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TEMA 1

Importancia de las Organizaciones.

Las organizaciones son, tal vez, uno de los elementos mas comunes de la vida cotidia-
na de nuestra sociedad. Nosotros estamos en permanente contacto con organizaciones.
Es asi que si uno quisiera entender su importancia y el rol que ellas ocupan no hay nada
mas ilustrativo que nombrar algunos ejemplos, como lo son las obras sociales, los clubes
y hospitales, las sociedades de fomento, las carceles, los teatros, las bibliotecas, el ejército,
lasiglesias, las escuelas y facultades; asi como grandes empresas como Mc Donald’s, Ferrari,
M&M, IBM, e incluso otras no tan grandes como pueden ser una verduleria, una carniceria,
una farmacia o la panaderia del barrio.

Estos eJemplos nos muestran que esta materia no es algo abstracto, sino que va a ana-
lizar elementos que son parte de nuestras vidas y que influyen en nuestros pensamientos,
cultura, ideologias, asi como también en multiples decisiones diarias, como pueden ser a
dénde salir para entretenerse, con quiénes, hasta qué hora, con qué ropa, etc.

Richard Hall comenta: “Las organizaciones son un componente dominante de la so-
ciedad contemporanea. Nos rodean. Nacimos en ellas y, por lo general, morimos en ellas.
Nuestro tiempo de vida entre ambos extremos esta lleno de ellas. Es imposible escapar de
ellas. Son tan inevitables como la muerte y los impuestos”.

Santiago Barcos plantea: “Las organizaciones se han convertido en poderosas fuerzas
sociales, que ejercen un poder significativo en la sociedad y modelan su vida™

Una definicién posible de organizacion seria entonces:
Organizaciones son aquellas agrupaciones humanas que fueron constituidas y dirigidas consciente-
mente para alcanzar determinados fines.

Elementos De Las Organizaciones

No hay una organizacién igual a otra. Cada una de ellas tiene caracteristicas, cultura,
metodologias, fines, estructuras diferentes. Sin embargo, se puede decir que todas com-
parten algunos elementos que son propios de las organizaciones: los recursos con que
cuentan. Los describimos a continuacion.
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Recursos humanos

Son las personas con que cuenta la organizacion para
lograr sus objetivos; es decir, las que trabajan en ella. Laim-
portancia que se le dio a este recurso a través de la historia
fue diferente. En la actualidad, se considera que es uno de
los recursos mas importantes (sino el mas importante) que
posee una organizacion.

La administracion de los recursos humanos es una de
las areas de mayor estudio. Incluye aspectos como la moti-
vacion, retencion, incentivos, capacitacion, etcétera.

Recursos materiales

Son aquellos bienes muebles e inmuebles con que cuenta
la organizacion para llevar a cabo sus operaciones. Algunos
ejemplos son los insumos, ingredientes, dinero, materias
primas, instalaciones, maquinarias, herramientas, loca-
les, fabrica, vehiculos, impresoras, computadoras, mesas,
sillas, muebles, estantes, escritorios, televisores, etcétera.

Recursos naturales y energéticos

Son la tierra, el aire, el agua, la luz solar, combustibles
y energia eléctrica, luz solar, etc. con que pueda contar la
organizacion.

Las organizaciones estan tendiendo a un modelo or-
ganizacional de Green Office, un modelo cuyo objetivo es
reducir las emisiones de didéxido de carbono y la huella
ecoldgica que dejan las oficinas. Green Office conduce a los
empleados de una oficina a trabajar en un medio ambien-
te mas agradable, mejora la conciencia por el medio am-
biente y lleva a una reduccidn de costos. La aplicacion de
este programa beneficiara tanto a la organizacién como
al medio ambiente.
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Conocimiento y cultura organizacional

La Informacion, las 1deas y el conocimiento que forman parte y hacen a la organizacion
son recursos intangibles y valiosos.

En muchas organizaciones hay inversiones muy grandes que tienen como inico fin
resguardar estos recursos. Algunos ejemplos pueden ser: un istado de clientes de una

organizacion, la forma de realizar el pan de una panaderia, el conocimiento de los ingre-
dientes de un chocolate, etcétera,

Simbolos y prestigio

;Alguien se puede imaginar cuénto valen la "M" de Mc Donalds, la marca Microsoft o el
caballito de Ferrar?

Las marcas, los simbolos, logotipos hacen al producto o servicio que brinda una or-
ganizacion identificable. Cualquiera de nosotros podra identificar si se trata de una Coca
Cola o si se trata de una Pepsi, con el solo hecho de ver cual es la marca, o el envase del
producto.

Las marcas generan asociaciones en el individuo que despiertan sentimientos. Es posi-
ble que cuando uno vea la marca Nike la asocle al deporte y la competencia; y cuando vea
la marca PlayStation, la relacione con diversion.

Estos elementos intangibles en ocasiones son los recursos de mayor valor economico para
las organizaciones. La historia, las relaciones comerciales, la calidad de los productos, las
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publicidades y demas estrategias de comer-
cializacién llevan a posicionar a las marcas,
simbolos, logotipos o nombres dentro de la
sociedad.

Ademads, muchas organizaciones son
identificadas, no por una imagen especifica,
sino por la ubicacién en que se encuentran,
lo que venden, la calidad y variedad de los
productos o servicios que venden u ofrecen,
su precio, entre otras caracteristicas. Esto
también es un activo de la organizacién que

hay que considerar dentro de este grupo.

Tipos de Organizaciones
Existen diferentes tipos de organizaciones

Las empresas

Una empresa es un grupo social
gue produce bienes y/o servicios,
tendientes a la satisfaccién de las ne-
cesidades de la sociedad. En general,
su objetivo natural y principal es la
obtencién de utilidades.

Un importante Diccionario juridico®
define: “Empresario es la persona que
forma parte de una empresa o la tie-
ne toda de su cuenta, contribuyendo
a ella con su capital y sufriendo las
pérdidas o reportando las ganancias”.

Esta definicién de empresario da
a entender que uno de los elementos
mas importantes de las empresas es

el capital. Por medio de este capital, S
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Beneficio econémico
o utilidades: ganancias
que obtiene una organi-
zacion por el desem-
pefo de sus funciones.
Generalmente se define
como la diferencia entre
los ingresos y los costos
totales.

Capital: es la suma de
recursos, bienes y va-
lores para desempenar
las actividades de la or-
ganizacion.

mediante la prestacion de servicios o venta de bienes, ob-
tener una ganancia, a riesgo de perder el capital.

Administracién piublica

La administracion publica es la organizacion del goblerno
de un Estado. Sus objetivos deben estar en funcion de lo que
quiere y necesita la comunidad. Debe tender al disefo, apro-
bacién y ejecucién de las politicas para lograr esos objetivos.

La administracién publica abarca a los distintos entes
y dependencias que integran el Poder Ejecutivo Nacional,
y los poderes ejecutivos provinciales y de la Cludad Auto-
noma de Buenos Aires, asi como las administraciones mu-
nicipales.

Organizaciones No Gubernamentales (ONG)
Las ONG son organizaclones privadas, independientes

de goblernos publicos, creadas con fines sociales o humani-
tarios. Los miembros son llamados “socios” o “afiliados”. Es
importante destacar gue estas organizaciones no persiguen
fines de lucro. Esto no significa que descuiden la adminis-
tracion de los recursos, sino gue los objetivos principales de
la organizacién son los sociales o humanitarios.

Existen diferentes tipos de ONG, como fundaciones y
asociaciones. Algunos ejemplos son:

Rotary Club

La misidn de Rotary Club Internacional, asociacidn mun-
dial de clubes rotarios, es servir a los demas, promover
elevados estandares éticos y fomentar la comprension, la
buena wvoluntad v la paz en el marco del espiritu de corrn-
panerismo de los dirigentes empresariales, profesionales v
civicos gue integran los clubes rotarios.

Clubes

El primer articulo del estatuto social de la asociacion
ciwvil Riwver Plate, establece gue:

“Articulo 1° - El CLUB ATLETICO RIVER PLATE, fundado el
25 de Mayo de 1901, en la ciudad de Buenos Aldres en la que fija
su domicilio legal, es una Asociacidgn Civil con Personeria Juridica,
cuyas finalidades v propdsitos somn:

a) Propulsar el desarrollo integral de la cultura fisica, moral e
intelectual de sws asociados, a cuyo efecto habilitard las instala-
ciomnes deportivas y sociales que permitan los rmmedios Yy recursos d
su alcance;
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b) Organizar competiciones y torneos y participar en todos
aquellos actos relacionados con sus fines que organicen las entida-
des a las que la Institucion se halle afiliada;

c) Promover el espiritu de union y sociabilidad entre sus aso-
clados;

d) Mantener relaciones con las mstituciones nacionales y ex-
tranjeras, que tengan afinidad de propdsitos, a cuyo efecto podrd es-
tablecer las delegaciones y representaciones que sean convenientes.”

Clasificacién de las Organizaciones
Las organizaciones las podemos clasificar segun diferentes criterios:

Segin los propietarios

Privadas: aquellas que no pertenecen al Estado.

Estatales: los capitales para el funcionamiento de la or-
ganizacion fueron aportados por el Estado.

Mixtas: existe participacién en los capitales de la orga-
nizacion, tanto privados como publicos.

Seguin sus fines

Con fines de lucro (empresas).

Sin fines de lucro. El capital no es invertido para la bus-
queda de una ganancia, sino para cumplir fines comuni-
tarios, sociales, politicos, culturales, deportivos, etcétera.

Segtin su tamatio

Grandes

Medianas

Pequenas

Generalmente, el criteric para determinar el tamario de
una organizacién esta dado por la cantidad de personas que
trabajan en ella.
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¢Qué es el medio ambiente? ¢Como influye en las organizaciones?
En la teoria de las organizaciones, el medio ambiente o entorno es aquello que se en-

cuentra fuera de la organizacion y que la rodea y/o afecta.
La organizacion interactua con diferentes elementos del entorno. Estos elementos, de
forma directa o indirecta, influyen sobre las organizaciones.

Entorno inmediato
Hay un entorno inmediato a la organizacion, que Interactua con ella y la afecta direc-
tamente. Por ejemplo:

Competidores: son orga-
r" : X p @ R l ni.zaciones que ofrecen lgs
St mismos productos o servi-
cios que la nuestra, y cuyo
w0 Y qUE gane comportamiento organiza-
el mejoy.f.f cional esta dirigido por un
objetivo que se enfrenta al
mismo que perseguimos.
Por ejemplo, consideremos
el caso de que siendo IBM
competidora de Hewlett
Packard, ambas busquen
ser lideres en ventas.
HP se puede ver perjudicada
por una decisiéon de IBM de
lanzar al mercado una nue-
va computadora totalmente
innovadora, que lleve a que
los consumidores la adquie-
ran, en lugar de comprar
computadoras de HP.
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Proveedores: son aguellas organizaciones o personas que nos proveen de materiales e
insumeos necesarios para la operatoria de nuestra organizacidn. Para una carniceria, un
proveedor es el frigorifico al cual le compra la carne. La carniceria se puede ver afectada,
en caso de que el frigorifico tome la decisidén de cambiar la calidad de la carne que vende,
o decida aumentar el precio.

Clientes: son aquellas personas que consumen el servicio o producto que brin-
da la organizacién. Por ejemplo, un empresario podria tomar la decisiéon de invertir en
un ciber con las mejores consolas de video-juegos para atraer al publico adolescente.
Este empresario, por ejermnplo, se ve afectado por las decisiones de los consumidores de
dejar de ir a los cibers y pasar a jugar desde sus casas con maquinas propias.

Organismos oficiales: son organismos gubernamentales, ya sean municipales, provin-
ciales o nacionales. Por ejemplo, una ley lanzada desde el gobierno nacicnal que imponga
limites de horario para el ingreso a bares y discotecas, afecta directamente a una disco-
teca.

Organizaciones laborales: Se trata de los sindicatos a los cuales estan asociados los
empleados de una organizacién, que pueden influir en nuestra organizacion directamente.
Supongamos que deciden hacer una huelga v a raiz de ello parar las operaciones por un dia.
Esto generara problemas que repercutiran directamente en el seno de la administracién
de la empresa.

Entorno mediato
El entorno mediato es el entorno mas amplio. Produce efectos sobre los elementos del
medio inmediato y luego terminan afectando a la organizacién. Veamos algunos ejemplos:

El entorno demografico: la cantidad de personas gue habita una zona influye en nues-
tras organizaciones. Por ejemplo, sl uno tiene una carniceria en un pueblo pequeno, no va
a tener la misma cantidad de potenciales clientes que los gue tendria si el local estuviera
en el centro de una gran ciudad; asi como tampoco se va a ver afectado por grandes com-
petidores.

El entorno econémico: la situacién econémica de un pais es importante y esta incluida
dentro del entorno mediato de una organizacion. Por ejemplo, una crisis econémica sin
duda puede afectar a nuestros clientes, que probablemente reduzcan el consumo de los
articulos que nos compran; o un contexto inflacionario lleva a la necesidad de actualizar
constantemente los precios de venta para poder cubrir los costos.

El entorno politico: las politicas, declaraciones, acciones y regulaciones del gobierno
pueden llegar a afectar a nuestro ambiente inmediato. Por ejemplo, una politica de freno
a las importaciones podria afectar a nuestros proveedores, gue podrian no estar en con-
diciones de proveernos los mismos materiales que antes.

El entorno tecnolégico: los avances tecnoldgicos generan muchos cambios en las
organizaciones, que las afectan de diferentes maneras. Por ejemplo, si la competencia
adquiere una maquinaria de ultima tecnologia que permite producir un producto a me-
nores costos que nuestra organizacién, va a tener una ventaja competitiva con respecto
a nosotros.

El entorno natural o medio ambiente: en muchas ocasiones, las condiciones naturales
llevan a afectar de alguna manera a nuestro ambiente inmediato. Por ejemplo, Los clientes
de una aseguradora podrian verse afectados por una lluvia de granizo gue dano sus autos,
v hacer los reclarmos correspondientes. Este acontecimiento podria afectar directamente
a la aseguradora.
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El entorno cultural: YO DE NEGOCIOS NO ENTIENDO MUCHONO? PERO LO
la cultura de la sociedad QUE NOTO ES QUE HAY ALGO QUE DESVIA EL INTERES

en la que la organizacién DE LA GENTE POR LOS PRODUCTOS, TRENE ...

esta inmersa influye so-
bre las organizaciones.
La cultura de una socie-
dad genera diferentes
comportamientos en los
clientes, puesto que los
incita a consumir dife-
rentes productos. Mien-
tras que un argentino
consume yerba mate,
dulce de leche y alfajo-
res, porque son elemen-
tos que estan inmersos
en su cultura, un estado-
unidense suele consumir
otros productos como
mantequilla de mani. Por Caloi

Visidn, Mision y Objetivos
Las organizaciones, por definicién, son creadas por los fundadores para el cumplimien-
to de determinados fines. Toda la estructura organizativa esta fundada en una misién
organizacional.
Pero ;qué es la misién? Cuando se habla de este tema se suelen utilizar conceptos como
misién, vision y objetivos como si fuesen lo mismo. En este apartado buscaremos clarificar
el tema.

La vision

Es el suerio de los socios fundadores, la imagen que ellos se crearon al momento de
crear la organizacion.

Esto es muy importante, porque guia a la organizacién hacia un camino, es la fuente
de inspiracién para el negocio. Sobre todo en organizaciones jévenes y en desarrollo, es la
guia que da fuerzas para continuar en aquellas etapas dificiles. Muestra hacia dénde se
dirige la empresa a largo plazo.

Una vision bien formulada debe ser breve, inspiradora, clara, facil de captar y recordar.
Weamos algunos ejemplos:

La vision de la empresa automotora Ford es convertirse en la compania principal del
mundo de productos y servicios para el automévil.

Para Disney, la visién es “Hacer feliz a la gente”.
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La mision

La misién de una empresa resulta de conocer a qué se dedica una organizacién, para
qué existe. La mision es el proposito o razdn de ser de la empresa. Es la declaracién de
aquello que pretende realizar en el sistema en el cual interactia.

La definicion de la misién puede ser crucial. Establecer una misién estrecha puede delimi-
tar el accionar de una organizacién y hasta llevarla al fracaso. Levitt, en su libro Innovaciones
en Marketing (1965), dio ejemplos ilustrativos, como el caso de la industria cinematografica de
Hollywood que no se involucrd oportunamente en el negocio de la television, por haber defi-

nido a la misién como “producir cine’, en lugar de “producir entretenimiento”.

Ejemplos de mision

Declaracién de la mi-
sion de Gas Natural: “La
Misién del Grupo Gas
Natural es atender las
necesidades energéticas
de la sociedad, propor-
cionando a sus clientes
servicios y productos de
calidad respetuosos con
el medio ambiente, a sus
accionistas una rentabili-
dad creciente y sosteni-
ble y a sus empleados la
posibilidad de desarrollar
sus competencias profe-
sionales”.

Misién de Facebook: es
ser una herramienta so-
cial que conecte a las per-
sonas con la gente que lo
rodea.

Los objetivos

Los objetivos proporcionan la direccién para todas las
decisiones y acciones gerenciales y forman los parametros
respecto de los cuales se evalian los logros. Las decisiones
y acciones de los miembros de la organizacion deben estar
orientadas a lograr los objetivos. Un objetivo es claramente
definido si puedo controlar su cumplimiento.

Los objetivos son determinados por los gerentes de nivel
alto, fluyen hacia abajo en la organizacion y se convierten
en sub objetivos para cada area de la organizacién. Se par-
te de un objetivo ambiguo definido por un gerente, como
“incrementar el liderazgo del mercado”, y luego se van ha-
clendo mas especificos a medida que van bajando a nivel
departamental, hasta llegar a nivel de objetivos particula-
res para una persona.

Muchas organizaciones utilizan el sistema de adminis-
tracion por objetivos (APO), de acuerdo con el cual estos
se establecen por acuerdos mutuos entre quien evalia y
quien tiene que desempenarse y llevar a cabo las activida-
des para su cumplimiento. '
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Cultura Organizacional

Cada una de las personas tiene una Unica personalidad: caracteristicas, rasgos, tempe-
ramento, que hacen a la forma de interactuar de una persona con otras. Una organizacién
también tiene personalidad, y es lo que llamamos “cultura”.

La cultura organizacional implica un conjunto de normas, costumbres, actitudes, ritos,
valores, creencias compartidas por quienes conforman la organizacién.

Hay ciertas cosas que se desarrollan dentro de una organizacién y que tienen una expli-
cacién mas alla de la estructura o la industria en la que se esté trabajando. Hay cuestiones
que son implantadas en la organizacién desde su fundacién o como solucién a determina-
dos problemas, y que se decide mantener a través de los afnos.

Podemos comparar dos empresas de la industria petrolera que tienen una facturacion,
estructura y tamario similar. Sin embargo, podrian observarse grandes diferencias entre
ellas, que estan determinadas por la cultura organizacional. Por ejemplo, podemos en-
contrar:

Organizacion Tipo 1 Organizacion Tipo 2
La admninistracién
alienta el cambio y la
toma de riesgos

Promueve y premia la
Innovacion

Pocas normas y reglas
gue los empleados
eban cumplir

Supervision relajada
Existe un departamento
de Recursos Humanos
preocupado por la

motivacion de sus
empleados

Los empleados basan
sus decisiones en reglas
documentadas

Reticencia al cambio
Supervision exhaustiva

Escasa preocupacion
por la motivacion del
personal

Probahlemente, una persona que pase a trabajar de una de las empresas a la otra, va a
notar un gran cambio, dado principalmente por la cultura organizacional.

Edgar Schein definié cultura de la siguiente manera:
“Un patrén de supuestos basicos compartidos que fue aprendido por un grupo cuando
resolvia sus problemas para adaptarse al exterior e integrarse en su interior, que ha fun-
cionado lo bastante bien como para que se considere valido y, por tanto, deseable para

ensenarlo a los miembros nuevos como la forma indicada para percibir dichos problemas,
de analizarlos y sentirlos.”
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Muchos administradores tienden a ver a la cultura organizacional como algo sin mucha
importancia y ademas, lo consideran algo sobre lo que no tienen capacidad de control. Pero
esto es claramente un error. En el mundo de los negocios de hoy, los lideres corporativos estan
encontrando que las estrategias de sus negocios tienen poca probabilidad de éxito sila cultu-
ra de la organizacién impide el cambio o se encuentra enfrentada a los planteos estratégicos.

Una estrategia integral deberia identificar las implicancias de la cultura en el modelo
de negocio. 5ila cultura esta alineada a la estrategia, los administradores deben ayudar a
reforzar aquellos atributos que asi lo generen. Si la cultura no esta alineada, entonces se
deben desarrollar programas especificos para influir sobre el cambio cultura y direccio-
narla a una situacidn deseada.

El Iceberg de la cultura organizacional

En las organizaciones se produce el llamado “efecto Iceberg” que analiza los dos aspec-
tos: aquella peguena parte que flota sobre la superficie, y gque resulta visible; y aquella gran
parte gue resulta oculta o poco evidente. En esta representacion de un iceberg, “lo formal”
representa la parte visible y “lo informal” de la organizacion la parte invisible.

Un pequefio porcentaje de la empresa estd compuesto por lo “formal”, donde se hallan:
misién, visidn, objetivos y la planificacién estratégica en si misma; mientras que otra gran

parte corresponde a lo “informal”, en la cual se incluye a los deseos, anhelos, creencias,
pensamientos de los colaboradores, asi como la admiracion hacia los lideres, entre otros
factores que comprenden la cultura organizacional o cultura corporativa.

Metas - Tecnologia - Estr
Politicas y procedimientos

Aspectos informales (Ocultos)

Percepciones - Actitudes
Sentimientos (ira, miedo, agrado,

desesperacion, etc.)
Valores - Intenciones informales
Normas del grupo
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Las organizaciones Internacionales

El comercio y la competencia internacionales se intensificaron notablemente en las
ultimas décadas. En este mundo global las organizaciones deben luchar por captar mer-
cados en el extranjero.

La inversién directa consiste en aquellas inversiones en activos extranjeros de forma
tal que se obtiene participacion en la toma de decisiones en la administracién de la orga-
nizacién en la cual se invierte.

Antes de invertir en otro pais, una organizacién deberia

Empresa multinacio-
nal: es una gran corpo-
racion con operaciones y
divisiones distribuidas en
varios paises.

evaluar las economias de los diferentes paises. Asi como
también la infraestructura con que cuenta para desarrollar
las actividades que se espera que realice la organizacién
(sistemas de comunicacién, facultades, transportes, etcé-
tera). Otro factor a tener en cuenta es la estabilidad politi-
ca. Por ultimo es importante saber si la cultura del pais es
compatible con la estrategia organizacional.

De todas maneras, los administradores no pueden volver a las organizaciones en mul-

tinacionales en un corto plazo. Se requiere tiempo y decisiones cuidadosamente tomadas.
Lo normal es que la organizacidon pase varias etapas para volverse internacional.

1° Etapa: se trata, basicamente, de exportacidn de bienes producidos en el pais de
origen y vendidos en otro pais. Cuando las relaciones estan avanzadas los em-
pleados nacionales ya tienen una relacién fluida con los actores en el extranjero.

2° Etapa: cuando las relaciones son mas fluidas pueden celebrarse contratos de li-
cencias o franquicias para expandir y desarrollar sus negocios en el exterior.

Licencia: contrato por el
cual una persona recibe
el derecho de uso de va-
rios de los bienes de otra
persona.

Franquicia: concesién de
derechos de explotacidén
de un producto, actividad
o nombre comercial, otor-
gada por una empresa a
una o varias personas en
una zona determinada.

La franquicia es un tipo especial de licencia en el que
una organizacién concede los derechos de explotacién
de determinada marca o nombre comercial. En este mo-
delo de negocio se desarrollaron grandes empresas como
McDonald’s, Starbucks, Subway, Hard Rock, etcétera.

Este modelo, si bien permite la externalizacidén de sus
negocios, no obtienen la completa administracién de las
decisiones de estas sucursales.

3° Etapa: en esta etapa las organizaciones deciden
directamente realizar una inversidon directa e
instalar una filial en otro pais. Una alternativa
es lo denominado joint venture (alianza estratégica).

4° Etapa: en esta etapa las organizaciones pasan a tener una red estratégica global de
participaciones en el extranjero. Se desarrolla mas alla de algunos paises selectos
vy trabajan estratégicamente a lo largo v ancho del globo asumiendo el liderazgo.
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En este tipo de casos, las organizaciones deben adaptar su cultura y costumbres a
las de diferentes paises. Las costumbres de un pais de oriente no son las mismas que la
de un pais latino. El gerente de una multi-
nacional debe ser consciente y lidiar con Por Tabaré
estas dificultades.

La concentraciéon econémica
de las corporaciones multinacionales

El fenémeno descrito anteriormente de
internacionalizacién de las organizaciones
lleva a que las grandes corporaciones ten-
gan la posibilidad de crecer a niveles expo-
nenciales. Expanden sus mercados avan-
zando sobre diferentes territorios.

En Argentina, podemos observar como
Telefénica, Repsol, Carrefour, Walmart,

McDonald’s, Banco Santander, Banco Francés, Banco Galicia, Unilever, Procter & Gamble, Kim-
berly-Clark han tomado gran participacién en el mercado y se volvieron en jugadores deter-
minantes que cambiaron las reglas de juego. La competitividad en el mercado nacional no
es el mismo, que antes de la invasion de las grandes corporaciones. El mercado es mucho
mas hostil, cambiante, dindmico.

En estas condiciones, son las grandes corporaciones quienes tienen mayor capacidad de
adaptacién, de respuesta, asi como también mayor poder econérmico. Es natural que muchas
empresas nacionales, méas pequernias y con mercados menores, se vean abatidos por esta
realidad y hayan cerrado sus puertas o hayan sido absorbidas por estos grandes “monstruos”.

El resultado final es mayor poder para estas multinacionales, mayor participacién en el
mercado y un mayor fuerza econdmica. Este circulo tiende a la concentracién de capitales
en pocas manos, y ademas, manos extranjeras.

Hay quienes estan a favor y quienes estan en contra del avance de las grandes corpora-
ciones en el territorio nacional. Sin entrar en profundidad en ese debate, lo que queremaos
destacar es gue es un hecho que ocurre. Esta presente en nuestra vida.

ACTIVIDAD 1 : responder y completar
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Q

Actividades

1) ;Por qué crees que el estudio de 1a administracin de las organizaciones es im-
portante?

2 ;Qué son las organizaciones?

3) Mombra seis organizaciones con fines de lucto: tres del rubro automotriz y tras
del rubro gastrondmico.

4) Lee el listado de laz siguientes organizaciones y sefiala si son empresas, si per-
tenecen a la administracitn piblica o son algin tipo de ONG:

Empresa ONG Administracién Pablica

M Donald's

Fundacidn
Latinoamericana
de Defensa del
Trabajador

Municipalidad
de La Plata

Asooiacidn Padres
¥ Amigos del
Discapacitado

Gobernacidn
de la Provincia
de Neuquén

Canal 13 TV

5) ;Pueden dos hospitales tener diferentes misionas?

&) ;Por qué se dice que las organizaciones interactian con un medio ambiente di-
namico?

7) Nombra un ejemplo en donde se pueda identificar la retroalimentaciin en un
proceso administrativo, desde el punto de vista de las organizaciones como sis-
temas abiertos.

8) ;Teimaginas a una empresa norteamericana y a una empresa argenting simila-
res? ;Crees que la cultura puede ser similar? ;En qué se pueden distinguir?

9) ;Por qué en la realidad actual 1a internacionalizacidn de 1as organizaciones es
mas usual o, al menos, hay mas facilidades que hace 25 afios atras?
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TEMA 2

La Administracion

Es el proceso a través del cual se disefia y mantiene un ambiente en el cual las personas trabajando en grupo,
tiene como fin el logro de las metas establecidas, con eficiencia.

El concepto de administracion ha venido cambiando con el correr de los anos.

Antiguamente, la administracion sélo se relacionaba con lo econémico o especificamente con
los negocios.

Si bien este concepto seguira existiendo, es necesario hablar de administracion desde
la direccion social, ya que la administracion procura siempre que la direccion sea eficaz, y
justamente en la «eficiencia de la direccién» se basa la administracion actual.

La Administracion como Ciencia y Técnica.

CIENCIA: Investiga teorias, leyes y modelos

que luego se aplican para poder
explicar los hechos de la realidad
relacionados con las organizaciones.

ADMINISTRACION

TECN J{&: K3l Opera con reglas, normas y procedimientos
que permiten transformar la realidad, que
es el accionar de las organizaciones.
(principios y reglas de aplicacion practica)

Sino operara la técnica, sbélo quedarian a nivel tedrico las explicaciones de la ciencia.
La técnica es el medio material que instrumenta y realimenta a la ciencia al determinar

la necesidad de una mayor investigacion, explicacién y evaluacion de la realidad que son las
organizaciones.

Tanto la ciencia como la técnica se interrelacionan para llevar a cabo la funcién de Ia
administracion.
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Objetivos de la Administraciéon

Lograr los objetivos de una organizacidén en forma eficiente y eficaz.

Dar una perspectiva mas amplia del medio en el cual se desarrolla la organizacion.
Asegurar que la empresa desarrolle su actividad (produccion de bienes o prestacion
de servicios).

Caracteristicas de la Administracién
Universalidad. Existe en cualquier grupo social y es

susceptible de aplicarse o mismo en una empresa
industrial que en el ejército, en un hospital, en un evento
deportivo, etc.

Valor insirumental. Dado que su finalidad es
eminentemente practica, la administracion resulta ser un
medio para lograr un fin y no un fin en st misma, mediante
ésta se busca obtener determinados resultados.

Unidad temporal. Aunque para fines didacticos se distingan
diversas fases y etapas en el proceso administrativo,
esto no significa que existan aisladamente. La
administracion es un proceso dinamico en el que todas
sus partes existen simultaneamente.

Amplitud del ejercicio. Se aplica en todos los niveles o

subsistemas de una organizacion formal.

Especificidad. Aunque la administracion se auxilie de otras ciencias y técnicas, tiene
caracteristicas propias que le proporcionan su caracter especifico. Es decir, no puede
confundirse con otras disciplinas afines como en ocasiones ha sucedido con la
contabilidad o la ingenieria industrial. ‘

Interdisciplinariedad. La administracion es afin a todas aquellas ciencias y técnicas

relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

Flexibilidad. Los principios administrativos se adaptan a las necesidades propias de
cada grupo social en donde se aplican. La rigidez en |la administracion es inoperante.
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Proceso Administrativo
Es un proceso de fases o etapas sucesivas e interrelacionadas, a través de las cales efectlda la Administracion.

Fases del Proceso Administrativo

PLANIFICACION

Definir objetivos,
establecer la estrategia
y desarrollar subplanes

para coordinar las
actividades

CONTROL ORGANIZACION

Vigilar las actividades Determinar qué es
para que se realicen necesario hacer, como
tal como fueron se llevard a cabo y

planeadas quién lo realizara

DIRECCION

Dirigir y motivar
a todas las paries
involucradas
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PLANEACION

A la hora de irnos de vacaciones con amigos o familia, preferimos decidir con anticipacion a dénde nos vamos
(playa o montafia), como nos vamos (tren, avion, micro, auto...), cuanto vamos a gastar (porque lo ahorramos,
porque nos dan la plata...),y sobre todo qué tipo de vacaciones queremos (diversion, aventura, descanso...).
Estos y otros interrogantes son planteados en nuestras mentes para el logro de nuestro principal objetivo.

Tal como cada uno de nosotros prefiere proyectar los pasos a seguir para conseguir un objetivo propuesto (como
en el ejemplo anterior), asi también lo hacen todas las organizaciones.

Pero entonces, vienen a nuestra mente varias preguntas: qué es planificar, para qué sirve, cuando es necesario
hacerlo y alin mas importante, cémo planifico.

La planeacién, consiste en un proceso a través del cual se establecen los objetivos (adonde se quiere llegar), se
analiza la situacién actual (donde esté la organizacién hoy), y se definen las estrategias y cursos de accion (cémo
vamos a llegar) necesarios para alcanzar dichos objetivos.

Planificacion

Proyectar un futuro deseado

Proyectar recursos y actividades

necesarias para conseguirlo

Planificar nos ayuda a crear el futuro. De las decisiones que tomemos hoy dependera
el resultado obtenido, ya sea éxito o fracaso. También este proceso ayuda a hacer que
nuestros objetivos puedan verse plasmados en la realidad.

El proceso de la planificacién
Los pasos necesarios para realizar una planeacioén o planificacion, son los siguientes:

1. ESTABLECER OBJETIVOS
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Cualquier organizacion, desea alcanzar objetivos, es decir, aquella situacién deseada o imagen que se pretende

de cara al futuro.

Como se ha mencionado en apartados anteriores, los objetivos proporcionan la direccion para todas las decisio-

nes y acciones gerenciales y forman los parametros desde los que se evallan los logros. Las decisiones y accio-
nes de los miembros de la organizacion deben estar orientadas a lograr los objetivos

2. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Una vez que se establecieron los objetivos organizacionales, es necesario realizar un andlisis dela situacion actual
de la organizacién para mas tarde poder decidir cual es la mejor accion que podemaos tomar para el logro delos
objetivos.

En primer lugar debemos hacer un analisis externo, que nos permita conocer la situacion del entorno y detectar
oportunidades y amenazas, y un andlisis interno que nos permita conocer el estado o capacidad de la organiza-
cion y detectar fortalezas y debilidades. En el analisis externo evaluaremos las fuerzas econoémicas, sociales, gu-
bernamentales, tecnolégicas; asi como a la competencia,clientes y proveedores.

Y en el analisis interno evaluaremos los recursos con que cuenta la empresa, ya sean financieros, humanos, ma-
teriales, tecnologicos, etcétera.

Una de las herramientas mas sencillas que permiten analizar la situacién actual de cualquier organizacion es co-
nocida como Matriz FODA. Dicha matriz permite observar la organizacion desde una perspectiva interna y otra
externa. Vale aclarar que FODA es la abreviatura para las palabras: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas.

Perspectiva interna de la empresa
Dentro de la perspectiva interna encontramos las fortalezas y debilidades.

Fortalezas: elementos positivos que posee la organizacion y que constituyen los recursos para la consecucién

de sus objetivos. Es decir, son aquellas actividades internas de la organizacién que se llevan a cabo relativamente
bien. Algunos ejemplos podrian ser: objetivos claros, foco en la capacitacidén de los empleados, excelente motiva-

cion de los empleados por el clima laboral-beneficios-salario, buenos tratos personales, responsabilidad social ac-
tiva, etcétera.

Debilidades: factores negativos que se tienen y que se constituyen en barreras u obstaculospara alcanzar las me-
tas propuestas. Por mencionar algunos ejemplos: carencia deobjetivos claros y alcanzables, falta de recursos, mal
manejo de situaciones de conflicto,mal manejo de recursos, informalidad, poca ética, desorden, etcétera.

Perspectiva externa a la empresa
Dentro la perspectiva externa encontramos las oportunidades y amenazas

.Oportunidades: elementos del ambiente que la organizacion puede (deberia) aprovechar para el logro efectivo
de sus metas y objetivos. Estos pueden ser de tipo social, econdmico, politico, tecnoldgico, etc. Algunas mencio-
nes serian: apoyo de otras organizaciones, posibilidad de implementar nueva tecnologia que se encuentra en el

mercado, una necesidad desatendida en el mercado, etcétera.

Amenazas: aspectos que pueden llegar a constituir un peligropara el logro de los objetivos si no se los previene o
no setrabaja para evitarlos. Entre estos tenemos: falta de aceptacion,competencia desleal, alta rivalidad por parte
de los competidores, fendmenos naturales desalentadores para la actividad organizacional, situacion econémica
incierta, etcétera.

Asi como cualquier organizacion puede realizar un FODA para evaluar aquellos
puntos positivos y negativos, te desafiamos a que construyas tu propio FODA: ¢cuales
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\ son tus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas?

3. FORMULAR ESTRATEGIAS

Una vez que hemos establecido los objetivos y analizado la situacién actual de la organizacion,
pasamos a determinar las estrategias necesarias para alcanzar dichos objetivos.

Las guerras fueron el escenario donde aparecié por primera vez la palabra

ESTRATEGIA y se usaba para hacer alusion a los planes que disefiaba cada bando para vencer a su enemigo.
Mas tarde se comenzaron a utilizar en el &mbito empresarial y hoy en dia, ya podemos decir que se aplica a nivel
personal, para conseguir un trabajo, conquistar una pareja, etcétera

Peter Drucker fue uno de los primeros en mencionar el término estrategia en la administracion.
Para él, estrategia de la organizacion era la respuesta a dos preguntas: ¢, Cudl es
nuestro negocio? y ¢,Cudl deberia ser?

4. DISENAR PROGRAMAS O PLANES DE ACCION

Una vez determinadas las estrategias pasamos a desarrollar los programas o planes

de accion, que consisten en documentos en donde se especifica como se van a alcanzar
los objetivos propuestos, es decir, cdmo se van a implementar o ejecutar las estrategias.
En dichos programas o planes, debemos especificar:

A. LaAdministraciéon: CIENCIA, TECNICA, ARTE.

1)
2)

Buscar el significado de las palabras ciencia, técnica y arte

Investigar si la administracién es ciencia, técnica y/o arte y porque

B. Proceso Administrativo

1.

2
3.
4

¢, Qué es un proceso?

¢, Qué es un proceso administrativo?

Definir planificacién, Organizacion, Direccion y Control

Determinar en el siguiente ejemplo sobre la apertura de un HOTEL que etapa del proceso administrativo
le corresponde a cada pérrafo:

v' Ensu etapa inicial se trabajaran con empresas locales que puedan dotar del personal necesario,
privilegiando siempre la contratacion de personal calificado. Se buscard un bufete legal para
conseguir los permisos legales en el menor tiempo posible.

v' En esta etapa revisamos que tanto las empresas prestadoras de servicios como los proveedo-

res cumplan con todos los servicios acordados, caso contrario se buscaran nuevos proveedores
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v El objetivo de la empresa es abrir un hotel de 30 habitaciones, 3 estrellas y una tienda de arte-
sanias cercano a una playa. Se va a disponer de un capital de 1 millon de délares, se debera
localizar el terreno adecuado, se procedera luego a su compra y posterior construccion.

v' Después de consultar con varias empresas constructoras de la region se determina cual lo
ofrece hacer en el menor plazo posible con los mejores estandares de calidad. También se

localizé a las empresas de recursos humanos y servicios juridicos de la region.

Resolver la siguiente situacion

Tu grupo del colegio quiere irse de viaje, para mas precisién pensemos en el viaje de egresados a Bariloche. Ima-
ginemos al curso como una pequefia organizacion que tiene como objetivo lograr que todos puedan viajar.

1) ¢ Qué estrategia utilizaran?

Ejemplo: juntar fondos a través de eventos.

2) ¢ Cual seréa su Programa o Plan de accién para llevarla a cabo?

Especifiquen pasos a seguir, asignacion de recursos, responsables, etcétera.

La organizacion se focaliza en estructurar el trabajo para cumplir con los objetivos de la organizacién. Durante
este proceso es donde los gerentes disefian la estructura de la organizacién. Pero ¢ A qué llamamos estructura
de la organizacién?

CONCEPTO Y TIPOS DE ESTRUCTURA EN LAS ORGANIZACIONES

La estructura de una organizacion se puede definir, tal como dice Mintzberg, como“las maneras en las que el tra-
bajo en la organizacién se divide en diferentes tareas y luego se logra la coordinacion entre ellas’1. Es decir, con-
siste en las diversas formas en que se definen las funciones de cada persona que forma parte de la organizacion,
asi como su responsabilidad, autoridad e interrelaciones, con la intencién de obtener los objetivos organizaciona-
les.

Por ello, segin Robbins la estructura implica:

“Dividir el trabajo a realizarse en tareas especificas y departamentos.
Asignar tareas y responsabilidades asociadas con puestos individuales.
Coordinar las diversas tareas organizacionales.

Agrupar puestos en unidades.

Establecer relaciones entre individuos, grupos y departamentos.
Establecer lineas formales de autoridad.”

VVVVYVYVYY

Ahora bien, dentro de una organizacion se pueden encontrar dos estructuras:

La estructura formal, que es la que acabamos de describir y que es el fruto del disefio

de los directivos. Es decir, supone una estructura intencional basada en una division racional
del trabajo, donde la organizacion distingue y relaciona con precision a cada uno de

sus componentes segun ciertas ideas o normas definidas por la direccion. La estructura
formal establecera la forma en la que se hayan repartido las diferentes funciones y actividades
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de los individuos y las unidades, mostrando a su vez las relaciones de subordinacion existentes entre ellos (jerar-
quia y autoridad formal). Esta estructura queda definida en el organigrama de la organizacion que es un docu-
mento que representa graficamente la estructura de la organizacion, mostrando informacion sobre las distintas re-
laciones y jerarquias que existen entre las diferentes areas organizacionales.

Organigrama: es la representacion grafica de la estructura formal de una organizacion. Representa las estructu-
ras departamentales y, en algunos casos, las personas que las dirigen, hacen un esquema sobre las relaciones
jerarquicas en la organizacion.

La estructura informal o social es la que se genera espontdneamente a partir de la dinamica y las relaciones in-
terpersonales, no estando, por lo tanto, estas relaciones establecidasen la estructura formal. Los elementos funda-
mentales que guian la estructura informal son los intereses, el conflicto y el poder de las personas o coaliciones.
Los directivos deben prestar atencion a la estructura informal ya que el comportamiento organizacional estara ex-
plicado principalmente por ésta, es decir, por los valores, los sentimientos,la cultura, los conflictos de intereses, las
estructuras de poder, los grupos informales, losliderazgos, etcétera.

Aqui podemos ver un ejemplo de organigrama de la empresa Latin America Security Company.

ORGANIGRAMA DE LATIN AMERICA SECURITY COMPANY

ARGENT-POL SR L
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Confeccionar los organigramas:
) La empresa "COMPU SERVICE", se dedica a la venta de computadoras. La empresa esta insta-
lada en la ciudad de Parandy cuenta con diversas unidades organizativas:
a) El funcionario, con mayor autoridad y jerarquia es el propietario, quien desempefa el
cargo de Gerente General y de él dependen los siguientes ejecutivos:
b) Un asesor legal externo.
c) Existen cuatro gerentes: financiero, produccion, comercializacién y personal.
d) El gerente de produccion supervisa a tres departamentos: compras, ensamble e infor-
matica
e) El gerente financiero tiene bajo su tramo de control a tres departamentos: Contabilidad
General, Contabilidad de Costos y Tesoreria.
f) El gerente de comercializacion cuenta con un asesor de mercado y tres departamentos:
publicidad, promocién y ventas.

I1) La empresa "DORMIR BIEN", se dedica a la fabricacion y venta de camas, y hamacas a nivel na-
cional. Los productos son reconocidos por su buena calidad. La empresa cuenta con diversas uni-
dades organizativas:

a) El funcionario, con mayor autoridad y jerarquia es el propietario, quien desempefia el cargo de
Gerente General y de él dependen los siguientes ejecutivos y asesores:

b) Dos asesores de mercadeo, uno interno y otro externo.

c) Existen cuatro gerentes: uno financiero, uno de desarrollo organizacional, uno de producciéony
otro de comercializacion. d) El gerente financiero supervisa a cuatro departamentos: contraloria,
tesoreria, informatica y gestion. f) El gerente de produccién tiene bajo sus érdenes a tres depar-
tamentos: logistica, mantenimiento y procesos. g) El departamento de procesos tiene bajo su
control también a dos unidades: camas y hamacas. h) El gerente de comercializacién supervisa a
cuatro departamentos: el de publicidad, el de mercado, el de promociény el de ventas
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TEMA 4

La comunicacién

La comunicacion eficaz significa entender y ser entendido.

Bésicamente, la comunicacion es la trasmision de un mensaje de una persona (fuente /emisor) a otra/s per-

sona/s (receptor/es).

La transmision de dicho mensaje se realiza a través de un vehiculo denominado “canal”, el cual puede ser oral,

escrito, formal e informal, y puede ir de persona a persona o de una persona a varias.

EMISOR “- MENSAJE -~ RECEPTOR

- - -
Py ~ - - = - . - -
-~ -
&-:e - = -

retroalimentacion

La Comunicacién dentro de las Organizaciones.

En una organizacion existen relaciones entre los distintos puestos que la integran, todo el tiempo necesitamos po-
nernos en contactos con otros, para coordinar actividades, para dar una orden, para ensefiar, etc. Estas relaciones
provocan desde la comunicaciéon formal, otros vinculos de manera informal como la amistad, compafierismo, sim-
patia, entre otros.

Entre las relaciones que se pueden distinguir se encuentran:

> RELACIONES TEORICAS entre los diferentes puestos de trabajo (organizacién formal de la empresa).
» RELACIONES LABORALES entre las personas que ocupan cada uno de los puestos (organizacion social de la empresa)
» RELACIONES HUMANAS que se establecen entre las personas, pero por motivos diferentes a las actividades que desa-

rrollan en la organizacion (organizacién informal).
Formas de comunicacién en las organizaciones:

» Comunicacion Formal u Oficial: Es la relacién que existe entre los individuos por su participacion en los puestos de
trabajo que ocupan cada uno de ellos.

Se pueden distinguir 3 tipos dentro de la comunicacion formal:
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Comunicacion vertical descendente: aquella por la cual los jefes se ponen en contacto con los subordi-

nados (de acuerdo a grados jerarquicos o al grado de autoridad).

Tipos de comunicacion:

a) Ordenes. La da un jefe, es dirigida hacia uno o varios subordinados, los que correspondan. Ej. se
ordena tener documentacion que respalden una operacién determinada por una empresa.

b) Instrucciones. Son de caracter general y se refieren a una situacién de mayor amplitud o relevan-
cia. Ej. se instruye en las nuevas formas de organizar un trabajo.

¢) Informaciones. Es donde los jefes informan a los subordinados sobre su funcién: manual de organi-
zacioén, publicaciones internas, avisos al personal.

d) Juntasy Asambleas. Son reuniones periddicas entre una cantidad importante de jefes y subordina-
dos

Comunicacion Vertical Ascendente: Es aquella en donde los subordinados entran en contacto con sus

jefes o superiores.
Tipos de comunicacion:

a) Encuestas de actitud: Consiste en medidas técnicas para seleccionar, estadisticamente, un con-
junto de personas que son representativas de todos los miembros de la organizacién. De esta
forma se obtienen opiniones, ideas, sentimientos hacia la organizacion sobre disposiciones, me-
didas, politicas establecidas.

b) Quejas: Manifestaciones de inconformidades que revele un empleado o un grupo de empleados
(se puede realizar a través de buzon de opinién). Si por ejemplo a algin obrero se le liquido mal
el mes ¢ A déonde hace el reclamo?

€) Sugestiones. Son sugerencias del personal para la mejora de mdaltiples funciones o aspectos de
la organizacién (muchas empresas otorgan estimulos econémicos para premiar sugerencias)

d) Reportes. Son informes que surgen de un subordinado sobre coémo se realizan los trabajos (con-
diciones laborales, formas, etc.)

e) Consultas. Son preguntas que surgen del personal y que permiten aclarar dudas.
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LA IMPORTANCIA DE LAS COMUNICACIONES ASCENDENTES ES QUE PROPORCIONA CON LOS SUPE-
RIORES UNA RETROALIMENTACION CONSTANTE, TRASMITE LA INFORMACION NECESARIA PARA LA
TOMA DE LAS DECISIONES JERARQUICAS, PERMITE LA OPORTUNIDAD DE PREGUNTAS y RESPUESTAS,
EXPONER QUEJAS y BRINDAR SOLUCIONES, EXPRESAR SATISFACCION O FALTA DE ELLAS.

3- Comunicacion lateral. Es aquella en donde se establecen contacto entre personas del mismo nivel je-
rarquico: gerentes, jefes, supervisores, empleados.

a. Comités: Grupos formados por niveles jerarquicos iguales, que se retinen en forma periédica,
para tratar de estudiar y/o resolver problemas en comun.

b. Mesas redondas: son reuniones de jefes dedicadas a discutir e intercambiar ideas y opiniones
sobre determinados problemas. (No tienen caracter de permanentes como los comités.)

c. Juntas. Son reuniones por niveles jerarquicos iguales, pero con la presencia de un funcionario
superior que encauza la discusién y autoriza acuerdos o resoluciones sobre conflictos.

d. Asesoria y consejo: Consiste en la relacion que se establece entre los jefes y los asesores
(especialistas peritos, técnicos) que colaboran con ellos para el éptimo desarrollo de sus fun-
cionarios.

» Comunicacion informal o extraoficial: Son las relaciones que se originan como consecuencia de las comunicacio-
nes formales, y se provocan por motivos particulares como edad, sexo, grado, educacion, clase social,
gustos o preferencias u otras circunstancias especiales. Es importante para el desarrollo de la organi-
zacion, el conocimiento del conjunto de relaciones o comunicaciones informales, ya que en ciertos casos
pueden favorecer la comunicacion formal, o bien pueden provocar obstaculos o entorpecimientos de
tareas que el jefe a cargo puede evitar. No es facil el estudio y comprensién de los vinculos que se
forman por comunicaciones informales, pero es de vital importancia porgue de esta manera se pueden
proteger las relaciones que coinciden con las formales o impedir los vinculos que tengan una tendencia

contraria.

Conflicto en las Organizaciones

Existe conflicto cuando hay diferencias de pensamientos, de sentimientos o de proyectos
entre los miembros de una organizacion.

Estas diferencias son las que le dan riqueza.

Entendiendo la diversidad que se presenta nace la fuerza del conjunto de los integran-
tes de la empresa.

El conflicto se da cuando las diferencias no tienen un espacio donde puedan expresar-
se 0, si bien se expresan no son comprendidas por el grupo y no se resuelven.
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éPor qué y como surgen los conflictos?

Detras de todo conflicto se encuentran los intereses personales de cada miembro de
la organizacion. Dichos intereses estan determinados por necesidades, valores y objetivos
gue cada miembro posea.

Por lo tanto, en toda organizacion, es preciso encontrar un equilibrio entre:

Los intereses individuales con los intereses organizacionales o de cada sector en particular.

La dlstnbuaon del oder dentra de los dzferentes departamentos de la organizacion

Los conflictos pueden estallar debido al desequilibrio que se produzca en alguno de los @mbitos de una organizacion,
debido a las relaciones interpersonales, grupales o interorganizacionales que existen en cada actividad que se rea-
lizar.

Resolucién de Conflictos
La unica posibilidad de resolver los conflictos es afrontarlos para poder solucionarlos. Para esto es necesario:

Reconocer quiénes estdn comprometidos
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Estrategias para la solucién de Conflictos

Entre las estrategias que se presentan para resolver los conflictos surgidos dentro de
una organizacion, las mas comunes son:

LA NEGOCIACION: Actividad en la cual las partes que representan intereses diferentes
se comunican e interactian influenciandose unas a otras con el fin de alcanzar un acuerdo
mutuamente aceptado.

LA MEDIACION: Tipo de negociacién en la que interviene un tercero en el proceso de
resolucion de conflictos. Esa tercera parte (mediador) tiene como funcién lograr acuerdos
entre las partes, a los que no podrian llegar por si solas.

A su vez, la mediacion puede ser de contenido o de proceso. En la primera, la decision
final de la resolucién del conflicto la toma el mediador; en cambio, en la de proceso, el
mediador interviene para. la resolucién del conflicto pero no toma decisiones.

ACTIVIDAD 4

Comunicacion

1- ¢Por qué es importante comunicar? Imagina un problema que se puedan presentar en una organizacion
por una mala comunicacién ¢ Qué diferencia existe entre la comunicacién formal e informal? Dar ejem-
plos de cada una.
2- Reconocer que tipo de comunicacion se da en cada caso
a) Reunion de jefes de diferentes secciones para opinar sobre distintas alternativas para la resolucion
de un problema que afecta a toda la organizacion.

b) Manifestacién de un operario sobre la disconformidad en la tardanza de entrega de materias primas
que dificulta la terminacion en fecha de los pedidos solicitados

¢) Instruccion emanada del jefe de compras sobre la forma en que se llevaran a cabo los pedidos a
partir de la fecha

3- Completar el siguiente crucigrama:

1. Destinatario del mensaje 5. Vehiculo por el cual se transmite el
2. Forma de comunicacion que existe mensaje
entre los puestos de trabajo 6. Mensaje que confirma la recepcion y
Persona que emite el mensaje comprensién de lo recibido
Tipo de comunicacién vertical des- 7. Preguntas que emanan de los subor-
cendente dinados
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9. Sin6nimo de comunicacion formal 12. Comunicaciéon que se provoca por
10. Otro tipo de comunicacion formal motivos particulares
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ACTIVIDAD 5

Conflicto

El conflicto es inevitable en el entorno laboral, y pueden surgir conflictos entre compafieros de trabajo, superviso-
res y subordinados o entre los empleados y grupos de interés externos, tales como clientes, proveedores y agen-
cias reguladoras. Manejar el conflicto es una competencia clave de gestion y todos los propietarios de pequefas
empresas deben estudiar y practicar habilidades efectivas de manejo de conflictos para mantener un ambiente de
trabajo positivo.

Elegir 2 de los siguientes conflictos y determinar

1) Cuédl es el conflicto

2) Reconoce cudles son las partes de ese conflicto

3) Cuales son las causas

4) Definir estrategias de resolucién

5) Definir la accion a seguir ( asumir, delegar y postergar )
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1- Problemas de discriminacion

La discriminacion puede ser una fuente de conflicto acalo-
rado, lo que podria terminar en problemas legales para una
empresa 0 sus propietarios. Los conflictos discriminatorios
pueden surgir de prejuicios per-
sonales por parte de los emplea-
dos o la percepcion de malos tra-
tos de los empleados. Como
ejemplo de un conflicto relacio-
nado con la discriminacién, imaginemos un empleado de una
minoria en un ambiente de trabajo que siente que le estan
asignando constantemente las tareas de trabajo de mas baja
categoria en el grupo. Este empleado puede empezar a alber-
gar resentimiento contra los miembros del equipo y directivos,
con el tiempo atacando a través de disminucién de la produc-
tividad o el conflicto verbal directo. Para resolver este pro-
blema, un administrador podria sentarse con todo el equipo y
discutir la forma en que se asignan las tareas del trabajo, ha-
ciendo los cambios que sean necesarios para garantizar que
las tareas se repartan de manera equitativa.

2- Conflictos de revision de desempefio

A ningun empleado le gusta recibir una evaluacion de desem-
pefio negativa, pero dar un voto negativo en un examen
puede ser inevitable sobre la base de
las propias acciones de los empleados
durante el periodo de revision. Los em-
pleados pueden llegar a estar molestos

= por no recibir esperados aumentos de
sueldo promociones u otros incentivos relacionados con el
rendimiento y pueden atacar mediante la difusion de chismes
y descontento a través de una actitud negativa en el trabajo.
Los empleados pueden discutir directamente con los supervi-
sores durante las revisiones de desempefio, creando situacio-
nes delicadas que requieren una comunicacion discreta. Para
resolver un conflicto que surge de una evaluacién de desem-
pefio negativo, trabaja directamente con el empleado para
crear un plan de accion solido y con plazos para mejorar su
rendimiento y vincula la realizacion de estas metas a los in-
centivos garantizados. Permite a los empleados una voz
cuando fijas metas para aumentar su dedicacién al logro de
los objetivos.

3- Conflictos con clientes

Los empleados de ventas y servicio al cliente pueden experi-
mentar conflictos con los clientes sobre una
base bastante regular, dependiendo de la
industria. Un conflicto comln experimen-
tado por los vendedores es un cliente insa-
tisfecho que se siente defraudado perso-
nalmente por un vendedor individual. Por
ejemplo, si un vendedor de automodviles
vende un auto usado sin una garantia de ejecucion o garantia
y el auto se le descompone al comprador, el comprador puede
volver a enfrentarse con enojo el vendedor y pedir un reem-
bolso. El mejor primer paso para resolver estos conflictos es
la participacion de un director que tenga derecho a ofrecer
reembolsos, descuentos u otros gestos conciliatorios al
cliente, a menos que esté en una situacion donde los emplea-
dos estén facultados para tomar este tipo de decisiones.

4- Conflictos de liderazgo
Los choques de personalidad entre directivos y subordinados
pueden causar una serie de conflictos interpersonales. Los
empleados pueden sentirse intimi-
dados o presionados por mas ge-
rentes autoritarios o pueden perci-
bir una falta de orientacion de ge-
rentes que no intervienen. Los ge-
rentes con personalidades de tipo A pueden establecer metas
demasiado ambiciosas para sus subordinados, que fueron
creadas para el fracaso y conflicto inevitable. Para hacer
frente a estos desajustes de personalidad, primero trata de
recoger un entendimiento entre el gerente y el subordinado
para que cada uno entienda la perspectiva de los demas en
la situacién. Nunca trates de gestionar las situaciones de con-
flicto como audiencias disciplinarias, como si los gerentes ten-
gan inherentemente razon y los empleados estén equivoca-
dos, lo que es una forma segura de perder a los buenos em-
pleados. Silos dos no pueden llegar a un entendimiento, co-
loca al empleado bajo la supervision de otro gerente, si es
posible.
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TEMA 6

Liderazgo

El liderazgo es el arte de motivar, comandar y conducir a personas. Viene de la raiz inglesa leader que significa
'lider' y se compone con el sufijo "-azga", que indica condicion o estado,
0 sea, liderazgo es la cualidad de una persona para estar en la si-
* tuacion de lider. Un lider no es impuesto es escogido. Para ser lider
se necesita del apoyo de sus seguidores y son ellos que notando las ap-

titudes y actitudes de una persona lider lo escogen para guiarlos. Ser

lider no significa necesariamente un reconocimiento formal, por lo tanto,
'estar en la situacion de lider' es la facultad de motivar a un grupo de

personas para conseguir un objetivo.

Una actitud de liderazgo puede surgir cuando se trabaja con un equipo de personas, atrayendo seguidores, influen-
ciando positivamente las actitudes y los comportamientos de estos, e incentivandolos para trabajar por un objetivo

comdun.

El liderazgo es lo que caracteriza a un lider. Un lider, por su parte, es una persona que dirige o funda, crea o junta
un grupo, gestiona, toma la iniciativa, promueve, motiva, convoca, incentiva y evalla a un grupo, ya sea en el con-
texto empresarial, militar, industrial, politico, educativo, etc., aunque basicamente puede aparecer en cualquier

contexto de interaccién social.

El liderazgo puede surgir de forma natural, cuando una persona se destaca con el papel de lider, sin necesidad de
poseer una posicion o un cargo que lo faculten como tal. Este es un tipo de liderazgo informal. Cuando un lider es

elegido por una organizacién y comienza a asumir una posicion de autoridad, ejerce un liderazgo formal.

Sin embargo, no hay solo un tipo de lider, sino varios, dependiendo de las caracteristicas del grupo (unidad de
combate, equipo de trabajo, grupo de adolescentes). De hecho, existen lideres situacionales, que surgen para
conducir momentos puntuales de una crisis o decision. El lider proporciona la cohesion necesaria para lograr los
objetivos del grupo. Un lider efectivo o eficaz sabe como motivar a los elementos de su grupo o equipo.

Hoy en dia, se considera que el liderazgo es un comportamiento que se puede ejercitar y perfeccionar. Las habili-
dades de un lider implican carisma, paciencia, respeto, integridad, conocimiento, inteligencia, disciplina y, sobre
todo, capacidad de influir en los subordinados. Un lider también debe ser visionario y tener una buena capacidad de

comunicacién para conseguir guiar al equipo.

Del mismo modo, el liderazgo puede entenderse a nivel de instituciones, organismos u organizaciones que se

encuentran en una situacion de superioridad en relacion con sus competidores.
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Liderazgo en la Organizaciéon

En el contexto organizacional, el liderazgo es un tema de vital importancia, ya que determina el éxito o el fracaso,
la consecucién o no de los objetivos establecidos o definidos. Especialmente, en el contexto de una empresa o de
una organizacion, es importante distinguir entre el lider y el jefe. Un jefe tiene la autoridad para mandar y exigir
obediencia de los elementos del grupo, porque a menudo se considera superior a ellos. Un buen lider proporciona

orientacion para el éxito, ejercitando la disciplina, la paciencia, el compromiso, el respeto y la humildad.
Tipos de Liderazgo

Los tres tipos o estilos clasicos de liderazgo que definen la relacién entre el lider y sus
22: seguidores son el autocratico, el democratico y el liberal (o laissez-faire).

Liderazgo Liberal (Laissez-Faire)

ﬁ

En el liderazgo liberal o laissez-faire, hay libertad y total confianza en el grupo. Las decisiones son delegadas y la

participacion del lider es limitada.

Liderazgo Autocratico

Es aquel donde el lider impone sus ideas y decisiones sobre el grupo, sin consultar ni solicitar opinion alguna.
Liderazgo Democratico

En el liderazgo democratico, el lider anima y estimula la participacién del grupo y dirige las tareas. Es un tipo de
liderazgo participativo, donde las decisiones se toman en conjunto después de la discusion o debate.

Liderazgo Transaccional

Se centra en el papel de supervisién, organizacion y todo el desempefio del grupo. El liderazgo transaccional es un
estilo de liderazgo en el cual el lider promueve el cumplimiento de sus seguidores a través de los premios o castigos.
Los lideres que utilizan el liderazgo transaccional como un modelo deben prestar atencién a sus seguidores con el
fin de encontrar las fallas y desviaciones. Este tipo de liderazgo es eficaz en situaciones de crisis y de emergencia,
asi como para proyectos que necesitan ser llevados a cabo de una manera especifica.

Liderazgo Transformacional

En 1978 surge el término liderazgo transformacional en un estudio descriptivo sobre lideres politicos por James
MacGregor Burns. Burns define liderazgo transformacional como "un proceso en la cual lideres y seguidores se

ayudan mutuamente para avanzar a un nivel moral y motivacional més alto."
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A pesar de ser usado en el sector empresarial y de coaching, el término también es usado en psicologia cuando
Bernard M. Bass en el afio 1985 complementa con los mecanismos psicolégicos para un liderazgo transformacio-

nal.

ACTIVIDAD 6

Responder:

¢, Qué es el liderazgo?

¢, Qué significa ser un lider? ¢ Qué representa la imagen de los pajaros?
¢, Qué caracteristicas tiene un lider? ¢, Se pueden aprender a ser lider?
Elegi un lider y explica las razones por las cuales lo es.

¢, Qué diferentes tipos de liderazgo pueden existir?

2 A

¢, Porgue es importante el liderazgo en las organizaciones?

TEMA 7

El Departamento Comercial en la Empresa

Las empresas cuentan con una estructura organizativa que se presenta como
un esquema formal de las relaciones, las comunicaciones, los procesos de
decisidn, los procedimientos y también los sistemas en donde se encuentran
las personas que tienen como meta llegar al cumplimiento de los objetivos

propuestos por la organizacion. Por lo tanto, la estructura organizativa se

puede definir como una forma que adopta la empresa, es decir, de qué ma-

nera se organiza y cOmo se conoce a la empresa como organizacion.

Para conocer las funciones del departamento comercial en la empresa debes tener en claro el concepto de mar-
keting ya que es comun que lo encontremos relacionado con el &rea comercial de la organizacién o con este depar-

tamento.

éQué es el marketing?

El marketing tiene como tarea la organizacién del intercambio que se produce entre los productores y los consumi-
dores. Esta definicion es valida tanto para las empresas que tengan fines de lucro como si no. El marketing esta
ligado a la capacitacion y a la motivacion de los componentes de una organizacion y también a las tareas relaciona-
das con la preparacion, asignacion de precios, la distribucién, la promocion, y la introduccion en el mercado de un

producto y/o servicio dirigido a los clientes, entre otras consideraciones.
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El marketing analiza sistematicamente las necesidades del mer- R
'
cado para asi poder proceder al desarrollo de nuevos productos que ten- R — %

gan una correcta rentabilidad. Ademas, se encarga de organizar la estra- M 7 , " - ]
. . 3 - - RKE THNG)
tegia comercial y también de comunicacion con el objetivo de dar a cono-

_ , MARKEDE ap’s
cer las cualidades de los productos que se ofrecen a los potenciales TECHNIOUES
compradores.
El departamento comercial o de marketing
I | [ |
~ Direccion Direccion ~ Direccion _ Direccion
industrial comercial financiera de RRILH
—  Fabrica | —  Marketing —— Contabilidad  [—  Nominas
—  Fabrica 2 —  Ventas —  Tesoreria Gsedion da
personal
N | | e . Control | Relaciones
Ribucrd Loeizacy de gestion laborales
—  Fabrica 4 — Distribucion ~ ~—— Informatica — Formacion

Este es un ejemplo del organigrama de una empresa, el resto de los departamentos, FINANZAS, INDUSTRIAL O
PRODUCCION Y RECURSOS HUMANOS se veran en administracion de 5to afio.

La funcién del departamento comercial en la empresa ocupara un lugar destacado dentro de la organizacion de la
empresa. Es por este motivo por el que debe quedar bien definida y estructurada en cuanto a sus funciones. También

sera necesario determinar su nivel de responsabilidad y las subfunciones que la integran.

En la estructura tradicional de la empresa el departamento de marketing, también llamado comercial, era conside-
rado como un servicio el cual tenia como funciones la venta de los productos y/o servicios con muy poca ayuda
publicitaria y se consideraba una de las areas de menor importancia dentro de la empresa. Sin embargo, esta es-
tructura tradicional de la empresa va evolucionando en el tiempo e incorpora oficinas comerciales que son parte del

staff de la organizacion, donde simplemente se recoge informacion relacionada con la actividad comercial.

Con el correr de los afios lo que antes era un servicio comercial pasa a tener la categoria de departamento comer-
cial y de élvan a depender las oficinas de estudios comerciales que antes oficiaban de staff, las ventas, los servicios
comerciales, la publicidad y la promocién y también los servicios de postventa. Continuando con esta evolucion
podemos apreciar cOmo la estructura empresaria va sufriendo modificaciones contando en algunos casos con un

director general del cual dependen directores de division. De cada director de divisién dependera un director de
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marketing y ventas, subdividiéndose en areas como merchandising, productos y ventas. Continuado a su vez por

mas subdivisiones de cada una.

Como conclusién se puede afirmar que el departamento comercial de la empresa resulta fundamental para lograr
una eficaz gestion para el cumplimiento de los objetivos, que pertenece al ambito de actuacion y de decision de la

empresa influyendo considerablemente en la estructura empresarial.

Cémo definir las labores del departamento comercial

El departamento de marketing debe contar con un plan de accién general y otros a corto y medio plazo que permi-
tan determinar los objetivos a alcanzar, el periodo de actuacion y establecer unos indicadores que nos permitan
medir los beneficios. Para ello, los encargados de este departamento deben trabajar codo con codo con otros de-

partamentos para conseguir planificar correctamente las acciones y asi alcanzar los maximos beneficios

EL Marketing Mix

El marketing mix es uno de los elementos clasicos del marketing, es un término creado por McCarthy en 1960, el
cual se utiliza para englobar a sus cuatro componentes basicos: producto, precio, distribucion y comunicacion.
Estas cuatro variables también son conocidas como las 4Ps por su acepcién anglosajona (product, price, place y
promotion). Las 4Ps del marketing (el marketing mix de la empresa) pueden considerarse como las variables tradi-
cionales con las que cuenta una organizacion para conseguir sus objetivos comerciales. Para ello es totalmente
necesario que las cuatro variables del marketing mix se combinen con total coherencia y trabajen conjuntamente

para lograr complementarse entre si.

Producto | Precio

Marketing
Mix

Distribucion Comunicacion

www.RobertoEspinosa.es
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Variables del marketing mix: las 4Ps

Producto

El producto es la variable por excelencia del marketing mix ya que engloba tanto a los bienes
como a los servicios que comercializa una empresa. Es el medio por el cual se satisfacen
las necesidades de los consumidores. Por tanto, el producto debe centrarse en resolver
dichas necesidades y no en sus caracteristicas tal y como se hacia afios atras. Dentro del
producto encontramos aspectos tan importantes a trabajar como la imagen, la marca, el
packaging o los servicios posventa. El director de marketing también debe tomar decisiones

acerca de la cartera de productos, de su estrategia de diferenciaciéon de productos, del ciclo de vida o incluso de

lanzamiento de nuevos productos.

Precio

producto adquirido, frente al precio que ha desembolsado por él.

Distribucion

En términos generales la distribucion consiste en un conjunto de tareas o actividades nece-

sarias para trasladar el producto acabado hasta los diferentes puntos de venta. La distribu-

Vv

El precio es la variable del marketing mix por la cual entran los ingresos de
una empresa. Antes de fijar los precios de nuestros productos debemos
estudiar ciertos aspectos como el consumidor, mercado, costes, competen-
cia, etc. En ultima instancia es el consumidor quien dictaminara si hemos

fijado correctamente el precio, puesto que comparara el valor recibido del

Establecer correctamente nuestra estrategia de precios no es tarea facil y tal y como se ha

comentado anteriormente, todas las variables, incluido el precio tienen que trabajar conjun-
tamente y con total coherencia. La variable del precio nos ayuda a posicionar nuestro pro-
ducto, es por ello que si comercializamos un producto de calidad, fijar un precio alto nos

ayudara a reforzar su imagen.

cion juega un papel clave en la gestiobn comercial de cualquier com-

pafiia. Es necesario trabajar continuamente para lograr poner el

producto en manos del consumidor en el tiempo y lugar adecuado.
No hay una Gnica forma de distribuir los productos, sino que depen-
dera de las caracteristicas del mercado, del mismo producto, de los

consumidores, y de los recursos disponibles. Dentro del marketing mix,

la estrategia de distribucion trabaja aspectos como el almacenamiento, gestion de inventarios,

transporte, localizacion de puntos de venta, procesos de pedidos, etc.
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Comunicacion (incluye publicidad, promocién y relaciones publicas)

Gracias a la comunicacion las empresas pueden dar a conocer, como sus productos pueden satisfacer las necesi-
dades de su publico objetivo. Podemos encontrar diferentes herramientas de comunicacion:
OE venta personal, promocion de ventas, publicidad, marketing directo y las relaciones publicas.

La forma en que se combinen estas herramientas dependera de nuestro producto, del mer-

‘ ! cado, del publico objetivo, de nuestra competencia y de la estrategia que hayamos definido.

v B

Enfoque del marketing mix

Sin duda a lo largo de la corta historia del marketing, el concepto de marketing mix ha constituido uno de los
aspectos de mayor importancia en el &mbito estratégico y tactico. En mi opinion sigue siendo un instrumento
basico e imprescindible y debe seguir estando en el corazén de toda estrategia de marketing. Sin embargo, es

necesario dotar a las 4Ps de un enfoque actual, de un enfoque basado en el protagonista, el cliente.

Preguntas como: ¢ Qué productos lanzaré al mercado?, ¢a que precio?, ¢dénde lo vendo? o ¢cémo los promo-
ciono? Son preguntas que se planteaban en el siglo XX, donde el producto era el protagonista del marketing y su
enfoque estaba basado en la oferta. En la actualidad el cliente dicta las normas, por tanto, la perspectiva del

marketing mix se tiene que plantear desde la 6ptica de la demanda.

El nuevo enfoque replantea las preguntas a: ¢ Qué necesidades tienen mis clientes?, ¢ Cual es el coste de satis-
faccion de nuestros clientes y que retorno me daré dicha satisfaccion?, ¢Qué canales de distribuciéon son mas
convenientes para nuestros clientes? ¢Como y en que medios lo comunico? En la actualidad ya no es viable
fabricar el producto para posteriormente intentar venderlo, sino que es necesario estudiar las necesidades de
nuestros clientes y desarrollar el producto para ellos. Este enfoque, ademas, plantea conocer el coste de satis-
faccion de nuestros clientes y calcular el retorno via precio. En la distribucién, la comodidad de compra del cliente
es un punto clave, por ello es necesario elegir los canales de distribucion en base a sus preferencias. En cuanto
a la comunicacion el cliente ya no quiere que sea una via de un Unico sentido, donde los clientes simplemente se
limitaban a escuchar. En un entorno social y digital como es el actual, los clientes forman parte de una via de
doble sentido, donde son parte activa de una conversacion con las marcas. En definitiva, toda empresa del siglo
XXI que desee tener éxito, tiene que plantearse trabajar en un escenario dénde el cliente cobre protagonismo

ante el producto, en las estrategias de marketing mix.
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ACTIVIDAD 7

1) ¢De qué se ocupa el departamento comercial de una empresa?
2) ¢Qué es el Marketing?
3) ¢Cuédles son las variables de marketing mix? Resumir cada una
4) Decir cual afirmacion es verdadera y justificar:
a) El marketing fabrica un producto y luego lo intenta vender
b) El marketing parte de las necesidades de los clientes

5) Investigar que es el ciclo de vida de un producto.
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