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cuerpo docente para el dictado de la Catedra. Tratando de cubrir algunos de los baches
que produce la escasez de material bibliografico. Sin embargo, es pertinente aclararles
gue, bajo ningun aspecto, se pretende reemplazar la bibliografia que se indica, como
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Aunque pueda resultarles tedioso, es conveniente reiterarles que, los
siguientes comentarios y transcripciones, simplemente se les proveen como una guia
de estudios. Como material, puede servirles de apoyo, pero en ningln caso, observaran
el tratamiento de cualquier tema que supla la bibliografia que se recomienda. En
algunos temas se encontraran, mas alld de lo sostenido por algunos respetables
tratadistas, con la opinién de los responsables de la catedra. En modo alguno se
pretende imponerles el criterio que sostiene cada uno de los integrantes de la
asignatura. En realidad, solo es una toma de posicidon que puede (y deberia) ser —
responsablemente- puesta en tela de juicio; Unica manera que permitird acercarnos al
real conocimiento, a la busqueda de la verdad y contribuir a la formacién del futuro
graduado.

Al decir del Profesor Gustavo E.Wierna para ser docente y no
Unicamente un transmisor de informacién, hay que reunir no solo una serie de
cualidades sino, serena y responsablemente, asumir la tarea de ayudar al hombre a
formarse en plenitud. Objetivo que compartimos absolutamente y que esperamos
aportar en Uds.

Si a través de algin comportamiento o actitud, notan o perciben que

—por medio de la actividad de los docentes de esta catedra- se ha contribuido en su
formacién como personas integras, nos sentiremos con el deber cumplido.

Cétedra Gestion de Empresas
Fac.Ciencias Econdmicas, Jurs. y Socs.

U.N.Sa.




UNIDAD DIDACTICA 1:
La empresa como instituciéon econdémica
1. La empresa. Naturaleza social y econémica. Evolucion historica.
2. Clasificacion de las empresas.
3. Leyes de equilibrio interno y externo de la empresa.
4. Responsabilidad social empresarial.
5. De unidad maximizadora de beneficios a sistema adaptable.

UNIDAD DIDACTICA 2:
La empresay los sistemas empresarios
1. La empresa como subsistema cooperativo de empresas
2. Division del trabajo entre empresas. Acuerdos cooperativos de empresas
3. Sistemas y redes de empresas. Tipologias.
4. Parques industriales y distritos industriales.
5. El distrito industrial como sistema de empresa. Otras configuraciones.

UNIDAD DIDACTICA 3:
Entorno de la empresa
1. Naturaleza del entorno de la empresa.
2. Mision, vision y objetivos estratégicos. Influencia del entorno.
3. Tipos de entornos. Entorno global, general y sectorial. Modelos de andlisis.
4. Exploracion y vigilancia del entorno. Inteligencia competitiva.
5. La informacién contable y su valor estratégico.

UNIDAD DIDACTICA 4:
Los sistemas de la empresa
1. La empresa como sistema complejo.
2. Vision sistémica de la empresa. Los subsistemas del sistema empresa.
3. Sistema de operacién. Objetivos. Subsistemas.
4. Sistema fisico. Los subsistemas de creacion, produccion y comercializacion.
5. Sistema humano. La gestion de las personas. El comportamiento humano
en la empresa. Planificacion, control y sistemas de informacién de las
personas.
6. Sistema financiero. La funcion del sistema financiero. Subsistemas.

UNIDAD DIDACTICA 5:
Sistema de gestion de empresas
1. Enfoque sistémico de la gestion. Subsistemas.
2. Indicadores de gestién. Concepto. Objetivos y utilidad.
3. Clases de indicadores: de rendimiento, de productividad, de calidad, de
desempeiio. Otros. Criterios para establecerlos. Dificultades.
4. Decisiones estratégicas, de creacion y localizacion de la empresa.
Decisiones de recursos humanos. Técnicas de disefio estratégico y
organizativo.
5. Mejora continua de la gestién. Instrumentos de aplicacion.
6. Nuevos modelos de gestion.




UNIDAD DIDACTICA 6:
Gestion de la informacion
1. Objetivos del sistema de informacion para la gestion. Subsistemas.
2. El sistema de informacion contable como subsistema de gestidon. Usuarios.
3. El cambio en la gestion organizacional. Comportamiento de la direccion ante
el cambio. Cambio versus estabilidad. Aspectos visibles y no visibles.
Dificultades.
4. Proceso del cambio. Modelos y técnicas utilizadas.
5. Cultura innovadora en la gestion. Decisiones de innovacion tecnoldgica.




BIBLIOGRAFIA:

AUTORES VARIOS: Coleccién Libros de Gestion de Empresas. Osmar D.Buyatti Libreria Editorial. Buenos
Aires. 2015.

BIASCA, RODOLFO: “;Somos Competitivos? Analisis estratégico para crear valor”. Ediciones Granica S.A.
Buenos Aires. 2004.

BIASCA, RODOLFO: “Resultados. LA ACCION De las ideas a los hechos concretos”. Ediciones Granica S.A.
Buenos Aires. 2004.

CHIAVENATO, IDALBERTO: “Comportamiento Organizacional — La dinamica del éxito en las organizaciones’.
Thomson.. México. 2004.

DEMMER, KARL HANS y otros: “Nuevas Técnicas de Direccion”. Editorial Hispano Europea. Barcelona. 1980.
DE ZUANI, ELIO RAFAEL: “Introduccién a la administracién de organizaciones”. Valleta Ediciones. Florida
(Buenos Aires). 2005.

DE ZUANI, ELIO RAFAEL y LABORDA CASTILLO, LEOPOLDO: “Fundamentos de Gestién Empresarial —
Teoria Practica desde un enfoque sistémico”. Valleta Ediciones. Florida (Buenos Aires). 2004.

DOLAN, SIMON y otros: “La gestion de los Recursos Humanos’. Libros Mc Graw -Hill Interamericana de
Espafia. Madrid. Espafia. 1999.

DRUCKER, PETER F.: “ El management del futuro”. Editorial Sudamericana. Buenos Aires. 2002.

DRUCKER, PETER F.: “Ejecutivos. Empresarios. Dirigentes”. Ediciones Economia y
Empresa/Prolam S.R.L.. Buenos Aires. 2000.

ENA VENTURA, BELEN; DELGADO GONZALEZ, SUSANA y ENA VENTURA, TERESA: “
Gestion Administrativa de Personal”. Tomson — Paraninfo. Madrid. 2002.

GARCIA DEL JUNCO, JULIO y ofros: “Gestién de empresas. Enfoques y técnicas en la
practica”. Ediciones Piramide. Madrid. 1999.

GROUARD, BENOIT y MESTON, FRANCIS: “Reingenieria del cambio”. Marcombo S.A.
Barcelona (Esparia).1995.

o JAREMKO, ADRIANA OLGA: “Guias de Clases y Apuntes de Catedra”.

LAWRENCE, PAUL R. y LORSCH, JAY W.: “La Empresa y su Entorno”. Plaza & Janes Editores S.A. Espania.
1987

OVELAR FERNANDEZ, WALTER DANIEL: “Sistemas de Informacion Gerencial”. Strategyka Editora. Asuncién.
Paraguay. 2008.

PARTY, MARIA GRACIELA: “Guias de Clases y Apuntes de Catedra”.

TEJERINA, ALBERTO EDUARDO: “Guias de Clases y Apuntes de Catedra”.

TILIAN, CLAUDIA ELIZABETH: “Guias de Clases y Apuntes de Catedra”.

ZIMMERMANN, ARTHUR: “Gestion del Cambio Organizacional. Caminos y herramientas”. 2% Edicion. Ediciones
Abya-Yala. Quito. Ecuador. 2000.




UNIDAD DIDACTICA 1
La empresa como institucion economica

. La empresa. Naturaleza social y econdmica. Evolucion histérica.
. Clasificacion de las empresas.

. Leyes de equilibrio interno y externo de la empresa.

. Responsabilidad social empresarial.

. De unidad maximizadora de beneficios a sistema adaptable.
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1. LA EMPRESA. NATURALEZA SOCIAL Y ECONOMICA. EVOLUCION
HISTORICA.

Las empresas son organizaciones sociales y, por lo tanto, las
interacciones entre sus diferentes miembros componentes son la esencia de su
diaria gestion.

Proviene del latin prehendere: “emprender una cosa que implica trabajo
o presenta dificultades”.

Del vocablo latino se derivan: emprendedor (empresario) y su acepcion
francesa entrepreuneur y el inglés entrepreuneurship (funcién del que tiene
iniciativa o decision para acometer empresas, esto es, una accion ardua y
dificultosa)

Segun el diccionario de la Real Academia Espafola: “Entidad integrada
por el capital y el trabajo como factores de produccion, y dedicada a
actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios generalmente
con fines lucrativos y con la consiguiente responsabilidad”

Las empresas son organizaciones sociales vy, por tanto, las
interacciones entre sus diferentes miembros componentes son la esencia de
su diaria gestion.

Es un conjunto de actividades humanas colectivas, organizadas con el
fin de producir bienes o rendir beneficios. Las teorias espafiolas patrimoniales
conciben a ésta como un conjunto de derechos y obligaciones sometido a
tratamiento juridico unitario.

Consecuentemente, consideramos que empresa privada es el sistema
que tiene por fin dirigir y coordinar la actividad de grupos humanos con otros
sistemas mayores, hacia objetivos comunes que creen riquezas, asegurando la
satisfaccion de las necesidades humanas y la obtenciébn de beneficios
directamente para dicha empresa, e indirectamente para toda la comunidad.

Segun otras definiciones empresa es un conjunto de actividades
humanas colectivas, organizadas con el fin de producir bienes o rendir
beneficios. Las teorias espafiolas patrimoniales conciben a ésta como un
conjunto de derechos y obligaciones sometido a tratamiento juridico unitario.

EXPLOTACION, unidad técnica de producciéon o conjunto de procesos
tecnolégicos que se aplican a unos factores para obtener otros productos.
Concepto elemental. Una empresa puede estar formada por varias
explotaciones. Sefala la dimension técnica y productiva de una empresa. No
es la Unica dimensién, no solo hay procesos, hay mas cosas.




SOCIEDAD, unidad juridica que regula el conjunto de relaciones que
producen el patrimonio del que son titulares dos o mas personas. Concepto
mas restringido que empresa ya que es de dimension juridica. Una misma
empresa puede estar formada por varias sociedades, donde hay una matriz y
varias sociedades filiales.

NEGOCIO, actividad relacionada con la compra y venta de cosas con las
gue se persiguen una ganancia. Una empresa puede dedicarse a uno o mas
negocios no se limitan a un Unico negocio.

PLANTA O ESTABLECIMIENTO INDUSTRIAL, unidad fisica. Lugar en
el que se localiza y desarrolla la actividad econdmica de un negocio 0 una
explotacion. Puede tener una o mas plantas.

Naturaleza social y econOmica de la empresa

Se considera a mercado y a las empresas como mecanismos de
coordinacion de la actividad econémica cuando las sociedades modernas se
hacen complejas y los agentes econdmicos se especializan. La razon de que
existan ambos es porque ninguno, por si mismo, elimina los costes de
transaccion o costes propios del mecanismo. Ninguno es perfecto. Esta
consideracion nos lleva a estudiar en principio a la empresa como mecanismo
de coordinacion de la actividad economica.

En la antigliedad no existian mecanismos para coordinar las actividades
econdémicas. Cuando las sociedades se modernizan, las exigencias de una
mayor productividad se solucionan con la division del trabajo y trae la
especializacion, que permite que se aprovechen al maximo las habilidades del
trabajador, que su aprendizaje sea mas rapido, que no pierda tiempo en pasar
de una tarea a otra y que su trabajo se pueda normalizar. Pero aparecen los
primeros problemas de coordinacion.

Una formula de coordinacion son los mercados, en los que la
coordinacién entre los que ofrecen productos o servicios y los que los necesitan
se consigue por los sistemas de precios. Pero como el uso de estos sistemas
es costoso (por los costes de transaccién asociados a este mecanismo), se
recurre a otro mecanismo, que son las organizaciones.

La cuestidon que se plantea al escoger un mecanismo es que se hagan al
menor coste posible. Cuando las transacciones se someten a este mecanismo
de coordinacién se dicen que se internalizan (en vez de ser coordinadas por el
mercado, que es algo externo y, por asi decirlo, de todos).

Un segundo enfoque es concebir la empresa como (un conjunto de
contratos) no solo con los empleados, sino también con suministradores,
clientes, aliados comerciales o acreedores. La relacion contractual se
denomina relacion de agencia. La resolucion de los conflictos de intereses que
surgen de esta relacion conlleva unos costes de agencia, los cuales son: de
negociacion, de vigilancia o control, de garantia y de oportunidad.

Se dice que la actividad empresarial genera valor, y que este se puede
contabilizar por el valor afadido por la empresa. El valor afadido es la
diferencia entre el valor monetario de lo que produce la empresa y el valor
monetario de los bienes y servicios que necesita adquirir a otras empresas para
producir esos productos o servicios.




La empresa es, desde un tercer punto de vista, un ente que transforma
(anadiendo valor) unas determinadas materias primas o productos
semielaborados en otros bienes mas aptos para cubrir unas determinadas
necesidades del mercado. La cadena de valor estard formada por las
mencionadas operaciones (investigacion, produccion, marketing, ventas,
posventa) que seran las fundamentales, estratégicas o clave. Estas
operaciones seran las de mas valor para sus clientes. Realizar4 otras
actividades, como las de reclutamiento de personas o las de planificacion o
control de resultados, que no seran de valor para el cliente pero si para la
organizacion. Seran de soporte y de gestion. Cuando la empresa interacciona
con otras empresas, une su cadena de valor a la de ellas y forman una red de
valor. La empresa puede ser considerada como un conjunto de elementos
(subsistemas) interrelacionados (que influyen unos en otros) que transforma y/o
utiliza distintos recursos (materias primas, el trabajo de las personas, equipos
de produccion, etc.) en productos y servicios que necesita el mercado. Esto es
a lo que se llama un sistema.

El sistema “empresa” es abierto y finalista y estda compuesto por una
serie de subsistemas. Una posible subdivision es la de subsistema de
operaciones (o sistema real), subsistema financiero y subsistema de direccion.
Pero se pueden establecer otras.

Esta vision ayuda a comprender la estructuracion de la empresa en
funciones. Este modelo de empresa se llama organizacion vertical o piramidal.
De la visidn sistémica se puede evolucionar hacia una vision de procesos o
vision horizontal de la empresa.

Segun esta visidn los sistemas y subsistemas son equivalentes a
procesos y subprocesos; y los procesos son las operaciones de la empresa.
Esta mas orientada al cliente, que es el beneficiario de los procesos

Departamentos y actividades de cada uno de ellos de las empresas:

£ DEPARTA-

FUNCION MENTOS ACTIVIDADES
. Planificar
objetivos y definir
estrategias

o Direccion 'y Organizar y
Direccién gestionar recursos y
Control

tareas
. Control de

resultados, asumir
responsabilidades

« Conocimiento del
mercado, seleccion de
proveedores.

e Seleccibén de

Comercial Compras




Técnica o
de
Produccion

Investiga-
cion y
desarrollo

mercancias.
e Tramitar compras.

Almacén

Ventas

Marketing

Fabricacion

Control de calidad

e Investigaciéon de
nuevas tecnologias.
e Desarrollo de
nuevos productos.

. Organizacion
de articulos.

. Gestion de
Stocks.

. Logistica,
entradas y salidas
de mercancia.

. Venta de
productos o]
Servicios.

. Atencion al
cliente.

. Ejecutar plan
de marketing.

. Investigacion
de mercados.

. Plan de
marketing, disefiar
estrategias para
lanzamiento de

nuevos productos.
. Publicidad vy
propaganda.

. Planificar y fijar
objetivos de la
produccion.

. Transformar
las materias primas

en productos
terminados.

. Control de
productos.

. Evaluacion de
produccion.




Administra-

ciéon
Finanzas.

Recursos
Humanos

y

Financiero

Personal

Noéminas

o Obtencion de
recursos financieros.

o Control de cobros y
pagos, cajas, bancos.

o Préstamos y
créditos.

e Inversiones.

Contable

e Seleccion de
personal.

e Técnicas y
programas de
introduccion del
personal.

e Contratacion
Laboral.

« Calificacion de

méritos, cambios de
status, registros vy
estadisticas del
personal de
promociones.

o Confeccion de
néminas.

o Confeccién de altas
y bajas. Pagos a los
organismos  publicos,
EJ. SS.

o Control de
ausencias y retrasos.

e Reqistros y archivos
de datos.

Seguridad e Higiene

. Registro
contable de |las
operaciones.

. Confeccion de
balance y de las
cuentas de
resultados.

. Suministrar
datos a la direccion.

. Normas de
seguridad e higiene.
. Inspeccién del
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Médico

Evolucién Histoérica

equipo y materiales
en relacion a las
normas.

. Investigacion e
informes sobre
accidentes
laborales.

. Educacion
sobre higiene vy
seguridad.

. Examenes
meédicos.

. Tratamiento y
atencion meédica,

servicio de
enfermeria.

. Eliminacion de
riesgos de salud
investigacion de
causas de
ausencias.

Nace la empresa como institucibn econdémica de mercado, sistema
econdémico capitalista, nace con el capitalismo y se desarrolla con el origen de
la empresa primitiva hasta la actualidad como empresa como sociedad.

Los elementos necesarios para la perduracion de una empresa son:

a) La empresa necesita una organizacion humana concebida para
operar en conjunto y capaz de perpetuarse a si misma,

b) Laempresa vive en la sociedad y en la economia;

c) La razbn de existencia de una empresa es proveer articulos y

servicios econdmicos;

d) Otro fin caracteristico es que todo sucede en una economia y en

una técnica cambiante;

e) Por dltimo, el requisito absoluto de perduracion es la lucratividad.

Como elementos adicionales de toda organizacion, son:
a) Acondicionamiento de las operaciones ya existentes y de su

control;

b) Creacion constante de operaciones nuevas;
c) Estudio y medida del trabajo humano;

d) Célculos de precios de costo y de rentabilidad;
e) Racionalizacion de procesos, de documentacion, etc.;

f) Integracion de sus sistemas internos;
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g) integracion con los sistemas mayores de los cuales forma parte.

La evolucion historica de las empresas guarda estrecha relacion con la
evolucion histérica de los pueblos, los diversos tipos de empresas presentados
a través de los siglos son resultado de las necesidades econdémicas y sociales
de la humanidad.

Las rapidas transformaciones econdmicas, sociales y tecnoldgicas
producidas como consecuencia de revoluciones o guerras, han tenido siempre
influencia directa o inmediata sobre las empresas industriales, comerciales y de
servicio, provocando importantes cambios en los conceptos de propiedad
publica y privada, de trabajo y accion estatal, que se han reflejado de manera
invariable en la forma de organizacién y constitucion juridica y econémica de
las empresas.

Etapas en su evolucién histdrica de la empresa
Se distinguen 3 etapas en la evolucion histérica de las empresas a partir
del fin de las civilizaciones antiguas:
1) El tiempo en que el concepto de capital estuvo restringido a objetos
y mercancias,
2) El tiempo en que el anterior concepto se amplio y se adiciono con la
existencia del dinero,
3) El tiempo en que a los elementos anteriores se sumaron los valores
fiduciarios.

1.- El concepto de Capital restringido a objetos y mercancias: se
caracteriz6 por limitar el concepto de capital a la inclusion solo de objetos y
mercancias, la riqueza de la gente se basaba sobre la posesion de estos
bienes (cantidad de ganado, trigo, tierra, etc.).

El método empleado para estas transacciones era el trueque de objetos,
el mercader aportaba los objetos que deseaba comerciar y tomaba
directamente aquellos por los que hacia el cambio.

2.- Aparicion del Dinero. ElI desarrollo econémico hizo que los
comerciantes emplearan metales para el desarrollo de sus transacciones y a la
vez encontraran grandes ventajas al valuar todas sus mercancias por dinero,
llevar sus cuentas por unidades de dinero, pagar sus contribuciones por las
mismas unidades y calcular por el mismo sistema sus ganancias y pérdidas.

Pueden distinguirse dos periodos dentro del concepto de capital, en
términos de dinero, estos son:

* Cuando el dinero se utiliza simplemente como un denominador
del valor de las mercancias.

* Cuando el dinero puede ser empleado directamente como fondo
prestable.

3.- Aparicion de los valores fiduciarios. En esta etapa surgen las
instituciones financieras destinadas al manejo del dinero (los bancos y las
casas de bolsa) y es de estas raices de donde aparece el concepto de valores,
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es decir, titulos representativos de dinero, cuya evolucion ha llegado al punto
de representar valores potenciales dando nacimiento a la época del crédito.

El termino general de valores significa una clase de papel comercial
empleado en gran niumero de unidades, por lo general de igual denominacion y
clase, que son libremente intercambiables y transferibles, a las cuales se
enlaza el derecho a una parte determinada del capital que representan y a una
participacion en las ganancias de una empresa.

Elementos para que una empresa perdure:

1. La empresa necesita una organizacion humana concebida para
operar en conjunto y capaz de perpetuarse a si misma;

2. La empresa vive en la sociedad y en la economia,;

3. La razdn de existencia de una empresa es proveer articulos y
servicios econémicos;

4. Otro fin caracteristico es que todo sucede en una economia y en
una técnica cambiantes;

5. El requisito absoluto de perduracion es la lucratividad.

6 Acondicionamiento de las operaciones ya existentes y de su
control;

7. Creacion constante de operaciones nuevas;

8. Estudio y medida del trabajo humano;

9. Célculos de precios, de costo y de rentabilidad;

10. Racionalizacién de procesos, de documentacion, etc.;
11. Integracion de sus sistemas internos;
12. Integracién con los sistemas mayores de los cuales forma parte.

Origenes del Concepto Empresa

El fundamento legal que constituye a una empresa es el concepto de
persona juridica colectiva, como un posible sujeto de derechos privados. Este
concepto se desarrolla a partir del nacimiento del sistema municipal de
gobierno, al final de la Republica romana.

En esa remota jurisprudencia se encuentra el origen legal de la empresa

moderna, cuya caracteristica es su condicion de persona moral o juridica
creada por medio de organizaciones adecuadas, regida por las leyes
mercantiles y por las practicas industriales, comerciales y de servicios
agropecuarios.
Desde entonces, las leyes llamadas mercantiles o comerciales, en que se
funda la organizacion juridica de todo tipo de empresas en el mundo, y el
concepto de empresa se ha hecho tan internacional que sobre él, puede
asegurarse, se apoya todo tipo de estructuras de empresas (industriales,
comerciales y de servicio).

Empresas bajo el poder de los colonizadores
La vida econémica de América latina se encontraba totalmente sometida

a los intereses de la metrépoli. Esta consideraba a las colonias como fuentes
para proveerse de metales preciosos y productos agricolas.
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La politica econdmica de las potencias coloniales determinaba también
el desarrollo de la agricultura en las colonias.

Politica monopolistica.

El comercio con los estados extranjeros estaba prohibido.

Politica fiscal injusta.

La metropoli a pesar de gravar a las colonias con grandes impuestos, en
el afo de 1543 impuso derechos de aduana a todos los articulos que llegaban
a sus puertos desde América.

Las anteriores politicas limitaron mucho el desarrollo econémico de las
colonias ya que limitaron el crecimiento econémico.

2. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

a. Segun su actividad:

- Agropecuarias:

Son aquellas que producen bienes agricolas y pecuarios en grandes
cantidades. Son las empresas que proporcionan materia prima a otras
industrias, por ejemplo, pesca, agricultura, caza, explotacién de bosques, etc.

Ejemplos: granjas avicolas, porcicolas, invernaderos, haciendas de
produccién agricola, ganaderia intensiva de bovinos, entre otras.

- Mineras:

Son las que tienen como objetivo principal la explotacion de los recursos
del suelo.

Ejemplos: empresas de petréleos, auriferas, de piedras preciosas, y de
otros minerales. En nuestra region encontramos la mina de marmol.

- Industriales:

Son las que se dedican a transformar la materia prima en productos
terminados. Se dedican a la produccion de bienes, mediante la transformacion
de la materia prima a través de los procesos de fabricacion.

Ejemplos: fabricas de telas, fabricas de camisas, fabricas de muebles,
fabricas de calzado, fabrica de pulpas, mermeladas y encurtidos.

- Comerciales:
Son Empresas que se dedican a la compra y venta de productos
terminados, tales como almacenes, librerias, farmacias, supermercados.

- De servicios:

Son las que buscan prestar un servicio para satisfacer las necesidades
de la comunidad.

Ejemplos: Servicios en salud, en educacion, transporte, recreacion,
servicios publicos, seguros, y otros servicios.

Una empresa dedicada a la aviaciéon, un centro de salud, una
universidad, una funeraria, una odontologia, entre otras.
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b. Segun la propiedad:

- Privadas:

Son las empresas que para su constitucion y funcionamiento necesitan
aportes de personas particulares.

Ejemplos: un centro educativo, un supermercado propiedad de una
familia, un taller de carros, una fabrica de ropa, una empresa de lacteos.

- Oficiales o Publicas:

Son las empresas que para su funcionamiento reciben aportes del
Estado.
Ejemplos: Hospitales Departamentales, Colegios Nacionales.

- De economia mixta:
Son las empresas que reciben aportes de los particulares y del Estado.
Ejemplos: Una Universidad Semi Oficial.

c. Segun su tamanio:
- Microempresa:
Posee menos de 10 trabajadores.

- Pequefia empresa:

Es la que maneja escaso capital. Su contabilidad es sencilla, cuenta con
menos de 50 empleados trabando en la empresa y cubre una parte del
mercado local o regional.

- Mediana empresa:

En este tipo de empresa puede observase una mayor especializacion de
la produccion o trabajo, en consecuencia el nimero de empleados es mayor
que el anterior, tiene de 50 a 250 empleados laborando, la inversién y los
rendimientos obtenidos ya son considerables, su informacion contable es
amplia y su producto solamente llega al &mbito nacional.

- Gran empresa:

Es la de mayor organizacién, posee personal técnico, profesional y
especializado para cada actividad, las inversiones y rendimientos son de mayor
cuantia. Tiene mas de 250 empleados, y su producto abarca el mercado
internacional.

Ejemplos: Coca-cola, Microsoft.

d. De acuerdo con el numero de propietarios.

- Individuales:

Se denominan también empresas unitarias o de propietario Unico. En
ellas, aunque una persona es la duefia, la actividad de la empresa se extiende

a mas personas, quienes pueden ser familiares o empleados particulares.

- Unipersonales:
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Es la persona natural o juridica*, que, reuniendo las calidades juridicas
para ejercer el comercio, destina parte de sus activos para una o varias
actividades de caracter mercantil. La empresa unipersonal una vez inscrita en
el registro mercantil forma una persona juridica.

*Persona Juridica es una persona ficticia capaz de ejercer derechos y
contraer obligaciones por medio de un representante legal.

- Sociedades:

Son las empresas de propiedad de dos 0 mas personas llanadas socios.
Las personas se agrupan por medio de un contrato de sociedad, y se
denominan socios, los cuales hacen un aporte en dinero, en trabajo o en
bienes apreciables en dinero, con el fin de repartirse entre si las utilidades
obtenidas en la empresa o actividad social.

1. Sociedades de personas:

- Sociedad Colectiva:

Esta constituida por dos o mas personas; los socios pueden aportar
dinero o bienes, y sus responsabilidad es ilimitada y solidaria. La razon social
se forma con el nombre o apellidos de uno o varios socios seguido de la
expresion & Compafiia.

Ejemplos:

Hermanos e Hijos & Compafiia.

Cruz, Diaz & Compaiiia.

Sociedad en comandita simple:

Se forma por dos o mas personas, de las que por lo menos una tiene
responsabilidad ilimitada; en la razén social debe figurar el nombre o apellido
de los socios que tienen responsabilidad ilimitada, seguido de la expresion &
Cia. S.en C.

Ejemplo:

Torres & Cia. S. en C.

Sociedades de capital:

Sociedad Andénima:

Se forma con minimo de cinco socios. El capital aportado esta
representado en acciones. La razén social se forma con el nombre que
caracteriza a la empresa, seguido de la expresion S.A.

Ejemplo: Galletas Tostaditas S.A.

Sociedad en comandita por acciones:

Se constituye por uno o mas socios con responsabilidad ilimitada y cinco
0 mas socios con responsabilidad limitada. El capital est4 representado en
titulos de igual valor. Se distingue porque la razén social va acompafada de las
iniciales S. C. A. (Sociedad en Comandita por Acciones).

Ejemplo: Computadores y Equipos S. C. A.
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3. Sociedades mixtas:

El prototipo de esta sociedad es:

Sociedad de responsabilidad limitada: los socios pueden ser minimo
dos, maximo veinticinco. El capital esta dividido en cuotas de igual valor. La
razén social esta seguida de la palabra Limitada o de su abreviatura Ltda.

Ejemplo: Almacén El Estudiante, Ltda.

4. Sociedad sin animo de lucro:

Son entidades que persiguen exclusivamente fines sociales, culturales,
deportivos y de servicios, sin animo de lucro.

Ejemplo: Agro victoria, de propiedad de varios agricultores y productores
pecuarios del municipio de Victoria, los cuales persiguen el bien comun de
comercializacion de sus productos.

3. LEYES DE EQUILIBRIO INTERNO Y EXTERNO DE LA EMPRESA.

La tesis mayoritaria heredada de los trabajos pioneros en la economia
de la empresa establece como objeto formal genérico la determinaciéon de las
leyes de equilibrio de la empresa, en sentido amplio hace referencia a dos
equilibrios basicos:

o El equilibrio externo (eficacia del sistema): que busca la
adaptacién de la organizacion al medio empresarial.

o El equilibrio interno (eficiencia interna): en lo referente a los
procesos internos de la empresa.

La compleja estructura de la empresa en cuyos subsistemas operan
elementos de distintas naturalezas (factores fisicos, financieros, humanos, de
informacion, tangibles e intangibles, etc.) implica la busqueda de equilibrios
parciales referidos a cada subsistema que lograra en el equilibrio del sistema
en términos de eficacia (equilibrio externo) y eficiencia (equilibrio interno).

Dada la naturaleza compleja del hecho empresarial y de los fenbmenos
asociacion, el equilibrio general no se presentan en su totalidad, por lo que
llegar a situaciones de optimizacion global es dificil, aspectos que llevan a otros
planteamientos del equilibrio, como son los de sub-optimizacion o de
satisfaccion.

Objetivos de la empresa: en la linea de la busqueda del equilibrio
externo e interno de la empresa, ademas de la responsabilidad social, puede
considerarse valido definir como objetivos intermedios de una empresa a los
siguientes:

a) Beneficio econémico;

b) Equilibrio financiero;

C) Eficiencia ecolodgica;

d) Calidad de productos y servicios;

e) Responsabilidad social.

4. RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL.
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El término responsabilidad social de las empresas (RSE) o
"responsabilidad empresarial’, significa garantizar el éxito de una empresa
integrando consideraciones sociales y medioambientales en las actividades de
la empresa. En otras palabras, satisfacer la demanda de los clientes y
gestionar, al mismo tiempo, las expectativas de otras partes interesadas: los
trabajadores, provee- dores y la comunidad de su entorno. Contribuir de forma
positiva a la sociedad gestionando el impacto medioambiental de la empresa.
La RSE puede aportar beneficios directos y garantizar la competitividad a largo
plazo de la empresa.

En este contexto, en los ultimos afios han surgido otros motivos para
gue a las empresas les resulte ventajoso ser responsables socialmente como:
la presion de los clientes, de las comunidades locales, de bancos, de
inversores y por parte de las aseguradoras.

Las Empresas Socialmente Responsables tienen una amplia variedad de
acciones en materia de RSE, dentro del marco de los tres grandes campos que
la teoria del desarrollo sostenible ha elaborado el "Esquema de la
Responsabilidad Social Empresarial’ que contempla los siguientes aspectos:

Entorno Social

Dentro del entorno social, el primer campo en el que puede influir la de
RSE, es en el ambito laboral, en donde la empresa debe contemplar el
bienestar y satisfaccion de sus empleados; procurar la igualdad de
oportunidades entre mujeres y hombres; ofrecer un marco de flexibilidad
laboral; brindar condiciones que no afecten la salud y seguridad de los
trabajadores; fomentar la formacion y el desarrollo profesional; otorgar
programas de apoyo con prestaciones y considerar procesos de consulta y
participacion de todo el personal involucrado en el desarrollo de la empresa.

Con respecto a la comunidad en la que la empresa se encuentra
localizada; el desempefio de la responsabilidad social trata de responder a las
necesidades que la comunidad demanda con programas de buena vecindad,
apoyo a la educacion local, voluntariado y donaciones.

Entorno Econémico

El entorno econdémico se refiere al mercado al que la empresa dirige sus
acciones, esto es, el marco general en el que desarrolla su actividad. Las
acciones de Responsabilidad Social deberan tener en cuenta los derechos de
los consumidores, establecer precios justos, otorgar informacion transparente
de su actividad, y la implicacién responsable de sus proveedores.

Entorno Medioambiental

La empresa puede influir en el cuidado del medio ambiente, con
responsabilidad social si va mas alla del cumplimiento de la legislacién vigente,
ademas, debe tener presente aspectos relativos a la gestion de residuos, a las
caracteristicas de los envases y embalajes, al reciclaje de todos sus desechos,
al transporte de mercancias y al consumo responsable de energia.
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Por ultimo, integra el concepto de Gobernanza, término que la Comisién
Europea define como "...normas, procesos y comportamientos que influyen en
el ejercicio de los poderes a nivel europeo, especialmente desde el punto de
vista de la apertura, la participacion, la responsabilidad, la eficacia y la
coherencia".3 Esta se contempla como una categoria transversal que involucra
los distintos ambitos referidos anteriormente —social, econémico y
medioambiental— y aspectos como la direccion transparente (en todas las
areas de la empresa), los valores y cédigos de conducta de las organizaciones,
y la inversion socialmente responsable, es decir, aquélla que tiene en cuenta a
las empresas que cumplen los requisitos de responsabilidad social en las
distintas areas de su actividad.

Importancia de la Responsabilidad Social Empresarial

En el contexto en el que se mueven las empresas del siglo XXI, la
responsabilidad social empresarial es una necesidad derivada del cambio de
valores en la ciudadania, que ha generado nuevas dindmicas empresariales y
nuevos roles. Por un lado, un papel mas activista en los consumidores, que
exigen mucho mas que localidad en los productos que consumen: esperan que
la empresa cuide el medioambiente, que respete los derechos humanos y que
sea transparente. Por otro lado, las grandes empresas exigen a sus
proveedores contar con un minimo de informacién social y medioambiental e
incrementar los controles sobre estas Ultimas para asegurarse que cumplen
con los principios de la RSE

Los cambios descritos inciden en la consolidacion y crecimiento de las
pequefias y medianas empresas, de ahi que, para la unién europea, la RSE
sea un factos clave para lograr un tejido empresarial sélido y con capacidad de
desarrollo. La implantacion de medidas en materia de responsabilidad social
tiene un impacto positivo en los cinco factores que son fuente de ventaja
competitiva en las empresas: estructura de costes, recursos humanos, clientes,
innovacion, gestion del riesgo y la reputacion y resultados financieros. Por
tanto, ser socialmente responsable genera beneficios a nivel de negocio.

En definitiva, la RSE es una apuesta irrenunciable para toda Pyme que
aspire a ser innovadora, a generar beneficio y a mantener un negocio prospero
a los largo de muchos afios

El desarrollo econdmico y social mejora las condiciones de vida de las
comunidades. En el caso de México, es claro que aun existen innumerables
asuntos por resolver para construir un entorno que ofrezca a toda la sociedad
los satisfactores que necesita. Al ser el proceso de globalizacion una realidad
en el mundo, las comunidades de negocios disfrutan, dia con dia, de mayor
influencia, y sus portes son cada vez mas significativos en la construccion de
una sociedad mas justa y de una economia con crecimiento sostenible que
permite aminorar y erradicar la miseria y la pobreza que enfrenta un importante
segmento de la poblacion.

La Unica forma de ataca a la pobreza es generando riqueza. La pobreza
es asunto de todos. Las empresas no podran ser prosperas en un pais que no
crece y no genera empleos.

Beneficios para las empresas:
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Mayor capacidad de respuesta a las demandas sociales y mejora
de la competitividad.

Aumentos de contratos a largo plazo.

Establecimiento de relaciones estables y fluidas con
proveedores.

Mejora del proceso de produccion, y por tanto, mejora en la
gestion interna de las empresas.

Disminucion del riesgo de denuncia por malas practicas.

= Impacto positivo en la imagen y reputacion de la empresa.

Reduccion de costes de produccién mediante la asociacion con
proveedores que intervienen en la cadena de suministros.
Incremento de la capacidad de innovacion como resultados de
una mayor cooperacion con los proveedores.

Incrementa el prestigio de la empresa y su credibilidad en el
entorno en que se mueve, principalmente frente a los clientes y
las administraciones publicas.

Aumenta la posibilidad de generar mas acuerdos de
colaboracion, que redundan en la calidad del servicio o producto
prestado, la diversificacidon de negocio, el ahorro de costes y la
introduccion en nuevos mercados.

Mayor capacidad de respuestas ante situaciones imprevistas que
puedan hacer peligrar una oportunidad comercial, al poder acudir
a una empresa competidora para que nos ayude a resolverla.
Incremento de los flujos de informacion, conocimiento, y, por
tanto, las posibilidades de generar innovacion.

Prioridad en el acceso a ayudas publicas

Reduccién en las primas de seguros.

- Mayor oportunidad de contratos con grandes empresas que priorizan
a proveedores que tengan un comportamiento ambiental
responsable.

Acceso a beneficios fiscales que favorecen la proteccion del
medioambiente.

Mayor capacidad de atraccion y retencion del talento, pues las
personas prefieren trabajar en empresas socialmente
responsables.

Temas de importancia de la RSC

La RSC toca varias areas de gestion de la empresa. A continuacion se
presenta un resumen de los temas que la empresa que aspire para ser
socialmente responsable debe considerar cuando disefie su propia estrategia
de responsabilidad social.

Etica, valores y principios de los negocios

La ética corporativa ha pasado del énfasis tradicional en el mero
cumplimiento de las exigencias legales hacia el compromiso de un
comportamiento ético basado en valores. Segun la organizacion Business for
Social Responsibility (BSR), "el espectro de la ética empresarial se ha
expandido no solo para incluir la manera como una empresa trata a sus
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empleados o cumple con la ley, sino también la naturaleza y la calidad de las
relaciones del negocio con sus accionistas". Los valores éticos deben
comunicar los compromisos de una empresa Yy reflejar la forma como establece
sus relaciones con los publicos interesados. Entre esos valores éticos se
destacan la honestidad, la integridad, el respeto, la transparencia y la apertura.

Derechos humanos, trabajo y empleo

Esta es quizéds la dimension mas desarrollada de la RSC debido a la
temprana definicibn de estandares internacionalmente aceptados. Los
estandares de trabajo de la OIT formulados en 1919 y la Declaracién Universal
de Derechos Humanos de las Naciones Unidas se consideran la base. Los
cuatro principios fundamentales de la OIT y del derecho al trabajo son:

- El respeto por libertad de asociacion y el reconocimiento efectivo del

derecho de negociacion colectiva.

- La eliminacién de todas las formas de trabajo forzado u obligatorio.

- La abolicion efectiva del trabajo infantil.

- La eliminacién de cualquier discriminacion con respecto al empleo.

Gobernabilidad corporativa

El tema de la gobernabilidad corporativa ha adquirido particular
relevancia a partir de la rotura de la burbuja financiera y los desastres de Eron
y WorldCom, que han reforzado la preocupaciéon publica por el creciente poder
de las empresas. Se refiere al sistema de reglas y practicas que dirigen y
controlan las empresas. La estructura de gobernabilidad define la distribucién
de derechos y responsabilidades entre los diferentes actores relacionados con
las empresas (junta directiva, accionistas, administradores, y otros publicos
interesados), asi como las reglas y procedimientos para tomar decisiones

Los sistemas de gobernabilidad permiten la transparencia, la justicia, y la
redicion de cuentas que son un pre-requisito para la integridad y la credibilidad
de los mercados

Impactos sobre el medio ambiente

El tema ambiental es un componente intrinseco de la RSC. La
administracion del impacto ambiental directo de las empresas se ha enfocado,
tradicionalmente, a la administracion del uso de los recursos naturales, el
control de la contaminacion, el manejo de los desechos, y la gestidon del ciclo
de vida de los productos.

Actualmente se busca que las empresas vayan mas alld de la mera
administracion de sus impactos ambientales (por los cuales son inmediata y
directamente responsables), y que reconozcan como dichos impactos inciden
en los problemas ambientales y sociales del entorno.

A las compafias se les insta entonces a participar activamente en los
Asuntos relacionados con salud publica, acceso al agua potable, saneamiento
basico, vivienda, alimentacion y transporte, tanto para sus empleados como
para las comunidades. Ademas, la RSC motiva a las compaiiias a reconocer y
manejar su rol en los problemas ambientales globales, tales como el cambio
climatico y el deterioro de la biodiversidad.
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Relaciones con proveedores

La RSC motiva a las empresas a descubrir de qué manera sus negocios
generan efectos sobre todo el ciclo de producto o cadena de valor, desde el
proveedor de materia prima hasta el consumidor final. Algunas compafias han
tomado la delantera al establecer estandares sociales y sistemas de monitoreo
para sus proveedores.

Este tema ha sido especialmente critico en el sector de textiles. Luego
de ser objeto de grandes criticas por hacer uso de maquiladoras en Asia, Nike
establecio una division interna para verificar que se apliquen estandares
laborales aceptables en toda su cadena de produccion, y contrato a una firma
independiente para que verifiqgue el cumplimiento de sus estandares en materia
de RSC (olivero 2000)

Filantropia e inversion social

Muchas compafias han descubierto que una politica filantrépica
paternalista y estrecha, basada en realizar donaciones dedinero, no responde a
lo que la sociedad espera de ellas e materia de responsabilidad, ni garantiza
gue esas contribuciones voluntarias produzcan resultados sostenibles. La RSC
motiva a las compafias a descubrir formas innovadoras de vincularse
solidariamente con las comunidades, tales como la adquisicion directa de
materiales y servicios disponibles en el medio, el subcontrato laboral y otras
practicas similares que coadyuven al bienestar econdémico y social de las
comunidades vecinas. Asimismo se sugiere sustituir las donaciones en dinero
por aportes en especie 0 e servicios, apoyo a proyectos especificos y
vinculacion de los empleados mediante trabajo voluntario a los procesos de la
comunidad. La consulta a los publicos interesados juega un importante papel, y
es entre estos y las empresas quienes deben identificar la mejor forma de
colaborar con la comunidad.

Transparencia y rendicién de cuentas

La RSC insta a las compafiias a asegurarse de que todos los niveles de
la jerarquia de la empresa (desde los empleados hasta la junta directiva)
adopten los valores y principios establecidos y se responsabilice de su
cumplimiento. Los sistemas a través de los cuales se gobierna la empresa
deberan dar seguimiento a las acciones tendientes a alcanzar las metas en
materia de RSC y medir y reportar sus efectos. Parte de la responsabilidad de
rendir cuentas consiste en proporcionar los medios adecuados para que la gran
mayoria de los publicos interesados en la empresa puedan verificar, tanto
externa como internamente, los resultados reportados.

Alcances de la Responsabilidad Social Empresarial
En este escenario cambiante, donde aparece la responsabilidad Social
empresarial como factor de equilibrio, se pueden visualizar los siguientes
alcances como concepto en el desarrollo de las actividades empresariales:
. Alcance social y de desarrollo: Desde este punto de vista la RSE
se centra en las actividades realizadas por la empresa con el fin
de contribuir a la sociedad y la comunidad externa a ésta,
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cumpliendo con el sentido del deber y considerando en esto a los
grupos mas vulnerables.

Alcance solidario e igualitario: En esta nocion la empresa se
reconoce como un sistema inserto en uno mayor, destacandose
ésta en la contribucion a las oportunidades y la igualdad de las
personas, en este sentido es que se reconoce la existencia
implicita de derechos y deberes, por parte de las empresas y la
sociedad.

Alcance de auto referencia: Esta nocion considera solo el interior
de la empresa, es decir, la relacién que se produce entre ésta con
los accionistas, clientes y trabajadores, sin que hayan
responsabilidades de otro tipo hacia la comunidad externa,
enfocandose solo al mercado y visualizando a la empresa como
generadora de ganancias.

Alcance ético sistémico: Se considera una vision integral de la
empresa en la sociedad, donde se rescata la responsabilidad de
ésta con sus stake holders o grupos de interés de manera
permanente, de ahi el caracter sistematico de esta nocién, por
considerar las acciones socialmente responsables como
permanente en el tiempo.

Alcance ético y de valores: ésta nocién parte a raiz de lo expuesto
en los puntos anteriores, considerando la RSE como reflejo de la
empresa o las personas que estan a cargo de éstas, destacando
el énfasis de trabajar bajo valores y difundirlos a todas las areas,
fomentando el surgimiento de una ética corporativa que va a
sustentar el proceso de toma de decisiones en la empresa.

5. DE UNIDAD MAXIMIZADORA DE BENEFICIOS A SISTEMA

ADAPTABLE.

Frente al nuevo entorno el tercer milenio las empresas tienen como reto

la adaptacion permanente, y deben cambiar la concepcién misma de la

empresa.
Ya no puede ser vista solamente como una unidad maximizadora de

beneficios, sino debe ser observada como un sistema de permanente
adaptacion al medio, cumpliendo mejor su funcién social como generadora de
empleo y rigueza aquella europea que sea capaz de adaptarse y reinventarse
permanentemente, debiendo ser flexible y adaptable para tener éxito ante un
entorno poco predecible y complejo.
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Sistema entorno
genera variedad

Proceso de
adaptac.continua

Disefio
empresa

Sist.empresa selecc.
alternativa

Desafios de estos tiempos

. El entorno empresario —en constante transformacion- genera un
estado de permanente incertidumbre en la toma de decisiones
(clientes, personal, proveedores, competidores, etc.) lleva a
adecuar su funcionamiento a estas circunstancias.

. No podra permanecer en este ambiente competitivo aquella que
solo piense en aumentar sus utilidades; aunque tal vez lo alcance
por unos afos, tarde o temprano correra el riesgo de desaparecer,
al no haber generado procesos de adaptaciébn a las nuevas
exigencias.

. La adaptacion continua tiene un enorme impacto en el disefio de
la empresa como manera de obtener nuevas divisiones del
trabajo.

. La forma clasica (conseguir mayores beneficios) dio lugar al
agrupamiento de empresas en redes en torno a los e-bussiness




UNIDAD DIDACTICA 2:
La empresay los sistemas empresarios

1. La empresa como subsistema cooperativo de empresas

2. Division del trabajo entre empresas. Acuerdos cooperativos de empresas
3. Sistemas y redes de empresas. Tipologias.

4. Parques industriales y distritos industriales.

5. El distrito industrial como sistema de empresa. Otras configuraciones.

1. LA EMPRESA COMO SUBSISTEMA COOPERATIVO DE EMPRESAS

De acuerdo con Fernandez, la cooperacién se puede definir como “un
acuerdo entre dos o mas empresas independientes que, uniendo o
compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, sin llegar a fusionarse,
instauran un cierto grado de interrelacion con objeto de incrementar sus
ventajas competitivas”

La cooperacidén se sitia entre el mercado y la propia empresa como
forma de organizacion de la asignacion de recursos y ésta Ultima puede dejarse
al mercado que, con el mecanismo de precios, realizara tal asignacion a través
de las transacciones comerciales que en €l se realizan. Esta seria la situacion
de no integracién, ni crecimiento externo.

Pero esa asignacion de recursos puede llevarse también a cabo en la
empresa mediante la sustitucion de las transacciones comerciales por la
organizacion interna, que seria lo contrario a lo antes formulado.

En la cooperacion se presentan caracteristicas del mercado, mediante
las transacciones entre las empresas que cooperan, y de la propia empresa,
siempre manteniendo un determinado modo de organizacion.

Para determinadas actividades de la cadena de valor, una empresa
puede ser menos eficiente que otra o demasiado grande, sin embargo, podria
ser en comparacion pequefia para otras. Pueden existir otras razones que
determinen que la empresa sea mas o menos eficiente en la realizaciéon de
algunas de las actividades de su cadena de valor.

En este ultimo caso, la empresa podria externalizar esas actividades de
la cadena de valor hacia otras que sean mas eficientes. Sin embargo, esta
externalizacién buscando mayor eficiencia no aseguraria por si misma que el
costo total del producto fuera menor. Esto so6lo ocurriria si los costos externos
mas los de las transacciones fueran menores que los internos.

Esta es la condicién para que la cooperacion sea eficiente, es decir, que
los costos de las empresas que cooperan operando por separado sean
inferiores a los de una integrada. Esto so6lo ocurrird, si los costos externos mas
los de las transacciones son inferiores a los internos.

De esta forma, se explica la cooperaciéon a partir de los costos de
transaccion y se justifica por qué la cooperacion es una via intermedia entre el
mercado y la organizacion interna para la asignacion de recursos. La
cooperacion supone un compromiso entre flexibilidad y eficiencia.
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De los motivos que inducen a las empresas a establecer estrategias de
cooperacion se pueden deducir con relativa facilidad las principales ventajas
que las mismas conllevan. Quizas, se podria decir que la combinacion de la
eficiencia operativa, a través de las mdultiples posibilidades antes citadas, con la
flexibilidad propia de un mero acuerdo entre partes, es una de las mas
significativas.

Ello constituye una fuente importante de ventajas competitivas al
simultanear la eficiencia operativa con la posibilidad de la simple disolucion del
contrato en el caso de que la cooperacion no funcione adecuadamente.

Para que la cooperacion sea eficiente, es preciso que esté basada en la
reciprocidad mutua entre los socios, de forma que todos consigan los
beneficios que esperaban obtener del propio proceso cooperativo y de una
forma equilibrada. Para que la cooperacion sea estable y se mantenga en el
tiempo es preciso extrapolar la anterior idea hacia las expectativas de
beneficios que se esperan obtener en el futuro.

La “cooperaciéon entre empresas” es un concepto definido en el
“horizonte” de relevancias-problemas. En este “horizonte”, se diferencian
distintas formas de colaboracién o trabajo conjunto entre distintas empresas
juridicamente independientes, que se establecen con la finalidad de mejorar (a
través de una cierta coordinacion de tareas) el cumplimiento de sus objetivos
(Rotering 1990, Scharader 1993).

Entre las ventajas abiertas en una “cooperacion entre empresas” se
suelen considerar: mejoras en la dimension “tiempo” (time-to-market;
acortamiento de “lead-times”; mayor velocidad de reaccién a demanda; etc.),
en la dimensién “conocimientos” (transferencias de “know-how”, posibilidad de
concentrarse en “core competences”, etc.), economia de escala, reduccion de
riesgos, acceso y entrada en nuevos mercados (Bronder 1993, Vizjak 1990,
Porter/Fuller 1989, Rupprecht-Daullary 1994, Picot/Reichwald/Wigand 1996)

La cooperacién de la industria se reduce a la instauracion de nexos
duraderos de produccion entre sectores, empresas y unidades ocupadas en la
producciéon conjunta de ciertos productos. Se distingue por la duracion y
estabilidad de los nexos y la regularidad de los suministros y reclama que se
tengan en cuenta los encargos técnico-productivos del consumidor.

Las empresas que establecen nexos de cooperacibn mantienen su
autonomia econdémica. En el proceso de cooperacion, las empresas conexas
se suministran mutuamente los productos terminados o semimanufacturados
gque se montan directamente en el producto terminado o se somete a
tratamiento suplementario en la empresa piloto 0 a operaciones consecutivas
en varias fabricas especializadas asi como los diferentes servicios que aportan.

La cooperacién en la industria se efectda en dos formas fundamentales.
En primer lugar, mediante la instauracion de estrechos vinculos entre las
empresas (ramas) que, por el caracter de su especializacion, dependen en el
aspecto productivo la una de la otra. El significado econdmico de este tipo de
cooperacion consiste en que, unido a la especializacién, contribuye al
acortamiento de los plazos de puesta en el mercado de complejos y nuevos
tipos de productos, asegura la total y regular utilizacion de los equipos
especiales de alto rendimiento, mejora el empleo de las capacidades de
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produccion y contribuye a la amplia aplicacion de métodos avanzados de
organizacion de la produccion.

En segundo lugar, mediante la instauracion de nexos entre las empresas
especializadas, que no dependen directamente de la otra en cuanto a la
produccion, sino que la organizan con el fin de utilizar mas eficazmente las
capacidades de produccion disponibles de una de ellas. Semejante
cooperacion tiene ademas la ventaja de contribuir a la utilizacién mas integral
de los potenciales de las empresas, aunque en varios casos puede disminuir
los indices del nivel de especializacion debido a la ampliacion de la
nomenclatura de produccion.

Integracion Vertical

Por integracién vertical se entiende, “un sistema esta verticalmente
integrado cuando los procesos administrativos, entendiéndose por ello la
produccion, transporte o distribucion y venta de un determinado producto, se
realizan por una misma empresa. La integracion de dos empresas puede darse
indistintamente hacia adelante, incorporando funciones de distribucién y venta
del producto o bien hacia atras, desarrollando métodos de produccion al interior
de la industria”.

El grado de dominio que una empresa elija ejercer sobre las actividades
que comprenden un sector o sectores relacionados determinara la amplitud y la
extension de su integracién vertical. Para decidir esta organizacion, la empresa
debe analizar los beneficios econémicos, administrativos y estratégicos frente a
los costos de una eventual integracion vertical. El decidir una integracion
vertical, no pasa solo por el andlisis econdmico de los beneficios versus costos,
sino que también incluye cuestiones de flexibilidad, equilibrio, organizacion,
incentivos de mercado y capacidad de gestion de la empresa resultante.

Segun Porter, “La integracién vertical es la combinacion de una
tecnologia de produccion diferente, la distribucion, venta u otros procesos
econdmicos dentro del ambito de una sola empresa. ...."

Por otra parte, Menguzzato considera que la integracion vertical es
realmente la forma mas antigua de organizacién econdmica de una sociedad,
puesto que es el principio fundamental de una economia de supervivencia. Una
empresa totalmente integrada verticalmente es una empresa que realiza todas
las actividades correspondientes a los distintos niveles de la hilera de
produccién de un determinado bien, desde la obtencion de las materias primas
hasta la entrega del producto acabado en manos del consumidor.

Cuando los economistas estudian la integracién vertical, parten
l6gicamente de las estructuras industriales proporcionadas por la revolucion
industrial y la produccién en masa, donde la mecanizacion y la especializacion
provocaron precisamente una desintegracion vertical de los procesos
econdémicos. La integracion de los procesos de produccion y distribucion en
gran escala, dentro de una empresa, va configurando la empresa industrial
moderna; la mano visible de la direccidn sustituyendo a la mano invisible de las
fuerzas de mercado en la coordinacion del flujo de bienes, desde los
proveedores de materias primas y productos semiacabados hasta el minorista y
el consumidor final.
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Los motivos clasicos de la integracion vertical se encuentran en la
bldsqueda de ventajas en costos, que debieran llevar a las empresas integradas
a incrementar su rentabilidad y/o en ventajas estratégicas que deberian permitir
a la empresa mejorar su posicion frente a los consumidores.

La diversificacion o integracion vertical supone la entrada de una
empresa en actividades relacionadas con el ciclo de produccion completo de un
producto o servicio, convirtiéndose asi la empresa en su propio proveedor o
cliente. Si la empresa se convierte en su propio proveedor, se dice que la
integracion es hacia atras o aguas arribas. Si la empresa se convierte en su
propio cliente, se dice que la integracion es hacia adelante o aguas abajo.

Aunque la estrategia de integracion vertical tiene connotaciones muy
particulares y especificas, puede considerarse como un caso particular de
diversificacion relacionada, ya que la empresa entra en negocios o actividades
diferentes de los habituales aunque estén relacionados con éstos por razon del
proceso completo de produccion. Ello requiere, el desarrollo de competencias,
conocimientos o habilidades nuevos por parte de la empresa.

Es preciso hacer notar que la integracién vertical existe siempre en
cualquier empresa. Toda empresa elabora ella misma parte de su producto y
adquiere otra parte en el exterior a los proveedores. Del mismo modo, toda
empresa comercializa o vende en algun grado, sus productos o servicios.

En resumen, se puede decir que la integracion vertical, es el
eslabonamiento de pequefias y medianas empresas a cadenas productivas a
través del desarrollo de proveedores o de la subcontratacion de procesos
industriales. Es una forma de organizacibn empresarial que consiste en que
varias fases sucesivas de un proceso productivo son realizadas por una misma
empresa o varias empresas estrechamente relacionadas.

Caracteristicas de la integracién vertical
Para poder medir el grado en que una empresa se encuentra integrada
verticalmente, se utilizan cuatro indicadores:

1. Laintegracion vertical posee una direccion de integracion, la cual
puede ser hacia atras o hacia adelante. Dada las caracteristicas
de una empresa, una integracién vertical hacia atrds consiste en
acercarse, una empresa, hacia sus proveedores incorporandolos
a su cadena de valor. Esto implica tomar el control de empresas
proveedoras de sus insumos. Una integracion hacia adelante
implica una mayor aproximacion a sus clientes, siendo la empresa
misma, como un todo la encargada de proporcionar al cliente el
producto final; prescindiendo de empresas externas para realizar
dicha labor.

2. Existen distintos grados de integracién vertical y dominio de una
empresa frente a la cadena de valor de sus productos. Estos
distintos grados se pueden clasificar en los siguientes tipos:

a. Integracion plena.
b. Cuasi— integracion.
c. Integracion parcial.
d. No integracion.
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El grado de integracion hacia atras se puede medir a través del
porcentaje de requerimientos de un insumo en particular del que
la empresa asegura su abastecimiento de manera interna. Del
mismo modo, el grado de integracion hacia delante para un
producto especifico puede medirse a través del porcentaje del
mismo que es realizado en una unidad propia de la empresa.

3. La amplitud de una integracion indica el grado en que una
empresa depende de sSus propios recursos internos para
satisfacer sus necesidades de insumos o0 para comercializar sus
productos. Esta amplitud puede medirse como la fraccion del valor
proporcionado por los insumos o productos internos de la
empresa con respecto al valor total de sus transacciones tanto
internas como externas, para una unidad de la empresa.

4. Laextension de la integracidn vertical se refiere a la longitud de la
cadena de valor que posee una empresa. Esta cadena puede
estar constituida sélo de unas pocas etapas o cubrir totalmente el
proceso productivo. Una forma de medir la extension de la
integracion es a través de la fraccion del valor final de un producto
0 servicio agregado por la empresa.

Las caracteristicas de poder de mercado permiten ver cOmo estrategias
corporativas podrian ser atentatorias a la libre competencia en un mercado.

No obstante, las empresas también enfrentan costos al momento de
decidir integrarse verticalmente, como los de asumir una organizacion mas
compleja. Las barreras de salidas son mas altas y el manejo de los incentivos a
los trabajadores se hace dificil.

En la actualidad, resulta un fendmeno cada vez mas frecuente el
desarrollo de las empresas, centrandose en sus negocios basicos
(especializacion) o en la reestructuracién de su cartera de negocio para mejorar
su rentabilidad mediante la creacion de valor.

Horizontal

Porter en su libro “Ventajas Competitivas”, dedica uno de sus capitulos a
explicar elementos fundamentales relacionados con la estrategia horizontal. Al
decir de Porter, “La estrategia horizontal coordina las metas y estrategias de las
unidades de negocios relacionadas. Abarca tanto las unidades de negocios
existentes como la seleccidbn de nuevos sectores industriales a los cuales
entrar, con base en las interrelaciones con los grupos existentes”[18]. La
estrategia horizontal puede y debe existir en el nivel de grupo, sector o
corporacion. Sin embargo, algunas empresas no tienen otra cosa que una
estrategia horizontal muy informal, sin importar que tan profundamente
formulen sus estrategias para las unidades de negocios individuales.

“Las interrelaciones tangibles constituyen, por tanto, una fuente potencial
principal de la ventaja competitiva. Una estrategia horizontal explicita debe
estar en el centro de la estrategia de grupo, sector o corporacion’[19]. Por
tanto, acerca de la necesidad de una estrategia horizontal explicita, Porter

29



critica que la mayoria de las organizaciones trabajan en contra de lograr
interrelaciones.

Sin embargo, los impedimentos organizacionales no solo explican el
porqué las unidades de negocios relacionadas que proceden
independientemente, rara vez optimizaran la posicion competitiva de la
empresa como un todo.

La transferencia de conocimiento entre unidades de negocios
genéricamente similares no ocurrira: “La transferencia de conocimiento que
sostiene las interrelaciones intangibles no ocurren en forma natural. Las
unidades de negocios querrdn desarrollar sus estrategias propias y creen que
conocen como el mejor sus sectores industriales, rara vez se espera que
busquen el conocimiento en otra parte de la empresa”.[20]

Como una de las formas de estrategia horizontal que pueden aplicar las
organizaciones se tiene la integracion horizontal, esta es una forma de
organizacién empresarial que consiste en que varias empresas de una misma
propiedad o estrechamente relacionadas se dedican a las mismas actividades
del proceso productivo que pudiera ser compras, comercializacion, inversion
y/o produccion conjunta.

El disefio de estructuras organizativas facilitadoras de ambientes
creativos y adaptables a los requerimientos del cambio constituyen sistemas de
relaciones y de formas flexibles de organizacion promotoras de la cooperacion
y potenciadoras de la integracion mediante obligaciones y beneficios bien
definidos para sus diferentes componentes, los que favorecen la motivacion y
el compromiso con el incremento de la competitividad.

Estos elementos deben ser considerados a la hora de la toma de
decisiones ya que en la actualidad no compiten empresas aisladas sino redes
empresariales de las cuales algunas solo son la “cabeza visible”. En la
organizaciéon en red las debilidades de algunas empresas se aminoran
notablemente al desarrollarse las ventajas competitivas de cada una de ellas,
especializandose en lo que mejor sabe hacer de manera de potenciar las
fortalezas de cada una de ellas, y por tanto, desarrollar sinergias que potencian
las fortalezas del conjunto.

2. DIVISION DEL _TRABAJO ENTRE EMPRESAS. ACUERDOS
COOPERATIVOS DE EMPRESAS

El valor de la cooperacion y el valor confianza son pilares de
sostenimiento y desarrollo de una red; donde varias empresas que trabajan
juntas para alcanzar diversos objetivos, y que en una visibn macro, pueden
calificarse de “comunes”.

Establecer acuerdos de cooperacién resulto ser una estrategia real
de negocios importante para las unidades que integran una constelacion
red. Pero la cooperacion no dara todos sus frutos sino esta impregnada del
valor confianza.

Los acuerdos de cooperacion que sustentan una red, configuran una
estrategia que ayuda a las empresas a desenvolverse y competir con mayor
efectividad, permitiéndoles acceder a nuevos mercados y a incrementar su
eficiencia.
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Los acuerdos de cooperacion pueden ser de dos tipos: de acuerdos
formales y acuerdos informales.

Division del Trabajo

Adam Smith, en 1776 cred la obra fundamental del pensamiento liberal
de la economia de mercado, “La riqueza de las naciones”, y en su primer
capitulo, refleja los fundamentos de su concepcion, ademas de desarrollar una
amplia exposicion de la division del trabajo.

“El progreso mas importante en las facultades productivas del trabajo, y
gran parte de la aptitud, destreza y sensatez con que éste se aplica o dirige,
por doquier, parecen consecuencia de la division del trabajo”

Adam Smith basa los cambios del sistema econémico en el desarrollo de
las fuerzas productivas desde el modo de produccion feudal hacia el modo de
produccién capitalista, y ello fundamentado en la division del trabajo, y en
concreto en la division técnica del trabajo.

Dividir significa separar en el tiempo, si se puede separar en el tiempo,
ello posibilita poder separar en el espacio. Es decir, la condicién necesaria para
poder manipular el espacio-territorio serd poder disgregar en el tiempo. En
cuanto se consiga descomponer un proceso, en lo que implica de
fraccionamiento temporal, se abre la posibilidad de separar estas etapas.
Desde el punto de vista geografico la idea de divisidn tiene un alcance muy
importante, en la medida en que va a ser un mecanismo espacial manipulable,
el cual serd ampliamente aprovechado.

Como sefala Smith: “La gran ventaja de la divisién del trabajo consiste
en que, al dividir la tarea total en operaciones pequefias, sencillas e
individuales en las cuales puede especializarse cada trabajador, la
productividad total se multiplica geométricamente. Luego, la divisién del trabajo
no es mas que: La desagregacion de una actividad compleja en componentes,
a fin de que los individuos sean responsables de un conjunto limitado de
actividades y no de la actividad como un todo.”

¢ Por qué la division del trabajo aumenta en tal medida la productividad?,
la respuesta es que ninguna persona es fisica ni psicolégicamente capaz de
desempefiar todas las operaciones que componen a la mayoria de las
complejas actividades, ni aun suponiendo que una persona pudiera adquirir
todas las habilidades especializadas para hacerlo. En contraste, la divisién del
trabajo crea actividades simplificadas que pueden aprenderse y completarse
con relativa rapidez. Ademas crea una variedad de trabajos, que permite
escoger o ser asignados a posiciones que concuerden con los talentos e
intereses de las personas.

Lo anterior, que resulta valido para el sistema fabril, constituye una
condicién para la era de los servicios ya que lo que resulta valido para el
operario en la etapa actual lo es para cada organizacién, ya que resulta un
especialista en lo que sabe hacer bien y requiere del concurso de otras
organizaciones para poder desarrollar una oferta integral que satisfaga las
necesidades y expectativas de sus clientes.

Especializacion
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La especializacion, es un resultado objetivo de la division del trabajo y se
expresa en la formacion de nuevas ramas, industrias, servicios, e incluso en la
interrelacion entre ellos que provoca nuevas actividades. En la economia se
profundiza sin cesar la especializacion sectorial y empresarial, que se expresa
en la adaptacion de un sector, organizacion o division a la prestacion duradera
de un producto o servicio que se repite establemente, con un destino
econdémico determinado para satisfacer demandas sociales y organizacionales.

La especializacion consiste en la limitacion del campo de actividad de
una organizacion y puede definirse del lado de la oferta, teniendo en cuenta el
proceso o procesos tecnoldgicos que resultan del dominio de la empresa (por
recursos, Know How y de los productos que se obtienen) y del lado de la
demanda, por las funciones servidas y los grupos de clientes a los que se
satisface.

La vision mas tradicional de la especializacion se basa
fundamentalmente en el conjunto de productos o procesos que la organizacion
desarrolla, mientras que un planteamiento mas amplio y de mercado, define el
campo de actividad a partir de tres dimensiones: las funciones servidas, los
grupos de clientes a los que se sirve, y las tecnologias utilizadas para hacerlo.
La primera definicion puede ser incluida en la dltima si se considera que los
productos pueden ser descritos por las funciones que cubren y por la
tecnologia empleada, mientras que los mercados se describen a partir de las
funciones satisfechas y los clientes atendidos.

Independientemente de las diferentes concepciones, la realidad
determina que a mayor profundidad en el nivel de especializacion, mayor
necesidad de la creacion de un tejido industrial de interrelaciones entre
empresas que permita satisfacer necesidades complejas. Y en la préctica,
desde la década de los ochenta, se ha puesto de moda el outsourcing, “.....la
accion de recurrir a una agencia exterior para operar una funcion que
anteriormente se realizaba dentro de una compafiia”, como resultado de la
profundizacién del proceso de especializacion donde las empresas se
concentran en las actividades, procesos y productos, en las cuales tienen un
desempefio superior y, por tanto, en el mercado tienen ventajas competitivas y
contratan a otras empresas los elementos necesarios para su quehacer,
siempre y cuando sean competitivas sus ofertas.

Para White y James, Outsourcing es “...una relacion contractual entre un
vendedor externo y una empresa en la que el vendedor asume la
responsabilidad de una o mas funciones que pertenecen a la empresa”

Cuando se profundiza en la especializacion productiva se amplia la
cooperacion y las organizaciones se complementan mutuamente en un mismo
proceso de organizacion de la produccién industrial.

Redes suaves y fuertes:

La cooperacion puede generar configuraciones de redes “lucrativas”
y “no lucrativas”. Las “no lucrativas” pueden estar formadas por unidades
sin fines de lucro que aborden temas de tlpo social, pero también por
empresas con fines de lucro, que aborden temas generales de politicas,
formacion, tecnologia, etc., de un sector de actividad y que pueden tener
como unidades participantes de la constelacibn al estado y a otras
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organizaciones de la sociedad. Este tipo de redes se identifican como
“suaves”, mientras que las redes que se denominan “fuertes” estan
enfocadas a la generacion rentable de negocios adiciones o nuevas formas
de ellos; en este marco se pueden situar las “alianzas estratégicas”.

La “red de empresas” y el aprendizaje interactivo:

“Cuando las empresas se enfrentan a una serie de nuevos retos,
como la aceleracion del cambio tecnoldgico, mercados mas globalizados,
competencia de alta calidad y reglamentos ambientales exigentes, no es
sorprendente que ciertos tedricos comiencen a arguir que el conocimiento
sea el recurso mas relevante y el aprendizaje el proceso mas importante
(OCDE, 1999)

Lundvall (1992) afirma que “el aprendizaje es un proceso
predominantemente interactivo y, por tanto, socialmente arraigado que no
puede ser entendido sin considerar su contexto institucional y cultural”.

Esta surgiendo la “economia de la evolucion” como critica de la
economia neoclasica. Desde este punto de visto, los supuestos de la teoria
neoclasica son indtiles y peligrosos, pues se caerian en estos errores:

a. Suponer que las empresas poseen informacion casi perfecta y
oportuna.

b. Pensar que las empresas son objetivamente racionales y que
optimizan beneficios.

Estos supuestos significan que la teoria neoclasica tom6 como
resueltos algunos temas de mayor importancia y envergadura del desarrollo
econdmico:

* ¢ Como las empresas llegan a saber lo que saben?

* ¢ COmo aprenden las empresas?

El mérito del enfoque evolucionista es que parte de supuestos
realistas sobre como las empresas se comportan realmente, aceptando que
“el mundo econdémico es demasiado complejo para que una empresa lo
comprenda en su totalidad”.

El enfoque evolucionista pone la cuestion del aprendizaje como el
centro de su campo de investigacion, de alli que sea una teoria dinAmica
que reconoce la diversidad de conductas empresariales y que tales
conductas se forman a partir de factores econémicos y no econdmicos.

El enfoque evolucionista reconoce la posicion privilegiada de la
empresa como principal depositaria del conocimiento del proceso de
desarrollo econémico, también reconoce que otros participantes como el
estado, las instituciones financieras, de educacién, la tecnologia y
asociaciones comerciales desempefian un papel importante en dicho
proceso.

A partir del enfoque evolucionista las empresas operan en un entorno
mas incierto de lo que se reconoce en la teoria neoclasica, y que su
capacidad de aprendizaje es un camino de prueba y error.

Para resistir a un mundo incierto, las empresas desarrollan rutinas,
proceso o modalidades de hacer las cosas que guian su accionar. El reto
reside en cémo alcanzar un equilibrio entre los patrones de conducta
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establecidos y la necesidad de las empresas de ser creadoras, lo que
significa estar vivas ante nuevas oportunidades de aprender.

El aprendizaje mediante la interaccione es la fuerza clave de
manifestaciones de cooperacion de empresas japoneses. Es aqui donde
cobra importancia la configuracion de “red de empresas”, como un camino
sélido para el intercambio y aprendizaje continuo y permanente de las
empresas.

El E- Business como herramienta de disefio de empresa:

Uno de los hechos mas llamativos que Internet esta provocando, es
el cambio en la forma de realizar negocios que se entendia con
anterioridad.

En si, la definicion de e- business no es facil por la amplitud de dicho
término. Podemos decir que consiste en el uso de las tecnologias de la
comunicacién para facilitar la realizacibn de operaciones econdmicas e
informativas a través de una red publica como, por ejemplo, Internet.

El e- business supuso una revolucion en la manera de operar en el
mercado de las empresas y la relacion entre las mismas.

Entre las relaciones mas destacadas, podemos mencionar:

B2C (Business to consumer): se encarga de las relaciones entre las
empresay el cliente final.

B2B (Business to business): se encarga de las relaciones producidas
en Internet entre las empresas.

B2P (Business to partner): se encarga de las relaciones entre los
socios de las empresa y la sincronizacion en sus procesos de trabajo.

B2E (Business to employee): se encarga de las relaciones entre las
empresa y sus empleados.

B2G (Business to governement): se encarga de las relaciones entre
las empresa con la

Administracion Puablica.

C2C (Consumer to consumer): se encarga de las relaciones entre
consumidores.

3. SISTEMAS Y REDES DE EMPRESAS. TIPOLOGIAS.

Sistemas de empresas y configuracion empresarial en red

Una red de empresa puede definirse como un acuerdo cooperativo entre
dos 0 mas unidades empresariales.

La acepcion de “red de empresa” o “empresa-red” encuentra fundamento
en la idea de sistema.

La red de empresas es un sistema caracterizado de una precisa finalidad
econdémico —productivo y de un consecuente intercambio con el mercado.

Como sistema, la red de empresas esta constituida de unidades
separadas juridicas, geografica y culturalmente. Las unidades que componen la
red estan en continua relacion entre ellas y funcionan segun un orden variable
en el tiempo, es decir, en forma dependiente de las mutaciones de las
condiciones del mercado y de los cambios del contexto (efecto feed-back).
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Las redes no constituyen un fendmeno nuevo, mientras que su actual
crecimiento si lo es.

Empresa virtual, empresa en red (networks). Sistema de empresas,
empresa como sistema de gestidon del conocimiento

Unidad de gestién del conocimiento

Un factor importante de crecimiento de las redes esta constituido por
el progresivo proceso de extension e integracion de los mercados. La
tendencia a la integracion de la oferta con una gama complementaria de
servicios, se corresponde con las nuevas exigencias expresadas por los
consumidores.

La articulacion de “red” de la macroempresa coincide con la
desaparicion tendencial del modelo fordista de produccion. Este proceso de
fragmentacion es, al mismo tiempo, de rearticulacion del tejido de algunos
sectores industriales, realizdndose segun un orden de relaciones entre
empresas diferentes respecto de la forma anterior que subsistian en los
aflos sesenta a setenta entre macroempresa y la pequefia y mediana
empresa satélite.

Se evidencia ahora la existencia de formaciones “policéntricas”,
caracterizadas por una fuerte autonomia de la unidad o empresa que forma
parte de la red y que estan vinculadas entre ellas por una red sistematica de
relaciones que no son del tipo monodireccional.

Tipologia de la empresa-red:

El autor F. Butera (1990) propone cuatro tipos de redes de empresas:

1° La red que tiene como cabeza a un “main contractor”: represente
el modelo tradicional de organizacion de trabajos de ingenieria. Una
empresa coordina el proyecto y crea el marco y la articulacion de las
relaciones, y mudltiples empresas aportan a la red su contribucién
especializada. Es una formacion temporal que se disuelve cuando finaliza la
construccion o la obra que originé la formacion de la red.

—.

2° La red de “con-productores”: el resultado de la produccion es fruto
del ensamblaje de varios componentes constituidos por diversas empresas
que conforman la red, bajo un elevado grado de especializacion. Un
ejemplo puede ser la industria del automotor.
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Tipica de las “assembly industries”.

Exito del proceso de produccion = ensamblaje de diversos componentes
elaborados por empresas especializadas que componen la red.

También existe una empresa-guia. Se diferencia del tipo anterior en que
es mas estable temporalmente. Provee servicios y productos para mejorar la
estandarizacion.

3° Los distritos industriales: estan constituidos por conjuntos de
empresas dispuestas en un territorio geograficamente definido y que operan
segun una especializacion productiva.

Tradicion y cultura profesional y empresarial homogénea representan
las fortalezas de los distritos industriales mientras que la fragilidad respecto
del as veloces fluctuaciones de la demanda y una cierta resistencia al
cambio, parecen ser debilidades y resistencia al cambio.

4° De acuerdo que cualifican la estrategia de coaliciones entre
empresas, estos pueden ser de contenido y naturaleza muy diversos, por lo
tanto tienen diferentes configuraciones con respecto a la estabilidad en el
tiempo, que se encuentra en funcion de la estabilidad de los intereses
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reciprocos, de la homogeneidad cultural de las empresas que suscriben el
acuerdo, de la estabilidad y de las motivaciones de la direccion.

La configuracion organizativa de la red de empresa se ha
transformado de “monocéntrica” a “policéntrica”, priorizando los procesos
divisionales mas alla de aquellos operativos. El proveedor no puede seguir
siendo visto como un agente subordinado, sino como una unidad integrante
de la red.

De la nueva forma organizativa de la red surgen los principios de
participacion y cooperacion, en reemplazo del antiguo vinculo de
subordinacion jerarquica; surgiendo una tendencia a la "participacion
cooperativa”, caracter distintivo y convergente de todas las formas de redes.

4. PARQUES INDUSTRIALES Y DISTRITOS INDUSTRIALES

Se entiende por Aglomerado Industrial a todo agrupamiento fisico de
empresas en un espacio determinado. Segun las caracteristicas, funciones u
objetivos existen diferentes tipos de aglomerados. Entre los mas conocidos se
encuentran los complejos, polos, parques, zonas y areas industriales.

Cabe destacar que no hay coincidencia entre las distintas bibliografias y
legislaciones sobre el contenido de estos conceptos. Los criterios usualmente
utilizados son:

Zona Industrial: no es mas que un simple espacio reservado para la
Industria. Suele ser creado por ordenanza municipal motivado por criterios
urbanisticos. Sus beneficios generalmente se vinculan con su situaciéon
respecto al transporte y del precio del terreno dentro de esta zona.

Area Industrial: es un terreno mejorado, dividido en parcelas con miras
a la instalacion de industrias y que se ofrece a la venta o alquiler. Sus
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beneficios, ademas de los anteriores, se vinculan a la posibilidad de
aprovechamiento de economias de escala en la formacion de infraestructura.

Parque industrial: es un terreno urbanizado y subdividido en parcelas,
conforme a un plan general, dotado de infraestructura -carreteras, medios de
transporte- y servicios publicos, que cuente o no con fabricas construidas (por
adelantado) y con servicios e instalaciones comunes necesarios para el
establecimiento de plantas industriales.

El "plan general” se refiere no sélo a la planificacion material del parque,
sino también a su ambiente econdémico y social inmediato, asi como a la
funcion que se le ha asignado en el plan de desarrollo econémico.

Las "instalaciones o0 servicios comunes” pueden estar relacionados con
la mejora de la productividad de las empresas ocupantes, con el suministro de
servicios técnicos y sociales o con el mejoramiento de la infraestructura. El
concepto de parque industrial no implica complementariedad de industrias, ésta
puede surgir y una vez puesto en marcha el parque es probable que se
produzca pero no necesariamente.

En general los objetivos propuestos para los parques industriales tanto
en Argentina como en otros paises que han adoptado esta herramienta han
sido basicamente dos:

a- Como medio de desarrollo econébmico; o mas especificamente, de
mejora 0 aumento del nivel de actividad industrial y empleo; y/o

b- Como elemento de ordenamiento urbanistico (planificacion del
desarrollo regional y urbano).

Incentivos: casi todos los paises ofrecen algun incentivo, de un tipo u
otro, a los empresarios para atraer a las empresas a los parques. Suelen ser
uno o mas de los siguientes:

Subvenciones de capital

- Sistemas de crédito a largo y corto plazo y planes de locacién-compra
- Exoneracion de impuestos y derechos

- Fabricas construidas de antemano

- Terrenos baratos,

- Tarifas de agua y electricidad subvencionadas

- Subvencion de fletes

- Pago de los gastos de traslado

- Simplificacion de procedimientos

- Uso de instalaciones y servicios de produccion comunes

- Suministro garantizado de materias primas y materiales intermedios
- Viviendas para los trabajadores.

Tipos de parques industriales:

Pueden clasificarse segun su ubicacion (urbano, semi-urbano o rural);
segun el patrocinador (privado, privado con asistencia estatal, mixto o estatal -
en sus tres niveles: nacional, provincial o municipal- o cualquier combinatoria
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posible), segun la motivacion (de desarrollo, urbanistico o ambos) y segun el
tipo de actividad industrial (especializados, compuestos o auxiliares).

Cabe describir un parque industrial como:

Compuesto: aquel que contiene diversas industrias no relacionadas
entre si;

Auxiliar: aquel que contiene empresas, generalmente pequefias, en
diversas actividades, pero que sirven todas a un gran establecimiento y que,
con frecuencia estan supervisadas por la empresa matriz.

Especializado o funcional: aquel que contiene establecimientos
dedicados a la misma actividad (por ej: trabajo de la madera, autopartistas), o
producen la misma clase de articulos.

Complejo Industrial: es un conjunto de plantas industriales
relacionadas tecnolégicamente entre si, implica complementariedad, en
algunos casos para cubrir necesidades de ciertas empresas, en otros, para
lograr un aprovechamiento integral de la materia prima. Se distingue del parque
industrial auxiliar en que la relacion tecnolégica puede no darse.

Polo Productivo o Industrial: este concepto esta relacionado al de
parque o complejo industrial pero que a diferencia de aquellos que son
planificados, éste surge espontaneamente.

Distrito industrial

Partizanske en Eslovaquia — es un ejemplo de una ciudad industrial
prevista tipica fundada en 1938 junto con una fabrica de manufactura de
calzado en la que practicamente todos habitantes adultos de la ciudad
estuvieron empleados.

El término distrito industrial era inicialmente utilizado para describir una
area donde trabajadores de la industria pesada (navieras, minas de carbdn,
acero, ceramica, etc.) vivian. La distancia entre las fabricas y las viviendas
podia ser recorrida a pie.

En Inglaterra, tales areas eran normalmente caracterizadas por calles de
bloque de viviendas adosadas de estilo victoriano, a menudo con gigantescas
estructuras industriales sobre las casas. En Inglaterra quedan muy pocos los
distritos industriales en la actualidad, sobreviviendo algunos en sitios como
Stoke-on-Trent y unas cuantas ciudades mineras donde las fosas han evadido
las clausuras del 1980s. Muchos de esos distritos eran notables por poseer una
fuerte cultura de nifios criados en la calle.

Distrito industrial de Perm

El plazo estuvo utilizado por Alfred Marshall en sus Principios de
Economia (1890, 1922). Marshall comenta sobre un.... "distrito industrial
densamente poblado”.

El término era también utilizado en lucha politica. El 1917 un manual
establece:-

"Con el propésito de que cada distrito industrial tenga una
completa solidaridad industrial entre los trabajadores en todas las
industrias asi como entre los trabajadores de cada uno, es formado un
CONSEJO DEL DISTRITO INDUSTRIAL..."
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El término también aparece en literatura inglesa. Por ejemplo, en un
cuento de 1920 escrito por D. H. Lawrence, Usted me tocd (seuddnimo
'‘Hadrian’):-

"Matilda y Emmie era ya sirvientas viejas. En un distrito industrial
minucioso, no es facil para las chicas quiénes tienen expectativas por
encima del comunes encontrar maridos. La fea ciudad industrial estaba
llena de hombres, hombres jévenes listos para casarse. Pero eran todos
mineros o tenian manos toscas, meros obreros."

Evolucion reciente del uso del término

Dentro del estudio de economia, el término ha evolucionado y ahora
implica las maneras en que la especializacion econémica surge a través de
economias de aglomeracién en una industria particular de la zona urbana.
Desde los 1980s, el término ha tomado connotacion como un elemento
importante de desarrollo industrial dinamico en ltalia Central y Nororiental,
donde después de la Segunda Guerra Mundial economias de aglomeraciones
de pequefias y medianas empresas (pymes) experimentaran un crecimiento
fuerte. Los distritos industriales en Italia Central y Nororiental tienen una
ubicacion coherente y un perfil de especializacién estrecho, p. ej. Prato en
tejido de lana, Sassuolo en azulejos cerdmicos o Brenta en calzado para
damas.

El éxito de los distritos italianos basados en pymes era uno de los
muchos factores que motivd la creacion de organizaciones mundiales de
desarrollo econémico a que promovieran la creacion de economias de
aglomeracién como una opcion para estimular el crecimiento y la creacion de
empleo. Més recientemente, los distritos industriales italianos han sido
vinculados al pobre desempefio del crecimiento econémico

5. EL DISTRITO INDUSTRIAL COMO SISTEMA DE EMPRESA.
OTRAS CONFIGURACIONES.

Las aglomeraciones territoriales de PyME del mismo sector o de
sectores ligados verticalmente conforman una situacién estructural en la cual
en un espacio geografico, relativamente reducido y con limites netamente
definidos, conviven una multiplicidad de agentes econdmicos privados Yy
publicos involucrados en una red de negociacion de alta densidad contractual y
de acuerdos formales e informales para la coordinacion de
complementariedades productivas, ya vistas anteriormente:
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Otras configuraciones:

4 Monocéntricas: Sentido en una sola direccion de todos los
procesos. Emana de la subordinacion jerarquica.

» Policéntricas: Se priorizan los procesos decisionales mas
alla de los operativos. Surge de los principios de participacion y
corresponsabilidad.

Red de distribucién comun
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Aparece particularmente interesante para empresas de servicios que,
con frecuencia, se sostienen de redes comunes, p.e. de intermediarios.

La red como distribucién y la “network tecnolégica”:
En el marco de la “participacion cooperativa”, se pueden sefialar dos

configuraciones:

10

20

La red de distribucion comudn: que aparece interesante para las
empresas de servicios que frecuentemente se sostienen de redes
comunes, por ejemplo de intermediarios.

La “network tecnoldgica” surge de la evolucidon de la “tecnologia
de la informacion y de las comunicaciones”. Servicios de
aseguraciones, financieros y bancarios (cajeros electrénicos) son
manifestaciones de este tipo de red.

En resumen, la velocidad del procesamiento y la transmision de

datos que posibilitan las nuevas tecnologias de la informaciéon y de las
comunicaciones, permite el nacimiento de redes de empresas que ofrecen
productos y servicios complementarios a una misma clientela.

Empresas

|

Intermediarios Empresas Adicionales

Cuerpo

Bancos Central ¢ R Servicios

!

Servicios
de
Créditos

Las variables organizativas de la gestion de la empresa —red:

Segun Georgio Petroni (1994) las variables o dimensiones
organizativas a tener presente son:

10

20

30

La leadership, es decir las razones de legitimacién y mecanismos
de gestion del poder de gobierno de tales estructuras
relacionadas.

La calidad del managment, es decir las caracteristicas
profesionales y el estilo de ejercicio del poder de direccion y de
coordinacion.

El sistema de comunicacion, es decir el sistema de interaccion y
de aprendizaje que caracteriza la dindmica en el tiempo de las
unidades que integran la red.
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4°  El sistema de informacion, identificado con un disefio completo,
global de la red, con la tecnologia de soporte y sus mecanismos
practicos de funcionamiento.

5° La cultura, entendida como sistema de valores y modelos de
comportamiento que orientan la dinamica del recurso humano.

[%%m%%

RED DE DISTRIBUCION l
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UNIDAD DIDACTICA 3
Entorno de la empresa

1. Naturaleza del entorno de la empresa.

2. Mision, vision y objetivos estratégicos. Influencia del entorno.

3. Tipos de entornos. Entorno global, general y sectorial. Modelos de analisis.
4. Exploracion y vigilancia del entorno. Inteligencia competitiva.

5. La informacién contable y su valor estratégico.

1. NATURALEZA DEL ENTORNO

No se puede decir que la preocupacion por el entorno/ contexto sea
atributo exclusivo del enfoque sistémico, pero si que es un elemento
preponderante del mismo. En este sentido el pensamiento sistémico ha
aportado una metodologia que ha clarificado y enriquecido la cuestion.

La ha clarificado al concebir los sistemas, particularmente los sistemas
abiertos, como provistos de “piel”: limite poroso y con aberturas, que de
ninguna manera aisla, pero si provee identidad a lo que esta “adentro”. La
interaccion con “afuera” se vuelve asi el principal foco estratégico de las
organizaciones, hasta el punto de hacer borrosa la distincion entre “adentro” y
“afuera”.

La ha enriquecido al concebir el contexto como "conjunto de los
sistemas que estan fuera del sistema en cuestidon”, y en intensa interaccion con
éste y entre si. Provee asi una base conceptual para entender cabalmente el
fenébmeno de la organizacion, de la regionalizacion en grandes bloques y
simultaneamente el de la fragmentacion de paises en unidades menores.
Brinda también un marco de andlisis y accibn en materia de alianzas
estratégicas, Joint ventures, uniones transitorias y el riquisimo concepto de
redes.

2. MISION, VISION , OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y VALORES, EN
LA EMPRESA

Si quieres definir, redefinir o ratificar, la mision, vision y valores de tu
empresa, este es tu post. Esta garantizado que las empresas que disponen de
una declaracion explicita y compartida (tanto con clientes como con
empleados) de su mision, vision y valores orientan mejor sus acciones de
marketing y afrontan de forma Optima sus imprevistos, ya que tanto sus
directivos como los empleados saben perfectamente, quienes son, quienes
quieren ser en un futuro y los valores que tienen para poder conseguirlo.

La misién define principalmente cual es nuestra labor o actividad en el
mercado, ademas se puede completar haciendo referencia al publico hacia el
gue va dirigido y con la singularidad, particularidad o factor diferencial,
mediante la cual desarrolla su labor o actividad.

Para definir la misibn de nuestra empresa, nos ayudara responder
algunas de las siguientes preguntas: ¢Qué hacemos?, ¢cual es nuestro
negocio?, ¢a qué nos dedicamos?, ¢cual es nuestra razén de ser?, ¢quiénes
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son nuestro publico objetivo?, ¢cual es nuestro ambito geografico de acciéon?,
¢CUél es nuestra ventaja competitiva?, ¢qué nos diferencia de nuestros
competidores?

La vision define las metas que pretendemos conseguir en el futuro.
Estas metas tienen que ser realistas y alcanzables, puesto que la propuesta de
vision tiene un caracter inspirador y motivador. Para la definicién de la vision
de nuestra empresa, nos ayudara responder a las siguientes preguntas: ¢Qué
quiero lograr?, ¢donde quiero estar en el futuro?, ¢para quién lo haré?,
¢ampliaré mi zona de actuacion?

Los valores son principios éticos sobre los que se asienta la cultura de
nuestra empresa, y Nos permiten crear nuestras pautas de comportamiento.

No olvidemos que los valores, son la personalidad de nuestra empresay
no pueden convertirse en una expresion de deseos de los dirigentes, sino que
tienen que plasmar la realidad. No es recomendable formular mas de 6-7
valores, si no perderemos credibilidad. Responder a las siguientes preguntas
nos ayudara, a definir nuestros valores corporativos: ¢Cémo somos?, ¢en qué
creemos?

Para qué sirve la definicion de valores:
a) Orientan el comportamiento y las acciones de las personas.
b) Homogenizan la visién de lo que se quiere lograr
c) Inspira a las personas a brindar aportes a un proyecto compartido.
d) Ayuda a alinear los valores de la organizacién con los propios
valores individuales.
e) Estimula un compromiso mas firme a una entrega sostenida

Sin embargo por si solo la enunciacion de los valores no aseguran:
a) Una respuesta operativa consistente = Efecto

b) El desarrollo de las habilidades especificas

necesarias para la consecuciéon de esos valores = Factores
Claves
c) Los recursos Personales a poner en juego = Motivacién
d) Sistematizacién de acciones concretas = Plan

e) El seguimiento y control del grado de desarrollo
personal necesario para el proyecto = Control

Ejemplos de Mision, Vision y Valores:
NESTLE
Misién

Contribuir a la nutricion, salud y bienestar de las personas, poniendo a
su disposicién productos de la maxima calidad para cualquier momento del dia
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y para todas las etapas de la vida, y gestionando los negocios de manera que
creen valor para la compafiia a la vez que para la sociedad.

Visiéon

Ser la empresa reconocida como lider en nutricién, salud y bienestar a
nivel mundial por parte de sus consumidores, empleados, clientes, proveedores
y todos los grupos de interés relacionados con la actividad de la compafia.

Valores

Enfoque en el desarrollo del negocio a largo plazo sin perder de vista la
necesidad de obtener continuamente resultados sélidos para nuestros
accionistas.

Creacion de Valor Compartido como la forma fundamental de hacer
negocios. Para crear valor de largo plazo para los accionistas debemos crear
valor para la sociedad.

Compromiso con practicas empresariales medioambientalmente
sostenibles que protejan a las generaciones futuras.

Marcar la diferencia en todo lo que hacemos gracias a la pasion por
ganar y a la creacién de brechas respecto de nuestros competidores con
disciplina, rapidez y una ejecucion sin errores.

Entender qué aporta valor para nuestros consumidores y focalizarnos en
proporcionar ese valor en todo lo que hacemos.

Servir a nuestros consumidores retandonos continuamente para
alcanzar los méaximos niveles de calidad en nuestros productos y nunca
poniendo en peligro los estandares de seguridad alimentaria.

Mejora continua hacia la excelencia como forma de trabajar, evitando los
cambios drasticos y repentinos.

Vision mas contextual que dogmatica del negocio, lo cual implica que las
decisiones son pragmaticas y basadas en hechos.

Respeto y apertura hacia la diversidad de culturas y tradiciones. Nestlé
se esfuerza por integrarse en las culturas y tradiciones de cada pais en el que
esta presente, al tiempo que mantiene su fidelidad hacia los valores y principios
de la Empresa.

Relaciones personales basadas en la confianza y en el respeto mutuo.
Esto supone el compromiso de alinear los hechos con las palabras, escuchar
opiniones distintas y comunicar de forma abierta y sincera.

Compromiso con una solida ética laboral, integridad y honestidad, asi
como con el cumplimiento de la legislacion aplicable y los principios, politicas y
estandares de Nestlé.

SANCOR:

Mision:
Agregar valor a la leche para beneficio de los asociados.

Visioén:
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Ser lideres en el sector lacteo nacional, con fuerte proyeccion
internacional, basados en principios cooperativos y a través de productos
innovadores que contribuyan a la nutricién de los consumidores.

Valores:

Principios y valores cooperativos

Trabajo en equipo

Capacitacion permanente

Flexibilizacion y adaptacion al cambio

Innovacion permanente en procesos y productos
Compromiso con la calidad y la nutricién
Orientacion hacia el cliente en productos y servicios
Sustentabilidad ambiental

Responsabilidad Social Empresaria

VW

Misién

Somos una empresa automotriz moderna y flexible, fabricante y
vendedora de vehiculos, transmisiones, componentes y repuestos, que brinda
la mejor oferta de productos y servicios integrales para cada segmento y
mercado en los que elegimos patrticipar, satisfaciendo las necesidades de
nuestros clientes basandonos en nuestros valores y los principios de procesos
robustos, productos maduros y excelencia en atencion.

Visién

Ser una compafia automotriz integral, perteneciente al Grupo VW,
rentable y sustentable ante escenarios cambiantes, basada en nuestros
valores.

Ser el representante del grupo VW en el mercado de habla hispana de
Sudamérica, produciendo y vendiendo productos y servicios tecnolégicamente
avanzados y confiables, excediendo las expectativas del cliente, liderando el
mercado nacional e incrementando las exportaciones.

Ser el mejor equipo humano en el sector automotriz, asegurando el
crecimiento y desarrollo de la gente.

Valores

Cercania al cliente

Alto Desempefio

Crear valor

Respeto

Capacidad de renovacion
Responsabilidad
Desarrollo sustentable

Objetivos Estratégicos:
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Se denomina objetivos estratégicos a las metas y estrategias planteadas
por una organizacion para lograr determinadas metas y a largo plazo la
posicion de la organizacibn en un mercado especifico, es decir, son los
resultados que la empresa espera alcanzar en un tiempo mayor a un afo,
realizando acciones que le permitan cumplir con su misién, inspirados en la
vision.

1.- Funcion

2.- Caracteristicas

3.- Etapas en la formulacién
1.- Funcion

Los objetivos estratégicos considerados esenciales para alcanzar el
éxito futuro de una organizacion. El autor Fred David en su libro Conceptos de
Administracién Estratégica, establece:

Los objetivos a largo plazo representan los resultados que se esperan
del seguimiento de ciertas estrategias. Las estrategias son las acciones que se
emprenderan para alcanzar los objetivos a largo plazo. El marco de tiempo de
los objetivos y las estrategias debe ser congruente, normalmente entre 2 y 5
afnos.

Las organizaciones buscan desarrollar estrategias que les permitan el
logro de sus objetivos, siendo las metas que se pretenden alcanzar a un largo
plazo de acuerdo a la misiéon de la organizacion, por lo que se establece el
curso que ésta debe seguir para llegar al éxito, a través de estrategias que
representan el medio a través del cual lo lograran. Segun Thompson vy
Strickland:

Los objetivos se podran definir como los resultados especificos que
pretende alcanzar una organizacién por medio del cumplimiento de su misién
basica. Los objetivos son esenciales para el éxito de la organizacion porque
establecen un curso, ayudan a la evaluacion, revelan prioridades, permiten la
coordinacién y sientan las bases para planificar, organizar, motivar y controlar
con eficiencia. Las estrategias son un medio para alcanzar los objetivos a largo
plazo.

Es importante mencionar que un objetivo estratégico representa la
evolucion que se desea en la organizacion. De acuerdo con Antonio Franceés:

Los objetivos estratégicos permiten expresar los cambios que se desean
introducir en la empresa, asi como los vinculos causales entre ellos.3

2.- Caracteristicas

Los objetivos deben ser alcanzables; practicos, realistas y comunicados
con claridad para garantizar el éxito, ya que ayudan a las partes que estan
interesadas en su logro a comprender su papel dentro del futuro de la
organizacion, estableciendo las prioridades de esta. Ademas, en gran parte
representan el sentido y fin de la misma, sientan una base para una toma de
decisiones consistente por parte de gerentes con valores y actitudes dispares,
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disefiar puestos y organizar las actividades que se realizaran en la empresa.l
En resumen, los objetivos deben poseer las siguientes caracteristicas:
e Alcanzables.
e Comprensibles.
e Deben ser cuantificados o expresados en cifras.
Estan ubicados en un horizonte temporal.
Deben derivarse de las estrategias de la institucion.
No deben ser abstractos.
Deben tener la capacidad de transformarse en tareas especificas.
Deben posibilitar la concentracion de recursos y esfuerzo.
Deben ser mdltiples.

3.-Etapas en la formulacion

Segun Antonio Francés y Humberto Serna Gomez se puede plantear el
siguiente proceso para la formulacién de los objetivos estratégicos:

Realizar reuniones con las personas claves de la organizacion, vy
haciendo uso de herramientas como la lluvia de ideas se recolecta la
informacion mas relevante y se procede a formular los objetivos estratégicos de
la empresa, enfocandose en las areas o actividades (mercadeo, produccion,
rentabilidad, crecimiento entre otras) que conforman a la organizacion.

Definir los objetivos sobre la base de una accién, indicada por un verbo
en infinitivo.

Depurar la lista de los objetivos, es decir, observar aquellos que son
redundantes y reformularlos de manera que se puedan englobar todos en uno
solo. Es necesario organizar el trabajo futuro al interior de cada area. Es
preciso priorizar los objetivos de cada una definiendo el o los objetivos mas
importantes que concentraran la atencién. También puede ser que se
relacionen los objetivos de cada area de tal modo que uno de ellos quede como
objetivo general y los otros como parte de la estrategia a alcanzar.

Emplear indicadores que no son mas que variables asociadas con los
objetivos que se utilizan para medir su logro y para expresar las metas.

Influencia del Entorno:

10 Reglas de oro de las sociedades competitivas

o Crear un entorno legislativo estable y previsible

o Trabajar sobre una estructura versatil y flexible

o Invertir en infraestructura tecnoldgica y tradicional

. Promover el ahorro privado y las inversiones internas

. Desarrollar la agresividad en los mercados internacionales
(exportaciones, etc.), asi como la atraccion de industrias
extranjeras de valor agregado-

o Concentrar la atencion en la calidad y la velocidad de la
conduccion de la administracion y las reformas.

o Mantener una relacion entre los niveles de los salarios, la

productividad y las cargas fiscales.
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o Preservar el tejido social reduciendo la disparidad en los salarios y
fortaleciendo la clase media

o Invertir grandes sumas en educacion, especialmente en el nivel
secundario, en el entrenamiento permanente y vitalicio, y en el
perfeccionamiento de la fuerza de trabajo.

. Equilibrar la economia de globalizacion y la economia de
proximidad, a fin de asegurar la creacion de riquezas, mantener la
cohesion social y preservar el sistema de valores que los
ciudadanos desean

3.71IPOS DE ENTORNOS ENTORNO GLOBAL, GENERAL Y

SECTORIAL. MODELO DE ANALISIS

A) Macroentorno (Global o general)
B) Microentorno (sectorial )
C) Entorno empresarial

Entorno Global o General: Macroentorno

Entre estos factores, no podemos olvidar que existen:

. Factores economicos: son todos los que tienen que ver con la
economia y desarrollo de la empresa

o Factores socioculturales: son las diversas formas de interactuar
con la sociedad

o Factores politico-legales: son todas las leyes que se deben regir
para que todo vaya de acuerdo al plan

. Factores tecnoldgicos: se refiere a un entorno donde todo lo que
lo rodea es tecnologia

o Factores medioambientales: en el dltimo la empresa vela por un

buen cumplimiento de los estdndares de seguridad para
conservar el ambiente.

Entorno Especifico o Sectorial: Microentorno:
Micro Ambiente Interno Empresarial:

o Proveedores: son todas aquellas personas y/o empresas que les
venden algo a nuestra empresa. Pueden ser materias primas,
insumos, aparatos tecnologicos, alquileres de inmueble, etc.

o Intermediario: son los encargados de retribuir diferentes productos
y Servicios.

o Minoristas: son los que venden por unidad.

o Mayoristas: son los que venden bultos cerrados.

o Clientes: son los que compran o consumen algun producto o
servicio que ofrece nuestra empresa.
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o Competencia: son aquellas empresas y/o negocios que ofrecen
algun producto o servicio similar y/o igual al que vendemos
Nosotros.

Para que una compafiia obtenga una ventaja competitiva, debe
permanecer vigilante, y estar permanentemente rastreando los cambios que se
producen en su entorno. También tiene que ser agil para alterar sus estrategias
y planes cuando surge alguna dificultad.

Entorno empresarial

El entorno empresarial hace referencia a los factores externos a la
empresa que influye en esta y condicionan su actividad. Entorno empresarial o
marco externo no es un area, es un todo, y no permite su desarrollo. De este
modo, la empresa puede considerarse como un sistema abierto al medio en el
que se desenvuelve, en el que influye y recibe influencias.

Dentro del marco externo, hay que distinguir entre el entorno general y el
entorno especifico ya que no son completamente iguales:

Entorno general: se refiere al marco global o conjunto de factores que
afectan de la misma manera a todas las empresas de una determinada
sociedad o ambito geogréafico.

Entorno especifico: se refiere Unicamente a aquellos factores que
influyen sobre un grupo especifico de empresas, que tienen unas
caracteristicas comunes y que concurren en un mismo sector de actividad.

Modelos de Anélisis
Hay tres maneras de analizar el entorno del negocio:

. Andlisis ad-hoc. A corto plazo, exadmenes esporadicos,
normalmente iniciados por una crisis.

. Analisis regular. Estudios realizados sobre un plan regular (por
ejemplo, una vez al afio).

o Andlisis continuo (también Illamado aprendizaje continuo).
Recogida de datos estructurada de forma continua sobre un
amplio espectro de factores del entorno.

La mayoria de los especialistas piensan que en el turbulento entorno en
el que se mueven los negocios hoy en dia el mejor método es el analisis
continuo. Ello permite a la compafiia actuar rapidamente, tomar ventaja de las
oportunidades antes que los competidores y asi responder a las amenazas del
entorno antes de que se haya producido un dafo significativo.

Una vez que la informacion se ha obtenido se tiene que comunicar a
toda la compaiiia, a todos los departamentos y a todos los niveles. Hay una
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resistencia natural a este planteamiento porque muchos empresarios piensan
que el conocimiento es poder y que compartirlo reduce el valor de una
companiia. Todo lo contrario. Todo el mundo en la compafiia deberia compartir
la tarea de realizar el analisis. Cuando todos los empleados analizan parte del
entorno y toda la informacién asi obtenida se distribuye a toda la organizacion a
dicha sociedad se le llama organizacion del aprendizaje...
La importancia de los objetivos estratégicos frente al analisis del

entorno

En momentos en que los mercados son cada vez mas competitivos una
buena planificacion estratégica se necesita simplemente para sobrevivir.

- — —>
Objetiv Situacion Situaciones Posibles Criterio de
Actual o
os de la (Amenazas y Definicion de
Empresa (Fortaleza Oportunidades) estrategias
P sy Debilidades) ~P g
Atractivo de la Industria (matriz de General Electric)
Alto Medio Bajo
Puntos Alto

Fuertes Medig -
Del Negocios Bajo - -

Crecimiento

Sin crecimien.

Fronterizo
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Planificacion Estratégica Innovadora

Desarrollp
de Productos
PORQUE
PUEDEN
APARECER
NUEVAS
OPORTUNIDADES
Concentrarse
en los adelan
tecnoldgicos
Desarrollo

de Mercados

Detectar mercados insatisfechos:
Como fue desarrollado por los
japoneses al fabricar
relojes de precision, pero de bajo costo.

Diversificacién: Transformarse de
mayorista a minorista, de minorista a
mayorista o relocalizarse.

En todos los casos se deben atender
las necesidades de los posibles usuarios.

Las explicaciones pueden llegar a
cambiar segun se trate de nuevos
emprendimientos o de empresas que ya estan
funcionando. En consecuencia, veamos los
principales aspectos a considerar en ambos
casos, en el cuadro A

Cuadro A
o Objetivos de la
Para empresa que satisfagan
Empresas necesidades de los clientes
Nuevas . Organizar el
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negocio para que perdure

. Lograr
rentabilidad
o Trabajar todos
Para en pos de los mismos
Empresas en objetivos
Funcionamiento . La gerencia debe

liderar la idea de alto
desempefio y satisfaccion al
cliente

Para disefar estrategias competitivas eficaces George S. Yip sefiala que
los principales aspectos para el disefio de una estrategia global son, ver
cuadro B

Cuadro B
1. Identificar
Estrategias mercados
Globales 2. Identificar

competidores

3. Potencial del
sector

4. Evaluar situaciéon
actual de la compaifia

5. Desarrollar el plan
estratégico

Finalmente, para definir estrategias en forma ventajosa, debemos
integrar una suma de conceptos enunciados por Deming, Juran y Porter. (Ver
cuadro C).
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ATENDER

ESTRATEGIA
COMPETITIVA
REDUCIR MEJORAR CALIDAD Y
SERVICIOS
Cuadro C

4. EXPLORACION Y VIGILANCIA DEL ENTORNO. INTELIGENCIA
COMPETITIVA

El entorno general se caracteriza por un extenso conjunto de factores
que delimitan el marco en el que actian las empresas y establecen las
circunstancias en que las empresas se van a tener que desenvolver.

Analizar estas variables del entorno para buscar amenazas Yy
oportunidades requiere que cada epigrafe sea puntuado en dos dimensiones.
En primer lugar, debe ser puntuado segun su impacto potencial en la compafiia
y, en segundo, también la posibilidad de que dicho impacto ocurra.
Multiplicando el parametro del impacto potencial por el valor de la posibilidad
de que ocurra nos dard una buena indicacion de su importancia para la
empresa.

El microentorno, es el entorno inmediato a la Empresa, que se encuentra
en los alrededores de la empresa, es decir en la misma donde se encuentra
ubicada. Al realizar un plan de marketing, debemos tomar en cuenta todas las
areas de la organizacion, ya que depende de cada una el logro de los objetivos.

El responsable de marketing para estudiar a la competencia debera
preguntarse:

- ¢, Quiénes son los competidores de la empresa?

- ¢, Como es de intensa la competencia en el mercado?

- ¢, Como afectan las decisiones competitivas en las decisiones
comerciales?
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- ¢, Como logran y mantienen las empresas las ventajas
competitivas?

INTELIGENCIA COMPETITIVA

Definicion

Inteligencia Competitiva es el proceso de obtencién, analisis,
interpretacion y difusién de informacién de valor estratégico sobre la industria y
los competidores, que se transmite a los responsables de la toma de
decisiones en el momento oportuno (Gibbons y Prescott)

Incluye:
o Captura de informaciones
o Tratamiento y andlisis de las mismas
o Traslado de los resultados a la direccion

A diferencia encontramos la vigilancia tradicional se da por ejemplo,
mediante la concurrencia a Ferias de muestras, conocimiento de los productos
de los competidores, la lectura de revistas especializadas, el analisis de
clientes y proveedores.

Areas de Vigilancia

Vigilancia Competitiva Vigilancia Comercial
Competidor actual y potencia Clientes, mercados,
proveedores
Vigilancia tecnoldgica Vigilancia del entorno
Tecnologias disponibles y/o Sociologia, politica,
emergentes reglamentaciones, medio ambiente...

Por ejemplo, la vigilancia tecnoldgica consiste en la observacién y el
andlisis del entorno cientifico, tecnoldgico y de los impactos econdmicos
presentes y futuros, para identificar las amenazas y las oportunidades
(Jakobiak)

La vigilancia tiene un papel de deteccion.

Para el andlisis de la vigilancia tecnoldgica podemos preguntarnos:

. ¢,Cuales son las principales lineas de investigacion?

o ¢, Qué tecnologias emergentes estan apareciendo?

o ¢, Qué hacen los competidores?

. ¢, Quiénes son los lideres? (Centros de investigacion, equipos,
personas...)

La palabra INTELIGENCIA tiende a sustituir a la palabra Vigilancia
debido a que:
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o Se le atribuye un caracter mas activo.

o Presenta una informacion mas elaborada y mejor preparada para
la toma de decisiones.

o Integra los resultados de la Vigilancia en diferentes ambitos
(tecnoldgico, financiero, competitivo ...)

La inteligencia competitiva tiene por mision el posicionamiento
estratégico de la empresa en su entorno (Cohen)

La inteligencia no es soOlo observacién sino una practica ofensiva y
defensiva de la informacion. Es una herramienta que conecta el saber de la
empresa con la accion (Baumard).

Gestion del Conocimiento versus Inteligencia Competitiva

Gestion del Conocimiento Inteligencia Competitiva
- Dentro de la empresa - En el exterior de la empresa
- Mira al pasado - Caracter anticipativo: Orientacion al
futuro

- Busca que los conocimientos se | - Busca detectar oportunidades y
compartan amenazas

La novedad de estos ultimos afios es que la inteligencia competitiva
surge ahora como una nueva disciplina gracias a la disponibilidad de mas
informacion, la facilidad de acceso a ésta y a la existencia de herramientas de
andlisis para darnos mas conocimiento sobre nuestra realidad.

Asi es que la inteligencia competitiva se convierte en un proceso
sistematizado para tomar de decisiones, quedando atrds la intuicion o
reforzandola en la mayoria de los casos para la mejor direccién de un equipo u
organizacion.

Contar con un proceso sistematizado de recoleccion de informacion
externa con alertas y sefales sobre indicadores clave del entorno econémico,
competitivo y tecnoldgico, permite reducir la exposicion a los siguientes riesgos:

. Riesgo sistémico (crisis econémicas)
Riesgo no sistémico (sector, nuevo competidor)
Riesgo de obsolescencia (producto, tecnologia obsoleta)
Riesgo de compra (depreciacién del valor de activos)
Riesgo legislativo (cambio de leyes, politica fiscal y monetaria)
Riesgo geopolitico (guerras comerciales, guerras fisicas,
terrorismo, etc.,)
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Es evidente que una de las ventajas de apoyarse en la inteligencia
competitiva es que facilita la toma de mejores decisiones. Esta es la finalidad o
el objetivo principal de esta disciplina.

Como dice Alain Julliet:

‘La inteligencia competitiva se define como la gestion del ciclo de la
informacion, apoyada en técnicas de inteligencia con el objetivo de proveer al
gestor de las mejores posibilidades de decision para ganar a la competencia y
al mismo tiempo protegernos de las amenazas del entorno.”

La inteligencia competitiva esta orientada a lograr grandes aumentos de
rendimientos a través del redisefio de los procesos de negocios.

Mejoras continuas: Las préacticas de mejoras continuas implican mas una
cultura que un proyecto.

Una de las bases fundamentales de los Directivos de la Calidad Total
consiste en la cultura de las mejoras continuas, porque su finalidad es mejorar
continuamente. Es un proceso sin fin, ya que a un proyecto le sigue otro y, a
este, otro. Esta cultura se basa en el postulado de que los trabajadores son los
expertos porque cuentan con el conocimiento en detalle del modo en que se
realiza el trabajo. De esta forma son los mas indicados para mejorar los
procesos. El rol de los supervisores y gerentes se modifica: se convierten los
entrenadores del equipo, quienes se aseguran de que los equipos cuenten con
los recursos necesarios para cumplir con su mision.

Para implementar este cambio cultural una empresa debe capacitar a
sus trabajadores para equiparse con las herramientas necesarias para mejorar
los procesos. Lo mas comun es que la capacitacion incluya técnicas tales
como:

Un trabajo en equipo eficaz

Tormenta de ideas

Identificacion de los problemas y diagramas de causa-efecto
Resolucién de problemas

Andlisis de procesos

Administracion de proyectos

Herramientas estadisticas, etc.

Una vez que se capacitd al personal en el uso de las herramientas, los
equipos comienzan a generar ideas para introducir mejoras, y a implementar
estas ideas. Con este espiritu los errores se consideran oportunidades para
mejorar. La finalidad es obtener mejoras en forma continua. Los equipos
analizan los procesos, los documentan y general ideas para obtener mejoras.

El equipo es responsable de la implementacion y se lo habilita para
realiza experimentos y cambios. Una vez que se completd la implementacion,
las ganancias obtenidas se publicas dentro de la empresa, y el proceso de
mejoras continuas comienza de nuevo.

Las ventajas de las mejoras continuas residen en que liberan un
potencial enorme al mismo tiempo que motivan a los trabajadores, y en que los
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beneficios aunque sean pequefios en lo inmediato, son muy importantes si se
consideran los acumulados a través del tiempo.

Muchas empresas han cancelado sus programas de mejoras continuas
debido a que no se reflejaban en la linea de ganancias. Es decir que esperaban
obtener ganancias rapidamente, mientras que la realidad demuestra que los
cambios culturales llevan afios hasta que se materializan.

Benchmarking: Examina y compara con rigurosidad las préacticas

comerciales con otras empresas e industrias de otro ramo, consideradas las
mejores en su tipo

5. LA INFORMACION CONTABLE Y SU VALOR ESTRATEGICO

El nuevo ambiente de los negocios genera desafios y oportunidades
para todo tipo de organizaciones, la competencia ilimitada presentada en los
mercados abiertos esta transformando la gestion empresarial.

En un ambiente de globalizacion, los sistemas de informacién contable
(SIC) son un concepto fundamental dentro de los procesos de competitividad
empresarial, por ello cada vez nacen mas estudios tedricos y empiricos que
profundizan sus caracteristicas.

La gerencia de las organizaciones, sean grandes o0 pequefias, debe
recurrir al uso o creacion de herramientas que le permitan administrar de
manera eficiente y eficaz los limitados recursos empresariales.

El propésito basico del sistema de informacion contable de una
organizacion es proveer informacién util acerca de una entidad econdmica,
para facilitar la toma de decisiones de sus diferentes usuarios tales como
accionistas, acreedores, inversionistas, administradores o las mismas
autoridades gubernamentales

Los SIC como fuente de datos y reportes, deben cumplir con
caracteristicas de calidad, oportunidad y confiabilidad, su importancia radica en
su conocimiento que impacta la organizacion por considerarse fundamental en
la toma de decisiones, para minimizar los costos y riesgos de las reacciones
inmediatas. La generacion de informacién de gestion debe convertirse en un
insumo de vital importancia para sistemas de inteligencia de informacion.

Para dar respuesta a esta necesidad, indiscutiblemente el Sistemas de
Informacién Contable (SIC) se incorpora a la estrategia empresarial como un
factor clave para agregar valor.

Un sistema de informacién debe adecuarse a las necesidades propias
de una organizacion, para que cada uno de los subsistemas brinde los insumos
que desde lo operacional hasta lo estratégico, alimenten y logren estos
propésitos que fortaleceran su estructura interna y le permitiran desarrollarse
en un entorno competitivo

Se debe sefialar que una buena administracién utilizard los recursos
organizacionales de manera efectiva, con el fin de alcanzar los objetivos 38
Castillo y Villarreal.

Los Sistemas de Informacion Contable y el Balanced Scorecard... y
metas que satisfagan a los distintos grupos de interés por una parte, el
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posicionamiento econdémico Yy, por otra, el progreso de las personas vinculadas
en la empresa.

El Balanced Scorecard es una herramienta para movilizar a la gente
hacia el pleno cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el
logro de metas y estrategias a largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio
actual como apuntar al desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias

Desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de
negocios Yy, aprendizaje y crecimiento, para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y transdepartamentales e identifica procesos enteramente
nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas.

Los SIC son sin duda un apoyo fundamental para la gerencia, en la
medicion de gestion, por medio del mismo la organizacion hace control,
seguimiento y evaluacién de los logros frente a los objetivos propuestos

La innovacion en el proceso administrativo, permite interrelacionar las
diferentes etapas que lo componen, representadas por planeacion,
organizacioén, direccion y control.

La planificacion periddica de la organizacion debe ser una constante en
el direccionamiento y monitoreo de las actividades. Las decisiones se soportan
en gran parte de la informacién contable desde dos (2) perspectivas; la
histérica (memoria informativa de la organizacién) y una segunda perspectiva
se refiere a la proyeccion de datos y de las alternativas de decision. De esta
manera, la informacion contable debe ser no sélo de facil consulta sino también
de facil manejo, para la manipulacion de datos en la proyeccién de nuevas
decisiones.

Es muy importante implementar una estrategia visionaria junto a
excelentes procesos operacionales, mejorar la calidad, reducir costos y tiempos
del proceso.

Mientras la innovacion operativa gira alrededor de los procesos del
negocio (compra, produccion, comercializacion, despacho de pedidos, servicio
al cliente, etc.), la innovacion administrativa va dirigida a los procesos de
gestion de la empresa.

Los planteamientos relacionados con la gestion empresarial, deben ser
tenidos en cuenta en todo tipo de organizaciones.

Los propietarios y/o directivos deben innovar sus estilos administrativos,
sistemas y procesos organizativos, para asi propiciar cambios, que al ser
incorporados apropiadamente generaran valor empresarial.

Estudios recientes realizados a nivel global intentan demostrar porque
los ejecutivos de las organizaciones brindan prioridad a la gestién de la
estrategia mas que a sus operaciones.

Contar con un sistema formal para el disefio y ejecucion de la estrategia,
debe permitir alcanzar con mayor probabilidad las metas propuestas.

El control debe dejar de ser visto Unicamente como proceso de
deteccién del error y la identificacion de culpables, para ser visto mejor como
oportunidad de reaccion y anticipacion. Las practicas de control permiten que el
negocio oriente sus esfuerzos hacia guias estratégicas y pueda ajustar sus
esfuerzos conforme se producen cambios en las variables incluidas en la
planificacion.
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Tanto las estrategias como las operaciones deben estar alineadas
acertadamente, este hecho, no facil de llevar a la practica, es esencial para
alcanzar mejores resultados.

La teoria financiera sefiala que el propésito primordial de las compafiias
consiste en maximizar el valor empresarial, esto obliga a tomar mejores
decisiones, vinculadas a la inversion, la financiacion y las politicas de
administracion del efectivo.

La alineacion entre lo administrativo y lo contable se hace
imprescindible; el primero enfocado a la estrategia y el segundo como sistema
de informacién cuantitativo y cualitativo para medir, representar y analizar los
resultados alcanzados. Esta integracion sera el sustento de la ventaja
competitiva.

El analisis de informacion contable es un punto importante para el
andlisis de estrategias de negocios, al permitir entender el sistema economico
cuantitativo y cualitativo de una empresa. El andlisis de informes financieros
permite identificar los generadores de ganancias y riesgos claves en la
compainia.

Ultimamente se ha insistido en la importancia de la gestion empresarial
unida a conceptos como la gestion del conocimiento, la innovacién, la
renovacion de métodos administrativos y los sistemas de informacion; se ha
seflalado la importancia de incorporarlos a todo tipo y tamafio de empresas
para alcanzar procesos de mejoramiento continuo, y con esto su adaptacion a
los cambios permanentes de una sociedad que opera en red. Por ello, una
actividad importante al interior de las organizaciones consiste en identificar y
gestionar el SIC como factor relevante en la competitividad empresarial.

La estructura de la informacién contable y su cultura de uso seran un
factor diferenciador, generador de competitividad que facilitard alcanzar
mediante la alineacion la vision, mision, estrategia y objetivos que la empresa
se plantea en el corto, mediano y largo plazo. Se requiere la sincronizaciéon
efectiva de los esfuerzos de las unidades de negocio, este enfoque no debe ser
visto como una meta Sino como un proceso continuo constante, oportunidad en
el re-enfoque y el re-alineamiento, lo que garantizara excelencia
organizacional.

Este concepto de alineacion estratégica es fundamental ya que le
permite a los gerentes, jefes y supervisores de cualquier nivel de la
organizaciéon la capacidad de sincronizar los esfuerzos, eslabonar el trabajo
diario de todos los empleados al logro de los resultados claves de la
organizacién, orientarse completamente hacia las necesidades de los clientes,
accionistas y empleados, proveedores y comunidad, mejorar continuamente el
desemperio de las unidades, etc.

En este sentido el SIC generara valor en la medida que se alinee con el
direccionamiento estratégico de la organizacion.

El SIC no debe ser visto como la acumulacion de datos unicamente sino
gue debe ser visto también para la proyeccion de la organizacion.

En la medida que el SIC permita proyectar los niveles de incertidumbre
en diferentes escenarios, se podran proyectar los planes de contingencia que
conduzcan a minimizar resultados adversos y, en consecuencia, a maximizar la
competitividad.
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UNIDAD DIDACTICA 4:

Los sistemas de la empresa

1. La empresa como sistema complejo.

2. Vision sistémica de la empresa. Los subsistemas del sistema empresa.
3. Sistema de operacion. Objetivos. Subsistemas.

4. Sistema fisico. Los subsistemas de creacion, produccion vy
comercializacion.

5. Sistema humano. La gestibn de las personas. El comportamiento
humano en la empresa. Planificacion, control y sistemas de informacion de
las personas.

6. Sistema financiero. La funcién del sistema financiero. Subsistemas.

1. LA EMPRESA COMO SISTEMA COMPLEJO

Se trata de concebir a la empresa como un conjunto de elementos
(humanos, técnicos, financieros,...), interrelacionados entre si y con el entorno
del que forma parte, que tiene unos determinados objetivos. Cada uno de los
elementos solo tiene sentido en la medida en que contribuye a conseguir los
objetivos del sistema empresa.

Las caracteristicas mas importantes de la empresa como sistema son
las siguientes:

Es un sistema abierto a su entorno (sistema econdmico,
social,...), en el que influye y del que recibe influencias.

Es una organizacion en la que el funcionamiento del conjunto es
superior a la suma del funcionamiento de las partes (el todo es
superior a la suma de las partes). A este fenébmeno se le llama
sinergia.

Es un sistema global en el que cualquier influencia sobre uno de
sus elementos repercute sobre los demas y sobre el conjunto del
sistema.

Es un sistema autorregulable. Si la empresa se desvia de sus
objetivos, se inicia un proceso de retroalimentacion para
adaptarse y mantener un equilibrio dinAmico con su entorno.

Al igual que la empresa es un sistema que forma parte de otro
mas amplio (el sistema econdémico, y éste a su vez a otro mas
amplio, la sociedad), dentro de ella pueden distinguirse distintos
subsistemas como se ven en el grafico: subsistema directivo, real
y financiero.
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Ambiente

Entragl 0 lProcesoI 1 I Salida I

El entorno es todo lo que rodea a la empresa. Se caracteriza por ser
complejo, dinamico y por que puede ser tanto beneficioso como hostil para la
empresa. Habitualmente se diferencian dos tipos de entorno: el general y el

especifico.

Entorno general. Afecta por igual a todas las empresas de una
determinada sociedad a través de factores econdmicos, demograficos,
politicos, etc. Su influencia en los resultados empresariales no suele ser tan
importante como la del entorno especifico, aunque en algunos casos es
decisiva. Los factores mas importantes del mismo son:

Factores econdmicos. La situacion general de la economia, los
tipos de interés, el desempleo existente, etc., hacen que una
empresa venda mas o menos, obtenga una financiacion mas cara
0 méas barata, etc.

Factores demogréaficos: factores como el nUmero de habitantes,
la distribucién por edad, sexo, etc., han de ser muy tenidos en
cuenta por las empresas que operan en una zona determinada.
Por ejemplo, a un fabricante de juguetes le interesa conocer las
caracteristicas de la poblacién infantil de su area de influencia.
Factores politico-legales. Las politicas econdmicas del gobierno
y las distintas leyes que regulan la actividad econémica deben ser
conocidas por los gestores de la empresa. Asi, por ejemplo, la
legislacibn medioambiental hace que las compafias agricolas e
industriales tengan que modificar sus procesos productivos y
asumir nuevos costes para ser menos contaminantes. En este
entorno cobra especial importancia el denominado marco juridico,
construido por normas de todo tipo emitidas por las distintas
administraciones publicas: el Estado, las comunidades autonomas
y los ayuntamientos. Estas disposiciones legales afectan a la
empresa desde su nacimiento: la solicitud de licencia de apertura
para el inicio de las actividades, los tramites para la constitucién
de la empresa, los distintos impuestos que hay que pagar y
normas de todo tipo, como las de prevencion de riesgos laborales,
Seguridad Social, legislacion mercantil, normas contables, las ya
citadas leyes de proteccién de medio ambiente, etc.
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Factores socioculturales. Se refiere a factores como el nivel
educativo, los estilos de vida, los habitos de consumo, etc.
Factores tecnoldgicos. Los sucesivos cambios tecnologicos
suponen un reto para la empresa porque la obligan a una
continua adaptacion, lo que repercute directamente en sus costes
y condiciona su supervivencia.

La Empresa y su entorno refiere al entorno mas cercano. Afecta a cada
empresa de una manera concreta (es especifica de cada empresa). Sus
principales componentes son:

Clientes. El numero y las caracteristicas de los clientes de una
empresa condicionan en gran medida su actuacion. En primer
lugar, no es lo mismo ofrecer el producto directamente a los
consumidores que hacerlo a otras empresas, ya que éstas Ultimas
toman las decisiones de modo mucho mas racional. También hay
diferencia en que los clientes sean pocos y de gran tamafio o
muchos y pequefios. En el primer caso pueden negociar e incluso
imponer sus condiciones, como sucede con las grandes
superficies comerciales.

Proveedores. Al igual que en el caso de los clientes, el tamafio
de los proveedores y el grado de cumplimiento de sus
compromisos determinan en parte los resultados que obtiene la
empresa. Por ejemplo, es el proveedor de madera de una
carpinteria se retrasa en la entrega de un pedido, puede suceder
qgue haya que detener la produccion por falta de materiales.

Competidores. En el mundo empresarial actual, la competencia
es cada vez mayor en numero y en agresividad. Muchas veces los
competidores condicionan el comportamiento de una empresa.
Por ejemplo, es muy comun fijarse en el lider del mercado a la
hora de fijar los precios.

Intermediarios. En muchos casos, las empresas dependen de
intermediarios para hacer llegar el producto a los consumidores
finales. Estos pueden ser mayoristas, minoristas, distribuidores,
agentes, etc. En algunos sectores estos intermediarios tienen
gran poder, lo que influye enormemente en los ingresos que
obtienen las empresas. Asi sucede en las empresas agricolas,
gue reciben un precio por su produccién hasta diez veces inferior
al precio de sus productos en el mercado.

Otros como las relaciones con los sindicatos, el control del
gobierno sobre el sector, etc.
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2. VISION SISTEMICA DE LA EMPRESA. LOS SUBSISTEMAS DEL
SISTEMA EMPRESA.

Una vision sistémica es un enfoque administrativo en donde se ve el
todo como un conjunto de partes que estan estrictamente relacionadas; una no
funciona sin la otra y una no seria nada sin las otras. La mayoria de las
organizaciones tienen una vision sistémica ya que existen diferentes
departamentos dentro de una empresa (Recursos humanos, mercadotecnia,
produccion, etc.) pero ninguno de ellos realmente funciona sin las otras partes.

En las culturas de alto contexto utilizan la visién sistémica porque no es
el individuo quien trabaja sino trabaja representando a la empresa. El individuo
se ve como parte de la empresa. Por otro lado, en culturas de bajo contexto
(ejemplo EUA) utilizan una vision individualista que es YO trabajo
individualmente para sobresalir YO y no estan realmente unidos a la empresa
por la que trabajan.

Debemos recordar que nosotros, es decir, el ser humano, es un sistema.
Las empresas son sistemas. El mundo es un sistema, que esta lleno de otros
sistemas por lo que vivimos como un sistema. Por eso, necesitamos
comprender el manejo de sistemas. Hoy en dia el mundo esté interconectado y
lo que sucede en otras partes nos afectan.

A menudo ante la complejidad el mundo nos sentimos impotentes sin
saber cdmo actuar ni qué camino tomar. Incluso sabemos descomponer las
partes de las cosas para después volverlas a unir, pero esto no funciona en los
sistemas. El manejar un sistema es algo mas complejo y no funciona la légica
lineal simple.

El pensamiento sistémico nos ayuda a guiarnos a nosotros mismos y
dirigir a otros con eficacia. A nivel empresarial nos ayuda a comprender la
complejidad de los procesos y descubrir la forma para mejorarlos; a su vez
crear y dirigir equipos, que al fin y al cabo funcionan como sistemas.

El pensamiento sistémico es la actividad que realiza la mente para
comprender cédmo funciona un sistema y asi resolver los problemas que surjan.
Este pensamiento incluye el todo y sus partes y las relaciones entre estas.
Ademas es una manera para reconocer las relaciones que hay entre los
sucesos Yy las partes, ayudandonos a comprenderlos y asi poder interactuar
con ellos.

El enfoque de Peter Senge se basa en “La Quinta Disciplina”, concepto
que da titulo a su libro de 1990 (“La empresa de mayor éxito sera algo llamado
organizacién inteligente, la capacidad de aprender con mayor rapidez que los
competidores quiza sea la unica ventaja competitiva sostenible”.)

Una organizacion en aprendizaje

Es una empresa que de manera continua y sistematica aprovecha sus
experiencias aprendiendo de ellas.

Las empresas tradicionales no confian en la capacidad, su compromiso
con la empresa y responsabilidad de los empleados, por lo que disefia un
control jerarquico, formando una piramide en la cual la cima es la toma de
decisiones.
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Una organizacién en aprendizaje aprende a ver la realidad con nuevos
ojos. Todos los elementos de la organizacion son valiosos; se comprometen
con la vision de la empresa y asumiendo responsabilidad. Por lo tanto pueden
trabajar en equipo y tomar decisiones.

La Organizacion en Aprendizaje quiere que el personal este aprendiendo
constantemente y desarrollando toda su capacidad.

Las leyes que fundamentan la quinta disciplina — pensamiento

sistémico

1. Los problemas de hoy derivan de las “soluciones” del ayer.

2. Cuanto mas se presiona, mas presiona el sistema. Este proceso
se conoce como “realimentacion compensadora”.
La conducta mejora antes de empeorar.
El camino fécil lleva al mismo lugar.
La cura puede ser peor que la enfermedad.
Lo mas répido es lo mas lento. Todos los sistemas tienen una
velocidad éptima que no es la maxima.
La causa y el efecto no estan proximo en el espacio y el tiempo.
Los cambios pequefios pueden producir resultados grandes, pero
las zonas de mayor apalancamiento a menudo son las menos
obvias.
9. Se pueden alcanzar dos metas aparentemente contradictorias.
10. Dividir un elefante por la mitad no genera dos elefantes pequefios.
11. No hay culpa.

o0k w
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Las cinco disciplinas del aprendizaje continuo

Desarrollo Personal

Se refiere el aprender a reconocer nuestras verdaderas capacidades y
de los demas (comprende tanto las competencias como las destrezas). Asi,
podremos identificarnos con la vision de la organizacion, de proponer
soluciones, y crecer junto con la organizacion. Es decir, saber verdaderamente
que es importante para nosotros; ver la realidad con mayor claridad y unir la
vision que nosotros deseamos con la vision de la realidad (donde estamos
realmente) para buscar resolucion.

Las personas con alto nivel de dominio personal tienes ciertas
caracteristicas: para ellos la vision es una vocacion; la realidad para ellos es un
aliado y enfrentan los cambios y trabajan con ellos; quiere una realidad con
precision creciente; estan conectadas con las demas personas pero sin olvidar
su singularidad.

Modelos Mentales

Las formas de pensar que tenemos (paradigmas), a veces ciegan
nuestra vision del mundo y nuestro actuar. Para descubrirlos se usan los
Modelos Mentales que son ideas e imagenes de los que tenemos poco
conocimiento, por eso debemos mirar hacia nuestro interior ver lo que nos
mueve por dentro.
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Conocer y manejar nuestros modelos nos ayudara a comunicarnos de
manera clara y efectiva con la empresa.

Construccion de una Vision Compartida

Es que todos los elementos de la organizacién descubran dentro de si el
poder crear una vision personal que apoye la vision de la empresa.

La Visibn Compartida debe generar elevacion personal para modificar la
relacion de la gente con la compafia: entendiendo que no es la empresa de
ellos sino la nuestra y generar una identidad comun.

Fomentar el Trabajo en Equipo

Los equipos de trabajo se crean y fortalecen a través del dialogo. Dentro
del grupo de trabajo hay infinidad de relaciones con mecanismos como
sentimientos de inferioridad o superioridad, deseos de complacencia, etc. los
cuales debemos aprender a reconocer y manejar para asi establecer los
obstaculos que nos permitiran aplicar la inteligencia del grupo.

Generar Pensamiento Sistémico

La importancia de esta disciplina es en generar un cambio de
perspectiva de las situaciones que se nos presentan e identificar
interrelaciones.

Es decir, los sistemas se dividen en subsistemas y suprasistema. Estos
sistemas tiene fronteras definidas y todos los elementos que lo conforman
funcionan para alcanzar el mismo objetivo. También los sistemas tienen
sinergia entre sus partes.

Existira un elemento regulador dentro de los procesos del sistema para
mantener el equilibrio, la llamada retroalimentacion de equilibrio. Ademas, el
sistema tiene un mecanismo de demora, que es un lapso de tiempo entre la
causa y efecto.

Tenemos que reconocer que todos los aspectos de la empresa
afectan de una manera directa o indirecta a la empresa como un todo. Es
decir, cada parte es importante con relacién al todo y las cuales interactian
entre si para formar un sistema.

También nos ayudara para la toma de decisiones y la ejecucién del dia
con dia, donde se tomaran distintos puntos de vista.

Por lo que tener una vision sistémica nos ayudara a tomar en cuenta las
relaciones entre las diversas areas del sistema. Por eso las empresas deben
entender la importancia de tener una visidn sistémica para implementar
comportamientos que estén conscientes de la importancia de la interaccion de
las partes.

La empresa como sistema complejo

La interaccion de la empresa con el ambiente permite destacar una de
las perspectivas mas importantes bajo la que se ha estudiado la empresa como
organizacion, y que es conocida como el enfoque de sistema, a partir del cual
la empresa es considerada como un sistema abierto regido por unos principios
gue presenta unas caracteristicas que la configuran como un sistema complejo.
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El enfoque de sistemas puede ser considerado una teoria totalizante,
puesto que los sistemas no se pueden entender plenamente sino solo mediante
el andlisis separado y exclusivo de cada una de las partes, pero sin perder la
vision del todo mayor al que pertenecen.

El concepto de sistema se acerca a la idea de una unidad compleja
integrada por varias partes que sirven a un fin comun. Si bien la palabra
sistema puede tener muchas connotaciones todas ellas bien pueden
acercarse a la idea de un conjunto de elementos interdependientes e
interactuantes, un grupo de unidades combinadas que forman un todo
organizado y cuyo resultado serd mayor que el resultado de las unidades o
partes si funcionaran en forma independiente.

Se puede definir a la empresa como un conjunto organizado que
representa un todo armonico, en donde cada una de sus entidades o partes
componentes estan unidas y ordenadas de un modo logico que encadena su
accionar hacia un objetivo determinado. De esta definicidon se advierte que el
concepto de empresa expresa también la idea de plan, método, orden, y
globalidad reafirmando la idea que la empresa debe constituirse en un todo
armonice donde cada elemento componente esté relacionado directamente o
indirectamente con todos los demas.

Los subsistemas del sistema empresa

Una vision sistémica de la empresa se expresa en la siguiente figura, se
procede a tomar como observado el sistema de decisiones y luego en la grafica
siguiente se presentan sus elementos componentes o subsistemas.

SISTEMA DE DECISIONES

= =
- .

Los puntos de vista que la sociedad tiene sobre el comportamiento de
las empresas tiene cada vez mayor influencia. La gente normalmente espera
gue asuman tres tipos de responsabilidades:
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Hacia adentro: el suministro de bienes y servicios de adecuada calidad
es la obligacion mas elemental de una empresa. También se espera que
genere y sostenga puestos de trabajo. Un adecuado manejo de las variables
econOmicas de la empresa deberia sustentar el crecimiento de la empresa y de
los demas actores vinculados.

Hacia los clientes: el alcance de la ética se mide por el dafio que
nuestras acciones causan a los demas, entonces:

» Conservacion ambiental

* Relaciones con el personal

* Informacion al consumidor

* Proteccion contra danos

Hacia la sociedad: se espera que las empresas ayuden a resolver
males de la humanidad desempleo, inflacién, pobreza, discriminacion, etc.
Parece advertirse que los empresarios de hoy tienen que colaborar en las
soluciones de problemas que antes incumbian Unicamente al estado.

Finalmente, el objetivo mas valioso a alcanzar para cualquier empresa,
cuando se asumen responsabilidades sociales y conductas éticas claras es el
de: “incrementar la calidad de vida”.

Podemos definir la empresa como un sistema abierto, caracterizado por:

 Ser un sistema complejo compuesto por subsistemas

* Tener interdependencia entre las partes

* Presentar homeostasis o busqueda del equilibrio

* Presentar morfogénesis o capacidad de adaptacion

» Tener un comportamiento probabilistica o no determinista.

A partir de esta concepcion se presenta una vision de la empresa como
un sistema global o metasistema, formado por dos niveles jerarquicos:

Nivel operativo o sistema de operacion. Este sistema puede
descomponerse en tres niveles o subsistemas:

- Subsistema fisico

- Subsistema financiero

- Subsistema humano

Un nivel rector o sistema de decision, envolvente del sistema de
operaciones, y en el cual opera el cuarto factor de produccion, el factor
dispositivo o decisional.

3. SISTEMA FiSICO. LOS SUBSISTEMAS DE CREACION,
PRODUCCION Y COMERCIALIZACION.

El sistema fisico de operaciones constituye la dimension sustantiva o
real de la actividad empresarial, e implica reconocer en su observacion la
existencia de tres componentes 0 subsistemas.
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Subsistema de creacidén: disefio y aprovisionamiento o
capacitacion de entradas

Subsistema de produccion. Transformacion de entradas en
salidas.

Subsistema de comercializacion: distribucion o colocacion de
salidas

Una adecuada gestion de los subsistemas precedentes incide en una
mejora de la calidad que culmina en mayor satisfaccion del cliente, ya que este
recibe un producto cuya utilidad compensa el precio pagado por el mismo.

La calidad de un producto depende de muchos aspectos que
corresponden a las distintas fases de su proceso de creacion, produccion y
comercializacion como son:

El disefio, subsistema de creacion. Siendo necesario que se
proyecten productos ajustados a las necesidades y expectativas
de los clientes.

Las adquisiciones, consiguiendo las materias primas Yy
componentes méas adecuados mediante un seguimiento eficaz de
los proveedores y subcontratistas (subsistema de creacion )

La fabricacion procurando que la produccion se ejecute conforme
a lo establecido (subsistema de produccién )

La logistica interna y externa para que, el almacenamiento,
manipulacion, transporte y distribucion de los materiales y
productos no alteren su calidad original (subsistema de
produccion )

La comercializacion y el servicio post venta, procurando
suministrar al cliente informacién veraz y suficiente sobre las
caracteristicas del producto, su vida util, su mantenimiento y
asistirlo en lo que necesite ( subsistema de comercializacion )

EL SISTEMA FiSICO DE OPERACIONES

SUBSISTEMA FiSICO DE OPERACIONES

SUBSISTEMA DE SUBSISTEMA DE
CREACION PRODUCCION

\l/

SUBSISTEMA DE
COMERCIALIZACION
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La funcion de aprovisionamiento consiste en adecuar un flujo de
entradas de productos a un flujo de utilizacion, de empleo o salida de los
mismos. La funcidn de aprovisionamiento se encarga de planificar, organizar,
ejecutar y controlar todas las actividades relativas a la incorporacion de ciertos
bienes o servicios a la empresa, para llevar a cabo sus operaciones y mantener
ciertas cantidades de elementos fisicos almacenados. Esta funcidén integra
gestion de compras, de inventarios y de logistica.

La Gestion de compras: consiste en la administracion del ciclo de
compras, es decir de una serie de actividades o etapas relacionadas que se
inician con la expresion de una demanda interna y culmina con la satisfaccion
de la mismay el pago del proveedor.

La Gestion de Inventarios: el objetivo es mantener los stock de
productos y materias primas necesarios para la actividad de la empresaa unos
niveles 6ptimos que permitan disponer de ellos en la cuantia adecuada, en la
calidad conveniente y en el momento oportuno todo esto con minimo costo.

La Gestion de la Logistica: corresponde a la organizaciéon del
desplazamiento y de manutenciéon de los materiales, materias primas, Yy
productos ya sea en el interior o exterior de la empresa.

La produccién en la empresa

Es el proceso de transformacion de factores en productos mediante el
que se adiciona valor a los elementos incorporados al proceso.

En este contexto se denominan factores de produccion a los elementos
que se incorporan para su transformacion al proceso productivo. Aunque
existen diversas tipologias de factores la mas frecuente es la que los clasifica
segun su variabilidad distinguiendo entre:

e Factores fijos; aquellos cuyas cantidades no pueden hacerse variar a
corto plazo

e Factores variables; aquellos cuya cantidad puede modificarse en corto
plazo.

Un concepto esencial es el de tecnologia que genera el conjunto de
técnicas empleadas para producir en forma mas eficiente en un menor tiempo y
con disminucién de costos.

Eficiencia en la actividad productiva: se refiere a la capacidad de lograr
los resultados con el menor empleo posible de recursos, con el maximo
rendimiento y con el minimo costo.

La salida del sistema de produccién estan constituidos por los outputs o
productos, esto es los bienes y servicios que obtiene la empresa como
resultado de la actividad productiva y que habran de ser capaces de satisfacer
ciertas necesidades del mercado. Los productos son situados en el mercado
mediante la logistica externa (que comprende el almacenamiento,
manipulacion, mantenimiento, transporte y distribucion fisica de los mismos al
punto de venta) y finalmente la actividad comercial sera la responsable de su
promocién y venta.
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Eficiencia de la actividad productiva: se refiere a la capacidad de
lograr los resultados con el menor empleo de recursos esto es, con el maximo
rendimiento y el minimo costo. Conseguir este objetivo implica entender
previamente dos conceptos basicos

Productividad: definida como la producciéon obtenida con los
insumos necesarios, es un indicador Gtil pata analizar la eficiencia
técnica de la empresa.

Costo: se define como la expresion monetaria de los consumos de
factores realizados para la obtencion de un determinado volumen
de produccion y permite analizar la eficiencia econdémica de la
empresa.

Gestion de la produccidn: seis areas principales:

Productos, procesos y tecnologias.

Capacidad, tamafo, localizacién e integracion de procesos.
Organizacion del trabajo e integraciéon del factor humanos.
Costo y calidad de procesos y productos

Gestion y control de inventarios.

Mantenimiento y renovacion de productos

El proceso productivo: una vez concretados los tipos de productos que
se van a lanzar, asi como la cantidad que va a ofrecerse en el mercado, se
procedera a la seleccion y disefio de los procesos productivos. Existen diversos
tipos de procesos productivos:

Segun la forma en que se desarrolla en relacion al tiempo:
Continuo y/o intermitente.

Segun la gama de productos obtenidos: Produccion simple y/o
produccién multiple.

Segun la demanda sobre la que se basa la produccion:
Produccion para el mercado y/o produccion por encargo

Segun la configuracion técnica: Disefio por producto o en cadena,
y/o disefio por proyecto o deposicion fija, y/o disefio por talleres o
por funcion.

Segun la secuencia de actividades: Procesos monoetapicos y/o
procesos bietapicos y/o procesos multietapicos.

Segun el grado de integracion: Procesos de produccion
centralizada y/o procesos de produccion descentralizada.

La comercializacion en la empresa
La actividad comercial es la encargada de identificar las necesidades de
los consumidores y transformarlas en deseos, sirviendo y estimulando la

demanda.

Desarrollo de la actividad comercial: Supone un proceso entre los que

se destacan:
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o Analisis del sistema comercial: el mercado y el entorno, la
demanda, la segmentacion del mercado, el comportamiento del
consumidor y la investigacion comercial.

o Disefio de estrategias de marketing: decisiones sobre productos,
precios, distribucién y promocion.

o Direccion del proceso de marketing: que incluye programa
comercial y situaciones especiales (marketing industrial, de
servicios, internacional, no empresarial, entre otros).

Condicionantes de la actividad comercial:

La funcion comercial es la que lleva a cabo la relacion de intercambio de
la empresa en el mercado. El desarrollo de la funcibn comercial supone un
proceso secuencial que se inicia con la busqueda de informacion, continua con
la planificacion y puesta en préactica de la misma, y finaliza con el control de
todo el proceso en el cual es esencial el analisis de las oportunidades del
sistema comercial, es decir, del:

o El entorno.

. El mercado.

. El consumidor (EI comportamiento del consumidor es el conjunto
de actividades llevadas a cabo por los consumidores, desde que
seleccionan, compran, usan y disponen de los productos, ideas o
servicios).

Identificandose en la actualidad a esta funciébn comercial con el concepto
de marketing como actividad, cuyo objeto de estudio es la relacion de
intercambio, concebida partiendo de las necesidades del consumidor que son
las que orientan la produccién de bienes y/o servicios.

4. SISTEMA HUMANO. LA GESTION DE LAS PERSONAS. EL
COMPORTAMIENTO HUMANO EN LA EMPRESA. PLANIFICACION,
CONTROL Y SISTEMAS DE INFORMACION DE LAS PERSONAS.

Sistema humano: El factor humano es el elemento activo y principal
recurso de la empresa por su caracter estratégico determinante de su éxito. La
principal caracteristica del factor humano como recurso organizacional es su
complejidad. Profundizando en esta idea pueden identificarse tres dimensiones
en su naturaleza:

. Dimensién econdmica.
. Dimensién individual.
° Dimensioén social.

El sistema de recursos humanos esta constituido por dos subsistemas
béasicos:

Subsistema de provision y formacion: Gestiona las decisiones
relativas al reclutamiento, seleccion, formacion y desarrollo de los recursos
humanos.
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Subsistema de asignacion y mantenimiento: Implica la gestion de
decisiones relativas a la adscripcion de trabajadores a puestos de trabajo y a
asegurar la continuidad y calidad de prestacion de servicios que realiza el
empleado.

Sistema de Recursos Humanos

Subsistema de provision y Subsistema de asignacion

/N
A\l

formacion y mantenimiento

La Gestidn de Recursos Humanos

Puede definirse como un complejo conjunto de actividades individuales
que se aplican sobre el colectivo humano de una organizacion, con la finalidad
de conseguir del mismo la prestacion de los esfuerzos necesarios para el logro
de los objetivos organizacionales.

Puede conceptualizarse como un proceso de naturaleza sistémica en el
cual se contemplan actividades interdependientes que se afectan mutuamente.
Los elementos definitorios de este sistema son:

o Unos inputs basicos constituidos por la informacion y el factor
humano.

. Una operacién del sistema o proceso de transformacion a través
de una serie de actividades.

o Un outputs que se refleja en un colectivo humano y unos
comportamientos que faciliten el logro de los objetivos y la mejora
de la eficiencia y eficacia de la organizacion.

El Comportamiento Humano en la Empresa
El modelo basico para analizar el comportamiento humano en la
empresa agrupa tres variables independientes en tres grandes areas:

Nivel
individual

Las caracteristicas biograficas
Los rasgos de la personalidad
Los valores y actitudes

Las habilidades y destrezas
Las capacidades de percepcion
El nivel de motivacion

El grado de aprendizaje

AN NN N N NN
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Nivel grupal La toma de decisiones en grupo
La comunicacion

El liderazgo

El poder y la politica de empresa
La dindmica de grupos

El conflicto

ASANENENENEN

Modelo de funcionamiento

Cultura empresarial

El cambio y desarrollo organizacional
El disefio del trabajo y el ambiente
fisico

Las politicas y practicas de recursos
humanos

Nivel
organizacional

ANANENEN

\

Los objetivos de la gestion de Recursos Humanos derivan de los
objetivos generales de la empresa. El objetivo primordial y genérico de la
direccion de personal, en cualquier organizacion, es facilitar al rendimiento de
la mejora de la contribucion del factor humano a la productividad, en orden a
hacer las organizaciones mas eficientes.

Los objetivos de la gestion de recursos humanos pueden clasificarse en
tres categorias:
. Objetivos Explicitos: Atraer, retener, motivar y desarrollar al
personal
o Objetivos implicitos: mejorar la productividad la calidad, de vida
en el trabajo y el cumplimiento de la normativa.
. Objetivos a largo plazo o finales: supervivencia, competitividad,
rentabilidad y adaptabilidad.
El sistema de recursos humanos de una empresa, representa un area de
actividades interdependientes abierto al entorno compuesto por dos niveles:

El Nivel de Gerencia o Decisional. A con la planificacién de arranca
con la planificacion de recursos humanos, a través del cual y en coordinacion
con los planes generales de la empresa, se prevén las necesidades de
personal y la forma de satisfacerlos. Comprende la funcién configuradora
directiva y estratégica de la direccion de recursos humanos, mediante la cual
se disefia el modelo del capital humano.

El Nivel operativo Funciona. Tiene un caracter técnico y queda
supeditado a las estrategias y politicas establecidas por el nivel gerencial en la
planificacion de recursos humanos se traduce en actividades que inciden
directamente, en la conformacion del capital humano como ser:

a) La provision o captacion de recursos humanos. Que se encarga
del reclutamiento y seleccion de las personas necesarias
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b) La capacitacion y desarrollo de los recursos humanos. Que
comprende el entrenamiento la formacion y el desarrollo del
personal.

c) La aplicacion de los recursos humanos. Que consiste en la
asignacion del personal a los puestos de la organizacion.

d) El mantenimiento de los recursos humanos. Cuya finalidad es
satisfacer las necesidades del personal mediante la
compensacion econémica y social.

Concluido el ciclo operativo, el proceso de gestién de recursos humanos
retorna al nivel gerencial a través del control de recursos humanos, mediante el
cual se realiza el seguimiento de los resultados obtenidos contrastandolos con
los objetivos marcados para aplicar las correcciones si es necesario. Este
control abarca aspectos tanto economicos (productividad — costos) como
sociales (clima social — satisfaccion).

La planificacion y el control se basan en la existencia de un adecuado
sistema de informacién de recursos humanos, capaz de promover los datos
necesarios en forma oportuna y econémica.

El sistema de recursos humanos en su nivel gerencial esta vinculado al
sistema de gestion general de la empresa, a través de la planificacion, el
sistema de informacion y del control de gestion.

Planificacion, Control y Sistemas De Informacion de las Personas

El contenido de la planificacion de recursos humanos se puede reducir a
dos grandes interrogantes: ¢ Qué personas necesitaremos? , y ¢Como
daremos satisfaccion a esas necesidades?, para dar respuesta a estos
interrogantes necesitamos:

v Realizar un andlisis una anticipacion racional del futuro, pues a
través de un andlisis de las disponibilidades y necesidades de
personal se elabora un pronéstico de las necesidades futuras. La
prevision de necesidades de personal comprende dos grandes
aspectos:

a) Analisis de las cualificaciones requeridas del personal para cada
puesto. Esta determinacion de las necesidades cualitativas se
realiza a partir de una descripcién y analisis de los puestos de
trabajo considerando la tecnologia empleada y las exigencias y
destrezas y competencias necesarias para el mismo.

b) Cuantificacién de personas necesarias dentro de cada
calificacion. Hay que determinar las necesidades cuantitativas en
cada tipo de puesto, area o unidad organizativa.

v Realizar una definiciéon de las estrategias y politicas de actuacién
requeridas por el area de personal para dar satisfaccion a las
necesidades.

Ello implica disefiar:

v La provision de recursos humanos, planificaciéon del reclutamiento
y de la seleccion.
v La capacitacion del factor humano
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v El mantenimiento del factor humano y satisfaccion de sus
necesidades (planificacién de carrera, redisefio del trabajo, planes
de mejora retributiva, planes de incentivos, beneficios, etc.)

v Las desvinculaciones del factor humano (planes de
reestructuracion o reduccion de planteles).

El control de recursos humanos busca mantener a la empresa orientada
hacia sus objetivos, asegurando tanto el equilibrio interno como la adaptacion
al medio, el proceso de control se ejercera con dos vertientes:

v A nivel operacional: el control del factor humano se centra en el
desemperio laboral de éste. En relacion a los objetivos de eficiencia
econOmica y social. La eficiencia econémica se mide a través de
los indicadores de productividad y economicidad; la eficiencia
social se mide a través del andlisis de la satisfaccion del individuo.

v A nivel gerencial: se controla la propia direccion de recursos
humanos a través de auditorias de recursos humanos

Para poder llevar a cabo todas estas funciones, la direccion de recursos
humanos necesita disponer de un adecuado sistema de informacién que
suministre los datos necesarios para la toma de decisiones relativas al
personal, ya que el proceso de cambio es continuo y existe una necesidad
urgente para mejorar la productividad de manera que tenga un impacto rapido y
positivo en la gestion empresarial global.

En este contexto, el sistema de informacion de recursos humanos se
define como el conjunto de medios, procedimientos, personas y datos para la
captacion ordenada, el almacenamiento, la transformacion y la transmision de
las informaciones significativas para la gestion de factor humano de una
organizacién. Los datos que deben manejarse hacen referencia:

. Al entorno de la organizacion y particularmente al mercado de
trabajo en sus distintos segmentos.

o A los trabajadores de la organizacion mediante los expedientes de
personal

. A los puestos de trabajo de la organizacion

5. SISTEMA FINANCIERO. LA FUNCION DEL SISTEMA FINANCIERO.
SUBSISTEMAS.

El sistema financiero de la empresa se ocupa de todas las decisiones
relativas a la obtencién y administracion de los fondos necesarios para la
actividad.

Comprende dos grandes areas de decisiones o subsistemas:

v La captacion de recursos financieros o subsistema de
financiacion.
v La aplicacion de fondos o subsistema de inversion.
E
N Sistema Financiero
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Subsistema de Subsistema de
financiacion inversion

El ciclo financiero comienza con la captaciéon de recursos financieros

(financiacion ) que se aplican a la compra y pago de bienes de activo fijo
(inversion) los cuales se van liquidando progresivamente a través del proceso
de amortizacion técnico econdmica mediante el cual se va incorporando al
costo de produccion el valor de la parte de activos fijos consumida en cada
ciclo productivo y que seré recuperada con el cobro de las ventas quedando
reflejada en la amortizacion acumulada, destacando que suelen ser necesarios
bastantes ciclos de explotacion para completar un ciclo de capital.

Los objetivos financieros de una empresa pueden cifrarse en:

Estimacion del volumen de recursos financieros totales para
dimensionar adecuadamente la empresa, asi como permitir su
crecimiento.

El analisis y determinacion de las clases de activos productivos o
inversiones que debe realizar los efectos d estas decisiones sobre
costos precios riesgos y resultados tanto a corto como a largo
plazo.

La composicion del pasivo o estructura financiera de la empresa.

La forma de operar en el area financiera para conseguir los anteriores

objetivos requiere el cumplimiento de tres condiciones previas:

La determinacion del objetivo financiero explicito que pasa por la
maximizacion del valor de mercado de la empresa. Este objetivo
genérico se apoya en otros mas especificos como son:

Minimizar los costos financieros

Minimizar el riesgo que comporta la inversion

Mantener equilibrio patrimonial financiero

Un criterio sisteméatico para la asignacion de recursos financieros
en la empresa. Un criterio de optimizacion de las decisiones de
inversion.

Un método de andlisis que permita la eleccion de la combinacion
optima de medios y composicion de una estructura financiera
adecuada.

La funcion financiera implica un proceso en virtud del cual los recursos

financieros son captados, aplicados y recuperados en forma liquida.
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El subsistema financiero surge porque no coinciden en el tiempo los
pagos y los cobros que se realizan en el circuito real. De esta manera, el factor
tiempo constituye en financiacion una variable fundamental.

El subsistema de inversion supone el cambio de una satisfaccion
inmediata y cierta, a la que se renuncia, contra una esperanza que se adquiere
y de la cual el bien invertido es el soporte. Asi los elementos que caracterizan a
una inversion son:

a) Un sujeto que invierte.

b) Un objeto en el que se invierte.

c) Un costo derivado de la renuncia a una satisfaccion inmediata.
d) Una esperanza o expectativa de recompensa en el futuro.

El Entorno financiero de la empresa

Es la parte del sistema econémico en el que confluyen las economias
excedentarias de recursos financieros, que son quienes ahorran y las
deficitarias son las demandantes; y donde se producen las transacciones que
permiten el traspaso de fondos de unas a otras.

Este entorno esta constituido por tres tipos de elementos:

. Activos _financieros: son instrumentos expresivos de una
aceptacion de fondos que el emisor ha recibido del tomador de
titulos y pueden representar una deuda o un derecho de
propiedad constituyendo un activo para quien lo posee y un activo
para quien los emite. Poseen tres caracteristicas fundamentales:
Liquidez: facilidad para ser transmitidos.

Riesgo: grado de incertidumbre respecto a la conversion en
dinero al vencimiento del plazo.

Rentabilidad: capacidad del activo de producir rendimientos en
forma de intereses plusvalia u otro tipo de derechos.

o Mercados financieros: mecanismos en virtud del cual se
intercambian activos financieros. Su objetivo es realizar una
asignacion eficiente de los ahorros de la economia.

. Intermediarios _financieros: se define como el conjunto de
instituciones  especializadas en la mediacion entre los
prestamistas y los prestatarios ultimos de la economia.

Tipos de financiacién a los que puede recurrir la empresa

Financiacion externa: proviene del mundo exterior a la empresa, es
decir del entorno financiero. De las fuentes de financiacion externas pueden
obtenerse recursos propios y ajenos:

Financiacion Externa Propia; Capital Social, Subvenciones, Primas de
emision
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Financiacion Externa ajena; a corto plazo (financiacibn espontanea,
créditos y préstamos descuento comercial y factoring. A largo plazo titulos de
renta fija, leasing, créditos y préstamos.

Financiacion Interna o Autofinanciacion: proviene de los excedentes
financieros que se generan como consecuencia de las actividades de la
empresa y que generan como consecuencia de la actividad de la empresa y
que permanecen en la misma, incorpordndose a su patrimonio o bien
gquedando como beneficios de ejercicio. Existen dos modalidades de
autofinanciacion:

Autofinanciacion de mantenimiento; su objetivo es mantener la
capacidad productiva de la empresa y se recoge en las cuentas de;
amortizaciones y provisiones.

Autofinanciacion de Expansion; tiene como finalidad lograr la ampliaciéon
y crecimiento de la empresa quedando reflejada en las cuentas de Reservas y
Remanentes.
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UNIDAD DIDACTICA 5

Sistema de gestién de empresas

1. Enfoque sistémico de la gestion. Subsistemas.

2. Indicadores de gestion. Concepto. Objetivos y utilidad.

3. Clases de indicadores: de rendimiento, de productividad, de
calidad, de desempefio. Otros. Criterios para establecerlos. Dificultades.
4. Decisiones estratégicas, de creacion y localizacién de la empresa.

Decisiones de recursos humanos. Técnicas de disefio estratégico y
organizativo.

5. Mejora continua de la gestion. Instrumentos de aplicacion.
6. Nuevos modelos de gestion.
1. ENFOQUE SISTEMICO DE LA GESTION. SUBSISTEMAS

La gestion de la empresa implica una actividad que consiste en guiar a la
empresa hacia sus objetivos, posibilitando la contribucidén a los mismos de sus
integrantes, controlando que las acciones se correspondan con los planes
trazados previamente.

Entonces podemos concebir a la gestion comun proceso continuo o
conjunto de tareas interrelacionadas ciclicamente en una secuencia légica
integrada por:

Planificacidn: consiste en decir con antelacion que se desea conseguir
y como va a lograrse, para lo cual se formulan previsiones, se fijan objetivos y
se determinan las estrategias para alcanzarlos teniendo en cuenta las variables
internas y externas.

Direccién: constituye el conjunto de pautas de pautas de actuacion, el
proceso de influencias para gestionar acciones formales y no formales de
trabajo condicionas a nivel organizacional, social e individual para lograr los
objetivos propuestos.

Control: es la funcion de regulacion que corrige las desviaciones
detectadas respecto a los objetivos, tomando como referencia la planificacion.

La complejidad de la labor de gestion supone estar continuamente
afrontando problemas por resolver, por lo que el directivo esta recibiendo,
interpretando y evaluando informacion y tomando decisiones en un contexto de
incertidumbre bajo presiones internas y externas. Tiene en sus manos el éxito o
fracaso de la empresa.
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SISTEMA DE GESTION
EN
%
2. INDICADORES DE GESTION. CONCEPTO. OBJETIVOS
Y UTILIDAD.

Se conoce como indicador de gestion a aquel dato que refleja cuéles
fueron las consecuencias de acciones tomadas en el pasado en el marco de
una organizacién. La idea es que estos indicadores sienten las bases para
acciones a tomar en el presente y en el futuro.

Es importante que las gestiones reflejen datos veraces y fiables, ya
qgue el analisis de la situacién, de otra manera, no sera correcto. Por otra
parte, si los indicadores son ambiguos, la interpretacion sera complicada.

Lo que permite un indicador de gestion es determinar si un
proyecto o una organizacion estan siendo exitosos 0 si estan
cumpliendo con los objetivos. El lider de la organizacion es quien suele
establecer los indicadores de gestion, que son utilizados de manera
frecuente para evaluar desempefio y resultados.

Indicadores de gestion

. Medios, instrumentos o mecanismos para evaluar hasta qué
punto o en qué medida se estan logrando los objetivos.

. Permiten evaluar el desempefio de una organizacion frente a
sus metas, objetivos y responsabilidades.

. Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos.

¢Por qué medir y para qué?
Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se puede
controlar, no se puede dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar.

Entonces, ¢Por qué medir?
. Por qué la empresa debe tomar decisiones.
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Por qué se necesita conocer la eficiencia de las empresas
(caso contrario, se marcha “a ciegas”, tomando decisiones
sobre suposiciones o intuiciones).

Por qué se requiere saber si se esta en el camino correcto o no
en cada area.

Por qué se necesita mejorar en cada area de la empresa,
principalmente en aquellos puntos donde se esta mas débil.
Por qué se requiere saber, en lo posible, en tiempo real, que
pasa en la empresa (eficiencia o ineficiencia).

¢Para qué medir?

Para poder interpretar lo que esta ocurriendo.

Para tomar medidas cuando las variables se salen de los
limites establecidos.

Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y
poder evaluar sus consecuencias en el menor tiempo posible.
Para analizar la tendencia historica y apreciar la productividad
a traves del tiempo.

Para establecer la relacién entre productividad y rentabilidad.
Para direccionar o re-direccionar planes financieros.

Para relacionar la productividad con el nivel salarial.

Para medir la situacion de riesgo de la empresa.

Para proporcionar las bases del desarrollo estratégico y de la
mejora focalizada.

Objetivos de los indicadores
Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes objetivos:

Medible: El indicador debe ser medible. Esto significa que la
caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos ya
sea del grado o frecuencia de la cantidad.

Entendible: El indicador debe ser reconocido facilmente por
todos aquellos que lo usan.

Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la
estructura de la organizacion.

Tipos de indicadores

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un indicador puede ser
de proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir que esta
sucediendo con las actividades, y en segundo se quiere medir las salidas del

proceso.

También se pueden clasificar los indicadores en indicadores de eficacia
o de eficiencia. El indicador de eficacia mide el logro de los resultados
propuestos. Indica si se hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos
correctos del proceso. Los indicadores de eficacia se enfocan en el qué se
debe hacer, por tal motivo, en el establecimiento de un indicador de eficacia es
fundamental conocer y definir operacionalmente los requerimientos del cliente
del proceso para comparar lo que entrega el proceso contra lo que él espera.
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De lo contrario, se puede estar logrando una gran eficiencia en aspectos no
relevantes para el cliente.

Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucion del proceso, se
concentran en el Como se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los
recursos utilizados por un proceso. Tienen que ver con la productividad.

3. CLASES DE INDICADORES: DE RENDIMIENTO, DE
PRODUCTIVIDAD, DE CALIDAD, DE DESEMPENO. OTROS. CRITERIOS
PARA ESTABLECERLOS. DIFICULTADES.

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un indicador
puede ser de proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende
medir que estd sucediendo con las actividades, y en segundo se quiere
medir las salidas del proceso.

También se pueden clasificar los indicadores en indicadores de
eficacia o de eficiencia. El indicador de eficacia mide el logro de los
resultados propuestos. Indica si se hicieron las cosas que se debian hacer,
los aspectos correctos del proceso. Los indicadores de eficacia se
enfocan en el qué se debe hacer, por tal motivo, en el establecimiento
de un indicador de eficacia es fundamental conocer y definir
operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso para
comparar lo que entrega el proceso contra lo que él espera. De lo
contrario, se puede estar logrando una gran eficiencia en aspectos no
relevantes para el cliente.

Propdsitos y beneficios de los indicadores de gestion
Podria decirse que el objetivo de los sistemas de medicion es
aportar a la empresa un camino correcto para que ésta logre cumplir
con las metas establecidas. Todo sistema de medicion debe satisfacer los
siguientes objetivos:
o Comunicar la estrategia.
o Comunicar las metas.
« Identificar problemas y oportunidades.
« Diagnosticar problemas.
o Entender procesos.
o Definir responsabilidades.
e Mejorar el control de la empresa.
« Identificar iniciativas y acciones necesarias.
e Medir comportamientos.
« Facilitar la delegacion en las personas.
e Integrar la compensacion con la actuacion.

La razobn de ser de un sistema de medicibn es entonces:
Comunicar, Entender, Orientar la ejecucion de las estrategias, acciones
y resultados de la empresa.
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Un buen sistema de gestion debe estimular la accion, marcando las
variaciones significativas respecto al plan original y resaltandolas a las
organizaciones que pueden corregirlas.

. El seguimiento de la gestién debe estar orientado al futuro.

. Un buen sistema de medicion debe considerar las dimensiones

significativas de una actividad con objetivos multiples.

. Un mayor control y seguimiento de la gestibn no siempre es
econdmicamente deseable.

. ¢, Qué debo esperar de un sistema de indicadores?

. Que se convierta en un sistema de alertas tempranas “Pre-
alarmas’

. Que determine las tendencias y la causa raiz del
comportamiento productivo.

. Que establezca la relacion entre el valor agregado y el costo
laboral para definir el tamafio y el valor 6ptimo del equipo
humano.

. Que relacione la productividad del capital humano, la del
capital fisico, la rentabilidad, el endeudamiento y la liquidez con
el fin de garantizar equilibrio.

. Que facilite la toma de decisiones.

Condiciones bésicas que deben reunir los indicadores

En primer lugar, el indicador debe ser relevante para la gestion, es
decir, que aporte informacion imprescindible para informar, controlar, evaluar
y tomar decisiones.

A su vez, el célculo que se realice a partir de las magnitudes
observadas no puede dar lugar a ambigiiedades. Esta cualidad ha de
permitir que los indicadores puedan ser auditables y que se evalle de forma
externa su fiabilidad siempre que sea preciso. A esta cualidad debe
afiadirsele que un indicador debe ser inequivoco, es decir, que no permita
interpretaciones contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el
tiempo. El indicador es adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia).
La informacién debe estar disponible en el momento en que se deben tomar
las decisiones (para realizar un proyecto de ampliacién de una linea de bus
urbano, deben tenerse datos actualizados de utilizacién del servicio en el
momento de toma de decision).

Otra caracteristica deseable es la objetividad. Los indicadores deben
evitar estar condicionados por factores externos, tales como la situacion del
pais o accionar a terceros, ya sean del @mbito publico o privado. También en
este caso deben ser susceptibles de evaluacion por un externo.

Metodologia para la construccion de los indicadores

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una
metodologia que ayude a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos
clave para desarrollar con éxito los objetivos que se persiguen.

Para la elaboracion de indicadores hace falta una reflexion profunda
de la organizacién que dé lugar a la formulacion de las siguientes preguntas:
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1. Con esto se pretende que la organizacion describa sus
actividades principales.

2. ¢Qué se hace? A continuacidn debe realizarse la seleccion de
aguellas actividades que se consideren prioritarias. Para ello se
trata de establecer una relacion valorada (por ejemplo, de 0 a
10) segun el criterio que se establezca, que permita priorizar
todas las actividades.

3. ¢Qué se desea medir? Una vez descritas y valoradas las
actividades se deben seleccionar los destinatarios de la
informacion, ya que los indicadores diferirdn sustancialmente
en funcidn de quién los ha de utilizar.

4. ¢ Quién utilizara la informacién? Dependiendo del tipo de actividad
y del destinatario de la informacion, los indicadores habran de
tener una u otra frecuencia temporal en cuanto a su
presentacion.

5. ¢ Cada cuanto tiempo?

6. ¢Con qué o quién se compara? Finalmente, deben establecerse
referentes respecto a su estructura, proceso o resultado, que
pueden ser tanto internos a la organizacién, como externos a la
misma y que serviran para efectuar comparaciones.

En el proceso de formulacion de los indicadores se identifican
asimismo los factores-clave del éxito, que son las capacidades controlables
por la organizacion en las que ésta debe sobresalir para alcanzar los
objetivos: capacidad de conseguir satisfaccion de los usuarios, la capacidad
para producir servicios de calidad, la capacidad para realizar entregas
rapidas y fiables, y la capacidad para aprender.

A su vez, cabe remarcar que los indicadores se estructuran, en
general, en torno a las cuatro perspectivas clave de una organizacion:
perspectiva de los usuarios, perspectiva de los resultados econdémico-
financieros, perspectiva de los procesos internos y perspectiva de los
empleados. También podemos medir los indicadores conforme a:

Indicadores de cumplimiento: con base en que el cumplimiento tiene
que ver con la conclusiébn de una tarea. Los indicadores de cumplimiento
estan relacionados con las razones que indican el grado de consecucion de
tareas y/o trabajos. Ejemplo: cumplimiento del programa de pedidos.

Indicadores de evaluaciéon: la evaluacion tiene que ver con el
rendimiento que se obtiene de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores
de evaluacion estan relacionados con las razones y/o los métodos que
ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de
mejora. Ejemplo: evaluacion del proceso de gestion de pedidos.

Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que
ver con la actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con
el minimo de recursos. Los indicadores de eficiencia estan relacionados con
las razones que indican los recursos invertidos en la consecucion de tareas
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yl/o trabajos. Ejemplo: Tiempo fabricaciéon de un producto, razén de piezas /
hora, rotacion de inventarios.

Indicadores de eficacia: eficaz tiene que ver con hacer efectivo un
intento o propdsito. Los indicadores de eficacia estan relacionados con las
razones que indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas y/o
trabajos. Ejemplo: grado de satisfaccion de los clientes con relacion a los
pedidos.

Indicadores de gestién: teniendo en cuenta que gestion tiene que
ver con administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad
las tareas y/o trabajos programados y planificados. Los indicadores de
gestion estan relacionados con las razones que permiten administrar
realmente un proceso. Ejemplo: administracion y/o gestion de los almacenes
de productos en proceso de fabricacion y de los cuellos de botella.

Dificultades

La razén de ser de un sistema de medicion es: Comunicar, Entender,
Orientar y Compensar la ejecucion de las estrategias, acciones y resultados
de la empresa.

Los procesos que comunmente integran un sistema de medicion son:
Planificacion, Presupuesto (asignacién de recursos), Informacion,
Seguimiento (control), Evaluaciéon y Compensacion.

Uno de los problemas mas habituales es su alineacion; cada uno de
estos procesos es "gerenciado" por organizaciones distintas, por
responsables distintos, en muchos casos ninguno de ellos se "hablan";
mientras que el proceso de Planificacion lo ejecuta de forma separada la
organizacion de planificacion, los procesos de Asignacion de Recursos,
Informacion y Seguimiento los ejecuta la organizacion de finanzas, los
procesos de Evaluacion y Compensacion son administrados por la
organizacion de Recursos Humanos.

Esta falta de alineacién genera inconsistencia al momento de clarificar,
jerarquizar, comunicar, ejecutar y medir la estrategia. Lo que para una
organizacion es importante para otra no lo es, lo que para una organizacion
es urgente para otra no lo es, en fin no hay una integracion de todos y cada
uno de los componentes de la empresa en pos de un objetivo Unico o
consistente para la empresa.

Implementar una estrategia para lograr el futuro elegido implica una
combinacién apropiada de estructura y control. La estructura asigna las tareas
y precisa como se coordinan, sin embargo no da el suministro de motivacion
suficiente para que funcione la estructura y surge la necesidad del control.

Se requiere de un sistema de medicion porque no todos son capaces 0
desean hacer lo mejor para la organizacion. El sistema de medicion debe
evitar los comportamientos indeseables y motivar las acciones deseables.

Un tipo importante de problemas que abordan los sistemas de
medicién pueden llamarse limitaciones personales: Las personas no siempre
entiende lo que se espera de ellas, pueden carecer de algunas habilidades
requeridas, de capacitacion o de informacién. Por otro lado algunos individuos

88


http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conin/conin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/alma/alma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/clapre/clapre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/saber-motivar/saber-motivar.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml

deciden no desempefiar bien lo que se les encarga porque sus objetivos
individuales y los de la organizacién pueden no coincidir perfectamente. Hay
una incongruencia de objetivos.

Un buen sistema de gestién debe estimular la accién, marcando las
variaciones significativas respecto al plan original y resaltandolas a las
organizaciones que pueden corregirlas.

. El seguimiento de la gestion debe estar orientado al futuro.

. Un buen sistema de medicion debe considerar las dimensiones

significativas de una actividad con objetivos multiples.

. Un mayor control y seguimiento de la gestion no siempre es
econdmicamente deseable. .¢;Qué debo esperar de un sistema de
indicadores?

. Que se convierta en un sistema de alertas tempranas "Pre-
alarmas"

. Que determine las tendencias y la causa raiz del comportamiento
productivo.

. Que establezca la relacion entre el valor agregado y el costo
laboral para definir el tamafio y el valor éptimo del equipo
humano.

. Que relacione la productividad del capital humano, la del capital
fisico, la rentabilidad, el endeudamiento y la liquidez con el fin de
garantizar equilibrio.

. Que facilite la toma de decisiones, que permita construir
conocimiento, que oriente a las personas, que alimente las
politicas, que permita operar procesos productivos.

La productividad y los indicadores de gestion

La palabra productividad, se tiene conocimiento que se utilizé por
primera vez en 1774, por el economista francés Francois Quesnay, para
explicar los resultados de produccion en la agricultura. En 1930 el Dr. Walter
Shewart, quien trabajaba con la compafiia Bell, realiz6 los primeros estudios y
trabajos acerca de la calidad y la productividad.

En 1950, en Paris, la OCDE (Organizacion para el Desarrollo
Econdmico) cociente entre la produccién y uno de los factores para obtenerla.

El enfoque sistémico lo define como Relacion entre produccion final (PF)
y factores productivos FP (tierra, capital y trabajo) utilizados en la produccién
de bienes y servicios.

PF
FP

P=
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RELACION PRODUCTIVIDAD / RENTABILIDAD

E CUMPLE SUS CUMPLE METAS CON INSUMOS,
LS METAS MINIMOS RECURSOS PROCESOS
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VIDA LABORAL |+ @ <= creatIviDAD
| DESEMPENO EXITOSO t(j:l RENTABILIDAD

Algunas personas y empresas definen productividad como la sumatoria
de productos / servicios en la unidad de tiempo. Si bien esto es correcto
también es limitado, pues uUnicamente relaciona la cantidad de productos /
servicios obtenidos con la cantidad de insumos empleados.

¢ Qué le falta a esta definicion?: incluir, como se logré, qué se hizo para
obtener el resultado, qué precio se pago y qué premio se recibio.

¢, Como medir integralmente la productividad de una empresa?

Construyendo un sistema de indicadores inter-relacionados que orienten
para elevar holisticamente (el sistema completo se comporta de un modo
distinto que la suma de sus partes) los resultados obtenidos, de tal manera que
no se sacrifiquen unos aspectos al mejorar otros, que el fin no justifique los
medios, y que el llamado costo — beneficio sea el deseable.

¢ Por qué medir la productividad?

. Porque se fortalece la cultura de la productividad dentro de un
ambiente mensurable.

. Porque permite evaluar el desempefio, definir estrategias y
establecer politicas visionarias.

. Porque se obtienen bases soélidas para la planeacion estratégica y
sus acciones tacticas, con lo cual se puede fortalecer las
relaciones entre directivos y colaboradores.

. Porque es necesario establecer una politica salarial acorde con la
productividad laboral, la calidad empresarial y la rentabilidad
organizacional.

. Porque conocer la productividad y la rentabilidad servira para
establecer politicas y con ello estimular la cooperacién o
construccion colectiva.

. Porque conocer la productividad permitirA visionar politicas
empresariales.
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¢,Como se eleva la productividad?

Forjando cultura.

Entrenando, preparando y exigiendo al Talento humano.
Incorporando mayor valor agregado al producto.

Con mejores compras — mejores procesos - mejores productos —
mejores servicios - mejores ventas — mejores mercados — mejores
clientes — mejores desarrollos -.

Mejorando y aprovechando la tecnologia, equipos, herramientas,
infraestructura.

Invirtiendo en capital fisico y capital humano.

Dando lectura y buena comprension a los indicadores emitidos
por los estados financieros, las razones financieras; utilidad y
rentabilidad, velocidad a la que ingresa el dinero Vs velocidad a la
gue sale el dinero.

Aprendiendo a innovar hacia las preferencias del cliente y las
mejores formas de produccion.

La competitividad
La competitividad son las caracteristicas de un pais, una empresa o una
persona, que le permiten participar ventajosamente en un mercado no

controlado.

Los elementos que pueden significar signos de competitividad o
caracteristicas para lograr un objetivo, en forma mas exitosa que otras
organizaciones competidoras, se mencionan a continuacion:

Un Pais

Infraestructura moderna.

Recursos humanos preparados.

Politicas coherentes de estimulo a la empresa privada, al
comercio exterior, a las inversiones extranjeras, etc.

Una Empresa

Alta calidad de los productos y servicios.

Alta productividad.

Eficiencia.

Buena gerencia.

Recursos humanos preparados.

Insumos de primera calidad.

Presentacion inmejorable de sus productos.
Excelentes mecanismos de comercializacion.

Una Persona

Eficiente.

Actualizado.

Que agregue valor.

Productivo en la unidad donde se desempenfa.

¢,Como se eleva la competitividad?
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. Productividad es en esencia competitividad y competitividad es
consecuencia de productividad.

. Siendo competitivos se elevan los ingresos y el empleo
sostenible.

. Las ventajas competitivas se concretan en ventas crecientes y
con ello se aumenta el empleo de los recursos productivos y las
remuneraciones a tales factores.

Indicadores individuales e indicadores globales

Los indicadores de gestion por su parte, se entienden como la expresion
cuantitativa del comportamiento o el desempefio de toda una organizacion
(INDICADORES GLOBALES) o una de sus partes: gerencia, departamento,
unidad u persona (INDICADORES INDIVIDUALES), cuya magnitud al ser
comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando una
desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas seguin
el caso. Son un subconjunto de los indicadores, porque sus mediciones estan
relacionadas con el modo en que los servicio o productos son generados por la
institucion. El valor del indicador es el resultado de la medicion del indicador y
constituye un valor de comparacion, referido a su meta asociada.

En el desarrollo de los Indicadores se deben identificar necesidades
propias del area involucrada, clasificando segun la naturaleza de los datos y la
necesidad del indicador. Es por esto que los indicadores pueden ser
individuales y globales.

El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempefio
del area mediante pardmetros establecidos en relacién con las metas, asi
mismo observar la tendencia en un lapso durante un proceso de evaluacion.
Con los resultados obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas
que contribuyan al mejoramiento o correctivos que conlleven a la consecucion
de la meta fijada.

Disefio y construccion de Indicadores
Génesis de los indicadores de gestion en la organizacion

1. Los derivados de un plan estratégico: Se establecen desde el
nivel estratégico del negocio, hacia los departamentos;
generalmente son indicadores que se asocian con los objetivos o
proyectos.

2. Indicador de gestion para un area derivados del area misma: Son
los considerados tipicos o normales para los departamentos y se
asocian con los indicadores derivados del plan estratégico como
es aumentar la productividad, mejorar la calidad, mejorar el
bienestar de los trabajadores, aumentar las ventas, todos estos
exigen de cada departamento que sus factores claves de éxito
tendra ahora niveles mas exigentes en cuanto a su rango de
gestion se refiere.

Los indicadores para un area tienen su base en los procesos en los
cuales ella interviene, y tiene que ver con procesos, estructura, desempefio y
clientes.
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DESEMPERO ff .
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ENTRADAS FUNCIONES | PROCESOS -

ESTRUCTURA

| CLIENTES |
A 4

. FUNCIONES: La funcion del area es, en resumen, la razon de
ser. Es el fundamento del area y constituye la guia primordial para
comprender el papel del area en la gestion global de la
organizacion.

. PROCESOS: muestran la manera como el area transforma las
entradas (datos, informacion, materiales, mano de obra, energia,
capital y otros recursos) en salidas (resultados, conocimientos,
productos y servicios utiles), los puntos de contacto con los
clientes, la interaccién entre los elementos o sub componentes del
area.

. ESTRUCTURA: mas que el organigrama del area, presenta la
forma como estan alineados los elementos que la componen para
operar.

. DESEMPENO: Es la relacion que existe entre lo que se entrega al
area, con lo que se produce y lo que se espera que esta entregue.

. CLIENTES: Las salidas o productos del area, buen sean bienes,
servicios o ambos, son para alguien, ya un cliente interno o
externo, ya que los clientes tienen unas necesidades vy
expectativas respecto de lo que reciben del area.

Condiciones basicas que deben reunir los indicadores

En primer lugar, el indicador debe ser relevante para la gestién, es decir,
qgue aporte informaciéon imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar
decisiones.

A su vez, el calculo que se realice a partir de las magnitudes observadas
no puede dar lugar a ambigiedades. Esta cualidad ha de permitir que los
indicadores puedan ser auditables y que se evalie de forma externa su
fiabilidad siempre que sea preciso. A esta cualidad debe afadirsele que un
indicador debe ser inequivoco, es decir, que no permita interpretaciones
contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el
tiempo. El indicador es adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia). La
informacion debe estar disponible en el momento en que se deben tomar las
decisiones (para realizar un proyecto de ampliacion de una linea de bus
urbano, deben tenerse datos actualizados de utilizacion del servicio en el
momento de toma de decisién).

Otra caracteristica deseable es la objetividad. Los indicadores deben
evitar estar condicionados por factores externos, tales como la situacién del
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pais o accionar a terceros, ya sean del ambito publico o privado. También en
este caso deben ser susceptibles de evaluacion por un externo.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para
identificar variaciones pequefias. Es la caracteristica de la sensibilidad de un
indicador, que debe construirse con una calidad tal, que permita
automaticamente identificar cambios en la bondad de los datos.

A su vez, el indicador debe ser preciso: su margen de error debe ser
aceptable

A estas cualidades debe afadirse la accesibilidad: su obtencion tiene un
costo aceptable (que el costo de la obtencion sea superados por los beneficios
gue reporta la informacién extraida) y es facil de calcular e interpretar.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad
razonables de informacién (relevancia) para no distorsionar las conclusiones
que de él se puedan extraer (inequivoco), a la vez que debe estar disponible en
el momento adecuado para la toma de decisiones (pertinencia, oportunidad), y
todo ello, siempre que los costos de obtencion no superen los beneficios
potenciales de la informacion extraible.

Etapas para desarrollo y establecimiento de indicadores de gestion

Lo fundamental no es solamente lograr los resultados esperados, sino
lograrlos con el mejor método y el mas econémico, bien sea que se trate de
resultados corporativos, de una parte de la organizacién, de un proceso, de un
proyecto o de la gestién de los individuos "hacer lo correcto correctamente”.

Hacer lo correcto: Significa entregar al cliente el producto con las
caracteristicas especificadas, en la cantidad requerida, en el tiempo pactado,
en el lugar convenido y al precio estipulado. Es la satisfaccion del cliente
respecto del producto que se entrega.

Correctamente: Significa procurar emplear siempre los mejores métodos,
aprovechando de manera 6ptima los recursos disponibles "ser eficientes".

Hacer lo correcto correctamente estaremos en la senda de la efectividad
y la productividad.

Estar en el cuadro de lo correcto correctamente significa que estamos
siendo efectivos, ya que lo correcto implica que nuestro producto cumple con
los requisitos del cliente y de la empresa (eficacia), y correctamente significa
gue estamos haciendo un uso adecuado de nuestros recursos.

Estar en el cuadro de lo no correcto incorrectamente, es realmente grave
ya que no solamente nuestro producto no es lo que el cliente requiere, es lo no
correcto, sino que adicionalmente estamos haciendo un empleo inadecuado de
los recursos destinados a su fabricacion, es hacerlo incorrectamente. En esta
posicibn la empresa es ineficaz e ineficiente y, por consiguiente, la
productividad debe verse seriamente comprometida y con ella la empresa
misma.

Lo incorrecto correctamente quiere decir que aunque estamos siendo
eficientes, no somos eficaces. O sea que el producto que estamos fabricando
con el método mejor y mas econdémico no es el requerido por el cliente.

Lo correcto incorrectamente nos sitle en una posicion de eficacia pero
de ineficiencia. Estamos atendiendo los requisitos del cliente, pero nuestros
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recursos no estan siendo aprovechados racionalmente y muy seguramente
tendremos niveles de productividad muy bajos.

La mejor gestion es aquella que logra hacer lo correcto correctamente, y
es eficaz y eficiente a la vez. La gestion tiene diversos niveles los cuales se
asocian a los niveles de la organizacion tradicionalmente establecidos:

. Gestion estratégica o corporativa
. Gestidon de unidad estratégica de negocio o tactica.
. Gestion operativa

La metodologia general para establecimiento de indicadores de gestion,
se muestra a continuacion:

A- contar con objetivos y estrategias (planificacion)

Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y
tener establecidas las estrategias que se emplearan para Lograr los objetivos.
Ellos nos dan el punto de llegada, las caracteristicas del resultado que se
espera.

Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accion de asociarle
patrones que permitan hacerla verificable.

Estos patrones son:

. Atributo: Es el que identifica la meta.

. Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se
especificara la meta.

. Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.

. Umbral: Es el valor de la escala que se desea alcanzar.

. Horizonte: Hace referencia al periodo en el cual se espera
alcanzar el umbral.

. Fecha Iniciacion: Cuando se inicia el horizonte.

. Fecha Terminacion: Finalizacion de lapso programado para el
logro de la meta.

. Responsable: Persona que tendrd a su cargo la ejecuciéon de la

estrategia o logro de la meta.

B- identificar factores criticos de éxito
Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para
lograr el éxito de la gestion, el proceso o labor que se pretende adelantar.

. Concepcién
. Monitoreo
. Evaluacion final de la gestién

Indicadores basicos de una empresa

Alcance del sistema de indicadores

El sistema de gestion, estaria conformado por dos aspectos claves:

Los indicadores: Es necesario identificar los indicadores con los cuales
la directiva y los administradores de las distintas areas funcionales de la
empresa, tendrian toda la informacién necesaria para tomar decisiones.
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El sistema de gestion: compuesto por los puntos de informacion y
control, que permitirdan en forma visible, identificar donde estan las
desviaciones, concentrando asi la atencion de todos los responsables en la
toma de decisiones.

La definicion de un conjunto de indicadores clave, siempre debe hacerse
con base en las caracteristicas de la empresa, la visién, la misién y las
estrategias de esta, que apoyado en un sistema mecanizado, permita a la
directiva y a los administradores de las distintas areas funcionales de la
empresa (Operaciones, Administracion y Finanzas, Comercializacion y Ventas,
Personal, etc.), conocer en tiempo real la situacion de la gestién, de forma tal
que les permita tomar decisiones oportunas para mejorar su desempefio, y de
esta manera contribuir al logro de las metas de la empresa.

Tal como se menciono inicialmente un indicador de Gestion, es una
expresion cuantitativa del comportamiento o desempefio de una o varias
variables, cuya magnitud cuantificada al ser comparada con un nivel de
referencia, puede sefalar una desviacién igual, por encima (normalmente
positiva) o por debajo (normalmente negativa). Cuando la desviacion es igual o
por encima (normalmente positiva) se debe analizar para establecer que
pardmetros tuvieron un comportamiento aceptable que permitié el valor del
indicador, cuando la desviacion esta por debajo (normalmente negativa), se
deben tomar acciones correctivas o preventivas segun el caso.

Indicadores del negocio, con base en el esquema de valor de mercado

Lo ideal es que los indicadores sean desarrollados por el nivel superior,
en conjunto con el nivel funcional y operativo, definiendo los indicadores claves
e importantes en cada una de ellas. Posteriormente, se analizaran las
limitaciones que tiene la organizacion para obtener la informacion y como
consecuencia, se deben desarrollar proyectos para mejorar la confiabilidad y la
exactitud de la informacién que requiere el sistema de indicadores.

Para la identificacibn de variables e indicadores del negocio se
considerara inicialmente el ESQUEMA DE VALOR DE MERCADO, los cuales
estan asociados generalmente con la misién y sus elementos cuantificables
como de las estrategias, y luego son transformados en indicadores basicos,
clave y operativos.

El esquema de valor de mercado de una empresa esta soportado por
cuatro (4) grandes macro indicadores: rentabilidad, competitividad, riesgo y
liquidez. Todos ellos, excepto el riesgo, son de signo creciente, es decir
mejoran al crecer de valor.

Esquema de Valor de Mercado
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RENTABILIDAD
CAPACIDAD PARA RETORNAR

EL CAPITAL
RIESGO
EXPOSICION A PELIGROS
OPERATIVOS O FINANCIEROS VALOR DE
MERCADO
COMPETITIVIDAD

VARIACION DE LA
PARTICIPACION EN
EL MERCADOC

LIQUIDEZ
CAPACIDAD PARA AFRONTAR
OBLIGACIONES FINANCIERAS

Indicadores de efectividad

La efectividad, significa cuantificacion del logro de la meta, también es
sinbnimo de eficacia y se le define como "Capacidad de lograr el efecto que se
desea". Los indicadores de eficacia o efectividad, tienen que ver con hacer
realidad un intento o propdsito, y estan relacionados con el cumplimiento al
ciento por ciento de los objetivos planteados. En este sentido se pueden
disefiar los siguientes indicadores de efectividad (no son unicos):

I N AT PRI A [ ] E
TP TINTYERAL
EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD i
W LR AT I N O
P———rr— TRANLAR, IS WATEL A
RENTABILIDAD
CALIDAD e
. exumaope pomocen [ | APALANCAMIENTO
BEUEW, ;AP
EFECTIVIDAD
Consecucion de los objetivos
EFECTIVIDAD EN EL USO DE VOLUMEN FRODUCIDC =
LAS INSTALACIONES -
VOLUMEN PROGRAMADO
VOLUMEN YENDIDO
EFECTIVIDAD EN LAS VENTAS = X 100
VOLUMEN PLANIFICADO DE VENTAS

Descripcién del Indicador Variables Fundamentales

EFECTIVIDAD EN EL USO DE . Disponibilidad de las
LAS INSTALACIONES instalaciones.

Es el grado de cumplimiento del . Eficiencia de los equipos.
programa de produccion. Este factor . Efectividad en la logistica

puede estar afectado por causas|y el transporte.
imputadas tanto a los equipos de
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produccibn, como a los que
administran el proceso. El indicador es
medido porcentualmente (%).

EFECTIVIDAD EN LAS . Efectividad en el uso de
VENTAS las instalaciones.
Es el grado de cumplimiento del . Eficiencia en la gestion de

plan de ventas, en términos de comercializaciony ventas.
volumen despachado, tanto para el
mercado nacional como para
exportacién, asi como el total. El
indicador es medido porcentualmente
(%).
Indicadores de eficiencia

La eficiencia es la capacidad administrativa de producir el maximo de
resultados con el minimo de recursos, el minimo de energia y en el minimo de
tiempo posible. Entre los indicadores de eficiencia se pueden mencionarlos

siguientes:
EFICIENCIA
EFECTIVIDAD Lograr el méaximo de las metas
RESLLTADOS MCAEID0S M trazadas, con la utilizacion del minima
BESLL, TROKES PLAME IC AL dE I'El:ursﬂﬂu,
EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD
AL AN BT DA BENES ¥ SERIC IS PRODUCIDOY
TIL LA TRARAXD, BRERGIN, MATER ILES
REMTABILIDAD
Ak
CALIDAD iy
SR APALANCAMIENTO
T S CELDA [ CAFTTAL
USO DE LA CAPACIDAD _ VOLUMEN DE BRODUCCTON X 100
INSTALADA CAPACIDAD INSTALADA
COSTO DEL INVENTARIO (Bs.)
NIVEL DE INVENTARIDS = X 100
VENTAS NETAS (Bs.)

Descripcién del Indicador Variables Fundamentales

USO DE LA CAPACIDAD . Disponibilidad de las
INSTALADA instalaciones.

Indica el uso racional de las . Eficiencia en el
instalaciones productivas, con base en mantenimiento.
la capacidad nominal o instalada. El . Efectividad en el
indicador es medido porcentualmente transporte.
(%). . Capacidad de las

instalaciones.
NIVEL DE INVENTARIOS . Eficiencia en el uso de los

Permite conocer el uso racional insumos
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del capital invertido en inventarios con . Determinacion optima de
relacion a las ventas netas. El los niveles de reposicion.

indicador es medido porcentualmente . Efectividad en el pago a
(%). proveedores.
. Eficiencia en el tiempo de
compras.

4. DECISIONES ESTRATEGICAS, DE CREACION Y LOCALIZACION DE
LA EMPRESA. DECISIONES DE RECURSOS HUMANQOS. TECNICAS DE
DISENO ESTRATEGICO Y ORGANIZATIVO.

Una vez que se decide poner en marcha una empresa es necesario

adoptar tres decisiones preliminares:

o Decisiones relativas a la constitucion de la empresa lo cual exige
por un lado realizar una serie de tramites para materializar dicha
constitucién, y por otro, adoptar la personalidad juridica mas
apropiada para ese negocio.

o Decisiones relativas a la localizacion de la actividad empresarial.
Implica analizar los factores que determinan dicha localizacion a
través de distintos métodos de evaluacion.

o Decisiones relativas a la dimension de la empresa. Requiere
distinguir entre tamafio de la empresa. Requiere distinguir entre
el tamafo de la empresa y su capacidad productiva a fin de
analizar sus efectos sobre el beneficio.

La correcta eleccion de la forma juridica para una empresa es una
decision esencial que requiere un detallado andlisis de las ventajas e
inconvenientes que presentan las distintas figuras. Una vez seleccionada la
mas adecuada, es necesario cumplir una serie de tramites legales para la
constituciéon y habilitacion de la empresa ante organismos nacionales,
provinciales y municipales.

La localizacion es el lugar que elige el empresario para ubicar
fisicamente la actividad productiva, no debe confundirse con el domicilio fiscal
o social de la empresa pues no siempre coinciden.

Las preferencias de localizacion obedecen a un amplio y variado
conjunto de factores que son los elementos que ejercen alguna influencia en
la localizacion espacial de la actividad industrial, y que se consideran
necesarios para un adecuado funcionamiento y desarrollo de la actividad.

La clasificacidon de los factores de localizacion puede obedecer a:

o Fuentes de abastecimiento: por razones de costo, para
asegurar la calidad de entradas y fiabilidad de entrega.
o Recursos humanos: el costo de la mano de obra, el grado

de calificacion, el grado de asociacionismo (Tendencia a
formar asociaciones para defender intereses comunes)
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o Logistica y transporte: como factor de costo, como
tiempo empleado, existencia de medios de transporte.

o Otros factores de costo: suelo y construcciones

o Factores juridicos y politicos sociales: legislacion laboral,
fiscal, medioambiental o urbanistica, estabilidad social,
ayuda oficial a empresas.

. Economias de aglomeracion: economias de localizacion y
de urbanizacion

o Mercado de consumo: accesibilidad fiscal (fisica y legal),
rapidez de entrega, proximidad de empresas importantes.

o Otros factores de localizacion: Clima, relieve, geografia,

calidad de vida, lengua, cultura.

Entre las decisiones de dimension, es importante distinguir entre el
tamafio y ocupacion. De esta manera, mientras el tamafio representa una
condicién de caracter estructural indicativa de la capacidad productiva, el
grado de ocupaciéon hace referencia a la media en que dicha capacidad esta
siendo utilizada en un momento determinado.

Decisiones de Recursos Humanos

La gestion de recursos humanos esta integrada por diferentes
funciones que corresponden a un nivel gerencial y a un nivel operativo.

El nivel operativo incluye los procesos de:

Provision, que trata mediante la seleccién de personal, de dotar
a las empresas de los empleados idoneos para los puestos de
trabajo definidos.

La formacion, entendida como el proceso a través del cual
incrementar el conocimiento tedrico y practico de los
empleados.

El de asignacion, definido como el proceso de vinculacion de los
trabajadores a sus puestos de trabajo de la forma mas adecuada
El mantenimiento que se entiende como el conjunto de
actividades necesarias para asegurar la continuidad y calidad de
la prestacién de servicios del trabajador a la empresa.

La capacidad de las empresas para crear, difundir y utilizar sus

experiencias y técnicas, dentro de la organizacion y fuera de ella, es en
la actualidad lo que las ayuda a distinguirse de sus competidores
generandoles ventajas competitivas.

5.

MEJORA CONTINUA DE LA GESTION. INSTRUMENTOS DE

APLICACION,

La gestion de la empresa se materializa en la toma de

decisiones, que consiste en seleccionar de entre varias alternativas o
lineas de actuacion, potencialmente conducentes a objetivos.
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La gestion de la empresa implica una actividad que consiste en

guiar a la empresa hacia sus objetivos, posibilitando la contribucion a
los mismos de sus integrantes, controlando que las acciones se
correspondan con los planes trazados previamente.

Esta gran labor de gestibn puede ser concebida como un

proceso continuo o conjunto de tareas interrelacionadas en una
secuencia légica integrada por:

Planificacion: Consiste en decidir con antelacion que se desea
conseguir y como va a lograrse, para lo cual se formulan
previsiones se fijan objetivos y se determinan las estrategias
para alcanzarlos, teniendo en cuenta las variables internas y
externas consideradas tanto en su situacion actual como futura
mediante el disefio previo de un modelo de funcionamiento que
consiste en establecer el disefio organico formal de la empresa
repartiendo la autoridad y el trabajo entre los miembros de la
empresa de forma mas adecuada para lograr la coordinacion de
esfuerzos.

La direccidn: constituye el conjunto de pautas de actuacion, el
proceso de influencia para gestionar acciones formales y no
formales de trabajo condicionadas a nivel organizacional, social
e individual, para lograr los objetivos propuestos.

El control: es la funciébn de regulacibn que corrige las
desviaciones detectadas respecto a los objetivos, tomando como
referencia la planificacion.

SISTEMA DE GESTION

e\anificg,.

La planeacion se puede expresar como; decidir por anticipado futuras
acciones, es decir que es una toma de decisiones en forma anticipada que
guia las acciones a desarrollar en un escenario futuro, lo que implica
seleccionar entre diversos cursos de accion a futuro.
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La planificacion debe seguir un proceso logico que esta integrado por
una serie de etapas.
Observacion del problema necesidad de planificacion
Establecimiento de objetivos
Andlisis de contingencias premisas
Definicion de lineas alternativas
Evaluacion de alternativas
Seleccién de mejor alternativa
Formulacion de planes derivados
Presupuesto

Los elementos fundamentales que orientan y posibilitan guiar el disefio
de un modelo de funcionamiento permitiendo la definicibn adecuada y sus
relaciones son los siguientes:

YVVVVVVVY

Division _de trabajo: implica reconocer que la actividad global de una
organizacion debe subdividirse en tareas menores. De modo de asignarlos a
partes o unidades organizativas y a personas diferentes para su realizacion.

Integracion de tareas: se trata de destacar la necesidad de unir
actividades de modo de disefar modelos de funcionamiento mediante la
definicion de partes o unidades que cierren procesos 0 subprocesos.

Unidad de mando: el objetivo evidente de este principio es evitar que
surjan tanto en el interior de las unidades organizativas como en todo el
modelo de funcionamiento, conflictos de competencias, nhormas
contradictorias, dificultades de coordinacién, o duplicidad de érdenes.

Nivel Jerarquico: la necesidad de definir niveles jerarquicos de
autoridad implica un principio que no puedan dejarse de lado, la estructura de
delegacién de la autoridad sera la que relaciona los diferentes niveles.

Tramo de control: el nUmero de personas que reportan directamente a
un jefe o superior, se denomina tramo de control o alcance de direccion.

Delegacién: la delegacion significa la asignaciéon de la autoridad y la
consiguiente responsabilidad para la toma de decisiones a un colaborador de
nivel jerarquico inferior.

Las organizaciones triunfan o fracasan no solamente por disefiar
buenos o malos planes, sino también por lograr que los mismos se hagan o
no realidad y la etapa de direccion es responsable de ellos.

El sistema de control de una empresa para ser efectivo debe responder
a determinados principios minimos como; armonizar con los planes, ser
oportuno, generar costos inferiores a sus beneficios, ser comprensible y
aceptable, ser preciso, orientarse a puntos criticos o estratégicos de control,
ser objetivos y ser consistente con la cultura de la organizacion.

6. NUEVOS MODELOS DE GESTION
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La Gestion de la empresa se materializa en la toma de decisiones, que
consiste en seleccionar entre varias alternativas o lineas de actuacion,
potencialmente conducentes a unos objetivos, la mas adecuada.

Uno de los subsistemas del sistema de gestion de la empresa es la
planificacion que implica considerar aspectos relativos al disefio estratégico,
organizativo y de la accion (los otros dos hacen referencia a la direccion y
control).

Las decisiones que se derivan de los anteriores subsistemas son de
gran trascendencia para la empresa y cuentan con una serie de técnicas que
pueden agruparse respectivamente en:

. Técnicas de disefio estratégico y organizativo.
. Técnicas de modificacion de conductas.
. Herramientas de control de la accion.

Herramientas de disefio estratégico: Las matrices portafolio son
herramientas utilizadas para el andlisis estratégico de las unidades estratégicas
del negocio. Entre las matrices mas utilizadas se destaca la DAFO.

El andlisis DAFO, también conocido como analisis FODA o DOFA, es
una metodologia de estudio de la situacién de una empresa o un proyecto,
analizando sus caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su
situacion externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada.
Proviene de la sigla en inglés SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities y
Threats).

Es una herramienta para conocer la situacion real en que se encuentra
una organizacién, empresa o proyecto, y planear una estrategia de futuro.

Durante la etapa de planeamiento estratégico y a partir del analisis
FODA se deben contestar cada una de las siguientes preguntas:

. ¢,Como se puede destacar cada fortaleza?

. ¢, Como se puede disfrutar cada oportunidad?

. ¢, Como se puede defender cada debilidad o carencia?
. ¢, Como se puede detener cada amenaza?

Este recurso fue creado a principios de la década de los setenta y
produjo una revolucién en el campo de la estrategia empresarial. El objetivo del
andlisis FODA es determinar las ventajas competitivas de la empresa bajo
analisis y la estrategia genérica a emplear por la misma que mas le convenga
en funcion de sus caracteristicas propias y de las del mercado en que se
mueve.

El analisis consta de cuatro pasos:

. Andlisis Externo (también conocido como "Modelo de las
cinco fuerzas de Porter")

. Andlisis Interno

. Confeccién de la matriz FODA

. Determinacion de la estrategia a emplear

Anélisis externo
La organizacion no existe ni puede existir fuera de un entorno, fuera de
ese entorno que le rodea; asi que el analisis externo permite fijar las
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oportunidades y amenazas que el contexto puede presentarle a una
organizacion.

El proceso para determinar esas oportunidades o amenazas se puede
realizar de la siguiente manera:

a- Estableciendo los principales hechos o acontecimientos del ambiente
que tiene o podrian tener alguna relacion con la organizacién. Estos pueden
ser:

De caracter politico:
. Estabilidad politica del pais.

. Sistema de gobierno.

. Relaciones internacionales.

. Restricciones a la importacion y exportacion.
. Interés de las instituciones publicas.

De carécter legal:
1. Tendencias fiscales

. Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.

. Forma de pago de impuestos.

. Impuestos sobre utilidades.
2. Legislacion

. Laboral.

. Mantenimiento del entorno.

. Descentralizacion de empresas en las zonas urbanas.
3. Econdémicas

. Deuda publica.

Nivel de salarios.
Nivel de precios.
Inversion extranjera.

De caracter social:

. Crecimiento y distribucién demogréfica.
. Empleo y desempleo.
. Sistema de salubridad e higiene.

De caracter tecnoldgico:
. Rapidez de los avances tecnoldgicos.
. Cambios en los sistemas.

b- Determinando cudles de esos factores podrian tener influencia sobre
la organizacion en términos de facilitar o restringir el logro de objetivos. Es
decir, hay circunstancias o hechos presentes en el ambiente que a veces
representan una buena OPORTUNIDAD que la organizacion podria
aprovechar, ya sea para desarrollarse ain mas o para resolver un problema.
También puede haber situaciones que mas bien representen AMENAZAS para
la organizacion y que puedan hacer mas graves sus problemas.

Oportunidades
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Las oportunidades son aquellos factores, positivos, que se generan en el

entorno y que, una vez identificados, pueden ser aprovechados.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el

desarrollo son:

¢, Qué circunstancias mejoran la situacion de la empresa?

¢, Qué tendencias del mercado pueden favorecernos?

¢ Existe una coyuntura en la economia del pais?

¢, Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?
¢,Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan
presentando?

¢, Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan
presentando?

Amenazas

Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o

proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser
necesario disefiar una estrategia adecuada para poder sortearlas.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el

desarrollo son:

¢ Qué obstaculos se enfrentan a la empresa?

¢, Qué estan haciendo los competidores?

¢, Se tienen problemas de recursos de capital?

¢Puede alguna de las amenazas impedir totalmente la actividad de la
empresa?

Andlisis interno

Los elementos internos que se deben analizar durante el analisis FODA

corresponden a las fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la
disponibilidad de recursos de capital, personal, activos, calidad de producto,
estructura interna y de mercado, percepcion de los consumidores, entre otros.

El andlisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades de la

organizacién, realizando un estudio que permite conocer la cantidad y calidad
de los recursos y procesos con que cuenta el ente.

Para realizar el andlisis interno de una corporacion deben aplicarse

diferentes técnicas que permitan identificar dentro de la organizacion qué
atributos le permiten generar una ventaja competitiva sobre el resto de sus
competidores.

Fortalezas
. Locales amplios y comodos
. Variedad de productos.
. Atencion personalizada con asesoramiento técnico.
. Horarios de atencion (de lunes a domingo).

Debilidades
Las debilidades se refieren a todos aquellos elementos, recursos de

energia, habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen
barreras para lograr la buena marcha de la organizacion. También se pueden
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clasificar: aspectos del servicio que se brinda, aspectos financieros, aspectos
de mercado, aspectos organizativos, aspectos de control. Las debilidades son
problemas internos que, una vez identificados y desarrollando una adecuada
estrategia, pueden y deben eliminarse. Algunas de las preguntas que se
pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

¢, Qué se puede evitar?

¢, Que se deberia mejorar?

¢, Qué desventajas hay en la empresa?

¢, Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?

¢, Qué factores reducen las ventas?

¢,Qué haces mal?

Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
Capacidades Recursos y capacidades
. escasas
L distintas . . .
nalisis ) Resistencia al cambio
Ventajas naturales .
Interno . Problemas de motivacion del
Recursos superiores
personal
Oportunidades Amenazas
Nuevas tecnologias
A Debilitamiento de

Altos riesgos - Cambios

nalisis competidores
en el entorno

Externo Posicionamiento
estratégico

De la combinacion de fortalezas con oportunidades surgen las
potencialidades, las cuales sefialan las lineas de accion mas prometedoras
para la organizacion o empresa.

Las limitaciones, determinadas por una combinacion de debilidades y
amenazas, colocan una seria advertencia.

Mientras que los riesgos (combinacion de fortalezas y amenazas) y los
desafios (combinacion de debilidades y oportunidades), determinados por su
correspondiente  combinacion de factores, exigiran una cuidadosa
consideracion a la hora de marcar el rumbo que la organizacién deberd asumir
hacia el futuro deseable como seria el desarrollo de un nuevo producto.

Un andlisis FODA puede utilizarse para:

. Explorar nuevas soluciones a los problemas.

. Identificar las barreras que limitaran objetivos.

. Decidir sobre la direccion mas eficaz.

. Revelar las posibilidades y limitaciones para cambiar algo.

Importancia del analisis FODA para la toma de decisiones en las
organizaciones

La toma de decisiones es un proceso cotidiano mediante el cual se
realiza una eleccion entre diferentes alternativas a los efectos de resolver las
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mas variadas situaciones. En todo momento se deben tomar decisiones. Para
realizar una acertada toma de decisiones respecto a un tema, es necesario
conocerlo, comprenderlo y analizarlo, para asi poder darle solucién. Es
importante recordar que "sin problema no puede existir una solucién". Por ello,
las empresas deberian analizar la situacion teniendo en cuenta la realidad
particular de lo que se esta analizando, las posibles alternativas a elegir y las
consecuencias futuras de cada eleccion. Lo significativo y preocupante, es que
existe una gran cantidad de empresas que enfrentan sus problemas tomando
decisiones de forma automatica e irracional (no estratégica), y no tienen en
cuenta que el resultado de una mala o buena eleccibn puede tener
consecuencias en el éxito o fracaso de la empresa. Las organizaciones
deberian realizar un proceso mas estructurado que les pueda dar mas
informacion y seguridad para la toma de decisiones y asi reducir el riesgo de
cometer errores. Aqui es donde radica la importancia de la Matriz FODA como
elemento necesario para conocer su situacion real. Su confeccién nos permite
buscar y analizar, de forma proactiva y sistematica, todas las variables que
intervienen en el negocio, con el fin de tener mas y mejor informacién al
momento de tomar decisiones. Si bien lo imprescindible para una empresa es
el Plan De Negocios, donde se plasma la misién, visidbn, metas, objetivos y
estrategias, realizando correctamente el analisis FODA, se pueden establecer
las estrategias Ofensivas, Defensivas, de Supervivencia y de Reordenamiento
necesarias para cumplir con los objetivos empresariales planteados.

De la combinacién de estas variables se puede plantear una matriz con
cuatro posibles grupos de estrategias:

a) Estrategias de supervivencia (DA). Estas estrategias tienen como
objetivo minimizar tanto las debilidades de caracter interno a la
organizaciéon, como las amenazas que del entorno se derivan.

b) Estrategias de reorientacion (DO). Con este tipo de estrategias se
busca minimizar las debilidades endogenas, aprovechar vy
maximizar aquellas oportunidades que el entorno ofrece.

c) Estrategias defensivas (FA). La formulacion de estas estrategias
se disefian con el objetivo de maximizar las fortalezas y minimizar
las amenazas que el entorno plantea.

d) Estrategias ofensivas (FO). Este tipo de estrategias se formulan
con el objetivo de utilizar al maximo las fortalezas y maximizar las
oportunidades que plantea el entorno.

Matriz DAFO

Factores Amenazas (A) Oportunidades

(O)

Externos
Factores
Internos

Debilidades (D) Estrategia DA Estrategia DO
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Minimizar D Minimizar D
Minimizar A Maximizar O
Fortalezas (F) Estrategia FA Estrategia FO
Maximizar F Maximizar F
Minimizar A Maximizar O

Herramientas de disefio organizativo: El disefio organizativo
constituye una dimension formal que representa un conjunto de relaciones
laborales previamente planificadas y escritas. Esta dimensién se materializa
mediante los modelos de funcionamiento basados en distintos medios de
expresion como los organigramas o los manuales de funcionamiento.

Organigramas: Es la representacion grafica del modelo de
funcionamiento de una organizacién, de aspecto estatico. Su disefio grafico
ofrece una visién inmediata y resumida de la forma en que se articulan las
partes del modelo de una organizacion, o de un sector de ella segun se trate
de un organigrama de tipo general o parcial.

Los elementos graficos utilizados en los organigramas SON:

A) Figuras, (generalmente rectangulos): Con denominacion de la
unidad organizativa, puestos responsables, nombre de las
personas, cantidad o dotacibn de personal, presupuesto
asignado, remuneraciones al personal, otro tipo de gastos, etc.

B) Lineas que brindan la informacién acerca de cémo se vinculan las
unidades organizativas, es decir los tipos de relaciones existentes.
(de linea, asesora, funcional.)

C) Determinacion gréafica del nivel jerarquico. Se debe identificar la
cantidad de niveles jerarquicos que contiene el modelo de
funcionamiento que se quiere graficar.

Se puede afirmar que, sustancialmente, las razones que justifican la
utilidad en el empleo de los organigramas se pueden clasificar en dos tipos:

o Como medio de informacién: Muestra una visibon macro del
funcionamiento Como son las relaciones, unidades organizativas
existentes, orientan a los ingresantes, permite trabajar sobre
cuadros de reemplazos y promociones, etc.

o Como instrumento de analisis: Permite sacar a la Iluz
imperfecciones, desequilibrios, defectos de funcionamiento.
Permite explicar fallas de control interno. Muestra una vision
macro o global con diferentes tipos de informacién (presupuesto,
dotacion, remuneraciones, etc.)

Requisitos de un organigrama
A) Claridad en la informacion y disefo
B) Uniformidad grafica para evitar interpretaciones diversas.
C) Actualidad, considerando la dinamica y la velocidad de los
cambios, por tal motivo resulta imprescindible que el organigrama
lleve impresa su fecha de elaboracion.
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Manuales de funcionamiento: Los manuales representan los medios
mas importantes a través de los cuales es posible explicar la “dinamica” del
modelo de funcionamiento adoptado por una organizacion.

Los manuales pueden ser definidos como la expresion formal escrita de
las informaciones, normas e instrucciones necesarias para operar en cada una
de las partes, unidades o sectores del modelo de funcionamiento adoptado.
Representan verdaderas guias escritas que tienden a encaminar los esfuerzos
de los miembros de la organizacion hacia la direccion adecuada y de la forma
establecida por la organizacion.

Ventajas de su utilizacion:

Constituyen instrumento de comunicacion y control.

Son guias para el desarrollo del trabajo en cada parte.

Son utiles para la formacion y perfeccionamiento del personal
Permite tener claridad en los objetivos de cada unidad
organizativa, de lo que se debe hacer, de lo que se espera del
responsable y de su unidad

Ofrecen una guia para orientar sistemas de retribuciones mas
justos, etc.

Limitaciones de su utilizacion:

Puede destruir la iniciativa personal

La redaccion, revision, difusion y actualizacion representan un
costo

La falta de actualizacidén puede darle una validez transitoria.

Requisitos de un manual:

Simplicidad: (de facil comprension para sus destinatarios)
Equilibrio: Se refiere a la necesidad de mesura, sensatez,
objetividad y ecuanimidad.

Uniformidad: Se refiere al mantenimiento de un mismo estilo en su
estructura y en su redaccion.

Flexibilidad: Se refiere a la necesidad de generar un disefio que
responda a la dinamica que hoy tienen las organizaciones. Es
recomendable disefiarlos con un sistema de numeracion abierta o
flexible y con una estructura de hojas cambiables, de modo que
se facilite su actualizacion.

Actualidad: Si se respeta el requisito de la flexibilidad y se utilizan
adecuadamente los nuevos medios informaticos y de
comunicacion, las actualizaciones pueden realizarse con un coste
relativamente limitado, y sobre todo con oportunidad.
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UNIDAD DIDACTICA 6
Gestion de Informacion

1.- Objetivos del sistema de informacién para la gestion. Subsistemas

2.- El sistema de informacion contable como subsistema de gestion.
Usuarios

3.- EI Cambio en la gestiébn organizacional. Comportamiento de la
Direccion ante el cambio. Cambio Versus Estabilidad. Aspectos Visibles y no
visibles

4.- Proceso de cambio, modelos y técnicas utilizadas

5.- Cultura innovadora en la gestién. Decisiones de innovacion
tecnoldgica

El cambio, producto de las reingenierias y cambios estructurales en las
empresas, constituye un nuevo desafio para los profesionales que procuran
tanto reinsertarse en el mercado laboral como mantenerse dentro de él con
éxito.

Los cambios originados en la estructura organizativa de las empresas
por los distintos programas de reestructuracion y reingenieria han provocado la
salida de un gran niumero de profesionales, que deben necesariamente, operar
un cambio cultural para lograr reinsertarse en el mercado laboral activo.

Asimismo los recursos activos deben también operar el mismo cambio
para mantenerse en sus organizaciones.

Este cambio se conforma, por un lado, por un cambio de percepcion
sobre la realidad laboral y, por otro, por un cambio de actitud.

El cambio perceptivo se basa, principalmente, en el conocimiento y
entendimiento de las nuevas lineas de negocio que se van desarrollando en el
marco de la tendencia hacia la globalizacion y de las nuevas modalidades de
gestibn que se adoptan, como consecuencia de los procesos de
transformacion.

El cambio de actitud implica el logro de una alta motivacion y un nivel de
flexibilidad acorde a las nuevas exigencias para lograr el éxito.

1. OBJETIVOS DEL SISTEMA DE INFORMACION PARA LA
GESTION, SUBSISTEMAS.

Los sistemas definen la manera como circulan los flujos en la estructura:
flujo de informacién, flujos de materias primas, flujo de productos acabados,
flujos de dinero, flujos de recursos humanos, etc.

Las reacciones de la empresa, en particular su rapidez, dependen de los
sistemas: los cuales influyen directamente sobre la toma de decisiones, sobre
su fluidez y sobre su capacidad de movilizacién. Los sistemas estan muy
presentes en el ejercicio de la actividad. Su funcionamiento moviliza una gran
parte de la energia de la empresa y desempefian un papel importante en su
nivel de resultados.
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Los sistemas ligados a la circulacion de la informacion y a la toma de
decision son particularmente determinantes. La capacidad de una empresa
para aprovechar una oportunidad y para reaccionar a los ataques depende
mucho de sus sistemas y de su cultura.

Como es natural, los sistemas de una empresa no se limitan
exclusivamente a los aspectos formales. Los aspectos informales e implicitos
son también importantes si es que no lo son mas. Los sistemas informales de
comunicacién son indispensables para el buen funcionamiento de la empresa.
La comunicacion y las informaciones que no circulan por los circuitos
jerarquicos o que se intercambian entre individuos “que no tienen que hablarse”
forman parte integrante del sistema de comunicacion y de informacién. Las
disfunciones son a veces detectadas y resueltas por intercambios imprevistos e
informales. Se sabe que las empresas japonesas otorgan mucha importancia a
estos sistemas informales de comunicacion, que forman parte de la empresa
con idéntica categoria que los sistemas formales.

En las empresas occidentales, esos sistemas informales, mucho menos
valorados, no estan, sin embargo, menos presentes y tenerlos en cuenta es Util
para el buen funcionamiento-

Algunos investigadores, como Henry Mintzberg por ejemplo, estiman que
“la organizacion puede ser considerada como un conjunto de constelaciones de
trabajos, que tienen mucho de camarillas casi independientes de individuos que
trabajan sobre cuestiones que son de la incumbencia al nivel de la jerarquia en
la cual se encuentran”.

Los sistemas estan en el centro de todo cambio, bien porque el cambio
concierne directamente a un sistema (sistema de control de gestidn, de
produccion, de promocion, etc.), o bien porque el cambio implica actuar sobre
los sistemas.

La multiplicidad de los sistemas, su diversidad y las interacciones que
existen entre ellos hacen que su cambio sea complejo, a pesar de su relativa
flexibilidad y capacidad de adaptacion. Nuestro método integra esas
caracteristicas de los sistemas, formales e informales y concede mucha
importancia a su transformacién. Los sistemas juegan en efecto un rol
determinante en el alineamiento de las tareas, que constituye uno de los pilares
de la materializacion del cambio en nuestro método.

2. EL _SISTEMA DE INFORMACION CONTABLE COMO
SUBSISTEMA DE GESTION. USUARIO.

EL SISTEMA DE INFORMACION CONTABLE COMO SUBSISTEMA DE
GESTION. USUARIOS

El proposito béasico del sistema de informacion contable de una
organizacién es proveer informacién util acerca de una entidad econdmica,
para facilitar la toma de decisiones de sus diferentes usuarios tales como
accionistas, acreedores, inversionistas, administradores o las mismas
autoridades gubernamentales. En consecuencia de que el sistema de
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informacion contable de una empresa sirve a un conjunto de diversos usuarios,
se originan diferentes ramas o0 subsistemas.
. El subsistema de informacion financiera: contabilidad financiera.
. El subsistema de informacion fiscal: contabilidad fiscal.
. El subsistema de informacion administrativa: contabilidad
administrativa.

Subsistema de informacién financiera-. Esta conformado por una serie
de elementos tales como las normas de registro, criterios de contabilizacion y
formas de representacion de informacién de usuarios externos. A este tipo de
sistema de informacion se le conoce debido a que expresa en términos
cuantitativos y monetarios las transacciones que realiza una entidad asi como
ciertos acontecimientos econémicos que le afectan, con el fin de proporcionar
informacion atil y confiable a los diferentes usuarios externos para su toma de
decisiones.

Los usuarios de la contabilidad financiera-. La informacion financiera es
atil para los accionistas, acreedores, analistas e intermediarios financieros, el
publico inversionista, los organismos reguladores y para todos aquellos
usuarios externos de la informacion contable de una organizacion econémica.

Subsistema de informacion fiscal-. Esta disefiado para dar cumplimiento
a las obligaciones tributarias de las organizaciones respecto de usuario
especifico: el fisco. A las autoridades gubernamentales les interesa contar con
la informacién de las diferentes organizaciones econémicas para cuantificar el
monto de la utilidad que haya obtenido de acuerdo con las leyes fiscales en
vigor como producto de sus actividades y asi poder determinar la cantidad del
impuesto que le corresponde a pagar.

Los usuarios de la contabilidad fiscal-. La informacién generada por el
subsistema de informacion fiscal es util para las autoridades gubernamentales.

Subsistema de informacion administrativa: -. La contabilidad
administrativa es un sistema de informacion | servicio de las necesidades
internas de la administracion orientado a facilitar las funciones administrativas
de planeacion y control asi como la toma d decisiones. Entre las aplicaciones
se encuentran la elaboracién de presupuestos, la determinacion de costos de
produccion y la evaluacion de la eficiencia de las diferentes areas optativas de
la organizacién, asi como el desempefio de los diferentes ejecutivos de la
misma.

Los usuarios de la contabilidad administrativa-. La informacién generada
por este subsistema, es Util solo para los usuarios internos de la organizacion
representados por los directivitos de la misma, especialmente por los directores
generales, gerentes de area, jefes de departamento, entre otros.

3. EL CAMBIO EN LA GESTION ORGANIZACIONAL

El cambio es generalmente impuesto por el entorno, cuando seria
mucho mejor anticiparse y decidir desde el interior, en el seno de la empresa.
La empresa del mafana se transformara constantemente, asi como el cambio
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permanente deberad convertirse en regla, la empresa se convertird en una
empresa en movimiento.

Los sistemas estan en el centro de todo cambio. Bien porque el cambio
concierne directamente a un sistema (sistema de control de gestion, de
produccion, de promocién, etc.) o bien porque el cambio implica actuar sobre
los sistemas. La multiplicidad de los sistemas, su diversidad y las interacciones
que existen entre ellos hacen que su cambio sea complejo, a pesar de su
relativa flexibilidad y capacidad de adaptacién. Los sistemas juegan un rol
determinante en el alineamiento de las tareas que constituye uno de los pilares
de la materializacion del cambio.

El modo de direccion, es decir el sistema de Management de los
directivos y la manera como gestionan la empresa, es uno de los componentes
importantes que animan a la empresa.

El modo de direccion, contrariamente a la cultura, estad ligado a la
personalidad de los responsables de la empresa. Estos ultimos son en efecto,
aguellos por los que el cambio se impone en la empresa. Sus preocupaciones y
la manera de afrontarlas tienen una fuerte incidencia sobre la actividad de la
empresay su evolucion.

Aquellos responsables que dan su prioridad a los aspectos financieros y
a las relaciones con los accionistas actuaran y orientaran a la empresa de una
manera diferente a la de aquellos responsables que privilegian los aspectos
comerciales y los clientes. Los efectos de esa sensibilidad y orientacion
diferentes se haran sentir en toda la empresa.

EL COMPORTAMIENTO DE LA DIRECCION ANTE EL CAMBIO

Una empresa puede provocar el cambio o sufrirlo; pero necesita un
cambio.

La direccion general define las grandes orientaciones estratégicas y el
marco de evolucion de la empresa. Desempefia este primer papel en el marco
de la definicion de la vision. La direccion es “el guardian” ultimo de la
coherencia del proceso de cambio con la vision definida. De esa se garantiza
gue las condiciones necesarias para el éxito del proceso de cambio se cumplan
y sean llevadas a buen término. Mas alla de la especificacion de la vision, el
papel de la direccion general consiste en:

o Montar la estructura y la organizacién necesaria para el proceso
de cambio;

. Asignar los recursos humanos de calidad al proceso de cambio
(equipo del cambio, equipos de competencias, equipos de apoyo,
etc.)

o Validar las lineas directrices del proceso de cambio (grandes
etapas, organizacion, calendario);

o Validar permanentemente las opciones de evolucion de la
empresa, vigilando su coherencia con la vision;

o Eliminar las barreras puestas al cambio cuando éstas requieren
de una intervencion al mas alto nivel;
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o Controlar el balance econémico a lo largo de la operacion;

o Garantizar una comunicacion apropiada y dirigida a todo el
personal de la empresa;

o Garantizar la formacion necesaria.

Por otra parte, una participacioén activa y visible de la direccion general,
ya sea a través del comité ejecutivo del cambio, es la sefial mas clara dirigida
al resto de la organizacion respecto a su compromiso.

CAMBIO VERSUS ESTABILIDAD

Las empresas lideres de los afios 80 ganaron las batallas de la calidad y
la productividad, la empresa ganadora de estos tiempos sera la empresa en
movimiento, es decir aquella empresa capaz de anticipar, de adaptarse y de
transformarse permanentemente y de manera mas rapida que sus
competidores para reforzar cada vez mas su posicion competitiva.

En efecto, las condiciones del mercado se modifican, aparecen
productos sustitutos y se imponen nuevos competidores mas rapido, mejor
armados y mejor adaptados. Los factores que aseguraban el éxito ayer ya no
garantizan el éxito de mafiana. Desde ahora ninguna situacién se adquiere de
manera definitiva, tal como lo demuestra la evolucion competitiva de las
empresas citadas por Tom Peters y Paul Waerman en su conocido libro “En
busca de la excelencia”.

Por lo cual ninguna empresa podra esquivar profundas y frecuentes
transformaciones si lo que quiere es sobrevivir. Sin embargo la Gestion del
cambio es “un arte dificil’. Los responsables se enfrentan a fendmenos
extremadamente complejos, es necesario inventar constantemente ya que
gestionar el cambio se ha convertido en algo indispensable para conservar una
posicion de excelencia.

El cambio en si mismo ha cambiado de estatuto. Hasta hace poco era
percibido como extrafio a la empresa, como si fuera un paréntesis, era el medio
de pasar de un estado a otro y al cual se queria llegar. Era un mal necesario,
una situacion provisoria que se trataba de reducir al maximo posible. Ahora el
cambio forma parte de la vida de la empresa y esta integrado en su
funcionamiento; y a la busqueda de la estabilidad le ha seguido el movimiento-

ASPECTOS VISIBLES Y NO VISIBLES
Ver principio de globalidad

4. PROCESO DE CAMBIO, MODELOS Y TECNICAS UTILIZADAS.

La capacidad de cambio es esencial para las empresas y lo sera cada
vez mas en un universo donde los movimientos estratégicos de los
competidores son progresivamente mas numerosos y rapidos. Las empresas
gue ganan hoy y ganaran mafiana estan y estaran cada vez mas en cambio
permanente; la gestion del cambio formara parte de la empresa con el mismo
caracter que la gestion de los clientes, la gestion de los flujos financieros o la
gestion de los recursos. Siendo, como hemos visto, este cambio muy complejo
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de llevar a la practica, su gestion debe apoyarse en métodos, técnicas y
herramientas.

El método que proponemos es modesto y ambicioso. Es modesto
porque la modestia es necesaria ante el cambio, el cual es un fenémeno
cadtico y, por lo tanto, dificil de comprender y de dominar.

Ante el cambio, es necesario renunciar a todo poder y es fundamental
estar dispuesto a escuchar, a observar, a cuestionarse y a adaptarse; el
pragmatismo es una condicion requerida para el cambio. EI método es
ambicioso porque su objetivo es lograr el cambio. Describe las condiciones
necesarias para alcanzar tal objetivo, los medios a los cuales recurrir y la forma
de hacerlo.

Nuestro método estd constituido por las diez claves- las claves del
cambio- que surgen de 4 (cuatros) grandes principios fundamentales que son:

Principio de globalidad
Principio de ruptura
Principio de universalidad
Principio de indeterminacién

Principio de globalidad:

El cambio exige actuar conjuntamente sobre los componentes que
hacen posible la empresa y sobre aquellos que la animan.

Querer cambiar la empresa — 0 una de sus partes- exige actuar sobre
aguellos que la materializa -el cuerpo- (su estrategia, su estructura, sus
productos, etc.,) y sobre aquellos que la animan -el alma- (sus valores
compartidos, sus competencias, sus reglas, etc.,) y exige considerar la
influencia mutua y la interpretacion de esos dos tipos de componentes, los
cuales estan intimamente ligados entre si.

Parece entonces evidente que sera poco eficaz pretender transformar
una empresa centrada en sus productos en una empresa orientada a sus
clientes actuando solamente sobre su estructura y sus sistemas, 0 sobre su
cultura y su modo de gestién. En suma nuestro método se interesa tanto por el
cambio de los componentes que plasman la empresa como por el de aquellos
que la animan.

Principio de ruptura:

El cambio exige desequilibrar la situacion existente y mantener la
inestabilidad durante todo el proceso.

Este principio que puede parecer muy evidente a un fisico, tiene
consecuencias importantes en materia de gestion del cambio, el cual exige una
ruptura en cuanto a la situacion presente.

En algunos casos la ruptura consiste en una simple adaptacion bien
aceptada, mientras que, en otros casos, provoca un verdadero traumatismo.

Principio de universalidad

El cambio requiere la participacion de todo el personal de la empresa.
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Es necesario que la totalidad del personal participe y se implique para
que el cambio sea un éxito efectivo y duradero. La universalidad exige que
cada uno proponga, decida, actle y sea responsable, en funcidén de su posicion
en la empresa.

Un sistema de informacion y decision que funcione de arriba abajo y de
abajo arriba es necesario para hacer posible esta universalidad.

Principio de indeterminacion

Todo cambio representa un salto hacia lo desconocido. El cambio es, en
efecto, un fenémeno cadtico, que no respeta la ley de los efectos y de las
causas. La complejidad y la imposibilidad de un perfecto dominio del mismo
deben ser aceptadas y asumidas. El cambio no es un fenédmeno indomable, tal
como lo muestra la experiencia, sino que es parcialmente controlable. Se trata
entonces de guiar el cambio, de conducirlo. El método utilizado debe permitir la
agilidad y la flexibilidad y asegurar simultaneamente un seguimiento y una
conduccion precisa.

El método que desarrollamos comprende 10 (diez) claves indispensables
para maximizar las posibilidades del éxito.

Estas 10 (diez) claves poseen, cada una, cuatro caracteristicas:
o La necesidad
. La permanencia
o La flexibilidad
o La interdependencia

La necesidad:

Todas las claves son necesarias para el buen desarrollo del cambio en
términos de eficacia y rapidez. Todos cumplen funciones diferentes que son
indispensables para la transformacion de la empresa.

Si la direccion de la empresa, antes de emprender un cambio, estima
gue no podra poner en marcha el conjunto de claves, es preferible que lo
retrase hasta que se den las condiciones para poder utilizar las diez claves
simultaneamente.

La permanencia:

Las diez claves son utilizadas conjunta y permanentemente durante todo
el proceso de cambio. Algunas claves son particularmente activas durante
ciertas fases, pero ninguna limita su accién a una sola de esas secuencias. La
clave “definir la vision” precede naturalmente a las demas claves en su puesta
en marcha, aunque permanece muy activa durante todo el proceso.

La flexibilidad:

Las diez claves representan un conjunto de acciones necesarias para el
exito del cambio. Los responsables deben adaptarlas en funcion de las
especificidades de sus empresas y del cambio a realizar. Cada cambio es
anico y seria tan absurdo como peligroso pretender aplicar sistematicamente

116



una gestion totalmente idéntica en cada caso. La intensidad de su utilizacion
variara para responder a las necesidades de la situacion.

La interdependencia:
Las diez claves forman un conjunto homogéneo y coherente. La

interdependencia de las claves es muy elevada, ya que se refuerzan las unas
con las otras. La clave pierde su efectividad si es considerada y utilizada
aisladamente: el método es indivisible. Su eficacia proviene de la accién
combinada de las diez claves

Las diez claves del Proceso de cambio

Clave 1 Definir la vision:

La elaboracion de la vision debe ser considerada como la
primera fase del proceso de cambio. Fijar el objetivo del cambio y
las grandes lineas de los medios a poner en marcha.

La vision es la que provoca Yy justifica el cambio. Sera ella
la que guiara continuamente y servirda de referencia durante toda
la puesta en marcha. Si bien no entra en el detalle del cambio,
aborda todos sus aspectos origen del cambio, objetivos buscados
y las grandes lineas de las acciones a ser emprendidas. La
definicion de la vision debe descansar sobre un conocimiento
profundo de la empresa y de su entorno, asi como sobre una
percepcion global de los retos del cambio. La vision es el punto de
referencia que los responsables del cambio utilizaran para
conducir el proceso y asegurarse de su buena marcha. Por tanto,
la vision establece cual es el @mbito del cambio y suministra una
primera respuesta a la exigencia de globalidad. Ademas identifica
los grandes retos del cambio y anticipa sus posibles dificultades.

Clave 2 Movilizar:

Crear una dinamica de cambio ante los empleados, validar
los mecanismos definidos en la visién y definir los principales ejes
de mejora asociados.

Esta clave inicia el proceso de cambio propiamente dicho
haciendo a la empresa movil una vez que la vision ha sido
definida. Es decir, crea una dindmica de cambio. La ruptura
necesaria (principio de ruptura) es creada a partir del analisis de
la situacion existente y de la puesta en evidencia de las
desviaciones respecto a la visibn. Estas desviaciones son
explicitamente identificables como la prueba de la falta de
capacidad de adaptacién que caracteriza a la situacion actual:
organizacion, formas de pensar, comportamientos,
procedimientos, etc.
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La clave “movilizar” permite alcanzar tres objetivos
principales:

a) La sensibilizacion del personal respecto a la necesidad
de cambiar ahora,;

b) La validaciéon de los retos identificados durante la
definicion de la vision;

c) La eleccion de los ejes de mejora.

El esfuerzo de movilizacion continla durante todo el
cambio, aunque en menor intensidad.

Conforme a la teoria de la inercia, es necesario aplicar una
fuerza importante al principio para crear el movimiento y luego
una fuerza menor para conservarla a pesar de las resistencias

Clave 3 Catalizar:
Definir la estructura del proyecto y el modo de
funcionamiento aptos para apoyar, facilitar y acelerar el cambio.

La clave “catalizar” trata de la organizacién que debera
montarse para animar y gestionar el cambio. Como todo proyecto
el cambio debe ser gestionado, pero sus especificidades suponen
la disponibilidad de recursos importantes. Llevar a cabo un
cambio exige constantemente vencer resistencias, luchar contra
la inercia y el inmovilismo, suscitar la adhesion, asegurarse lo
justo de las transformaciones, etc. Ademas la utilizacién de las
competencias y de los conocimientos de la totalidad del personal
supone identificarlos, canalizarlos y estructurarlos, lo cual exige
una organizacién particular.

La clave “Catalizar” describe la organizacion necesaria
para conducir el cambio y su funcionamiento. Determina los
estamentos de la empresa que deben implicarse (direccion
general, comité ejecutivo del cambio, equipo del cambio, equipos
de competencias y equipos de apoyo), el papel de cada uno de
ellos y su modo de funcionamiento, asi como las relaciones entre
los mismos.

Clave 4 Conducir:

Definir y conducir el conjunto de las acciones que
permitirdn guiar el proceso de cambio para asegurar su Optimo
desarrollo.

La complejidad del proceso de cambio crea riesgos
importantes de dispersion respecto a los objetivos (principio de
indeterminacion), ya sea en términos de contenido o de plazos o
de costes. La clave cuatro representa el sistema de conduccion
que permite asegurar que el cambio toma el camino deseado,
prever las disfunciones y las desviaciones vy orientar eficazmente
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los esfuerzos. La conduccion del proceso es asegurada por el
denominado equipo o unidad del cambio, siendo esta finalidad
una de sus responsabilidades esenciales.

La clave “conducir” define las actividades de la conduccion
del proceso:

a) Construir la logica del proceso de cambio;

b) Asegurar la planificacién de ese proceso;

c)Vigilar el buen desarrollo dia a dia;

d) Facilitar el cambio y su aceleracion;

e) Ser una fuente imparcial de ideas y opiniones;

f) Efectuar el seguimiento de la posicion de los protagonistas
clave de la empresa ante el cambio;

g) ldentificar y suministrar al personal los métodos e
instrumentos requeridos;

h) Iniciar y conducir la instruccion (coaching);

i) Supervisar la utilizacion armoniosa de las otras nueve
claves.

Clave 5 Materializar:

Poner en marcha el cambio, es decir, materializar la vision
en la realidad operativa diaria; en otros términos, cambiar las
estructuras, la manera de actuar, las actitudes, la cultura y
generar los resultados econdmicos y cualitativos esperados.

La clave “materializar” se ocupa de la realizacion del
cambio, es decir, del paso efectivo de la situacion actual a la
deseada: la materializacion de la visibn. Esta materializacion
descansa sobre un proceso que refuerza la movilizacion y que
permite a cada uno comprender cdémo puede participar
concretamente en el cambio y actuar de tal manera que asegure
la perennidad del cambio realizado.

Este proceso comprende cinco etapas principales:

e Analisis detallado de la situacion existente segun cada eje
de mejora y la identificacibn completa de las
oportunidades ofrecidas;

e El disefio detallado del programa de mejoras para cada
eje y la definicion precisa del resultado a alcanzar por
cada uno de ellos para materializar la vision;

e La realizacion de un test;

e La generalizacién del cambio a partir de las ensefianzas
del test;

¢ El montaje de sistemas que garanticen la perennidad del
cambio.
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Clave 6 Hacer participar:

Lograr y garantizar la participacion de todos los empleados
afectados a fin de enriquecer la vision y facilitar su puesta en
marcha.

La participacion de todo el personal es indispensable para
la materializacion del cambio (principio de universalidad). Se trata
de un reto importante dado que la participaciéon hace posible la
explotacion de la rigueza contenida en la diversidad del personal,
ayuda a vencer las resistencias gracias a la participacion directa
del mismo.

La clave “hacer participar” muestra:
o Como crear y mantener la participacion del personal;

. Como tratar los diversos niveles de participacion, que
son inevitables.

Clave 7 Gestionar los aspectos emocionales:

Eliminar las resistencias y los bloqueos provocados por el
cambio para permitir su realizacion definitiva.

El cambio crea en los individuos numerosas reacciones
emocionales provocadas por el miedo o, por el contrario, por la
atraccion de la novedad, o por una adhesion a las formas de
actuar existentes o por la esperanza de un trabajo mas
enriqguecedor, o por el sentimiento de un cuestionamiento
personal o por el miedo al fracaso, etc. Estas reacciones pueden
ser positivas y — lo que es mas frecuente, desgraciadamente —
negativas. No obstante en ambos casos deben ser gestionadas
con una gran atencion ya que pueden perturbar fuertemente al
cambio, llegando incluso a bloquearlo en situaciones extremas.

Esta clave trata de aportar una respuesta a nivel
emocional, a la aparente contradiccion entre la resistencia al
cambio y los bloqueos mentales de los individuos, por una parte, y
la necesidad de su participacién activa para asegurar el éxito del
cambio, por otra. Por lo tanto aborda:

. La identificacion de los aspectos emocionales ligados al
cambio;

o Las dificultades provocadas por las resistencias y los
bloqueos mentales en la puesta en marcha del proceso
de cambio;

o La gestion de los aspectos emocionales

Clave 8 Gestionar las relaciones de poder:
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Reorientar las relaciones de poder para asegurar su
coherencia con la vision y para hacerlas intervenir en el proceso
de cambio de una manera eficaz.

El cambio provoca frecuentemente una modificacion en la
distribucion de poder en la empresa, lo que puede conducir a un
cierto numero de individuos a resistirse 0 a querer desviar el
cambio en un sentido mas favorable para sus intereses. Poder y
cambio son a menudo antagonistas, pero el éxito del cambio
exige que el reparto del poder en la empresa evolucione para ser
coherente con el objetivo buscado

Clave 9 Formar e instruir:

Aportar una formacion tanto técnica como al nivel de las
relaciones interpersonales, con el fin de preparar a los empleados
para que colaboren en las mejores condiciones posibles en el
proceso de cambio.

El cambio requiere la adquisicion y la integracién de
competencias nuevas, pero también de comportamientos y de
modos de pensar nuevos. La formacion y la instruccion
(coaching), es decir, el apoyo aportado a cada uno para ayudarle
a cambiar efectivamente y a mejorar permanentemente, ocupan
un lugar importante en el proceso de cambio, el cual, de este
modo, desemboca en una dinamica de autoaprendizaje.

Esta clave aborda sucesivamente:

. La determinacion y la evaluacién de las necesidades de
formacion y de instruccion;

o La formacion, distinguiendo especialmente entre las
necesidades técnicas que son especificas a la
evolucién de los puestos y de las responsabilidades, y
las necesidades vinculadas al “saber hacer” especifico
del proceso de cambio, es decir, a las capacidades y/o
habilidades para desarrollar y apoyar el propio proceso
de cambio;

o La instruccién, definiendo el procedimiento de
utilizacion de esta técnica;

. La dinamica de autoaprendizaje que se debe crear para
sustentar eficazmente el cambio y extraer el maximo
rendimiento.

Clave 10 Comunicar intensamente:

Crear una comunicacion abundante y organizada que
favorezca la participacion y la implicacion de todos.
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Durante todo el proceso de cambio, la comunicacion debe
ser extremadamente intensa en toda la empresa. Se trata de uno
de los elementos que asegura la coherencia y la homogeneidad
del proceso reforzando su dinamica. La comunicacion permite a la
vez informar sobre el desarrollo del proceso — asegurarlo y
motivarlo — y generar una fusién de ideas que lo enriquece y lo

acelera

La clave “comunicar intensamente” define:
o Los actores de la comunicacion y sus respectivos
papeles;
o El contenido de la comunicacion en funcion del nivel de
avance del proceso;
o Los medios que pueden ser utilizados para apoyar la
comunicacion.

Modelos de imposicion del cambio

Alta Asegurar la Gestionar
Consolidacion la ruptura
Rapidez
Del . | aband : |
cambio Evitar e abandono EV|ta_r el
por pérdida de hundimiento
interés
Baja
Superficial En profundidad
Profundidad del cambio
Impuesto
Ganar la Evitar el rechazo y los
adhesion conflictos extremos para
ganar la adhesion
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Modo de Optimizar los Mantener los

Imposicio Beneficios objetivos
n buscados
Del
cambio
consensuado
Superficial en profundidad

Profundidad de Cambio

Impuesto
Obtener la Evitar los bloqueos
Modo de participacion para obtener la
Imposicién activa participacion activa
Mantener la Reforzar la
Implicacion adhesion
consensuado
Alta Baja

5. CULTURA INNOVADORA EN LA GESTION.

Es importante la continuidad del cambio cultural porque las empresas
han pasado y pasardan cada vez mas, por procesos de reingenieria y
reestructuracion

Promoviendo el cambio
Es asi muy importante que la organizacion opere el cambio cultural
como un proceso continuo que abarque a todo el personal (inclusive las

nuevas incorporaciones), tanto para garantizar la motivacion y la flexibilizacién
de sus recursos activos.
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Para mantener a sus recursos motivados y para contribuir a la adopcién
de una mayor flexibilidad como actitud frente al trabajo, la organizacién cuenta
con varadas herramientas, por ejemplo,

o La implementacion de un adecuado plan de
comunicaciones.

o Nuevos conceptos en evaluaciones de desempefio y
potencial

o Nuevos métodos de compensaciones

o Remuneraciones por aptitudes

La continuidad del proceso de cambio cultural es un factor muy
importante, debido al hecho de que aunque el cambio logre asentarse mas o
menos rapidamente, comenzaran nuevos procesos de cambio necesarios para
adaptarse a nuevas realidades del mercado.

La generacion del cambio cultural a la que nos hemos referido tiene que
ser proactivo, continuo y abarcativo de todo el personal. Eso beneficia a la
organizacién, asi como a los individuos que ella desplaza, como consecuencia
de la busqueda de éxito empresario

DECISIONES DE INNOVACION TECNOLOGICA

La innovacién tecnologica es una causa de cambio cuya importancia
aumenta cada vez mas (se trata naturalmente de una causa interna en el caso
de la empresa que efectud la innovacion). Las innovaciones son siempre mas
numerosas y rapidas. Si bien es cierto que son raras las innovaciones de la
importancia de la invencion de la maquina de vapor, de la electricidad o del
transistor, hacen igualmente posible la fabricacion de productos y de modos de
funcionamiento que no existian anteriormente.

Las innovaciones permiten mejoras que hacen obsoletos a los productos
y a los métodos precedentes.

Estas innovaciones sean pequefias o grandes, fuerzan a las empresas a
cambiar.

Estos cambios afectan directamente el corazén del oficio de la empresa,
como en los casos de fabricantes de instrumentos de medicion que pasaron de
una tecnologia basada en la mecanica a una tecnologia basada en la
electrénica o en el funcionamiento de la empresa en su aspecto estratégico.
Los progresos de la robdtica llevan de este modo a modificar constantemente
las herramientas y los métodos de produccibn en numerosas industrias,
provocando cambios profundos en la organizacién y en los métodos de trabajo.
Asimismo el desarrollo de los microordenadores ha desembocado en la
conmocioén del trabajo de oficina
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