2665| 2485| 2177| 2040| 2257| 2414| 2639| 2836| 3008| 25.625
TOTAL DE EGRESOS ORDINARIOS 69.324 | 73.703 | 74.950 | 74.508 | 72.853 | 72.704 | 72.857 | 75.467 | 77.925| 80.485 | 72.776 | 74.804 | 3.008 | 892.355
DIEFRENCIA INGRESOS | EGRESOS -69.324 | -14.028 | -10.920 | 5.552 | 15.967 | 10.116 | -287 | -7.467 | -2.705 -15| 15.194 | 19.726 | 97.262
ACUMULADO -69.324 | -83.352 | -94.272 | -88.720 | -72.754 | -62.637 | -62.924 | -70.390 | -73.095 | -73.110 | -57.916 | -38.190 | 59.072

Figura 40: presupuesto cash flow sin financiamiento

Al final del mes 13, el resultado es el mismo que el presupuesto operativiealperaue cubrir
desfasajes en los meses en que los ingresos son menores a los egresos. La cobertura seré por
accesoa créditos transitorios mensualéd aporte de los duefiosalvo que sea definitivo,
tambiéndebe considerarse como financiamiestternq por lo que habra que pagar un interés

por el uso del dinero. Presuponiengtopago de interés mensual 868274% equivalente a un

4% de tasa efectiva anual ,nuevocash flow seria

INGRESOS DE EFECTIVO

Descripcion enero | febrero | marzo | abril | mayo | junio | julio | agosto |eptiembr{ octubre poviembrdliciembrd enero | TOTAL
Por cobranza ingresos ordinarios - 59.675 | 64.030 | 80.060 | 88.820 | 82.820 | 72.570 | 68.000 | 75.220 | 80.470 | 87.970 | 94530 | 100.270 | 954.435
Ingresos por crédito financiero 69.400 | 83.600 | 94.800 | 89.600 | 73.900 | 64.000| 64.500 | 72.200 | 75.100 | 75.400 | 60.500 | 40.900 - 863.900
INGRESOS TOTALES 69.400 | 143.275 | 158.830 | 169.660 | 162.720 | 146.820 | 137.070 | 140.200 | 150.320 | 155.870 | 148.470 | 135.430 | 100.270 | 1.818.335
EGRESOS POR PAGOS

Descripcion enero |febrero| marzo | abril | mayo | junio | julio |agosto eptiembnoctubre)oviembriiciembr{ enero | TOTAL
Egresos totales en Produccién 48.180 | 50.551 | 50.867 | 49.505 | 47.888 | 48.431 | 49.119 | 51.506 | 53485 | 55.5612 | 47.251 | 48.794 - 601.088
Egresos totales en Mercadotecnia y Ventas| 17.404 | 17.622 | 18.423 | 18.861 | 18561 | 18.049 | 17.820 | 18.181 | 18.444 | 18.819 | 19.147 | 19.434 - 220.762
Egresos totales en Administracién 3740 3740| 3.740| 3740 3740| 3740| 3.740| 3740 3740| 3740| 3.740| 3.740 - 44.880
Pago cuota préstamo - 69.400 | 83.600 | 94.800 | 89.600 | 73.900 | 64.000 | 64.500 | 72.200| 75.100 | 75.400 | 60.500 | 40.900| 863.900
Intereses financieros - 227 274 310 293 242 210 211 236 246 247 198 134 2.828
Egresos totales Impositivos Directos . 1790 1921| 2402| 2665| 2485| 2177| 2040| 2257| 2414| 2639| 2836| 3008 25.625
TOTAL DE EGRESOS FINANCIEROS 69.324 | 143.330 | 158.824 | 169.618 | 162.747 | 146.846 | 137.066 | 140.178 | 150.361 | 155.831 | 148.423 | 135.502 | 44.042 | 1.759.083
DIEFRENCIA INGRESOS / EGRESOS 76 -55 6 42 -27 -26 4 22 -41 39 47 -72| 56.228
ACUMULADO 76 21 27 68 42 16 20 42 ) 40 87 16| 56.244

Figura 41: presupuesto cash flow financiado
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Este presupuesto representa la realidad total del negocio. A la rentabilidad operativa se le debe
restar los intereses por la utilizacion de capitales de terceros. Si bien no pretemdectzse
de contabilidad, el resultado final del ejercicio, considerando un porcentaje del 25% en

concepto de impuestos a las ganancias seria:

ESTADO DE RESULTADOS

Ingresos por ventas 954 435
menos

Egresos Operativos 895.363
menos

Egresos financieros 2.828

Resultado antes del Impuesto a las Ganancias 56.244

Impuesto a las Ganancias 25% 14.061

Resultado delEjercicio 42.183 |

Figura 42: estado de resultados

En conclusién, el resultado final esperado segun las variables considarddagecucion de

los distintos presupuestos, arroja la suma de 42.183, y que significa un porcentaje del 4,42% de
las ventas totales proyectadas.

Esta plantilla de presupuestos presentada es un estandar que puede ser aplicada a cualquier tipo
de negocio, pues lo importante es aplicar el modelo de cada presupuesto ajustado al negocio
objeto del mismao.

Lo que sigue, es la etapa de control presupuestario, que como fue indicado anteriormente, debe
ejecutarse lo mas frecuente posible. No se puedeaesper culmine el ejercicio para verificar

si fueron correctas las estrategias en funcién a los logros obtenidos. Un ejercicio de 12 meses
debe dividirse en 12 metas mensuales. De igual manera, no se debe esperar el cierre del mes
para el control, considando que un mes, en promedio, tiene 4 semaaado que cada mes

sera dividido en 4 metas semanales. Por ultimo, no se puede esperar que culmine la semana
para verificar si se han cumplido las metas. Cada semana se dividird en cantidad de dias habiles
trabajados. Esta actividad, permitira ir corrigiendo los desvios practicamente en la ocurrencia.
Se recomienda el uso del circuito de retroalimentacion del control, explicado en la parte teorica
del libro.
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Apuntes de Administracion: LA PRACTICA

CAPITULO VIII
LA PRACTICA EN LA FUNCION ORGANIZAR
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La organizacion formal

Organizar es definir como se haran las cosas que se tienen que hacer para lograr los objetivos.
Los entesorganizacionales necesitan de un marco estable, predecible y comprensible. Esta
funcién administrativa comprende la toma de decisiones, donde eficiencia y eficacia son dos
términos siempre presentes, y supone una estructura creada con puestos de drabajo, c
funciones asignadas. La estructura es construida de acuerdo a las particularidades de cada
organismo, de manera de aprovechar al maximo los recursos disponibles. Esta parte de la
practica comprende a la organizacion formal, e implica una estructuesag@éarpor escrito, y

que debera ser comunicada a los integrantes, para que cada uno sepa cuales son sus tareas,
autoridad y responsabilidad asignada, ademas de las normas y procedimientos que habra que
respetar. Para que la funcion de organizacion seddeoada formal debe cumplirse con
determinados requisitos, y que estan intimamente relacionados con los principios de
Administracién de Fayol. Con el proceso de descentralizacion, se disgrega a la organizacion
desde la cuspide hasta la base de la pirarlidda nivel de subdivision presenta puestos de
trabajo, que a su vez obliga a volver a subdividir. Por ejemplo, el puesto de trabajo Gerente
General, obliga a subdividir en puestos de trabajo denominados gerencias intermedias. Cada
gerencia intermedia, selelve a subdividir en sectores, y cada sector estd compuesto por los
puestos de trabajo base de la pirdmide, ultimo grado de disgredgatilrproceso a la inversa,

para centralizar se unen los puestos de trabajo de cada sector, que a su vez colaluyen a
gerencia intermedia, y estas ultimas, reportan al nivel superior, que son el gerente general y el
nivel volitivo.

De las PYMES que he gerenciado, algunas no tenian una estructura formal, otras las tenian,
pero como un dibujo decorativo, y muy pocasda el organigrama y actuaban dentro de esos
parametros establecidos. No obstante, todas esas organizaciones realizaban sus actividades
respetando una distribucién de tareas cuasi formal (no escrita) donde se acataba directivas para
el cumplimiento de suebjetivos. La estructura formal deberia construirse al inicio de las
actividades, una vez definida las acciones vinculadas a la funcién de la Planeacion. En ese
supuesto, se adoptara el modelo estandar de construccién de organigramas, que establecen los
distintos niveles (volitivo, directivo, y operativo), las éareas funcionales minimas
(Administracion, Produccion, y Mercadotecnia y Ventas), con los sectores dependientes de
cada area. Para el supuesto en que se deba construir una estructura en unai@rgamizac
movimiento, la primera tarea a realizar por el administrador es hacer un relevamiento de todo

el personal, en todos los niveles, y cuales son las tareas realizadas por cada uno de ellos. De esa
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informacion, se puede hacer una asociacion aproxinuad@s distintos puestos de trabajo que
deberia tener la organizacion.

La planilla de relevamiento es sencilla. Debe contener apellido y nombres del encuestado, la
edad, el cargo o categoria de trabajo asignada, el nombre de su puesto de trabajo (fauchos no
saben), antigledad en ese puesto de trabajo, apellido y nombres de su jefe inmediato (no es
descabellado que nombren a mas de uno), apellido y nombres de los subordinados, y por ultimo,
la descripcion de cada una de las tareas que realiza, diferenergnel principal y secundarias,
consignando el tiempo, en minutos o horas dedicadas, en promedio, durante el dia, y la cantidad
de dias en el mes que realiza esa tarea. A modo de ejemplo, presento para el analisis, una

respuesta normal en una empresaisgm estructura formal vigente y activa.

Apellido y nombres: Pérez, Juan Edad: 45 afios
Cargo o tarea: auxiliar contable Nombre de su puesto de trabajo:
Contabilidad

Antigiedad en el puesto de trabajo: 3 afios.

Apellido y nombre de su jeflemediato: Gonzalez, Luis, y Espinoza, Ana
Personal subordinado: Martinez, Samuel y Reguera, Juana

Tareas principales: recepcidn de comprobantes para su contabilizacion, imputacién contable,
archivo, manejo, control, y mantenimiento del archggeneral de la empresa, tramites
bancarios, control de asistencia del personal. Frecuencia, todos los dias.
Tareas secundarias: salir a realizar compras menores y otras tareas fuera de la organjzacion

cuando es necesario, atencién al cliente, si se llesaléh de ventas, y alta y baja de articulos

en el depdsito una vez a la semana.

Del andlisis surge: el cargo o tarea probablemente es el asignado por el convenio colectivo al
gue pertenece, y que esta asignado al sector Contabilidad, informaciéon cespalgarte del

detalle de sus tareas principales. La primera cuestion a resolver es determinar quién es en
realidad su jefe inmediato, ya que nombra a dos personas (rompe el principio de unidad de
mando), y la otra cuestion a investigar, es como al seauuiliar, base de la piramide
organizacional, tiene dependientes a cargo. No precisa el tiempo promedio dedicado a cada
tarea. Sin embargo, estamos en presencia de un personal multitarea, con experiencia, y con
cierta autoridad a otros compafieros de jmalian principio, es posible identificar los puestos

de trabajo Contabilidad y Archivo; tramites bancarios, tarea del puesto de trabajo de Finanzas
y Manejo de Fondos; control de asistencia, tarea del puesto de trabajo dentro de Personal o
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RRHH; y comprasmenores, todas actividades que corresponden al area funcional
Administracion. En lo que se refiere a las tareas secundarias, asume tareas en Atencion al
Cliente, que depende de Mercadotecnia y Ventas; y control de inventario, que depende del area
Produccid. Esta mezcla de tareas responde a la cuestion de una doble dependencia jerarquica.
El siguiente paso, es la entrevista personal, a fin de clarificar lo escrito por el personal en el
formulario. Si es una pequefia empresa, es normal la multiplicad ds, feeea habrd que
determinar cudl es la primaria a fin de asignar responsabilidades concretas, y quién sera su jefe
directo, a fin de unificar la autoridad. En este ejemplo, la asignacion primaria seria al puesto de
trabajo Contabilidad, lo que implicadesponsabilidad de cumplir con las cuestiones formales

y legales de la empresa frente a los distintos organismos impositivos, y a su vez identificar si el
proceso de contabilidad es interno, o cuenta con la asesoria y representacion de un estudio
contableexterno. Si se diera la segunda alternativa, las responsabilidades recaeran sobre este
ultimo sector staff. El cargo o tarea dejard de ser auxiliar contable y pasara a ser auxiliar
administrativo, lo que da amplitud al alcance del puesto de trahsignadas las tareas
principales, y el Unico jefe inmediato, comienza la asignacion de responsabilidades secundarias,
o de colaboracion en otras actividades de la empresa, las que hara siempre con la autorizacion
de su unico jefe. La multiplicidad de tareas esnaejable siempre dentro de la misma area
funcional. Si por la magnitud de la empresa, por ejemplo, solo 5 empleados, habra que instruir
y asignar a cada persona responsabilidades directas, dejando en claro que las otras tareas seran
de ayuda a otros respsables.

El relevamiento de tareas de todo el personal, permitirA la reasignaciéon de tareas y
responsabilidades, compartiendo la carga laboral entre los distintos empleados. La multitarea,
desordenada, sera causante de una desorganizacion que inevitgblemedra en una
situacion riesgosa a la empresa. Hay pequefias empresas donde el duefio es el gerente general,
de administracion, el que produce, y el que vende, siendo auxiliado por unos pocos empleados.
Lo fundamental es tener en claro, cuando se redlézaactividades, en qué area funcional se

esta trabajando. No es lo mismo el trato con un proveedor (administracién), que con en cliente
(mercadotecnia y ventas), que con el asesor técnico del equipo de produccion. Cada uno tiene
intereses distintos y den ser tratados en consecuencia.

Con el trabajo de campo finalizado, hay que asignhar a las personas a los puestos de trabajo

estandares, segun el siguiente criterio:
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Nivel Volitivo

¥

r ™

Gerente General

\ J
¥
y 4 !
Gerente de Gerente de Gerente de
[ Administracion ] [ Produceion ] [ Merc\:;(eimggma y

Figura 43: niveles volitivo y gerencial

ANivel volitivo: duefio orepresentante de los duefi@n este nivel surge las decisiones
politicas, los que junto al gerente o director general deciden lo que se hard, la funcién de la

administracion de planear.

AGerente odirector generalEs quien tiene la responsabilidad gext de administrar los
elementos de ingresos y costos de una organizacion. Actia como el coordinador para que los
procesos se desarrollen en el momento adecuado, optimizando los recursos disponibles, en
conjunto con las gerencias de cada area persoredpgndiendo a lo planeado oportunamente

con el nivel volitivo. Ademas de liderar la planificacion estratégica, esta pendiente de los
movimientos del mercado y la competencia, como asi también de las operaciones del dia a dia.
Sus funciones comprenden poee marcha politicas definidas, ordenar y coordinar procesos,
designar funciones y atribuciones y otros movimientos en la estructura formal, realizar
evaluaciones periodicas del cumplimiento de las metas establecidas, y fundamentalmente,

sumar a la autadiad formal las cualidades de un lider.

AGerente administrativEs el encargado de supervisar las operaciones de apoyo diarias de la
organizacién, haciendo funcionales de manera eficaz y eficiente los distintos procesos
administrativos en los distintoedores del area funcional. Hay que recordar que el apoyo
administrativo es uno de los factores claves para que el resto de las operaciones se cumplan
segun lo planeado. Se valdra de distintas herramientas, especialmente los sistemas de gestion,
que gracia al registro de datos se transformaran en soporte para la toma de decisiones en el

resto de las areas funcionales. Parte de sus funciones sera el de contratar y formar al personal,
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controlar el registro de los movimientos contables, asegurar el flujdatenacion necesario,
controlar los procesos de compra teniendo en cuenta las limitaciones presupuestarias, controlar
las cobranzas y pagos, supervisar los servicios en las instalaciones, las actividades de

mantenimiento, seguridad y limpieza, entre otras.

A Gerente de Producci - n: es el encargado
operaciones de las areas productivas para garantizar el cumplimiento de los planes de
produccion, cumpliendo con los parametros de eficacia y eficiencia, dentroedédndar de

calidad previamente definido. Realiza un control directo permanente sobre el funcionamiento
operativo, fundamentalmente en los tiempos y métodos de las operaciones, el seguimiento de
la cadena productiva y su secuencia, ademas de un contenlséi¥xb de las cantidades
producidas con el costo respectivo. Es importante recordar que en el area funcional de
produccion se ejecuta en promedio el 70% de los costos totales de la organizacion, y es en esta
area donde se pueden conseguir ahorros siteafacalidad final.

A Gerente de Mer Esaedendargadmde alcayzar \o® objetavas :en el area
comercial. Tiene a su cargo la mejora permanente de la imagen de la organizacion, ademas de
los productos, y su meta es cumplir con las vemriagectadas, producto del analisis previo del
mercado y la competencia. Es el responsable de mantener e incrementar la participacion de la
organizaciéon en el mercado, y de esa manera, asegurar su supervivencia en el tiempo, teniendo
en cuenta los paramesrae sustentabilidad y sostenibilidad. Le corresponde el control de la
promocion y la publicidad, del movimiento de los diferentes canales de comercializacion, la

supervision del marketing permanente, la logistica de entrega, entre otras tareas.

En conclusién, la primera accion en la elaboracién de la estructura formal, es definir, en el rol
de gerente general, y junto al duefio o representante de los duefios, quienes seran los
responsables de las tres areas funcionales. Como se explicé en |éodasikas organizaciones

hacen exactamente lo mismo, lo que implica que la parte superior de la estructura siempre
contendra a las tres areas funcionates, que tener en cuenta que algunas organizaciones, por
sus caracteristicas, agregan al mismo niye¢ las anteriores a Recursos Humanos, a
Investigacion y Desarrollo, y a Sistemas y soporte tecnologico.

En el desarrollo de mi profesiéon, comencé como gerente administrativo, y el duefio de la
empresa era el gerente general. Luego fundé mi propia empresaubcontratista en la

industria de la construccién, y mi rol fue el de duefio, gerente general, gerente administrativo,
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y gerente de mercadotecnia y ventas. Al ser una PYME, ademas de gerenciar, era el que
liquidaba los sueldos, llevaba los registradyraba y pagaba, y hacia las compras. Ademas de

todo eso, era el que se reunia con los duefios o gerentes de otras empresas para obtener mas sub
contratos de obra, después de haber dejado carpetas con los antecedentes de los trabajos
realizados en el rubr@.o Unico que delegaba era el area de produccion, que tenia a la persona
con el conocimiento y la experiencia necesaria para dirigir la produccion (mi suegro, de 60 afios
en aquel entonces), que contaba con la colaboracion de capataces jovenes, cate titulos
maestro mayor de obra y con deseos de aprender la profesion. En resumen, cada organizacion
se adapta a las circunstancias, siempre y cuando los integrantedit=paniar los roles en

los que le toca actuar.

El paso siguiente, es identificar los pwssde trabajo de cada area funcional. El criterio es
simple, puesto que también se repite la afirmacion de Fayol de que todas las organizaciones

hacen lo mismo, y por lo tanto las tareas también son similares.

Andlisis del area funcional Mercadotecnia Wentas

s ™

Gerente General

|

Gerente de
Mercadotecniay
Ventas

J
: : : :

; Publicidad y Canales de Atencion al
[ slagketig ] [ Promocion ] [ Comercializacion ] [ Cliente y Ventas ]

v v A\ 4

Logistica de Servicio Post Administracion de
Entrega Venta MyV

Figura 44: &rea mercadotecnia y ventas

El area Mercadotecnia y ventas tiene funciones definidas, y que ameritan considerarse como
sectores independientes e interrelacionados entre si. No es lo mismo investigar el mercado y la
competencia que elaborar una campafna de publicidad y promociomderast cliente, o

distribuir los productos vendidos, o realizar el servicio post venta. Cada uno de esos sectores
tienen sus objetivos y metas especificos, y que, de acuerdo al tipo de organizacion, las tareas

en cada sector podran tomar en total una sep@un mes, 0 un semestre, o simplemente hay
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gue hacerla todos los dias. De la medicion de la carga de tareas en cada sector, se asignara

personas a cada sector, 0 varios sectores a una persona.

AMarketing: mediante acciones concretgganeadas, busca conocer: qué quieren los clientes,
como lo quieren, dénde lo quieren, cuanto estan dispuestos a pagar, y cual es el factor o
elemento que agrega mayor valor. Trabaja en una relacion directa con el area funcional de
Produccion, colaboranden el mejoramiento o disefio de los productos investigados. Hay por

lo menos dos puestos de trabajo definidos: analisis y estudio de la demanda, y analisis y estudio
de la ofertakEn el primero se trata de determinar los gustos y la tendexeimas de segentar

el mercado con criterios definidos y justificadgs en el segundo, las ventajas de los
competidores directos, la probabilidad de nuevos ingresantes, y los sustitutos, a los que suma
estrategias de desarrollo deyeedores.

Las actividades de magkng no siempre requieren recursos econdémicos, sino creatividad e
ingenio en la obtencién de datos. Por ejemplo, para saber cuales son las tendencias respectos
de bienes y servicios, las redes sociales son un excelente medio para recolectar informacion.
Ademas, hay que reconocer que los buscadores ofrecen miles de resultados en segundos, y lo
Unico que exige es un grado de conocimiento acorde a la profundidad de la investigacion. En
cuanto al estudio de la competencia, si fuere posible, hay que contumegacio del
competidor como un cliente mas, habiendo elaborado un listado de las cuestiones a observar.
También las redes sociales brindan informacion. Otro medio, es aprovechar las relaciones de
amistad o cercania para pedir opiniones, pero tambiéjueeser preciso a la hora de preguntar,

y contar con la habilidad de interpretar palabras y gd3t®sodas maneras, siempre es bueno

contar con la ayuda de profesionales en el tema, siempre de acuerdo a los recursos disponibles.

A Publ i ci da:dambas tiemem comae objetivo el incremento del consumo del
producto. Sus etapas son: dar a conocer el producto, generar efecto recordativo de la marca, y
dar impulso a alguna diferenciacion significativa, aun cuando se compita en Bostdgmo,

si las etapas anteriores fueron gestionadas exitosamente, lo que sigue son estrategias para
fidelizar a los clientesEsta instancia también requiere de creatividad e ingenio, y un entrenado
uso de las redes sociales. De acuerdo al rango de edad, se debgrér disteebook, Twitter,
Youtube, Instagram, Tik Tok, o la que esté de moda en ese momento. Hay que tener en claro
gue el segmento elegido conlleva la utilizacion de lenguaje, imagenes, colores, u otros aspectos
adecuados al mismo. Es aconsejable contatacasesoria de especialistas en el tema, pero a

falta de recursos, hay buenos tutoriales en la pedo el mejor método de publicidad y
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promocion es el denominado boca a boca, el de clientes satisfechos que recomiendan a su
entorno.Hay que tener en cuendel impacto publicitario que se puede conseguir con un

adecuado servicio post venta.

A Canales de comercializaci - n: pueden ser ac
digital, etc. En resumen, el objetivo es crear puntos de vaataspafiando al publico, y que

estos no se sientan obligados a trasladarse demasiado para conocer o adquirir los productos.
Depende del tipo de negocio, se disefiaran los canales adecuados. Una automotriz buscara
instalar una concesionaria segun la densittadh poblacidén, poder adquisitivo, y segmento
apuntado por la marca. Un supermercado local, optard por la apertura en distintos puntos
estratégicos de la ciudad, un feriante horticola lo hara a través de las distintas ferias o0 mercados
concentradores, ség el volumen de produccién, y una vendedora de producto de belleza,

dejard un expositor en la casa de un familiar o amigo.

A Atenci-n al cliente y ventas: considerado
organizacién a todas las perssm@genas que ingresan al negocio, sea un punto fisico o virtual,

de manera presencial, una pagina web, o un call center. A modo de ejemplo, son muchas las
personas que caminan por la vereda en una calle concurrida, pero son pocos los que se detienen
a mira a través de la vidriera. De los que se detienen, son aun menos los que entran al negocio
(o al sitio online elegido). De estos pocos, son contados los que ya tienen tomada la decision de
compra o adquisicién. El resto, espera ser comprendido en su tasbpisatisfaccion de una
necesidad, por lo que espera un trato colaborativo y amable, de alguien que demuestre
conocimiento sobre el tema. Que el vendedor de vestimenta conozca la moda y sus tendencias,
pero, sobre todo, si se aplica al comprador, o Guerededor de heladeras pueda explicar
satisfactoriamente las diferencias entre una marca u otra. La persona que realiza la funcién de
atencion al cliente debe contar con varias habilidades, comenzando por la paciencia, y la
amabilidad, a lo que se sumaeh aspecto personal, el lenguaje, el conocimiento, y
fundamentalmente, el momento de cierre de la venta o transaccion, con un resultado agradable
para todas las partes. Si bien no todas las personas terminan cerrando el trato, el modo de
atencion recibidasera tomado como referencia para un proOximo regreso o recomendacion a
otros. De los que compraron, del modo de atencion dependera que vuelvan a comprar, y a
medida en que la secuencia es repetitiva, el comprador se ha vuelto un@beramente esto

altimo ser& posible en la medida que se cumpla con los estandares de calidad ofrecidos y
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esperadqsy lo contrario, tendra un efecto negatigae impactara en por lo ment® personas

mascomo consecuencia de malos comentarios o evaluaciones

A L o g 2 entregac s traiaele como hacer llegar el producto al cliente. Es parte del servicio
del mozo en un restaurante, de los materiales de construccion a una obra, o de las compras del
supermercado al automovil, o a la casa. De acuerdo a las caracteristitas deservicio, se

debe disefar el tipo de logistica a utilizar. Por ejemplo, en un restaurante parrilla, parte de la
logistica son unos pequefios braseros de mesa que mantienen la temperatura, o el recipiente con
agua y hielo para mantener fria las deli También es la utilizacién de servicio de entrega a
domicilio mediante el uso de moto mandados, o la utilizacion de camiones medianos para
distribucion de bienes en las ciudades. Cuento el ejemplo de una cadena de venta de
electrodomésticos y linea blza que comprometia la entrega de heladeras, cocinas, o lavarropas
solo hasta el ingreso en planta baja en edificios torre, quedando a cargo del cliente el acarreo
hasta el departamento. Lo mismo, una casa de venta de materiales de construccion, que dejaba
los materiales en la vereda, o hasta 5 metros del porton de acceso. Ambas situaciones fueron
expuestas por los medios de comunicacion, lo que generd repudio e indignacién, con la
consecuente publicidad negativa, y participacion de Defensa del Consuridbos
comercios, tuvieron que adecuar su politica de entrega, pero en el transcurso de la controversia
disminuyeron significativamente sus ventas. Otra casa de venta de materiales para la
construccion aumenté considerablemente sus ventas por haber jmsiadachini gria en el

camion, y la utilizacién de una cinta transportadora de 10 metros. La decision de utilizar esas

herramientas, fue considerada como una inversion estratégica, y no un costo.

A Servicio de post vent a: oOniahdiente, yomeraciooes deo n e s
mantenimiento, venta de repuestos, y atencion técnica, entre otros. También es un canal para el
ofrecer accesorios, adicionales, o renovacion de productos. Es la atencién al cliente después de
la etapa de venta, y su adecuadanejo es esencial para fidelizar a los clientes o usuarios.
Depende el tipo de organizacion las alternativas de este sector son varias. En una concesionaria
de automoviles es el taller que brinda el servicio de mantenimiento programado o bajo garantia.
Sin embargo, las concesionarias no parecen preocupados en esta tarea, situacion demostrada
por la actitud de los clientes al término del periodo de garantia que eligen ser atendidos por
otros talleres mecénicos. La explicacion valida es que consiguen srikstms el mismo

servicio, pero a un costo sensiblemente inferior en mano de obra, insumos, y repuestos. Otro

mal ejemplo es cuando las organizaciones delegan esta tarea a call centers, y son atendidos para
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la toma de reclamos sin una solucion inmediatéa alta burocracia de acceso a canales,
supuestamente personalizados, para acceder a hablar con una persona. La mayoria de las
organi zaciones wutilizan estas dos Yl ti mas 0]
venta, sonrisas y amabilidadap a e |l recl amo, tel ®f ono y | is
siempre esta justificada en el costo, pero lo que no se tiene en cuenta que la base de datos de
clientes es uno de los activos més valiosos en marketing, a la que se puede consultar, enviar
promogones, publicitar nuevos productos, etc. con llegada de alto impacto a un costo minimo.

Hay que disefar estrategias que eviten el acoso o donde los mensajes sean considerados spams.
La preocupacion y la valoracion de la opinion del cliente contribuigapalblicidad boca a

boca, con recomendaciones en una escala de excelente a muy malo, segun las acciones

desarrolladas.

AAdministracion de Mercadotecnia y Ventas: es el soporte formal para la toma de decisiones
del area. Parte de sus funcioneslasacenar la mayor cantidad de informaciones relacionadas

con los clientes. Para ello, no solo utiliza la base de datos de identificacion y articulos
consumidos, sino que se valdra de informacién que debe ser proporcionada por los demas
sectores de la orgzacion. Concentrar datos es relativamente facil. De administracion se puede
acceder al historial de pagos, formas y cumplimiento, de marketing, el resultado de las distintas
investigaciones, encuestas, o nivel de participacion, de publicidad y pronedmpacto de

llegada de las mismas, cuestion captada desde el sector de atencién al cliente y ventas. Este
sector es clave para la obtencion de informacién, puesto que el contacto personal aporta datos
verbales y visuales que puedan ser consideradostel®s. Logistica de entrega brindara
informacion sobre costumbres o el habitat del cliente, y el servicio post venta de su historial de
contactos. Cada uno de estos datos debe ser almacenado para posteriormente generar
informacion confiable. Recordar questa actividad se realiza sobre personas que ya han
adquirido el bien o servicio, y mantener al cliente implica un costo menor al de conseguir uno

nuevo.
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Anéalisis funcional del area Administraciéon
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Recursos Humanos Registracion o Finanzas y Manejo
o Personal Contabilidad de Fondos

Compras

Figura 45: &rea administracion

El area Administracion, como las demas areas funcionales, también tiene funciones definidas,
gue se ejecutan en sectores autbnomos e interrelacionados entre si. No es lo mismo administrar
personal o gestionar los RRHH que registrar las operaciones, oigitenifos recursos
financieros, o, ocuparse de los procedimientos necesarios para comprar. Cada uno de esos
sectores tienen sus objetivos y metas especificos, y que, de acuerdo al tipo de organizacion, las
tareas en cada sector podran tomar en totalamarg, o un mes, o un semestre, o simplemente

hay que hacerla todos los dias. De la medicion de la carga de tareas en cada sector, se asignara
personas a cada sector, 0 varios sectores a una persona.

Cada sector tiene una funcion especifica, y la sumasdéunciones de todos los sectores
constituyen el soporte de las actividades de apoyo necesaria para completar la rueda operativa.
Es en el area Administracion donde normalmente se emiten los informes globales de situacion

gue sirven como fuente para tarta de decisiones.

ARegistracion o Contabilidad: es la registracion de todos los movimientos o acciones que
signifiquen alguna variacion en el patrimonio de las organizaciones. El registro es valido tanto

si se realiza en un cuaderno de apuntes, de magistematizada, con periodicidad,
diferenciando los ingresos y los egresos, o si para todo el proceso se utiliza algun software de
sistema de gestion. La importancia radica en que los datos puedan ser utilizados como base para
la toma de decisiones, nolegara elaborar planes, sino también para la elaboracion de
estrategias. El antiguo método consistia en llevar un libro de anotaciones diarias, y que después

se resumian en otro libro, donde se actualizaba el dinero disponible, los deudores y acreedores
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con saldos de cuenta y fecha de vencimiento. Ademas, se agrega otro libro con el estado
actualizado del movimiento y la existencia final de los principales enseres necesarios para la
produccion, junto a la cantidad de productos disponibles para la vemaestas simples
registraciones, el pequefio comerciante ya tiene bases solidas para la toma de decisiones. Con
otro grado de conocimiento, puede hacer lo mismo en una plantilla de Excel, clasificando y
distribuyendo las anotaciones en distintas pestafiashiga de célculo. Para las PYMES, sin
embargo, se aconseja la compra o adquisicion de un sistema de gestion, cuya complejidad
dependera de la actividad y la cantidad de movimientos administrativos que conlleva su
realizacion. Se destaca la disponibilididsistemas de planificacion de recursos empresariales
(ERP) libres o gratuitos, y que pueden descargarse desde la web.

AFinanzas y manejo de fondos: se ocupa del manejo o la administracion del dinero. Ademas de
la cobranza y el pago, tiene que planestratégicamente la obtencion y distribucién de los
recursos financieros a futuro. Si la organizacién no es compleja, se utilizard las mismas
anotaciones sugeridas para el libro diario. Si los movimientos se complejizan, o0 aumentan, se
recomienda la elalbacion de una plantilla en Excel, similar a la utilizada para el presupuesto
financiero, resaltando las fechas de importancia, como ser dia de pago de sueldos, vencimientos
impositivos, de servicios, y de pagos pautados con proveedores.

A modo deejemplo, se tomara el mismo flujo financiero de la figura 39. Ese presupuesto de
flujo de caja, presupone la cobranza a 30 dias, que los pagos se afrontan en el mes, y que se
comienza el afio sin dinero propio. El primer paso consiste en dividir el mestemsemanas,

y habra que distribuir, con criterio, el cobro y los pagos. Para este ejemplo, se presupone la
cobranza en las ventas se distribuyen en el 40% la semana 1, el 30% la semana 2, el 20% la
semana 3, y el 10% restante la semana 4. Es un cqtericontempla los ciclos dentro del mes.

Los sueldos, se pagan en el mes, pero en la Gltima semana, al igual que honorarios y comisiones.
El resto de los gastos estan divididos en por lo menos dos pagos mensuales, producto de una

negociacion previa consgroveedores. El resultante de este manejo financiero es el siguiente:
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INGRESOS PREVISTOS MES DE ENERO MES DE FEBRERO MES DE MARZO
Descripcion Sem1 | Sem2 | Sem3 | Sem4 | Sem1 | Sem2 | Sem3 | Sem4 | Sem1 | Sem2 | Sem3 | Sem 4
Saldo al inicio - - - - - - - -
Ingresos desde banco 3.000 5.100 6.100 | 36.900 | 35.800 - - 22.300 | 42.800 - - 22.700
Devolucion al banco - - - - -51.100 -58.100
Ingreso por ventas - - - - 23870 | 17.903| 11.935 5.968 | 25612 | 19.209| 12.806 6.403
Total Ingresos previstos 3.000 5.100 6.100 | 36.900 8.570 | 17.903 | 11.935| 28.268 | 10.312| 19.209 | 12.806 | 29.103
EGRESOS PREVISTOS MES DE ENERO MES DE FEBRERO MES DE MARZO
Descripcion Sem1 | Sem2 | Sem3 | Sem4 | Sem1 | Sem2 | Sem3 | Sem4 | Sem1 | Sem2 | Sem3 | Sem4
Mano de obra - - - 26.500 - 26.500 - 26.500
Cargas Sociales - - - - - 5.565 - 5.565 -
Comisiones e incentivos por venta - 2.984 - - - 3.202 - - - 4.003
Semillas - 2.402 - 2.402 - 2.802 - 2.802 - 2.665 - 2.665
Plantines de invernadero 1.401 - 1.401 1.555 - 1.555 2.899 - 2.889
Abonos - - 2.802 - - - 3.109 - 2.899 -
Control de plagas - - - 2402 - - - 2.665 - - - 2.485
Insumos menores 500 500 500 502 555 555 555 556 675 675 675 676
Material para empaque - 895 - 895 - 961 - 960 - 1.201 - 1.201
Otros gastos directos 271 271 271 271 288 288 289 289 360 360 361 361
Senvicios de energia, telefonia y otros - - - = 2.094 - - - 2.181 - - -
Combustible y lubricantes 598 598 598 598 625 625 625 625 726 726 725 725
Mantenimiento de equipos y maquinarias - 298 - 320 - 400
Honorarios - - - - 3.100 - 3.100 -
Gastos de oficina - - 350 - - - 350 - - - 350
Publicidad y promocidn - - - - - 500 - - - 500
Movilidad y vidticos 87 87 88 88 87 87 88 88 87 87 88 88
Otros gastos 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75
Semvicios de seguridad y limpieza - - - - 200 - 200 -
Impuesto a los Ingresos Brutos - - - - - 1.194 1.281
Tasa municipal de semwicios de Contralor - - - - - 597 - - - 640 -
Intereses bancarios - - - 165 - - - 135 - - - 159
Total de egresos previstos 2.932 5.126 6.085 | 36.882 8.579 | 13.569 6.646 | 37.897 | 10.302 | 14.175 8.062 | 38.938
Diferencia Ingresos - Egresos 68 -26 15 18 9 4.334 5289 | -9.630 10 5.035 4.744 | 9.835
Acumulado 68 42 57 75 66 4.400 9.689 59 69 5.104 9.848 13

Figura 46: financiero semanal

Las recomendaciones a tener en cuenta son: alargar los plazos de pagos, y acortar los plazos de
cobranzas. Hay pagos que no se deben negociar, yosa@uéldos, honorarios, y egresos
impositivos. Comparativamente con el cash flow presupuestado, en el mismo se prevé un
financiamiento bancario de 69.400 el mes 1, 83600 el mes 2, y 94800 el mes 3, sin embargo, el
operativo semanal, con estrategia de cofgroobranzas, redujeron la necesidad de financiacion

a 51.100, 58.100, y 65.100 respectivamente, menor en 73.500 del cash flow, y que produce un
ahorro financiero en intereses de 3%243% menos de lo proyectado.

ACompras: se ocupa del proceso de adquisicion, respetando los parametros exigidos en el area
funcional de produccion. También se ocupa de la compra de los demas insumos de uso diario
o menor. Compras en Produccion se define lo que hay que comprar, gggamdelproduccion

y ambos sectores deben trabajar intimamente relacionados, puesto que gran parte de la
rentabilidad final se sostiene en una adecuada estrategia de las compras, a lo que se suma el

costo de mantenimiento de inventarios. El programa dem@sprincipal es el que contiene
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los pedidos de materia prima, materiales, e insumos para la produccion. Los otros programas,
son el de compras menores relacionadas con el operativo diario. Estas compras también deben
programarse, puesto que pueden exiEscuentos o promociones por cantidad. Un ejemplo es

la compra de resmas de papel, que se utilizan en practicamente todos los sectores de todas las
areas. No se obtendra el mismo precio por 5 resmas que por dos cajas de 10 resmas cada una.
Se debe elalar un plan de compras con el objeto de evitar adquisiciones programadas, gastos
indebidos o deshonestos (por ej. carga de combustible en el vehiculo particular), ademas de
fraudes en cantidad o calidad, y robo o malas decisiones financieras relaciamaelasago.

Para ello, se aconseja:

1) Contar con un plantel minimo de proveedores confiables, con los cuales avanzara con
acciones tendientes a la fidelizacion entre ambas partes. Los nuevos proveedores, deberan
demostrar caracteristicas distintivas alnmeoto de considerar lo que ofrecen. En el ejercicio

de mi gestion, he atendido en varias oportunidades a proveedores que ofrecian el producto con
descuentos considerables, y en realidad, en condiciones normales, no puede haber una gran
diferencia entre preos comparados. Si se diera esta situacion, hay que desconfiar del origen
de la mercaderia, que puede ser producto de robo, o de falsificacion de marca, o también
mercaderia vencida. También existen nuevos proveedores que intentan sobornar para poder
ingresar a la organizacion, practica normal en las compras del Estado en paises con gobernantes
deshonestos. La corrupcion siempre debe ser repudiable.

2) Tener en cuenta el sistema de suministro y abastecimiento. Hay que potenciar el sistema de
gestiéon de imentarios del Justo a Tiempo, a fin de garantizar el proceso de produccién y reducir

el costo de mantenimiento de inventarios.

3) Disefar un sistema agil para el ciclo de compras y todos los subprocesos. Hay que tener en
cuenta el stock minimo aceptaldétiempo de procesamiento interno y toma de decision de la
compra, el tiempo de procesamiento interno del proveedor, y el tiempo de traslado.

4) Establecer sistemas de auditoria confiable, para una revision interna y externa, que incluya
cantidades, caliad, precio, formas de pago, y tiempo de entrega.

Como ya se ha afirmado, el area produccion engloba, en promedio el 70% de los costos totales
de una organizacioén, de los cuales mas de la mitad corresponde a materia prima, materiales, e
insumos. El mal gas, desperdicio, 0 mala decisiones, tienen un impacto directo en la
rentabilidad. El solo hecho de movilizar gran parte de los recursos financieros, torna de gran

importancia a un buen proceso en las compras.
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A Administraci- -n de cBestiore®foramdles y eperatvas enpealos d e
empleados y la organizacién, consecuencia de la relacién laboral. Las personas tienen la
obligacion de prestar los servicios por los cuales han sido contratados, y las organizaciones
tienenla obligacibna compenar, mediante una retribucion pactadhesfuerzo recibido. De

todas maneras, liquidar sueldos o compensaciones es solo una parte de la tarea que involucra a
este sector. El primer andlisis se hara teniendo en cuenta las tareas del Sector Personal, ya que
el concepto de Recursos Humanos abarca otro tipo de funciones, y que seran desarrolladas
oportunamente. Los puestos de trabajo en Personal son: legajos, control de asistencia, régimen

de licencias, liquidacion de haberes, y libros de ley.

1) Legajoses el puesto de trabajo que se encarga de registrar y mantener toda la documentacion
del trabajador como consecuencia de la relacion laboral, desde el inicio de la misma hasta su
desvinculacion. Generalmente se usan las llamadas carpetagesld@s que, mediante un
sistema de identificacion adoptado, son colocadas en un mueble disefiado al efecto, llamado
archivero. En la carpeta, se agregara toda documentacién formal, emitida por la organizacioén,
o suministrada por el empleado. En términelsrodelo burocratico de Weber, este puesto de
trabajo es el encargado de guardar las formas, tanto hacia dentro, como informacion para la
toma de decisiones, como hacia afuera, destinada a los organismos de contralor y seguridad
social. Debe contener lmdumentacion que respalde la historia del trabajador, y siempre tiene
gue estar actualizado. Se confecciona un legajo por cada trabajador, y su apertura es con un
formulario de declaracion jurada de informacion personal y del grupo familiar, que incluye
apellido y nombres, numero de documento, fecha de nacimiento, domicilio legal y domicilio
legal. Dichos datos estaran respaldados con copia del documento de identidad. Ademas, el
formulario contendra datos del grupo familiar. Si el trabajador declara cueassdo, o
convive en pareja, debera adjuntar copia del acta de matrimonio o la constancia de convivencia.
Si declara hijos, debera adjuntar copia de cada certificado de nacimiento. Otra documentacion
que debe contener es la referida al estado de sdluichioi@ador, producto del examen psico

fisico inicial, y el curriculum vitae presentado con fotografia adjunta, la constancia de CUIL,
los comprobantes respaldatorios de estudios realizados o en curso, informe de referencias si las
hubiere, contrato deabajo celebrado, constancia de Alta en el Registro de Altas y Bajas en
Materia de Seguridad Social, nota aclarando si se afilia al sindicato o no, constancia de entrega
de elementos y ropa de trabajo y del reglamento interno, recibos de sueldos firnmaglos po
trabajador, constancias de las distintas licencias ordinarias o extraordinarias otorgadas durante

la relacion laboral, y para el supuesto del uso de la licencia por maternidad / paternidad,
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certificado que acredite el embarazo, con fecha probablartie pfiliacién a la aseguradora

de riesgos del trabajo (ART) y a la obra social, entre las més habituales. Forma parte del legajo
el historial del trabajador dentro de la empresa, como ser evaluacion de desempefio, plan de
carrera, promociones, distinces o sanciones.

Es importante dejar perfectamente formalizado ambos domicilios, el real, y el legal. En la
mayoria de las ocasiones son el mismo, y coinciden con el declarado en el documento de
identidad. El legal es a efectos de comunicar formalmengticnes relacionadas a la relacion
laboral, y el real para conocimiento del lugar fisico en el supuesto que se necesite llegar al
domicilio del trabajador, como, por ejemplo, justificar una licencia médica. Cada organizacion
establece la forma de acreditat de documentacion, siempre bajo la pauta del recibido

conforme, en caracter de declaracion jurada, y firmado por las partes.

2) Control de asistencia: la relacion laboral establece derechos y obligaciones entre las partes,
siendo una de ellas el cumpiento de un horario fijado, comunicado, y aceptado. Supongamos
una organizacion en la que trabajan 150 empleados. Si todos ellos comienzan a realizar su tarea
5 minutos después que el horario acordado, y guardan sus herramientas 5 minutos antes del
horaro convenido para la salida, a simple vista son solo 10 minutos. Por trabajador.
Multiplicando los 10 minutos por los 150 empleados, el retraso sera de 1.500 minutos por dia,
y en 25 dias habiles de trabajo seran 37.500 minutos, el equivalente a 62%abagas,
valorizadas, en promedio a U$S 9 dodlares la hora, el resultado mensual serd de U$S 5.625 al
mes, y U$S 67.500 al afio, dinero que regala la empresa por no tener un buen sistema de control
de horario. Cuando se realizan estudios de tiempo y métedodividen las tareas en:
productivas, improductivas necesarias, e improductivas innecesarias. El resultado del ejercicio
realizado, pertenece a esta Ultima clasificacion, y es hacia donde se dirigen el control horario.
El sistema de control utilizado delbesponder a dos criterios: que sea funcional y préactico, y

que sea el mas econdmico. Para una oficina de 15 empleados, sera suficiente una hoja con el
apellido y nombre de cada empleado, que firmara al ingreso y egreso. Para ello, se dispondra
dicha hojab minutos antes del horario de ingreso, y a la hora de egreso. Para el supuesto de la
empresa con 150 obreros, se dispondra de relojes tarjeteros por cada 30 empleados, a fin de
agilizar el proceso, para una organizacion de ejecutivos sera con relojetiandigital, y a un
laboratorio de investigaciones mediante control ocular. Como consejo personal, el encargado
de realizar el control, siempre tendra que suponer que habra individuos que buscaran evadir el

sistemaPara minimizar el impacto, en los sistas tradicionales poner y retirar a tiempo los
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registros (planillas, tarjetas), y para los que puedan ser programados, establecer un limite de
tiempo (posterior, o inferior) que impida la registracion.

3) Régimen de licencias: las licencias pueden sinamias o extraordinarias. las primeras son
aquellas cuyo uso es previsible por la organizacién, mientras que las extraordinarias no pueden
predecirse, tienen justificativo, pero su uso representa la suma de costos extras. Las vacaciones
son la unica licecia ordinaria, y es el periodo de descanso continuo y remunerado que el
empleador debe otorgar al empleado, siendo su objetivo la proteccién y renovacion de la
integridad psicofisica del mismo. En la Argentina, el tiempo otorgado depende de la antigliedad
en la organizacion. La cantidad de dias de goce de vacaciones es:

Mas de 6 meses y hasta 5 afios: 14 dias
Mas de 5 afios y hasta 10 afios: 21 dias
Mas de 10 afios y hasta 20 afios:28 dias
Mas de 20 afios: 35 dias

Cada convenieolectivo de la actividad establece si corresponde dias corridos o habiles. Las
vacaciones son de caréacter obligatorio, lo que significa que no pueden sustituirse por el pago
de algun adicional. Estan pensadas, justamente, para que el individuo esaapgrdelaboral

y se renueve en los aspectos fisicos y psiquicos. El periodo de vacaciones es fijado por la
organizacion, que establece un periodo, dentro de los 12 meses, en el cual el personal debe
agendar su fecha, y la misma debe ser autorizada pagdaizacién. Por ejemplo, un destino
turistico de verano, dispondra el otorgamiento de vacaciones entre mayo y agosto. Un sanatorio,
lo hara entre diciembre y marzo del afio siguiente, puesto que las estadisticas muestran que los
pacientes aplazan las wjias programadas desde antes de las fiestas de navidad y afio nuevo,
hasta después del inicio de clases. En cada sector, son los empleados los que tienen que ponerse
de acuerdo en el lapso que utilizaran. Por ejemplo, el empleado que tuvo vacaciones en ene

el aflo anterior, no podra tener el mismo beneficio en este periodo, salvo que acuerde con sus
compaferos, y la propuesta sea aceptada por el empleador.

En cuanto a las licencias extraordinarias, existen varias, siendo la mas importante la Licencia
por Maternidad, que establece un periodo de 90 dias para el personal femenino donde se le
prohibe el trabajo, en resguardo de su salud y la del bebé que esta gestando o criando. El
periodo comprende desde los 45 dias anteriores al parto y hasta 45 dias dkdapigieo,

tomando como referencia el certificado médico gestacional entregado oportunamente, donde se
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menciona la fecha probable de parto. Se puede optar por reducir la fecha anterior, la que no
puede ser inferior a 30, y el resto de los dias, hastx Be@0, seran utilizados en el post parto.

En la Argentina, durante este periodo, el estado se hace cargo del pago de los sueldos y cargas
sociales, a fin de no generar un sobre costo al empleador y de esa manera, reducir la
probabilidad de discriminacidlaboral femenina por esta cuestién, y que era habitual en el
contexto de administracion de personal basada en costos y no en personas.

Las otras licencias especiales que establece la ley de contrato de trabajo son:

A Naci mi en toadopadnibdias arridos, y detzera presentar el acta de nacimiento

al regreso de la licencia.

A Matrimonio: 10 d2as corridos por Ynica vez
A Fallecimiento de esposo, esposaijascorndosc ubi no
siempre y cuando hayan sido declarados oportunamente. Caso contrario, algunas
organizaciones, legalmente, estan en condiciones de rechazar la licencia. Deberan presentar
certificado de defuncion que acredite el vinculo.

A Por f al heemanophermana: b diad Rebera presentar certificado de defuncién que
acredite el vinculo.

A Para rendir examen en |l a ensefanza media o
méaximo de 10 dias por afio calendario, siempre que haya presentadifiehdo de alumno

regular al inicio.

La mayoria de estas licencias deben solicitarse segun lo definido en el reglamento interno de
cada organizacioi.os Convenios Colectivos de Trabajo, en su mayoria, amplian o mejoran el
otorgamiento de dichas estliencias, a agregan otras no contempladas en el marco legal
general, como por ejemplo licencia por atencién de famllanbién existe la licencia especial

sin goce de haberes, yaye acuerdo a cada convenio establece la duracion maxima anual.
Ademasde las licencias, existen las denominadas ausencias justifidabless relevante es

la ausencia por enfermedad, pero existen otras causales como ser ausencia por mudanza,
ausencia por labores sindicales o representacién del personal, exdmenes pseonatale
preparacion para el parto, preparacion para la adopcién, y algun otro motivo contemplado por
las organizaciones o el convenio laboral respectivo. Cada organizacién cuenta con un
reglamento que establece los pasos a seguir para el otorgamientocagiétifde la ausencia.

Al ser la ausencia por enfermedad la mas comun entre que debe abonar el empleador, es donde
se centra el controLa ley establece que le corresponde al trabajador dar aviso sobre la
enfermedad que cursa, y el ligar donde se enéak organizaciones, en su mayoria, cuentan

con un servicio tercerizado de control de ausencias por enfermedadegyue los sintomas,
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hacen que el trabajador concurra al médico auditor indicado por la empresa, o éste concurra al
domicilio del trabajdor para verificar la veracidad del certificado médico presentado. El
médico auditor tiene la potestad de reducir, ampliar, o denegar el plazo de licencia solicitado
por el médico particular del trabajador. En caso de controversia, se puede acudirrdauna ju
médica que decidird sobre la cuestién el supuesto de enfermedades cronicas de tratamiento
prolongado, la ley de contrato de trabajo regula sobre este aspecto, y establece que el trabajador,
segun su antigledad y cargas de familia, tieleacho a percibir su remuneracion durante 6
meses a 12 meses. Superado ese término, y de acuerdo a la antigtiedad y cargas sieclamilia
trabajador no estuviera en condiciones de volver a su empleo, el empleador debera notificar
fehacientemente la rasa de puesto y conservar el mismo durante el plazo de 1 afio, sin goce
de sueldoVencido ese plazo, se extingue la relacion laboral, sin derecho a indemnizacion
alguna. Este criterio se aplica, pues se presupone que una enfermedad prolongada amerita al
aaeso de una jubilacién por invalidez.

En el supuesto de enfermedad producida por accidente de trabajo, los plazos son similares, y la
variantees que efa Aseguradora de Riesgos de Trabajo quien afronte el costo del tratamiento
(no la obra social), y adera debera abonar o reconocer a la empresa los jornales durante la
licencia. Cumplido los plazos anteriores, ademés del acceso a una jubilacién por invalidez el
trabajador tendra derecho a percibir una indemnizacién por incapacidad, regulada por la ley de
riesgos de trabajo.

Algunos convenios colectivos contemplan la figura del Ausente con Aviso sin necesidad de
justificacion, y que sera otorgada segun el procedimiento indicado en el reglamento interno.
Generalmente pueden ser hasta 2 en el mes y no masatiafio, y deben ser solicitadas con
anticipacion, pudiendo ser denegada por el empleador en circunstancias justificadas.

Lo mismo ocurre con las tardanzas. Si bien algunas organizaciones establecen un tiempo de
tolerancia (usualmente 5 minutos), el misesaina excepcién y no la regla. Tuve que sancionar

a varios empleados por hacer abuso de este derecho. Superada la tolerancia, se considera
tardanza, donde la mayoria de los convenios establecen justificacién de 2 en el mes y hasta 12
veces en el afio. Sefada esas cifras, se consideran falta que amerite sanciones disciplinarias

y que comienzan con apercibimientos, suspensiones, y por ultimo, despido con causa.

Las ausencias injustificadas, son aquellas en las que el trabajador no asiste a cumplir con sus
obligacionesLa acumulacion de ausencias injustificadas, o sanciones por incumplimiento de
horario, otorga al empleador la posibilidad de extinguir la relacion laboral sin indemnizacién
alguna. Para ello, debe existir una progresividad y razonabilidadapticacion de sanciones,

las que generaran los antecedentes disciplinarios que justifiquen el despido. La Ley faculta al
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empleador a aplicar sanciones disciplinarias proporcionales a las faltas de conducta cometidas
por el trabajador, y para aplicarlae debe tener en cuenta que las sanciones pueden ser desde
un llamado de atencién o apercibimiento, seguido de suspensiones sin goce de haberes, y por
altimo el despido, que es la sancion maxima. Cada sancidon debe ser notificada al empleado por
escrito,ya sea mediante nota, telegrama o carta documento, detallando el incumplimiento en
forma clara y precisa, siempre dentro de plazos cercanos a las faltas cometidas. La suspension

no debe exceder 30 dias en un afio, computado a partir de la primera.

4) Liquidacién de haberes: cada jornada laboral que transcurre genera novedades que deben ser
registradas en el sistema. Algunas seran datos para futura informacion, mientras que otras
afectaran en los haberes del empleado. La liquidacion de haberes eslel qé realiza el
empleador para determinar la remuneracion que tiene que recibir un empleado. En lineas
generales, la misma se realiza de manera mensual, aunque también puede efectuarse
quincenalmente, segun el convenio colectivo. El proceso consiste esrga diaria de
novedades, y seran las suspensiones, las ausencias injustificadas, o las licencias sin goce de
sueldo los conceptos que tendran impacto sobre el importe final a percibir por el empleado.

Es importante destacar que los recibos de susliosimilares de un mes a otro, siempre de
acuerdo al convenio colectivo respectivo. Eso implica que practicamente no habré variaciones
respecto de un mes a otro. Los ajustes mas comunes son el incremento en la antigledad, y que
se calcula sobre el sueltddsico, eventualmente un feriado obligatorio que debe abonarse, la
variacion en la cantidad y tipo de horas extras, la liquidacién de las vacaciones, y el pago del
sueldo anual complementario o aguinaldo.

Un recibo de sueldo debe contener por lo mensspiges: una denominada encabezado, otra

gue contiene los datos de liquidacion, y la dltima que es el cierre del recibo. En el encabezado
se detallan los datos del empleador, como ser denominaciéon social y domicilio, cédigo de
identificacién tributaria discal (CUIT), mes del periodo de pago, fecha de liquidacién, a los

que se suma apellido y nombres del empleado, nimero de legajo, régimen o categoria segun
convenio, cédigo de identificacién tributaria, fecha de ingreso. En el cuerpo que contiene los
datcs de liquidacion, debe existir una columna destinada a descripcién de conceptos liquidados,
una columna destinada a importes remunerativos sujetos a descuento, una columna destinada a
importes no remunerativos, no sujetos a descuentos, y otra columnadtestios importes de
descuentos practicados. En la Ultima parte, o cierre del recibo, se detalla el monto neto a cobrar,
en que cuenta bancaria se acreditaron los fondos, y la fecha y periodo del ultimo depésito de

jubilacion realizada por el empleador.
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Los conceptos remunerativos mas habituales son: sueldo basico, u horas trabajadas, adicional
por presentismo, adicional por antigledad, adicional por titulo o especializacion, etc., horas
extras trabajadas al 50%, horas extras trabajadas al 100%, di® falb@nado, todos los
adicionales son calculados en funcion al sueldo basico del empleado, 0 a una cantidad minima
de horas trabajadas. En cuanto a los conceptos no remunerativos, son adicionales o premios no
habituales, vacaciones no gozadas e indemoizesj estas dos ultimas en el supuesto de
liquidacion de despidos. Los descuentos habituales son los destinados al régimen de seguridad
social (jubilacion), obra social, seguros obligatorios, y cuota sindical si hubiere.

En nuestro pais, se abona un sueldoal complementario o aguinaldo, lo que implica, que el
trabajador recibe un total de 13 sueldos en los 12 meses del afio. En la mayoria de las
organizaciones que he gerenciado, una de las deudas tipicas con el personal es el atraso en los
aguinaldos, casecuencia de las crisis economicas y financieras que hace realmente imposible
afrontar dos liquidaciones juntas en un mes. Por eso, en tiempo de crisis, justificada ante el
ministerio de trabajo, siempre liquidé el aguinaddorma de anticipo mensual, y que se ajusta
cuando debe abonarse el mismo. con este criterio, en cada mes, el empleado cobra un 8.33%
mas por anticipado, y a fines de junio y diciembre, a la liquidacién final del aguinaldo se le
restaban los anticiposakzados en el semestre. Por supuesto que muchos empleados prefieren
el ahorro de su aguinaldo para hacerse de una cantidad significativa de dinero que le permita
acceder a algunos bienes, situacion no lograda con el cobro del aguinaldo en cuotasgauin cuan
estas son anticipadas.

También en nuestro pais es obligatorio el depdsito de haberes en una cuenta bancaria destinada
atal fin, y sin costo para el empleado. Este sistema busca asegurar la transparencia en la relacién
laboral, y disminuye el empleo megistrado.

En resumen, el proceso de liquidacion incluye la carga de novedades, una liquidacion provisoria
gue permite el control de haberes liquidados, y la liquidacion definitiva. Esta Ultima operacion
exige ygenera por lo menos 5 acciones adiciondéesmision del recibo de sueldo, el asiento
contable, la elaboracién de la plantilla destinada al banco pagador, la confeccion del formulario

destinado a la seguridad social, y por ultimo, la emision del libro de sueldos y jornales.

5) Libros de ley: elinico respaldo legal formal a todos los efectos es el denominado libro de
sueldos y jornales, que es la registracion continua en espacio reducido de todos los recibos de
sueldos emitidos en un soporte fisico (por ahora), rubricado por el Ministerio lagoTra
Antiguamente era un libro de varias columnas donde cada renglén correspondia a cada

empleado, y que constaba de los conceptos principales liquidados, el sueldo bruto sujeto a
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descuento, las sumas no remunerativas, los descuentos de ley, y el steeldoparcibir.
Manteniendo el contenido, lo que se enviaba a rubricar eran resmas de formulario continuo,
numerados, y que actualmente coexisten con las resmas de papel coman de hojas numeradas y
rubricadas. Este libro se confecciona inmediatamenteculddcion del periodo y a la emision

de los recibos de sueldo. Al estar numerados y rubricados, no es sencillo la modificacién de los
datos alli registrados, y por ese motivo, es el instrumento formal que respalda la liquidacion de
los haberesPor ejempd, un empleado puede reclamar la no liquidacion de vacaciones en un
periodo, y el método de contrastacion es el libro de sueldos del periodo consignado. Esto es
valido en el reclamo de antigliedad, o categoria, o cualquier otro concept,dppendiera

solo del recibo de sueldo, estaria abierto a controversias por la facilidad de rehacer el mismo.

En un capitulo exclusivo, se explicara todo lo referente a la gestion de los recursos humanos, y
que no anula, pero difiere con lo desarrollado en términgmielstos de trabajos en el sector
Personal.

Analisis funcional del area Produccion

El area Produccion, que representa lo que la organizacion es realmente, tienen sectores que
tienen sus puestos de trabajo espedfigp que son estandares en cualquier tipo de
organizacién, difiriendo solo en lo referente al proceso productivo. Los sectores estan
interrelacionados entre si, ya que de su coordinacién depende el éxito en el proceso productivo.
El area produccion movilizen promedio, el 70% de los costos totales, lo que implica una gran
concentracion de recursos, que, de no ser administrados adecuadamente, se transformaran en
costos improductivos. Un ejemplo, la no llegada a tiempo de un insumo puede parar toda la
lineade produccion por una determinada cantidad de horas, las que, multiplicadas por la
cantidad de personas involucradas en el proceso, se transforman en costos irrecuperables,
bajando el margen de rentabilidad. La mayoria de los sectores realizan tareastrativas

sencillas, y que se tratara de desarrollar a continuacion.
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Figura 47: area produccion

A Il nventari o vyabamatndaglas opbracioses dedidadas a regular el flujo de
mercaderias o productos en una organizacion, ademas de garantizar que los costos derivados de
mantenimiento de inventario sean lo mas bajos posillieéscontrol de stock incluye
informacion respeto a la cantidad, caracteristicas y ubicacion. La gestiéon de stock en el
depdsito se refiere a logistica en el manejo de materiales en el depésito, comprendiendo
asignacion de ubicaciones, orden de las reposiciones, y sistemas de movimiento de mercaderia.
El objetivo final es el ajuste de stock necesario para los procesos de produccion, que se
encuentren disponibles en el momento justo. La optimizacion permitira el almacenamiento de
los products en los depésitos de los proveedores, quienes haran sugasnsegun el
cumplimiento del programa de produccion.

Para el manejo, hay planillas de materiales estandarizadas, compatibles con sistemas de gestion
integral, o, a falta de recursos tecnologicos, una planilla de calculo, con tablas dinamicas,

también sonitiles al efecto. La planilla debe contener como minimo:

Codigo Codigo de Unidad de En Stock de
Interno Barras Descripcion medida Entradas Salidas existencia | Seguridad

Figura 48: lista de materiales
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El cédigo interno es elaborado para un reconocimiento rapido del tipo de material en depdésito.
Se puede construir haciendo divisiones y subdivisiones. Por ejerhplimer digito puede
responder a los tipos solido, granulado, liquido, gaseoso, otros. Posterior a esa codificacion, la
siguiente codificacion podria ser material, materia prima, insumo, producto semielaborado,
producto terminado. Los digitos siguientesponderd al articulo especifico. Supongamos

como ejemplos el ladrillo comun vy el ladrillo cerdmico:

10100001 Ladrillo comun medida 25x12,5x5,5 cms.
10100002 Ladrillo comun a la vista medida 25x12,5x5,c cms.
10100003 Ladrillccomun (otra caracteristica)

10100010 Ladrillo ceramico solido a la vista 25x12,5x5,5
10100011 Ladrillo ceramico hueco 12x18x25

10100012 Ladrillo cerdmico hueco 12x18x33

10100013 Ladrillo cerdmico hueco 12x18x40

10100014 Ladrillo ceramico hueco 18x18x25

10100015 Ladrillo ceramico hueco 18x18x33

10100016 Ladrillo cerdmico hueco 18x18x40

Solo esos dos materiales especificos generaron por lo menos 10 registros, codificados de la
siguiente manera: el primer digito (1) corresponde a solidos, |lasginsntes (01) material, y

los siguiente cinco campos (00001), para detalle del material. Con ese criterio, ya se sabe que
el material cemento comenzara con el codigo 101. En este esquema, hay espacio para detallar
99999 materiales. De ser necesario,umHp agregar mas digitos. Para un supermercado, habra
otro tipo de subdivisiones a partir de la primera, con una subdivisién que contemple lacteos con
cadena de frio, lacteos sin cadena de frio, verduras, carne vacuna, carne de cerdo, carne de
pollo, panadria, limpieza, etc. Lo que importa es que la codificacion sea entendible dentro de

la organizacion.

La columna cédigo de barras es para almacenar el cddigo de barras conformado por un conjunto
de lineas paralelas espaciadas con distinto grosos y quecenjsoto representan caracteres
almacenados. que permite reconocer rapidamente un articulo de forma unica en la cadena
logistica, y de esa manera facilitar su manejo de stock e inventario. El formato ed gloBal.
primeros digitos correspormlal pais,los 5 siguientes corresponde al identificadalavede

empresalos siguientes 4 es la clave del producto, y el ultimo es el digito verificador.
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Figura 49: codigo de barras

En cuanto a la descripcion, tiene que ser lo suficientemente cter@mplando las
caracteristicas esenciales del producto. Si el mismo producto tiene 10 versiones distintas, todas
ellas deberan agregarse al listado de inventario. En el ejemplo anterior el ladrillo hueco de
12x18, tiene por lo menos 3 versiones, siendiferencial la longitud, que son de 25, 33, 0 40
centimetros. La cantidad de variantes dependera del grado de certeza que se quiere obtener,
siempre que el valor del producto lo amerite. Por ejemplo, caramelos masticables con sabor
limén, naranja, frutlh, etc. se pueden resumir en un solo producto caramelos masticables sabor
frutas, pero en el ejemplo de los ladrillos, de la medida del largo dependeré la cantidad de
unidades a comprar para cubrir 1 m2.

La unidad de medida dependera del modelo comeraidé del producto. Por ejemplo, el
producto gasoil, tendran por unidad de medida el litro (en EE.UU gsdéi@). Pero en compra

para la atencion de varias maquinarias en obra, la venta de hace en tambores de 200 litros, por
lo tanto, un nuevo productertdra como descripcion gasoil en tambor de 200 litros, la unidad

de medida sera Nro., o simplemente unidladnismo con el cemento, que habitualmente viene

en bolsas de 50 kgs, siendo la unidad de medida bolsa, y la descripcion cemento en bolsa x 50
kgs.,y el mismo producto, en una ferreteria de barrio, tendr4 ademas cemento, con unidad de
medida kgs.

Las columnas de entradas y salidas reflejan el movimiento del material en cuestion. las entradas
se producen cuando se concreta una compra, y el altaliza el remito de entrega del
proveedor, y que debe coincidir, total o parcialmente, con la orden de compra emitida desde el
sector compras del area administracion. Sin o existiere la orden de compra, no se podra aceptar
el material hasta que se resizekbsa cuestion administrativa. Es importante destacar que se
genera un costo adicional la recepcion de mercaderias que no fueron compradas. Otra forma de
entrada en depdsito se dara por movimientos entre depdsitos de la misma empresa, por
devoluciones, tao del proveedor o del clienteas salidas pueden ser generadas por ventas, y

que deben corresponder a una factura de venta, como asi también por devoluciones, o por
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movimiento entre depdsitos. Otra forma de salida es la salida de stock por roturderfeerca
vencida, o inexistencia de la misma (posible robo). Este tipo de disminucion del stock amerita
auditorias.La diferencia entre entradas y salidas, da como resultado la existencia final del
articulo, y que, en el supuesto de inspeccion, tiene quedsponible para la misma. Es
aconsejable un sistema de auditoria en periodos determinados, eligiendo productos al azar,
salvo los de alto costo, los que indefectiblemente deben ser controlados. El sistema no debe
permitir una existencia con signo negati¥sa situacion indica que egresaron mas articulos
gue los que habia en existencia. Dicha circunstancia amerita auditorias.

La dltima columna muestra el stock de seguridad, que indica la cantidad minima de ese producto
que debe estar disponible en el da@fmdpara su uso, lo que asegura que el proceso productivo

no se paralice por la falta del mismo. Para establecer esa cantidad, es necesario tener en cuenta
lo siguiente: cantidad maxima de stock, que dependera del espacio disponible, consumo
promedio diao, tiempo de pedido interno, tiempo de respuesta del proveetiempo de
transporte.

Supongamos un ejemplo de una fabrica que consume 100 unidades de un material, cuya
capacidad maxima de almacenamiento es de 400 unidades, y el masgguardiad es de 100
unidades. El tiempo que insume el proceso interno de pedido es de % dia, el tiempo del proceso
interno del proveedor es también de % dia, y que el tiempo de transporte, desde el proveedor

hasta el depdsito insume 1 dia. Graficando:

450,
400 capacidad maxima de almacenamiento
350,
300,
250 \ \
200/

150
100

50 margen de seguridad

il ol sl sl el 7l sl
transporte
tiempo de proceso

Figura 50: manejo de inventario
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Como se observa, al final del dia 1, se consumieron las 100 unidades y el stock disminuy6 a
300 unidades, en el dia 2 el stock es de 200 unidades, y al final del dia 3 es de 100 unidades,
coincidiendo con el margen de seguridad establecido. En ese moaidirtal del dia, o al

inicio de la siguiente, debe ingresastock la compra de 300 unidades, para de esa manera
volver a completar la capacidad méaxima de almacenamiento. En un analisis de reversa, el dia
3 se utilizd para el transporte, y el dia 2 edicado a la burocracia necesaria en el proceso de
compra. La ecuacion da como resultado que el pedido debe efectuarse al final del dia 1,
repitiéndose la secuencia.

Otra de las cuestiones a considerar en el manejo de stocks e inventario, es la segudddd

de lo guardado. Hay que graduar a los articulos con niveles de seguridad requeridos, en una
escala que contemple alta seguridajuridad media, y baja seguridad. Los de alta seguridad

por lo general se almacenan en habitaculos acondicionatms gcceso restringido, ademas

de otras medidas complementarias. Los de seguridad media ameritan cierto cuidado, no tan
estricto, y los de baja seguridad son los que generalmente estdan mas cerca del portén del
depdsito. La tecnologia actual permite la afestion de alarmas y camaras de seguridad,
elementos que permiten disminuir las posibilidades de robo.

También hay que tener en cueateosaspectos fundamentales como ser fecha de vencimiento

y que obliga a inspeccidén y una rotacion continua, fragilidad, exposicién a condiciones
climaticas especiales, toxicidgatligro en el manejda estiba ocapacidad de apilado, que es

la colocacion deds materiales en sentido vertical unos encima de otros en un espacio asignado,
y que puede realizar directamente sobre el suelo o sobre pallets que facilitaran su transporte.
En el manejo de stocks e inventario, para el mantenimiento continuo del misnealseutilizar

una herramienta japonesa denominada | as 5 @S
en japonés y que resumen actividades necesarias para lograr cada una de esas S, siendo estas:
clasificar (seiri), ordenar (seito), limpiar (seis@tamdarizar (seiketsu), y constancia (shitsuke).

El método se comenzé a utilizar en Japon, en la fabrica Toyota en la década de 1960, con el
objetivo de lograr lugares de trabajo mas organizados, limpios y productivos, lo que redunda

en minimizar los cos®de mantenimiento de los inventarios.

A Compras: sector de igual nombre al del 8r
produccion, es el que define lo necesario a comprar para completar el proceso de produccion.
Para ello, se vale de informacigrovista por el programa de produccion, y del estado de stocks

e inventario. Cualquier producto es consecuencia de una adecuada mezcla de otros

subproductos o elementos que son procesados para lograr un bien o servicio. Esa mezcla inicial,
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es disefada y @borada por los responsables de los distintos procesos en produccién, sea para
un subproducto, o para el producto final. El resultado sera la plantilla de prodqoeidmdica

cada insumo, material, o materia prima, en grado de detalle, incluyendanpb tgue
consumira el procesy que estara ajustado segun el estudio de tiempo y métodos realizado
previamente. Para un ejemplo simple, el prodse@ un bizcochuelo de vainilla para 6
comensales, y el tiempo de preparacion total, por cada unidad A&sndi@utos.La lista de

materiales, insumo, y mano de obra, es la siguiente:

Codigo Codigo de Unidad de

Interno Barras Descripcion medida Cantidad
Huevo Nro. 1,000
Azulcar Kgs. 0,400
Harina leudante Kgs. 0,400
Leche Lts. 0,250
Esencia de vainilla Lts. 0,010
Aceite vegetal Lts. 0,100
Molde descartable de papel para horno Nro. 1,000
Horas de trabajo Hora 0,300
Gas Kgs. 0,195

Figura 51: lista de materiales para proceso de produccion

Tomando como ejemplo esta lista, el programa de produccién consiste en multiplicar la
cantidad de unidades a producir por cada uno de los items presupu&stgaesupone que la
listasurge de la base datos correspondiente, yigue agregado el codigaterno y el codigo

de barrasAl solo efecto de ejemplo, suponiendo la fabricacion de 20 unidades, el consumo

previsto sera:

Codigo Codigo de Unidad de

Interno Barras Descripcion medida Cantidad
Huevo Nro. 20,000
Azlcar Kgs. 8,000
Harina leudante Kgs. 8,000
Leche Lts. 5,000
Esencia de vainilla Lts. 0,200
Aceite vegetal Lts. 2,000
Molde descartable de papel para horno Nro. 20,000
Horas de trabajo Hora 6,000
Gas Kgs. 3,900

Figura 52: lista de materiales para programa de produccion
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El programa de produccion serd enviado al sector Compras, en el area Produccion, quien
verificarala existencia dstockde estos items en el depdsito. Elnsupuest@ue algunos de

ellos tienen existencia, entonces se procesara la ordepaiacion detsck segun el faltante
estableciendo el tiempo maximo en el cual el producto debe ingresar al ddgszsiboden de
reposicidn, es la que se enviard al sector Compras en el area funcional Adminjsgrgaién

se encargara del proceso de compras, queymconcurso de precios o licitacion a distintos
proveedores, plazo de entrega y condiciones de pago previstas, etc.

Este proceso es estandarizado para cualquier tipo de organizacion. Con el soporte de
herramientas de gestion, las tareas se simplificamisma base de datos es utilizada en los
diferentes procesos dentro de la organizacién. Por ejemplo, en el sector Compras en
Administracion, la informacion que se agrega sera: fecha de la udltima compra, quién fue el
proveedor, a qué precio, cumplimien® plazos, etc. Esa informacidn surge de otros procesos,
como por ejemplo el haber incorporado al sistema la fecha de ingreso a depdésito (remito de
entrega), la emision de la orden de pago y las condiciones (desde Finanzas y Manejo de

Fondos), etc.

A Cont r olhaydee distimduir lal Gedtion de la calidad total del control de calidad. El
primer concepto refiere a la creacion de conciencia de calidad en todos los procesos, de todas
las areas de la de organizacion. La calidad es entendidaur@neerramienta estratégica mas

gue requiere la participacion de todos los que integran la organizacién, y cuyo objetivo principal
es la toma de conciencia de la calidad en cada individuo. Se considera que la calidad redundara
en mejores servicios y prodos, mejores procesos, mejor atencién, menores costos, mayor
aprovechamiento de recursos, mejores tiempos, mejor ambiente laboral, entre otros beneficios.
En cambio, el control de calidad, como un sector dentro del area Produccion, consiste en el
desarrolb y aplicacion de programas, actividades, técnicas, y herramientas con el objetivo de
obtener la calidad de sus productos, sin descuidar la productividad. Son procedimientos que
garantizan el cumplimiento de los requisitos y disefios predefinidos de hscio® para
asegurar su eficiencia y, al mismo tiempo, detectar fallas o problemas en la proddedan.

misma manera en gue se considera a Atencion al Cliente como la cara visible de la organizacion,
el producto es el medio que tiene la organizacioa patisfacer las necesidadieslos que lo
obtienen. Es en el uso del producto donde el cliente o consumidor analiza y compara sus deseos
con el consumo o utilizacion real.

Se presupone que el proceso se realiza bajo parametros establecidos que garantizan

determinados estandares de calidad, pero en la ejecucion de los procesos, por distintos motivos,
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pueden surgir inconvenientes gde no ser solucionados a tiempo, dard como resultado algo
fallido, y que generara disgustos al cliente, con la consecuatddmagen de la organizacion

y su impacto negativo en la estrategia comercial.

Un programa de control de calidad debe contar con una serie de indicadores con un enfoque
practico, definidas segun las experiencias sobre cada cuestion o proceso. noaselagiliz
mismos medios un sistema de control de alimentos, frutas, o carnicos, que el sistema de
lavarropas y concinas. Los indicadores claves siempre deben enfocarse en la calidad, en todas
las etapas del desarrollo del producto. Son a su vez datos questan, analizan, y se utilizan

en el disefio de planes correctivos en los procesos de mejora continua. Los indicadores de
calidad dentro del proceso, estan incluidos dentro de los procedimientos para cada proceso.
Ademas, hay otros indicadores, internexternos, que son parametros para procesos de

correccion o0 mejora continua, entre los que se destacan:

1) Prueba de aceptacién del mercado: indicador externo. es un porcentaje de aceptacién o
calificacion del producto con respecto al mismo producto de otros competidores. Se aconseja
el método de prueba a ciegas, es decir sin identificadores externos deAhtinehdel test,

se evalla el porcentaje por encima o debajo de los demés productos sometidos a la prueba.

2) Indicador de eficiencia y productividad: indicador interno, mide los recursos necesarios para
lograr los niveles de calidad requeridos. Es &mental en la identificacion de desperdicios
evitables.

3) Indicador de impacto: indicador externo, mide los niveles de satisfaccién del cliente con
respecto a la calidad de los productos vendidos o el servicio prestado al cliente. Esta
informacion, generalmente es suministrada por el sector Servicio Postventh, &eea
Mercadotecnia y Ventas.

4) Indicador de efectividad: indicador externo, tiene como objetivo la medicion constante del
valor percibido por el usuario o cliente. A mayor relevancia, mayor valor. Este indicador
impacta en la marca del producto. Taém es informacion suministrada por Servicio Postventa.

5) Indicador de servicio al cliente: indicador externo, tiene en cuenta el nUmero de quejas y
reclamaciones. Aunque el dato sea minimo, no debe dejar de atender cada queja o reclamo,
puesto que unaka puede generar un efecto cascada a futuro.

6) Indicador de seguridad de produccién: indicador externo, que mide y rastrea el efecto que la
calidad de un producto tiene sobre la salud o la integridad fisica de los clientes. Informacién
suministrada poServicio Postventa, servicios de salud, informacion de accidentes de transito,

etc.
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Hay que tener en cuenta que la calidad es percibida de distinta manera en funcion a los intereses.
Los clientes potenciales, influenciados por una buena campafia publicsianplemente
aceptan la calidad supuestamente ofrecida. Los que ya utilizaron el producto durante un tiempo,
evallan la calidad de acuerdo a sus necesidades, y los clientes leales ya mejoraron sus
percepciones y estan capacitados para emitir opinionsadéd® en la experiencia.
Independiente de estos niveles de percepcion, la organizacién, como estrategia competitiva,
debe implementar un plan de aseguramiento de la calidad, ya sea en la gestién de servicios,
materias primas, productos o procesos. La mamsiempre sera la de mayor calidad de

producto, mayor sera el potencial de crecimiento y rentabilidad.

A 1 nvest i ga c eslabisyguedd descanodimiehtd asiginal y desconocido hasta el
momento, utilizando la ciencia y la tecnologia, con edtblm de crear o mejorar un producto,

o el proceso de fabricacion del mismo. La investigacion puede ser basica, que busca adquirir
nuevos conocimientos; investigacion aplicada, la que a partir de la basica busca aplicaciones
practicas; y el desarrollo temidgico donde se crean prototipos. Para una organizacion, existen

dos opciones con respecto a este sector: ser creadores, o simplemente seguidores.

Los creadores obtienen conocimientos exclusivos que pueden convertirse en procesos,
productos, o serviciogminovadores que den lugar a una ventaja sustentable y sostenible,
mejorando la posicién de la organizacion en el mercado, ademas de desarrollar el talento, las
habilidades y las capacidades del personal que intervienen en el proceso, tanto de desarrollo
como de ejecucion. Ser creadores implica asumir riesgos e inversién sostenida con resultados
a largo plazo, y que deben ser registrados en una patente, derechos exclusivos que conceden los
Estados para la proteccién de una invencion, y que otorgan la exiddsen la utilizacion y
explotacion del invento a desarrollar o desarrollado, y que a su vez impiden que terceros la
utilicen sin su consentimiento. EI mismo criterio rige para la registracion de marcas. El sistema
de proteccion de marcas y patentesrestamatizadas mundialmente. El tiempo de proteccion

son de veinte afios desde la fecha de su presentacion en el caso de las patentes y diez afios para
los modelos de utilidad, titulo que reconoce el derecho de explotar en exclusiva una invencion,
impidiendoa otros su fabricacién, venta o utilizacion sin consentimiento del titular. Una vez
transcurrido el tiempo de duracion, la invencion es de dominio publico y cualquier persona
puede utilizarla librementeSon ejemplo de creadores, los laboratorios mede&sny las
automotrices.

Para los seguidores, lo que queda es la espera del creador que irrumpa en el mercado e innovar

en su propio producto de manera de disminuir la brecha de desarrollo. Si bien no hay grandes
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riesgos ni inversiones asumidos, la falta de competitividad innaegiaéde derivar en la
pérdida de mercados.

De todas maneras, investigacion y desarrollo no se circunscribe solo a invenciones, sino
también a la mejora de desarrollo de procesos utilizando la tecnologia disponible. En mi labor
profesional en kinstituciones, siemprénubo cuestiones a crear, mejorar, 0 simplemente
comprar. Mi primera experiencia significativa fue cuando en el afio 1985 aprendia a usar una
PC, de las muy pocas existentes en nuestra provincia. Era toda una novedad utilizar
procesadores de tiexy planillas de calculo, que quedaban almacenadas y podian ser editadas

y actualizadas las veces que fuera necesario. El ahorro en tiempos de preparacion de licitaciones
de obras de barrio de viviendas se redujo de 2 semanas a 2 dias. Posteriorelearie, ¥987,

tuve contacto con las redes Wang, que consistia en un gran servidor central, en el cual se
corectaba gran cantidadtlee r mi nal es fAbobaso, que no pod?2an
si mismas pero alimentaban al sistemBl sistema era cotrsido con un lenguaje de
programacion Basic, rustico, sencillo, pero lo suficientemente bueno como para almacenar
datos y emitir informaciones. Con ese sistema, y junto al programador, desarrollamos un
programa de atencién al cliente para una empresaléle ¥able. La carga del sistema lo hacia

el operador telefénico, que reemplazdé un boligrafo y un cuaderno por un teclado, que
alimentaba al programa mediante cédigos agrupadores de tareas (base de datos de tareas),
vinculados al cédigo de cliente (baseda¢os de clientes). Realizadas las tareas por el personal
técnico, se procedia a completar el campo que daba fin al reclamo o tarea a realizar. La
utilizacion de este sistema mejor6 muy notablemente la calidad de atencién al cliente, ya que
el programa penitia la emision de reportes por zona, o por tarea, o por fecha de reclamo, etc.,

y de esa manera se optimizaba el trabajo de las cuadrillas de obreros y técnicos.

En el aflo 1999, también con el mismo programador, desarrollamos un sistema de gestion
contdble y de pagos, en un lenguaje mas avanzado, el COB@lesa época, ya existian
algunos sistemas de gestion integrales, pero eran muy costosos, tanto en la adquisicion como
en el mantenimiento de la licencia de uso. En los afios 90, ya las redes er&ndampor
computadoras personales, que se conectaban entre si, pero cada terminal tenia un uso auténomo.
En el afio 1993, como gerente de un sistema de medios, tuve mis primeros contactos con la
internet, y también en esa época, con la emision de sefélgsvision porcablegenerados

por el grupo, las quetilizando ®ldas de satélite, llegaban a los hogares en todo el pais.

En el afio 2002, y como medio de financiar la operatividad de la radio del Obispado de Posadas,
fui uno de los creadores de un mensuario catélico escrito pensado para ser distribuido y vendido

a nivel provincial, apostando al éxito de otra publicacion amaihivel nacional. Para el disefio,
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tuve en cuenta el proceso de armado del periddico local del cual fui gerente general
anteriormente. El producto final, tuvo una buena aceptacion, que permitio el ingreso de recursos
genuinos y evitd la dependencia deplauta periodistica gubernamental, que siempre es
condicionante en las opiniones de los medios de comunicacion.

Hay muchas anécdotas que podrian ser contadas, pero el objetivo de estas es dejar en claro que
el desarrollo tecnoldgico depende del grado deigriento que tiene el administrador, el que,

con recursos disponibles, siempre encontrara maneras de hacer el trabajo mas eficiente en el

menor plazo, y queen definitiva, son los ejes de la productividad.

A Operaciones: par a wBrdvidades ea este sectorpas @aetesario n
profundizar los conocimientos en la denominada funcién de la produccion. La produccion es la
transformacion de insumos en productos, y la funcion de produccién detéanaidecuada

relacion cuantitativa y cualii@a que existe entre recursos utilizados y productos obtenidos.

Elementos de
ENTRADA

La figura anterior busca simplificat sistemale la produccién. Se entiende por elementos de
entrada todos aquellos insumos, recursos, materiales, materia prima, y otros, necesarios para
que el proceso productivo pueda cumplirse. El proceso, es simplemente la combinacion
adecuada de los elementosatgrada, y la salida, es el producto final que se elabord. Si se
cumplié con las etapas de entrada y el proceso fue bien ejecutado, el resultado sera un producto
exitosa Por el contrario, cualquier falla dara como resultado un producto defectuoso o
despedicio. Por ejemplo, para elaborar mermelada de frutilla en frasco, los elementos de
entrada seran: frutillas, azicar o edulcorante, agua, frasco, etiquetas, olla o recipiente,
guemador, gas, edificio, estanteria, mano de obra, energia eléctrica, cekfiroceso es

bien realizado, el resultado sera un frasco de mermelada de frutilla apto para el consumo, pero

si hubo fallas, sera un desperdicio. Otro ejengllsistemale produccion en un hospital, tendra

PROCESO

Figura 53: sistemade produccién

Salida:
Producto
elaborado
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como elementos de entradapaciente, médicos, enfermeros, medicamentos, descartables,
insumos, camillas, colchones, sabanas, instalaciones, quir6fano, farmacia, energia, eléctrica
agua, etc. etc. Si el proceso es bien realizado, el producto final sera un enfermo curado, pero si
hubofallas, sera un paciente agravado o fallecido.

Como es de notar, hay distintos tipos de elementos de entrada: los primarios, o relacionados
directamente con el proceso productivo (frutilla, paciente, médico), y los secundarios o de
apoyo, elementos indictos, sin los cuales el proceso no puede realizarse.

Es en este sector donde la aplicacion de las técnicas y métodos correctos son esenciales para la
obtencién de productividad. Es entonces cuando entran en la consideracion la disponibilidad de
los factors de produccion, cuéles son los que no se pueden modificar, y cudles si admiten una
agregacion al proceso. Por ejemplo, la disposicibn de un horno pizzero con capacidad de
coccion de 4 bandejas cada 20 minutos, manejando adecuadamente los tiempos;d&produ
maxima a lograr sera de 12 bandejas en una hora. No importa la disponibilidad de otros
recursos, mientras se mantenga fijo el horno pizzero con esa cantidad, no variaré la produccion
proyectada. Es entonces cuando se analiza la produccién deseediosigntos a escala, lo

qgue implica no dejar fijo a ningun factor. En el ejemplo anterior, a mayor demanda, agregar
mas hornos. Sin embargo, el concepto predominante hoy dia es el de la economia de alcance,
es decir, la fabrica flexible que se adagtaomportamiento de la demanda. Estos conceptos
seran ampliados en otro capitulo.

Otra cuestidn relevante en el proceso de produccion, es diferenciar los procesos productivos
necesarios para producir bienes o servicios, pues ambos presentan caractedifticaias

fundamentales:

BIENES SERVICIOS

Son tangibles, se pueden tocar. Son intangibles. Es inmaterial.

Se pueden almacenar. Lo que no se cons| Se consumen o agotan en el momento en

se guarda para otra ocasion. se producen

Son divisibles. Se puede fraccionar | Es indivisible. Se completa cuando se ds
voluntad. totalidad de los procesos.

Son homogéneos. Se fabrica el mis Son heterogéneos, aun con un prog
articulo estandarizado. estandarizado. Depende de Ci

circunstanch.
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Son imperecederos. Se pueden utiliza] Son perecederos. Se consume en el mi
consumir en varias oportunidades. instante en que se produce. Una nu

utilizacién dependera de un nuevo servici

Se puede adquirir distintos bienes en| Recibir varios servicios al mismo instan
mismo momento. puede ser imposible, causara disgusto
producira inconvenientes, y por lo tanto ng

disfrutara de ninguno de ellos.

En resumen, un bien es un objeto material que satisface una necesidad, mientrasmuzain

es un conjunto de actividades que se proporcionan al momento en que la necesidad debe ser
satisfecha.

Lo que ambos tienen en comun es que tienen valor y lugar en el mercado, ambosnsatisface
necesidades, y necesitan recursos y personal espeatgdaen las distintas etapas del proceso,
desde la produccién hasta su comercializacion o entrega.

En cuanto al proceso de producgidonde se transforman los recursos o factores en bienes y
servicios, también tiene una tipologizel grado deontinuidad de la circulacién de materiales

se determinan dos tipos de flujos de produccion: la continua y la intermitente. El primer tipo de
flujo responde a la elaboracién de productos de productos estandarizados y que se produce para
inventario, por ejmplo, el empaquetado de yerba en envases de 1 kg. Mientras que el segundo
tipo de flujo & cuando se produce a pedido, con especificaciones precisas de cada cliente o
usuario, por ejemplo, una carpinteria que fabrica distintos tipos de muebles.

En cualquiea de los dos tipos de flujel objetivo es tratar de estandarizar los procesos
acortando los tiempos de ejecucion. El ahorro de tiempo se logra mediante el estudio de
distintos métodos para realizar operaciones, tareas, o procesos de manera efieaitey efic
Ademas del ejercicio de la docencia, anteriormaritgdrente en una empresa constructora de
barrios de vivienda, de una féabrica de cosechadoras, de un servicio de video cable, de una
financiera e inmobiliaria, de un sistema de medios de comudicaks una empresa de turismo,

y de un grupo de empresas dentro del sector industrial de la Galdal.una de ellas tienen
productos que deben ser vendidos, pero en todas ellas, el proceso de administrar fue y sera
siempre el mismo, independientementejde sean bienes o servicios lo que se ofrece. Lo que
tiene que conocer el administrador es las particularidades del producto y la secuencia en su
elaboracion, identificando los elementos de entrada, y coordinando para que el proceso o la
mezcla adecuada des elementos de entrada se complete exitosamente, dentro de los

parametros de productividad planeada.
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A  Administraci-n de |l a producci - -n: es el sec
rueda operativa dentro del &rea produccién pueda ejseutalecuadamente. Los datos
generados en cada sector, por ejemplo, inventario y stock, son almacenados en un servidor, para
luego ser considerados en los distintos tipos de informes de gestion. Es en este sector donde se
concilia la existencia real conda los registros, donde con la supervision gerencial se justifican

y registran las bajas por rotura, vencimiento, o faltantes, donde se verifica que las 6rdenes de
consumo han sido procesadas correctamente. También es el sector que emite los informes que
contrastan lo planeado con lo ejecutado, y la eficiencia en el uso de los recursos productivos.
Se encarga de la elaboracion de los planes de mantenimiento preventivo, y la elaboracion de

los distintos informes de produccion necesarios para la toma dédesi

Conclusionde la practica en la Administracion

En esta parte del libro, se recorrié los distintos puestos de trabajo, resumiendo las actividades
o funciones que se cumplen en los mismos. Esas mismas actividades son las que se realizaban
entiempos de Taylor y Fayol, y se seguiran realizando en el futuro lejano. Lo que variara es la
tecnologia que ayuda o simplifica procesos, y probablemente algunos de los puestos de trabajo

se fusionara con otros, pero sin cambiar la esencia de los objaigeguidos.
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Apuntes de Administracion

CAPITULO IX
LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
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Administracién de Recursos Humanos

Es sin dudas el recurso mas valioso en las entidades. No sirve de nada contar con la tltima
tecnologia, aecursos financieros abundantes, o una mision, vision, y objetivos perfectamente
definidos, como tampoco una estructura formal, con organigrama y manuales. Tampoco es
suficiente elaborar un excelente plan estratégico. Lo que permite que los entes seepongan
movimiento son las personas, las actividades que realizan, y las interacciones entre todos los
integrantes. Es la organizacion informal dentro de la formal. En la Argentina, es caso
emblematico la inauguracion de uno de los hospitales de mayor calaglen el pais, gracias

a la incorporacién de alta tecnologia, el cual, al cabo de 4 afios todavia sigue sin funcionar por
la falta de los recursos humanos capacitados necesarios.

Taylor fue el primero en abordar cientificamente la cuestion. En el aficpli®lid6 el libro

Los principios de la Administracion Cientifica, estableciendo su esquema metodologico

practicamente centrado en el trabajador (Fayol, 1985):

A Sustituir el modelo emp2rico, dejando de |

A Seleccionar cient2ficamente a | os trabajad
A Capacitar, ensefan, y formar a | os trabaja
A Col aborar con |l os trabajadores para que es
A Di st ri buiidades enge las mangos sugedobes Y los trabajadores,

A Buscar la promoci-n y ascensos de mejores

A Los cuadros superiores deben asociarse a |

Henri Fayol siempre buscaba mejorar el trabajo, alentando el trabajo en equipo, y
fundamentalmente, apostando a la division del trabajo. Los principios de Adminisgagion
considerados indispensables en cualquier actividad donde exista coordinacion de esfuerzos de
las personas para lograr objetivos. La administracion necesita una organizacién formal, donde
la clave es la autoridad y responsabilidades de cada integefdeodyanizacion, afirma la
necesidad y posibilidad de una ensefianza administrativa en todos los niveles. (Fayol, 1985).
Elton Mayo enfrenta al enfoque mecanicista de Taylor y Fayol, demostrando que la
colaboracién y buena predisposicion de los empleadagosible solo en un ambiente de
escucha y consideracién por parte de los niveles superiores a los trabajadores. El individuo no
es una maquina, sino una persona a la que hay que tener en cuenta sus sentimientos, actitudes,
y grupos sociales referencialed_a teoria de las relaciones humanas afianzé el concepto de
organizacién informal: la organizacién se compone del conjunto de personas que se relacionan

espontdneamente entre si, en busqueda de lograr un objetivo comun. A mayor interaccion,
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mayor capacidd productiva, y cualquier cambio genera reacciones en el personal. Si el
trabajador estd comodo y se siente bien, es mas productivo a la hora de trabajar (Mayo, 1977).
Toda organizacion debe tratar a los recursos humanos como estratégicos, clavesxjara el

de la gestidn. Las personas, son los Unicos recursos Vvivos, y por lo tanto capaces de enfrentar
los desafios que propone las incertidumbres del futuro. Tal lo expuesto por Peter Drucker, no
se trata de administrar personas, sino conducirlas a sas imgitziduales haciendo productivos

sus puntos fuertes y el conocimiento que posee. Para poder ejecutar la estrategia de la
organizacion es fundamental la administracion de los Recursos humanos, para lo cual se deben
considerar conceptos tales como la gaiwacion organizacional, el liderazgo, el trabajo en
equipo, la negociacién y la cultura organizacional.

La administracion de los recursos humanos tal como hoy lo conocemos, comenzé a ejecutarse
a principios de la década de 1980, como respuesta al m@agelnés, donde la cultura
corporativa se caracteriza por un arraigo muy estrecho a valores como la honestidad, el trabajo
en equipo, el esfuerzo y la superacién constantes, con la pretensién de que el empleado dedique
su vida laboral completa a la compafiteediante una formacion continua y un proceso lento

de evaluacion y promocién, dando importancia a la idea del empleo de por vida. En respuesta
a este modelo, William Ouchi, profesor estadounidense en el campo de la gestion empresarial
presenta la teorid: COmo pueden las empresas hacer frente al desafio japonés, con altas tasas
de productividad, eficiencia y eficacia. Su objetivo basico era encontrar principios de aplicacion
universal en las unidades empresariales que fuesen independientes de laarphuativa. La

base de su teoria apunta a implicar a los trabajadores en los procesos. Concluye que la
productividad es consecuencia del estilo directivo, del tipo de relacién entre jefes y empleados,
y que determinadas técnicas de direccion debian assmial modelo japonés. La Teoria Z se

basa en las relaciones humanas y es patrticipativa, donde el trabajo es una parte muy importante
de la vida del trabajador y por tanto, no se debe intentar separar lo uno de lo otro, y por lo tanto
el grado de satisfa®n del trabajador esta directamente relacionado con el grado de integracion

a la organizacioén, consecuencia de por lo menos tres valores: confianza, trato intimo, y cuidado
en el trato personal (Ouchi, 1982).

Desde ese momento, las empresas americamasnearon a moldear un modelo de gestion
propio, y que llega a la Argentina a finales de la década de 1980. De la mezcla de los distintos
modelos de gerenciamiento de recursos humadesde los EE.UU. a la Argentina

particularmente resumo las funcioneactividadesen la gestidén de los recursos humanos en:
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A Selecci-n de personal: gue es el conjunto
calificado para el puesto requerido.

A Capacitaci-n: que es el prientogtedédcosy@racicps e g a r
para la mejora de desempefio del personal.

A Plan de desarrollo de carrera: ofrecer al
organizacion gracias a una politica de promocién alcanzable segun el esfuerzo realizado.

A Evaluaci-n de desempefo: proceso que mide

de los trabajadores respecto de la ejecucion de sus tareas, en un periodo determinado.

A Motivaci-n del personal : ac afuszadesimpdlsoyt i nad
el entusiasmo sin la supervision o influencia de los demas.

A Desvinculaci-n: proceso por el cual se da
A Rel aciones gremi al es: c o nsptigfacér olas duejas yct i Vv i

reclamaciones relacionada con el ambito laboral, y que incluye a representantes de los
empleados y de la organizacion.

Cada una de estas funciones requiere de la ejecucion de actividades, las que también son
estandarizadas y debemnaplirse en toda aquella organizacion que se preocupe por la

productividad, puesto que la misma depende del desempefio de sus recursos humanos.

Seleccion de personal

Al igual que en otras funciones, el primero en abordar esta cuestion fue Taylor, du@en e

1911, en su libro Los principios de la Administracion Cientifica, establece como uno de los
elementos fundamentales en el esquema metodolégico de la administracion la seleccién
cientifica de los trabajadores de acuerdo a sus habilidades y capacidades

El disparador del proceso de seleccién es un puesto de trabajo que debe ser tabierto.
vacancia debe ser explicada y fundamentada. Las causas del puesto vacio obedecen a una
renuncia, promocion, despido, jubilaciébn, o muerte del trabajador, o siméep@rque la

carga de tareas en el puesto de trabajo supera el tiempo dedicado a la misma, y el excedente no
puede ser distribuido en otros puestos de trabajo, como funciones secundarias o de apoyo. En
resumen, las organizaciones tienden a optimizaraldassus recursos humanos al maximo

antes de proceder a nuevas incorporaciones.

Justificada la vacantbay quedefinir donde se realizara la busqueda de personal, siendo las
opciones tres: dentro de la organizacion, fuera de la organizacién, o ambas opciones. Cuando
se decide la busqueda dentro de la organizacion, generalmente esta responde a una promocion

0 asceno ofrecido en igualdad de condiciones a todo personal que se encuentra en condiciones
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de acceder a la misma. Si se diera esta situacién, el puesto de menor nivel del promocionado
quedara vacante, y esa vacancia deberd ser justificada nuevamente. Laciotraes la
busqueda de personas fuera de la organizacion, y se habilita para accesos a puestos de trabajo
del nivel inferior de la pirdmide, aunque también hay una tendencia de busqueda externa en
niveles gerenciales, con el objetivo de aportar una visi@va de los desafios a encarar. En

este Ultimo casqyor ejemplo,es comun incorporamn gerente de mercadotecnia y ventas en
productos alimenticios de consumo masivo a una comercializadora de tecnologia de consumo
masivq o un gerente de produccion peovente de la industria automotriz al mismo puesto en

una fabrica de bienes industriales. El vocablo utilizado cuando se da este cruce de sectores
industriales en la cobertura de puestos de trabajo es el benchmarking, que consiste en la copia
de procesosaltrabajo o buenas practicas que pueden ser aplicadas como acciones innovadoras
y que incrementen la productividad y eficiencia.

Definido el ambito de busqueda de candidatos, lo que sigue es deteyunémanara el proceso

de seleccion. Las opciones son tres: la propia organizacion, una consultora o staff que se
dedique a ello, o una mezcla de ambas. Si el proceso lo hiciera la organizacién, podria existir
una pérdida de transparencia en el procesestplgue la seleccion puede ser influida por los
mismos integrantes, quienes propondran a sus respectivos recomendados. Es un proceso comun
en organizaciones donde conviven varias generaciones de una misma familia, y la vacancia es
heredada por algun fan@t. Aunque no fuere esa la situacion, la recomendacién de un personal
capaz, lider e influyente, podria inclinar la balanza con algun tipo de favoritismo. Por ello, es
recomendable acudir, en una primera etapa, a organizaciones que se dedican a gocesos d
seleccion de personal o asesoria en recursos humanos, quienes tienen planes disefiados para
completar los distintos procesos en cada secugnaiegura objetividad en la bausquddara

el ejemplo a proponer, utilizaré la mezcla de ambas opciones:inr@agetapa con el staff, y

la finalizacion del proceso dentro de la organizacion.

El aviso

A continuacion, hay que redactar el aviso, el que exige un disefio especial para generar la
atencion de los candidatos, y se explicite en el mismo las condicieaunedidades del puesto

de trabajo ofrecido. El disefio debe contemplar por lo menos tres partes: el encabezado, el
cuerpo del aviso, y el cierre.

El encabezado debe contener el sector industrial o0 nombre de la organizacion que realiza la

busqueda, gluesto de trabajo a cubrir, y la ubicacion geografica del mismo.
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Encabezado

Importante empresadel medio dedicada a la
produccion de servicios médicos
o
PREVENTION AND HEALTH

Busca cubrir el puesto de

Jefe Administrativo - Contable
Para su sucursal en Rio Gallegos

Figura 54: encabezado del aviso

La primera parte del encabezado muestra las dos opciones: la primera da indicios del sector
industrial y la segunda muestra el nombre de la organizataddecision de no indicar el
nombre, asegura que los candidatos no puedan usar sus posibles influencias para tener
privilegios en la seleccion, mientras que la segunda opcion, se utiliza en organizaciones de
renombre que por sprestigio atraiga la atencion de los mejores recursos. Para este tipo de
empresas resulta fadllos directivosargumentar que el proceso de seleccion esta tercerizado

y que no tienen acceso al mismo, lo cual en la mayoria de las ocasiones es veefthda s

parte del aviso presenta el puesto de trabajo a cubrir, haciendo mencién del lugar de trabajo. El
disefio debe tener en cuenta lo que habra que resaltar en el encdbldeattw. del aviso, por

el encabezado, decidirda si seguira leyendo o no aedalisu interédo que significa que un

primer filtro. Por ejemplo, no le gusta el sector industrial de la salud, o no tiene intenciones de
ir a trabajar a Rio Gallegos. En mi caso particular, nunca me han atraido los puestos de trabajo
en cadenas comeates, funerarias, o la industria de juegos de azar, como tampoco me sedujo
la idea de mudarme, con mi familia, a otra ciudad.

A continuacion, se redacta el cuerpo del aviso, que enumera los requisitos necesarios para
acceder al puesto de trabajo, y las pensaciones ofrecidas por la organizagjae puedan

generar un mayor interés de los candidatos.
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Cuerpo del aviso

Sexo: hombre o mujer entre 30 y 40 anos, radicado o con
disposicién a radicarse en Rio Gallegos.
Titulo: Licenciado en Administracion o Contador (no excluyente)

Buscamos una persona con actitud proactiva, experiencia en
sistemas contables, y manejo de personal. (excluyente).
Manejo de 1dioma inglés (lecto comprension)
Movilidad propia (no excluyente).

Disponibilidad horaria full time.

OFRECEMOS: Relacion de dependencia, remuneracion
competitiva, excelentes planes de premios en base a resultados,
cobertura de gastos de representacion, desarrollo y capacitacion

continua. Coberturamédica de primer nivel.

Figura 55: cuerpo del aviso

La cuestion de género es importante para algunas profesiones, mas alla que existan excepciones
a la regla. Por ejemplo, keblamos de chofer de camién semirremolque de larga distancia,
inevitablemente pensamos en sexo masculino, justificando la eleccion por el tipo de tarea que
debe realizar, y que incluye poner carpas en la carga, cambio de neumaticos, reparaciones
mecanicasetc. Pensar en ello, no es discriminatorio, pero toda organizacion tiene la facultad

de elegir a sus colaboradores. La igualdad en politicas de género, es uno de los grandes desafios
para los administradores del futuro, al punto que es uno de los 1fiv@be Desarrollo
Sostenible que fueron establecidos en 2015 por la Asamblea General de las Naciones Unidas
(AG-ONU) y se pretende alcanzarlos para 2030. El Objetivo de Desarrollo Sostenible 5 se
propone lograr la igualdad entre los géneros y empodéodiaa las mujeres y las nifidgin

en este marco, habra preponderancia de algin género en determinadas profesiones. En este
ejemplo, para la cobertura del puesto de trabajo se hace mencién a ambos sexos. En cuanto a la
edad, el rango definido tiene que een la experiencia acumulada. Se presupone que desde los
30y hasta los 40 afog tiene un recorrido laboral que le permita desempefarse como Jefe de
Sector. A continuacion, el aviso refieaé ligar de residencia @ la formacion profesional
requeridapara el puestoEl ejemplo menciondos titulos de Contador o Licenciado en
Administracion, y que tienen relacion con el puesto de trabajo a ocupar, pero entre paréntesis
se indica No Excluyente, lo que abre la posibilidagkras opciones profesionalesmo ser

alguna tecnicatura o especializacion en ese tipo de negocios. Seguidamente, se detallan los
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conocimientos minimos que seran evaluados en el proceso de seleccion, incluido la
disponibilidad horaria. Finalizando el cuerpo del aviso, se hace meacloa distintos
beneficios que ofrece la organizacion para el que ingrese a la misma. En el cuerpo del aviso,
funciona como filtros la edad, la formacion profesional, el conocimiento sobre cuestiones
especificasy la disponibilidad horaria.

Por dltimo, et el cierre del aviso, el que entre otras cuestiones indica el lugar de envio y la

fecha de cierre de las postulaciones.

Cierre

Se valorara especialmente personas con experiencia en
empresas relacionadascon el sector salud

Enviar curriculo sin omitir remuneracion pretendida a
seleccion(@preventionandhealth.com.ar . Se recibiran los mismos
hasta el 30 de septiembre.

Figura 56: cierre del aviso

El cierre hace mencién a determinades aptitudes que seran valoradas, y algunos incluyen la
remuneracion pretendid&n este ejemplo, se valorara la experiencia en el sector. Por altimo,
seindica el correo electronico para el envio de los curriculums con la fecha tope de recibimiento
de los mismos. La fecha tope es el dltimo filtlabiendo helto mencion al curriculum vitae,

la confeccion del mismo amerita un apartado.

Curriculum Vitae

Es un documento que tiene el caracter de declaracién jurada, que es elaborado por una persona
para presentarse, y describir su formacion profesidmabilidades y capacidades, sus
antecedentes, y los distintos referentes que ofrece para dar testimonio de lo escrito. Son
utilizados como medio de presentacion para la postulacion de un puesto de trabajo, o también
como un modo de exposicion personal qaee por objeto resaltar determinadas cualidades.

Un curriculum tiene por lo menos cinco partes perfectamente definidas: datos personales,

formacion profesional, habilidades y capacidades, antecedentes, y, por ultimo, referencias.
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PARTE |: ANTECEDENTES PERSONALES

Apellido y nombres:
Lugar de Nacimiento: Fecha de Nacimiento:
Nacionalidad: Estado Civil: Hijos:

Documento de Identidad:

Domicilio real:
Localidad: Provincia: CP:
Teléfono Celular: Correo electronico:

Figura 57: Parte I curriculum

La Parte | del curriculum se refiere a los datos personales, y que incluye entre otras
informaciones el estado civil, y eventualmente la cantidad de hijos a cargo. Esto ultimo, para
algunas organizaciones es un dato que se presta al razonamiento dexcpiensfamiliares a

cargo entonces el compromiso laboral aumenta por la dependencia econémica de toda una
familia. Lamentablemente todavia existen organizaciones que en los curriculums de las mujeres
utilizan esta informacion pensando en las posibleadias por embarazo o cuidado de hijos
enfermos que podrian enfrentar. Ain con este conociendo esta contingencia, siempre hay que
suministrar esta informacion. Otra cuestion relevante, es crear una direccion de correo

electronico formal, evitando menciorlas apodos u otras cuestiones privadas.

PARTE Il: FORMACION PROFESIONAL

Titulo de grado:
Institucién otorgante: Afo:

Titulo de postgrado:
Institucién otorgante: Afo:

Titulo de postgrado:

Institucion otorgante: ARO:

Figura 58: Parte Il curriculum
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En esta parte se detalla la formacién profesional, indicando siempre el ultimo titulo obtenido.
Si se es estudiante universitario, el tltimo titulo sera el del nivel secundario, y luego, en renglon
separado, se menciona la carrera que se esta cursansignaodo la cantidad de materias
aprobadas sobre el total de materias que contiene el plan de estudios. En todos los casos se debe
mencionar el titulo, la institucion otorgante, y el afio en que se obtuvo el mismo. en los
curriculums de profesionales unisiarios o terciarios, se consignara siempre en primer lugar

el titulo de grado, y después los de postgrado. Es el titulo de grado el que se debe ajustar a los
requerimientos del puesto de trabajo. Los demas, por supuesto que incrementa el nivel del
postulnte, pero es mas bien una cuestion académica y de actualizacion c&uparaendo

que yo me postule a un cargo, lo primero que consignaré es el titulo de grado de Licenciado en
Administracion, y después, el de Doctor, al que seguira el de Magisidiuere necesario,
agregaré la especializacién en docencia universitdriae contara con mas de un titulo de
grado, se deben consignar todos ellos. Las organizaciones ponen especial atencion a la

institucién otorgantepor el prestigio bueno o malo gpeeedan tener

PARTE Ill: HABILIDADES Y CAPACIDADES

Idiomas

Herramientas Microsoft

Sistema de Gestion

Carnet de conductor transporte pesado

Carnet sanitario y de manipulacién de alimentos

Cursos / seminarios de atencién al cliente y marketing
Cursos / seminarios sobre calidad total

Cursos / seminarios de actualizacién impositiva y aduanera
Cursos / seminarios sobre emprender el propio negocio

Figura 59: Parte Il curriculum

En la parte Ill se exponen las habilidades y capacidades adquiridas, como por ejemplo el uso
de idiomas, donde necesariamente hay que consignar el nivel (lecto comprension, intermedio,
0 avanzado), y en el uso de herramientas Microsoft, es indispensdhleneimanejo de
procesador de texto, planilla de calculo, creador de presentaciones, y eventualmente
herramientas para disefio grafico, confeccion de planos y presupuestos de obra, etc. Hoy dia,
debe estar entre las habilidades y capacidades, el uso caeeistemas de gestion, en todos

sus modulos. Aclaro que en esencia todos los sistemas de gestion son parecidos, ya que arman
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las mismas bases de datos, y operan con la misma légica, e inclusive, los mas usados, actian
en interface con programas de lastidtos organismos tributario& modo de ejemplo se
consigna los distintos tipos de carnets o habilitaciones, y es en este apartado donde se consigna
la participacion en distintos cursos y seminarios, resaltando aquellos que tienen una relacion

directa on el puesto de trabajo que se busca cubrir.

PARTE IV: ANTECEDENTES LABORALES

Actividades actuales:

Institucion:
Cargo:
Fecha de inicio:
Principales actividades desarrolladas:

Institucién:
Cargo:
Fecha de inicio:
Principales actividades desarrolladas:

Actividades anteriores:
Institucién:
Cargo:
Fecha inicio: Fecha de Finalizacién: Motivo:
Area de desempefio:
Principales actividades desarrolladas:

Institucidn:
Cargo:
Fecha inicio: Fecha de Finalizacién: Motivo:
Area de desempefio:
Principales actividades desarrolladas:

Figura 60: Parte IV curriculum

Los antecedentes laborales siempre comieopa el Ultimo trabajo, y de alli se retrocede,

segun el caso, a experiencias anteri@@@smpre hay que agregar el motivo del cese (renuncia,

o despido). Luego, en el proceso de entrevistas, se explicarad las causas que motivaron la
renuncia o el despido. Es jpable contar con mas de una actividad actual, y que no impida el
ejercicio de otra actividad. En mi caso, como actividades actuales tengo las de docente en la
universidad desde el afio 1998, y el consultor experto PYME, del Ministerio de Produccion de
la nacion. En actividades anteriores, siempre mis antecedentes, los cargos fueron CEO o
Gerente General, y las instituciones grupos econdmicos con varias empresas vinculadas. El area

de desempefio fue la coordinacion general, y las principales actividades|@esaestaban
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vinculadas a las areas funcionales de cada una de las empresas. El motivo de cese, siempre ha
sido el de renunci&ara el supuesto de alguien que no cuenta con experiencia laboral alguna,

en este apartado se hace mencion a las distiriteislades, laborales, sociales o culturales que
realiza, y que incluyen desde ser nifiera o cuidado de adultos y enfermos, catequista en alguna
parroquia, boyscout o voluntario en alguna ONG, como asi también integrante de una banda
musical o taller de arteo importante es demostrar actividades que trascienden la vida familiar,

y conecta a la persona con el mundo exterior.

Figura 61: Parte V curriculum

La ultima parte del curriculum es dedicado a las referencias personales, que pueden dar fe de
las actividades desarrolladas. Aconsejo que en lo posible las referencias provengan de cargos
directivos de los empleos anteriores, puesto que van a ser llana@idosi se ha evitado
proponerlosPara el supuesto de no contar con empleos registrados, los referentes podran ser
algun docente, personaje influyente, o sacerdote / pastor, que puedan dar buenas referencias
personales.

Por ultimo, y cerrando looncerniente a curriculum vitae, nunca y por ningun motivo falsear

los datos, o incluir algo que no tenga respaldo formal.

Continuando con el proceso de seleccion, se ha confeccionado el aviso, en el cual se solicita el
envio del curriculum a una direccida correo. Se presenté un modelo de curriculum que consta

de 5 partes definidas, pero lo importante es que hay que elaborar el mismo para cada aviso,
donde se resaltara determinadas cualiddtie®l aviso ejemplo, se requiere de conocimientos

en sistemagontables o de gestiobn, manejo de personal, e idioma inglés, por,lpajae
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