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Partiendo de que cualquier actividad humana, ya sea individual o de grupo, requiere de organización, ni que decir tiene que la empresa como conjunto de elementos materiales, humanos, financieros, etc., precisa de una base organizativa, desde su creación y durante toda su vida, pues de ello depende, en gran medida, la consecución de los objetivos empresariales. En la empresa nada debe quedar al azar o al devenir de los acontecimientos, al contrario, el empresario y todas las personas que intervienen en el desarrollo de la actividad empresarial, deben tomar las decisiones más apropiadas en cada momento, y ese es el fin de esta materia, introducir al alumno en la realidad empresarial, transmitiendo conocimientos y facilitando técnicas para que pueda cumplir su cometido eficazmente, y teniendo en cuenta que la empresa es algo vivo, por lo que se la debe contemplar desde sus dos vertientes, la interna (lo que se desarrolla y tiene lugar dentro de la empresa), y la externa (su relación y comunicación con su entorno, clientes, proveedores, administraciones públicas, etc.).



Fuente: Herrero Palomo, Julián (2002), Administración, gestión y comercialización en la 

pequeña empresa, Thomson-Paraninfo, Madrid.




1. INTRODUCCIÓN: QUÉ ES DIRIGIR

Podemos definir dirigir como el proceso de coordinar recursos para lograr los objetivos de la organización.

Dirigir implica desempeñar cuatro funciones básicas: planificar, organizar, liderar y controlar, con el objetivo de alcanzar de forma eficiente los objetivos empresariales. Los directivos son los integrantes de la organización con la máxima responsabilidad en el desarrollo adecuado de estas cuatro funciones
: 

-Planificar: establecer objetivos y como alcanzarlos.

-Organizar: organizar implica gestionar adecuadamente los recursos y diseñar una estructura organizativa, es decir un esquema de relaciones entre las distintas partes que permita conseguir los objetivos. 

-Liderar: movilizar al grupo humano en aras a conseguir los objetivos planteados.

-Controlar: comprobar que lo que se desea hacer se está haciendo.

Con una perspectiva alternativa a la funcional, Henry Mintzberg estudió qué tareas o roles concretos desempeñan los directivos en su trabajo, agrupando dichos papeles en tres categorías principales:

- Papeles interpersonales: los directivos desempeñan obligaciones ceremoniales
; aportan liderazgo a los empleados
, construyen una red de relaciones con diversos agentes actuando como enlace o persona de contacto para grupos e individuos tanto dentro como fuera de la empresa (tales como proveedores, competidores, organismos públicos, consumidores, sindicatos y otros grupos de interés).

Mantener buenas relaciones con los grupos de interés de la empresa (stakeholders) es parte importante del trabajo de un gerente.

- Papeles informativos: parte del trabajo de un directivo consiste en recoger información relevante para la empresa, preguntando a personas dentro y fuera de la organización o consultando otras fuentes de información. También deben distribuir parte de esta información a empleados, otros directivos y personas externas.



El papel de monitor implica que el directivo debe estar continuamente examinando el ambiente para reunir o captar cualquier tipo de información que pueda resultar útil para su trabajo. En este papel con frecuencia, resultan muy útiles los contactos formales e informales conseguidos con las tareas interpersonales
. 

- Papeles decisionales: los directivos utilizan la información recogida para impulsar los nuevos proyectos y la innovación, para resolver problemas imprevistos
 que pueden amenazar a la organización (tal como reaccionar a una crisis económica), y para decidir cómo se usarán los recursos de la organización
 de forma que se logren los objetivos planificados. Ellos también negocian con muchos individuos y grupos, estableciendo pactos con proveedores, empleados y sindicatos.



Un buen emprendedor busca continuamente ideas y métodos nuevos para mejorar el funcionamiento de la empresa u organización.
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Figura 1. Papeles directivos según Mintzberg

2. ANÁLISIS DE LAS CUATRO FUNCIONES DIRECTIVAS BÁSICAS

Cuando un empresario posee el equilibrio adecuado entre visión, habilidad, experiencia y determinación, puede guiar de forma exitosa una organización. Para lograr esto, sin embargo, es preciso desempeñar las cuatro funciones directivas básicas: planificar, organizar, liderar y controlar. No debemos entender estas funciones como independientes o secuenciales, en realidad se superponen e influyen entre sí de múltiples formas. Por ello, la separación en las cuatro funciones mencionadas tiene exclusivamente fines didácticos
.


2.1. La función de planificación


Planificación es el proceso sistemático y consciente de tomar decisiones acerca de las metas y actividades que un individuo, grupo, unidad u organización perseguirán.


La planificación incluye por tanto dos partes, la fijación de las metas (¿qué queremos lograr?) y el diseño de las actividades que se deberán desarrollar para alcanzarlas (¿cómo vamos a lograrlo?).


La planificación es un proceso sistemático porque no se trata de una respuesta informal o fortuita a una crisis.

Los directivos son los principales responsables del proceso de planificación. Se trata de un esfuerzo diseñado, dirigido y controlado por los gerentes, pero que se nutre, a menudo, de los conocimientos y experiencias de empleados de todas las áreas de la organización. 


La principal función de la planificación es proporcionar a las personas y unidades de trabajo un mapa claro a seguir en sus actividades futuras. Sin embargo, los planes deben ser lo suficientemente flexibles para poder adaptarse a circunstancias personales y situaciones cambiantes. Por otra parte, un control objetivo de las actividades de la empresa requiere la existencia de planes que sirvan de referente.


La importancia de la planificación formal ha crecido considerablemente en las organizaciones. Aunque en un principio sólo las organizaciones más grandes adoptaron la planificación formal, ahora lo hacen incluso las compañías pequeñas dirigidas por empresarios dinámicos y emprendedores.

El proceso de planificación empresarial comprende tres tipos de planes: planes estratégicos, planes tácticos y planes operativos.


La Figura 2 muestra las principales fases de cualquier proceso de planificación formal.

Figura 2. Etapas de cualquier proceso de planificación
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	Texto:

“Gran parte de la actividad humana, en general, y la actividad económica, en particular, se reduce a la postre a una actividad planificadora, entendiendo por tal el deliberado intento o proceso sistemático de adaptación de medios para conseguir fines.”







Andrés S. Suárez Suárez



	HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACIÓN TÁCTICA Y OPERATIVA


Un modo sencillo de programar acciones es mediante el uso de plannings como el que se muestra en la Figura 3. Podemos denominar a esta herramienta de gestión como cronogramas, calendarios de trabajo o gráficos tipo Gantt.


A cada una de las acciones que deban realizarse, se le asignará un responsable y un plazo de tiempo para que se lleve a término.


Puede resultar conveniente programar en el mismo gráfico algunos instrumentos de control sobre la evolución de lo planificado y la necesidad de variaciones en el plan que se había diseñado inicialmente. Un instrumento de coordinación y control útil puede consistir en la celebración de reuniones periódicas interdepartamentales.

Figura 3. Gráfico Gantt
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2.2. La función de organización

Organizar es el proceso de ordenar o coordinar recursos para llevar a cabo los planes organizativos, se considera la segunda función directiva en importancia.

Organizar es una labor directiva permanente porque la mayoría de las organizaciones experimentan cambios continuos:

· Empleados antiguos abandonan la empresa y se reemplazan por
otros nuevos.

· Se avería equipamiento o se queda obsoleto.

· Cambian los gustos y necesidades de los consumidores, forzando el rediseño de planes y actividades.

· Tendencias económicas y cambios políticos pueden conducir a recortes de personal, o a una mayor expansión.

· Los competidores inician acciones inesperadas o entran nuevas empresas en el mercado.

· Etc.

 


Cada semana la organización afronta nuevas situaciones, por tanto, la labor directiva de organizar nunca termina. Organizaciones líderes como Microsoft se preguntan continuamente: “¿Estamos haciendo lo que los clientes quieren y trabajando sobre los productos y tecnologías que demandarán en el futuro? ¿Vamos por delante de nuestros competidores? ¿Qué es lo que lo que no le gusta a nuestros clientes de lo que hacemos, y qué estamos haciendo en este sentido? ¿Estamos organizados del modo más efectivo para lograr nuestros objetivos?”

Figura 4. Elementos objeto de coordinación en una organización
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Entendemos por estructura organizativa el esquema de relaciones de una organización, es decir la forma en que se distribuyen y coordinan sus recursos humanos. Se trata de conocer:

- Cómo se asigna la autoridad y las responsabilidades a empleados y directivos.

- Cuáles son los mecanismos de coordinación y control.
Cuando los directivos diseñan una estructura organizativa, usan organigramas para obtener una representación visual de cómo se agrupan empleados y tareas y cómo son las relaciones de comunicación y autoridad.

El organigrama describe gráficamente la organización formal. Pero toda compañía tiene también una organización informal no diseñada, una red de interacciones personales entre trabajadores. En ocasiones las interacciones informales entre las personas son paralelas a sus relaciones en la organización formal, pero a menudo estas interacciones transcienden las fronteras formales. Cruzar las fronteras formales puede contribuir a establecer un ambiente de trabajo más agradable, pero también puede entorpecer los procesos de trabajo formal, por lo que el efecto sobre la empresa podría ser negativo.


Para diseñar una estructura organizativa debemos tener en cuenta cuatro grupos de actividades diferenciadas:


A). DECIDIR SOBRE ESPECIALIZACIÓN Y DISEÑO DE PUESTOS

Se trata de diseñar los puestos de trabajo (qué hará cada trabajador) y decidir en qué grado el proceso global de trabajo, que da lugar a los productos o servicios de la empresa, se divide en tareas más sencillas.

En la mayoría de las organizaciones actuales sería difícil que un trabajador tuviera habilidades suficientes para desempeñar todas las tareas requeridas. Por tanto, la especialización de los trabajadores puede mejorar la eficiencia organizacional permitiendo a cada trabajador desempeñar un conjunto de tareas que están bien definidas y requieren habilidades específicas. Por ejemplo, en 1776 el economista escocés Adam Smith descubrió que si cada uno de los 10 trabajadores realizaban todos los pasos necesarios para hacer un alfiler, el grupo podía hacer 200 alfileres por día. Sin embargo, si cada trabajador realizaba sólo unas pocas tareas y nadie hacía un alfiler desde el principio hasta el fin, los mismos 10 obreros podían fabricar 48,000 alfileres por día. Cuando los empleados se concentran en unas pocas tareas se especializan, es decir, pueden perfeccionar sus habilidades y desempeñar las tareas más velozmente. Un ejemplo clásico de especialización del trabajo son las líneas de ensamblaje del automóvil.

	Principales ventajas de la especialización:

 


- Mayor dominio del trabajo, con incremento de la productividad.  


- Eliminación de pérdidas de tiempo, al no tener que cambiar de herramientas 
o actividad. 


- Dependencia menor de habilidades que posean personas concretas.  


- El trabajo se puede enseñar y aprender en menos tiempo, reduciendo 
costes de entrenamiento.


- Asignaciones de trabajo más simples que permiten contratar personas 
menos capacitadas (y peor pagadas).


- Se facilita la introducción de maquinaria en el proceso al estar dividido en 
tareas sencillas y repetitivas.




	“Cada cambio de tarea incorpora una adaptación que reduce la producción”







H. Fayol, 1841-1925





Sin embargo, las organizaciones pueden excederse en sus decisiones de especialización. Si un trabajo se define demasiado estrechamente, los empleados desempeñan la misma tarea diminuta y repetitiva una y otra vez. Pueden terminar sintiéndose desmotivados, alienados o aburridos. Los directivos deben pensar cuidadosamente sobre el equilibrio adecuado entre especialización y amplitud de cada tarea. Un creciente número de compañías están equilibrando especialización y motivación de los empleados a través de trabajo en equipo. Esta aproximación permite a los propios miembros de un grupo decidir cómo dividir un trabajo complejo, dando la posibilidad a los empleados de rotar entre las tareas de las que el equipo es colectivamente responsable. El equipo obtiene reconocimiento de los buenos resultados y los trabajadores sienten que han creado algo de valor.


B). DISEÑAR UNA ESTRUCTURA VERTICAL

Es necesario determinar el número de niveles jerárquicos de la pirámide organizativa y diseñar las relaciones de autoridad entre los distintos niveles.

Una tendencia importante en las últimas décadas ha sido la reducción de niveles jerárquicos. La mayoría de los gerentes en la actualidad creen que cuantos menos niveles haya en la organización más eficiente, rápida y efectiva será.

Se denomina cadena de mando a la línea continua de autoridad que conecta cada nivel directivo con el siguiente. La cadena de mando ayuda a que las organizaciones funcionen adecuadamente aclarando dos aspectos: quién es responsable de cada tarea, quién tiene la autoridad para tomar decisiones oficiales.

El número de personas que un directivo supervisa directamente se denomina tramo de control. Cuando un gran número de personas reportan directamente a una persona, esa persona tiene un tramo de control amplio. Esta situación es común en organizaciones planas con relativamente pocos niveles jerárquicos.

En contraste, las organizaciones jerarquizadas o verticales tienen muchos niveles, con menos personas a cargo de cada directivo. Por tanto, el tramo de control es más corto.

El tramo de control óptimo depende de varios factores sin que se pueda establecer un número exacto con validez general. El tramo debe ser más amplio cuando:


- El trabajo se define claramente y no es ambiguo.

- Los empleados están altamente capacitados, motivados y tienen acceso a la información.

- El gerente tiene gran capacidad y brinda el apoyo necesario.

- Los trabajos son similares y las medidas de desempeño son comparables.

- Los colaboradores prefieren la autonomía a un control y supervisión estricta.

Si existen condiciones opuestas a las comentadas, podría ser más apropiado un tramo de control corto.


Decimos que una organización es centralizada cuando concentra la toma de decisiones cerca de la cima de la cadena de mando. La centralización beneficia a la empresa permitiendo aprovechar la rica experiencia y la visión empresarial global de los altos directivos.


Sin embargo, la tendencia empresarial actual es hacia la descentralización, delegando una mayor capacidad de decisión hacia otros niveles organizativos, tales como los directores de departamento. El control sobre asuntos amplios que afectan a la organización en su globalidad permanecen en la alta dirección.


La descentralización no siempre es la mejor alternativa. En ocasiones, puede ser necesario enfatizar la autoridad fuerte y clara de la alta dirección para mantener a la organización centrada en objetivos inmediatos (por ejemplo, cuando se afronta un período de crisis).


C). DISEÑAR UNA ESTRUCTURA HORIZONTAL (departamentalizar)

Implica establecer cómo se va a agrupar a las personas, es decir, qué criterios se utilizarán para establecer diversos grupos en la organización (secciones, departamentos, divisiones, ....)

Atendiendo al criterio empleado en la organización para agrupar a sus miembros en distintas unidades podemos distinguir tres modelos organizativos o configuraciones estructurales básicas:
- Modelo funcional: se agrupa a las personas que realizan un trabajo o función similar  (financiera,  aprovisionamientos, diseño, personal, producción, comercial).

- Modelo divisional: suele aparecer en empresas grandes y diversificadas. La división es una unidad organizativa con gran autonomía, bien formando parte de la estructura de la empresa o actuando con personalidad jurídica propia, como filial o subsidiaria de la sociedad matriz que la controla. Hay varias formas de crear una estructura divisional, puede ser creada alrededor de productos, clientes o regiones geográficas.

- Modelo matricial: se combinan las formas funcional y divisional. En la estructura matricial los empleados de diversos departamentos funcionales forman equipos en los que combinan sus habilidades especializadas y otros recursos para enfocarse en productos o proyectos concretos. El funcionamiento en matriz puede ser un rasgo permanente del diseño organizativo, o puede establecerse puntualmente para completar un proyecto específico.

Lo habitual, sin embargo, es encontrar estructuras mixtas que no se pueden encuadrar exclusivamente en uno de estos modelos (por ejemplo, nivel directivo intermedio agrupado por funciones y departamento de ventas agrupado por áreas geográficas).
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 Figura 5. Los tres tipos de organizaciones básicos

D). ESTABLECER MECANISMOS DE INTEGRACIÓN Y COORDINACIÓN


Es necesario garantizar la unidad de actuación de personas y departamentos a lo largo de toda la estructura organizativa. La especialización no debe conducir a que las tareas se desarrollen de forma completamente independiente. Integración y coordinación hace referencia a los procedimientos o mecanismos que vinculan partes diferentes de la organización para lograr la misión general de ésta.


Cuando las organizaciones alcanzan un cierto tamaño la gente que trabaja en funciones, divisiones y unidades de negocio separadas, literalmente, tienden a olvidarse entre ellos y se pierde la noción de la empresa como un todo. Las personas se orientan en exceso hacia sus unidades de trabajo particulares perdiendo la noción de la globalidad. Por consiguiente, es fácil perder el enfoque sobre la calidad total y la satisfacción del cliente.


Hay una variedad de métodos disponibles para los gerentes a fin de ayudarlos a tener la certeza de que las unidades interdependientes y las personas trabajan juntos para lograr un propósito común. Los métodos de coordinación incluyen la normalización, planes y ajuste mutuo.

Coordinación por normalización: cuando las organizaciones coordinan actividades mediante el establecimiento de rutinas y procedimientos operativos estándar que se conservan con el paso del tiempo, se dice que el trabajo ha sido normalizado. Con frecuencia la gente sabe cómo actuar -y cómo interactuar- porque hay procedimientos operativos estándar que dicen lo que deben hacer. Por ejemplo, si existe un manual de calidad este recogerá los principales procedimientos operativos.


Las organizaciones también pueden descansar sobre normas y reglamentos para dirigir a la gente y que interactúe; a esto se le llama formalización. Por ejemplo, políticas simples relativas a asistencia, vestido y decoro pueden eliminar una gran cantidad de incertidumbre en el trabajo. Pero un supuesto importante bajo la normalización y formalización es que las reglas y procedimientos deben aplicarse en la mayoría (si no en todas) las situaciones. En consecuencia, estos enfoques son muy apropiados en situaciones que son relativamente estables y fijas. En algunos casos, cuando el ambiente de trabajo precisa de flexibilidad, la coordinación por normalización puede no ser muy efectiva. ¿Quién no ha experimentado un momento cuando las reglas y procedimientos -frecuentemente asociados con la burocracia lenta- impiden la acción oportuna para atender un problema? En estas instancias, con frecuencia nos referimos a las normas y reglamentos como “papeleo”.

Coordinación planeada: 
Es difícil exponer las reglas exactas y procedimientos a través de los cuales se debe integrar el trabajo, las organizaciones pueden dar mayor libertad mediante el establecimiento de metas temporales para unidades interdependientes. La coordinación planeada no precisa del alto grado de estabilidad y de rutina requerida por la normalización. Las unidades interdependientes están en libertad de modificar y adaptar sus acciones siempre y cuando cubran las fechas límites y objetivos requeridos para trabajar con otros
.

Coordinación por ajuste mutuo: La coordinación por ajuste mutuo es el enfoque más simple y flexible, se basa en la interacción de las unidades para relacionarse y lograr una coordinación flexible. Involucra retroalimentación y discusiones para ver en forma conjunta cómo enfocar los problemas e idear soluciones aceptables para todo el mundo. La popularidad de los equipos hoy se debe, en parte, al hecho de que permiten la coordinación flexible.


Pero la flexibilidad del ajuste mutuo como dispositivo no llega sin algún costo. Resolver cada asunto conlleva una gran cantidad de tiempo y puede no ser el enfoque conveniente para organizar el trabajo. Imagínese cuánto tiempo llevaría lograr incluso las tareas más simples si las subunidades tuvieran que discutir cada situación. Al mismo tiempo, el ajuste mutuo puede ser muy efectivo cuando los problemas son novedosos y no se pueden programar por adelantado con reglas, procedimientos o planes. En particular, en situaciones críticas donde no es posible aplicar reglas y procedimientos, es probable que el ajuste mutuo sea el enfoque más efectivo de la coordinación.
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Texto:
El uso de las tecnologías favorecerá las organizaciones planas basadas en teletrabajo


Luz Fernández / MADRID (09-02-2002)



Publicado en: Edición Impresa - Empresas

La verdadera revolución de Internet no es poder comprar más barato en cualquier parte del mundo o alcanzar una mayor productividad. Internet está transformando el modo en el que está organizado la vida y de estos cambios surgirán los verdaderos avances para la humanidad. Al menos, este es el punto de vista de Thomas Malone, profesor del Massachusetts Institute of Technology (MIT), que participó esta semana en una jornadas sobre e-bussiness organizadas por el IESE y PricewaterhouseCoopers.



Malone se ha dedicado a estudiar el impacto de las nuevas tecnologías en las empresas y mantiene una particular teoría según la cual las compañías acabarán dependiendo de una plantilla formada por trabajadores autónomos. Los e-lancers, termino con el que Malone denomina a este nuevo tipo de trabajador, se conectarán a sus oficinas desde casa y mantendrán relaciones temporales con distintas empresas.

'El trabajador disfrutará de una mayor libertad para elegir cuándo y cómo va a desempeñar sus funciones y, además, tendrá una labor menos rutinaria al cambiar de proyectos y de empresas. Por su lado, la compañía gana en flexibilidad y puede reducir sus costes', asegura el profesor Malone.


Estas organizaciones descentralizadas, como las define este gurú de las nuevas tecnologías, plantean un cambio total de las relaciones laborales. 'Las lealtades han cambiado hace tiempo. En Silicon Valley la gente suele o solía cambiar de trabajo cada año. La lealtad se mantiene hacia los colegas de profesión, no hacia una empresa', reflexiona Malone.

Así, los teletrabajadores tenderán a organizarse creando redes virtuales de autónomos. A Malone le gusta hablar del regreso de los gremios, que se organizarán para establecer las garantías sociales que hoy por hoy cubren las empresas y los Gobiernos. 'La tecnología puede permitir la incorporación al mundo laboral en igualdad de oportunidades a todas las personas, pues los horarios se flexibilizan y se otorga una mayor independencia al empleado', mantiene Malone.


La principal barrera a superar para conseguir este modelo de organización pasa por que las comunicaciones se abaraten lo suficiente como para que sea rentable estar conectado desde cualquier lugar del mundo, el tiempo que sea necesario.

Pero Malone cree que el camino hacia a esa nuevo tipo de organización empresarial ya ha comenzado. En uno de sus estudios en el MIT descubrió que las empresas que comenzaban a usar nuevas tecnologías disminuían su tamaño medio en un plazo de dos años. 'Las estadísticas no demuestran una causalidad pero sí una correlación', puntualiza Malone.


Así, este profesor sostiene que cuanto más tecnológica es una empresa, tiende a tener una organización más plana, con menos jefes y mandos intermedios, y donde se espera que los empleados sean proactivos y den sus opiniones. Y la introducción de las tecnologías parece imparable.


'La euforia y la decepción que ha rodeado a Internet son sólo las olas del mar. Lo que importa es que, en general, el nivel del mar ha subido, pues cada vez se utilizan más tecnologías', opina Malone.




2.3. La función de liderazgo

Liderar es el proceso de guiar y motivar a las personas consiguiendo que trabajen con eficacia y compromiso hacia los objetivos de la organización.

El liderazgo se ha convertido en una función directiva especialmente retadora en el ambiente empresarial actual, donde individuos con muy diferentes procedencias, intereses, ambiciones y objetivos personales se mezclan en los mismos equipos de trabajo. Los directivos con buenas habilidades de liderazgo tienen mayor éxito influenciando las actitudes y acciones de otros, tanto a través de la demostración de tareas específicas como mediante su propio comportamiento y compromiso. Además, los líderes eficaces destacan en la labor de motivación, dando a los empleados una razón para hacer el trabajo e implicarse en su realización.

La función del líder es ver hacia delante, definir una dirección motivadora y retadora hacia la cual se debe dirigir la organización en el futuro, siendo capaz de comunicar esta visión a los distintos grupos de interés, haciéndolos partícipes de la misma. La visión es importante, pero no significa nada si no se adoptan las acciones para convertir la visión en realidad.

Una visión es una imagen mental de un estado futuro posible y deseable para la organización. La visión debe ser compartida por todos los miembros de la organización. Las mejores visiones son ideales y singulares. Si una visión comunica un ideal, transmite una norma de excelencia y una opción clara de valores positivos. Si una visión también es singular, comunica e inspira el orgullo de ser diferente de otras organizaciones (de compartir una cultura empresarial 
propia). La selección del lenguaje es importante; las palabras deben implicar una combinación de realismo y optimismo, una orientación hacia la acción y la resolución y confianza de que se logrará la visión.

La declaración de visión aclara de forma ideal la dirección de la empresa a largo plazo y su intención estratégica. Shell Oil, por ejemplo, tiene como visión declarada convertirse en la “primera compañía estadounidense con un desempeño sostenido de clase mundial en todos los aspectos de nuestro negocio”. El término “primera” es amplio y transmite la dedicación de Shell al desarrollo de tecnología, servicios al cliente, desarrollo de empleados y participación en la comunidad.

	Construcción de una visión compartida


Para Peter Senge, configurar una visión profundamente compartida por los miembros de la organización alude a la capacidad para conseguir un compromiso genuino de las personas y no un mero acatamiento, a través de la participación de todos en la definición de qué es importante y por qué.


Es contraproducente imponer una visión o sentido desde la dirección, por sincera que ésta sea. Las personas no se implican porque no la sienten como propia.


El desarrollo de una visión compartida implica desarrollar mecanismos que permitan a todos los niveles de la empresa considerar activamente qué visión y propósito tiene sentido para ellos.


Fuente: Senge, P. M., (1992), La quinta disciplina: el arte y la práctica de la 
organización abierta al aprendizaje, Granica, Barcelona. Senge, P. M., et al, (1995), La 
quinta disciplina en la práctica: estrategias y herramientas para construir la 
organización abierta al aprendizaje, Granica, Barcelona.





Dos metáforas refuerzan el importante concepto de visión. La primera es el rompecabezas. Es mucho más fácil armar el rompecabezas si se tiene en frente la imagen de la cubierta. Sin la imagen o visión, es probable que la falta de dirección redunde en frustración y fracaso. La segunda metáfora es el proyector de transparencias. Imagine un proyector desenfocado. Si observa imágenes borrosas durante largo tiempo, terminará confuso, impaciente y desorientado. Abandonará la presentación y perderá el respeto por el presentador. La función del líder es enfocar el proyector. De eso se trata, comunicar una visión; tener claro hacia dónde se dirige uno.

Una visión común de los líderes es que éstos son héroes. Fenomenalmente talentosos, dan un paso adelante en tiempos difíciles y salvan la empresa. En la complejidad del entorno empresarial actual, es temerario suponer que un gran alto ejecutivo puede resolver todos los problemas él mismo. Es un grave error creer que un sólo líder puede salvar una firma.


El liderazgo efectivo debe permear la organización, no residir en una o dos superestrellas en la cúspide. Hoy debemos entender que el trabajo del líder consiste en distribuir las capacidades de liderazgo a través de la firma: hacer responsable a la gente de su propio desempeño. Crear un ambiente donde cada persona pueda darse cuenta de lo que se necesita hacer y luego hacerlo bien. Es decir, todos necesitan pensar como empresarios y estar dispuestos a actuar en nombre de la empresa.

	Texto: Enfermedad del director general: cómo no ser un líder


Con gran facilidad, el trabajo de director general puede subirse a la cabeza. La revista Fortune le llamó a eso “la enfermedad del director general”, esto es: la creencia que tienen algunos CEO de que son omnipresentes, lo que resulta en un liderazgo pobre. Los directores generales que la padecen, presentan los síntomas siguientes:

· Piensan que no pueden equivocarse y rehusan admitir cualquier error.

· Se rodean de personas que dicen sí a cualquiera de sus caprichos.

· Se ven a sí mismos como el genio individual de quien depende el éxito.

· Utilizan la degradación y la humillación para controlar a las personas.

· Culpan a otros de sus propios errores.

· No interactúan con “inferiores”.

· Desean tomar todas las decisiones, incluso si otros conocen mejor los hechos 
relevantes.

· Se preocupan excesivamente por superar a otros directores en cuanto a salarios 
y beneficios.

· Disfrutan la atención de los medios, no tanto por la empresa, sino por la fama y la 
ganancia personales.


La enfermedad del director general no aumenta su poder. En vez de ello, provoca su caída. Esto hiere a la compañía, en parte porque afecta a la motivación de los empleados y crea una atmósfera de unos contra otros.


Fuente: revista Fortune, varios artículos. Extracto publicado en Bateman, T. S., Snell, S. A., (1999), 
Administración una ventaja competitiva, Irwin McGraw-Hill, México DF.





2.4. La función de control


Control es el proceso de medir el progreso hacia un desempeño planeado y de aplicar medidas correctivas para asegurar que el desempeño está en línea con los objetivos empresariales.


El control es un proceso constante en las organizaciones porque es necesario detectar cualquier desviación en la conducta de los integrantes de la empresa y en el desarrollo de cualquiera de los procesos empresariales antes de que resulte demasiado tarde.


Por tanto, la principal función de los instrumentos o indicadores de control es permitir tomar a tiempo las medidas correctoras necesarias.


Una planificación adecuada facilita el control y viceversa. La planificación traza un esquema o estructura para el futuro y, en este sentido, proporciona un proyecto para el control. A su vez, los sistemas de control regulan la distribución y utilización de los recursos y, al hacerlo, facilitan el proceso de planificación. En el complejo ambiente organizativo actual, ambas funciones se han vuelto más difíciles de implantar y a la vez más importantes en todas las áreas de la organización (personal, inventarios, calidad, costes, etc.)


De acuerdo con William Ouchi, los gerentes disponen de tres estrategias amplias para lograr el control organizacional: control burocrático, de mercado y de clanes. El control burocrático incluye el uso de reglas, normas y autoridad formal para orientar el desempeño. Comprende elementos como presupuestos, informes estadísticos, evaluaciones de desempeño y similares para regular el comportamiento y los resultados. El control de mercado implica el uso de mecanismos de fijación de precios para regular las actividades de la organización como si se tratara de transacciones económicas. Es posible manejar las unidades de negocios como centros de rentabilidad y negociar recursos (productos o servicios) entre ellas a través de tales mecanismos. La evaluación de los gerentes responsables de esas unidades se realizará en base a las pérdidas y ganancias. A diferencia de las dos primeras estrategias, el control de clan no supone diferencias entre los intereses de la organización y de las personas. En vez de ello, se fundamenta en la idea de que los empleados pueden compartir los valores, expectativas y metas de la organización y actuar en consecuencia. Cuando los miembros de la organización tienen los mismos valores y metas, y confían en ellos, los controles formales se vuelven menos necesarios.


La cultura de una organización constituye el fundamento del control de clan. La cultura organizativa es el conjunto de valores y creencias compartidos por los miembros de una compañía acerca de la organización, sus metas y prácticas.


Un sistema usual de control comprende cuatro etapas principales. Estas etapas reciben la denominación de ciclo de control.

Figura 6. El ciclo de control.
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En base a los objetivos estratégicos se determinan indicadores (por ejemplo, productividad, beneficio, cifra de mercado, cartera de pedidos, nivel de inventario, ...) y estándares, es decir los niveles objetivo de cada indicador. Se mide el desempeño de los indicadores y se compara con los estándares. Si el desempeño observado está por debajo de los estándares que se habían fijado se deberán implantar acciones correctivas. Estas acciones pueden ir dirigidas a mejorar procesos, establecer nuevos estándares, rediseñar planes, etc.

3. MOTIVAR A LOS EMPLEADOS


Cada empleado, por naturaleza, necesita sentirse valorado, desafiado (estimulado por nuevos retos) y respetado. Cuando se trata de atraer y mantener personas valiosas, el dinero, como único factor, es insuficiente. Aunque la retribución y otros incentivos son realmente importantes, las investigaciones muestran que los empleados que mantienen una elevada moral, es decir, una actitud positiva hacia su trabajo y la organización alcanzan un mejor desempeño.


Los empleados, independientemente de su puesto y nivel en la empresa, esperan de sus empleadores un trato justo. Un buen salario y un trabajo satisfactorio pueden no ser suficientes si la empresa no permite un equilibrio entre la labor profesional y la vida familiar. Las personas no se conforman exclusivamente con alcanzar poder adquisitivo, se busca la satisfacción personal, ser parte de algo en lo que se puede creer, algo que confiere sentido a sus trabajos y vidas. Las personas quieren sentirse motivadas.


Podemos definir la motivación como las fuerzas que dan energía, dirigen y sostienen los esfuerzos de una persona, moviéndolo a la acción. En algunos casos, el miedo a la dirección de la empresa o a perder el trabajo puede impulsar a un empleado a actuar, pero esta motivación negativa es mucho menos efectiva que la que surge de alentar el propio sentido de dirección de un individuo, su creatividad, y el orgullo por un trabajo bien hecho. Algunos gerentes confían  en varios tipos de recompensas para motivar y reforzar el comportamiento de los buenos empleados. Estas recompensas incluyen regalos, certificados, medallas, cenas, viajes, etc. Otros gerentes motivan a sus empleados creando una cultura empresarial que convierte en agradable el ir a trabajar. Una combinación entre refuerzos de tipo positivo y negativo es lo habitual.


3.1. Refuerzos positivos y negativos


Algunas compañías intentan controlar o cambiar la actuación de los empleados usando técnicas de modificación de comportamiento. Se trata de estimular sistemáticamente aquellas acciones que son deseables y desanimar aquellas no deseables. Un directivo puede alentar o desalentar sistemáticamente el comportamiento de los empleados mediante el uso de refuerzos. Si una acción da como resultado una consecuencia agradable, el empleado probablemente repetirá la acción; si las consecuencias son desagradables, será improbable que el empleado repita la acción.


Los refuerzos positivos ofrecen consecuencias agradables (como un regalo o un elogio) por completar o repetir la acción deseada. Los expertos recomiendan el uso de refuerzos positivos porque enfatiza el comportamiento deseado más que el no deseado. En contraste, el refuerzo negativo permite a las personas evitar consecuencias desagradables mientras se comporten de la forma deseada. Imagine, por ejemplo, que un grupo de empleados conocen que deberán trabajar hasta tarde si no terminan un proyecto a tiempo. En este caso, los empleados pueden evitar trabajar hasta tarde (consecuencias desagradables) si finalizan el proyecto a tiempo (comportamiento deseado).


3.2. Dirección por objetivos


Otra técnica de motivación usada por muchas organizaciones es la dirección por objetivos (MBO), un proceso que abarca a toda la empresa dando autonomía a los empleados e involucrándolos en la fijación de objetivos y la toma de decisiones. Mediante la dirección por objetivos directivos y empleados trabajan juntos para establecer objetivos para cada persona, departamento y proyecto de forma que se puedan conseguir los objetivos de la organización.


El proceso consiste en cuatro etapas: establecer objetivos, planificar acciones, implementar planes y revisar el desempeño (ver Figura 1). Dado que los empleados de todos los niveles se involucran en cada una de las cuatro etapas, aprenden más sobre los objetivos de la compañía y adquieren consciencia de que, cualquiera que sean sus tareas, son una parte importante de un equipo más amplio por lo que la forma en que hagan su trabajo influye inevitablemente en la organización y en el entorno.


Uno de los elementos clave de la dirección por objetivos es el establecimiento conjunto de objetivos. Reunidos, un directivo y un empleado definen los objetivos de este último, las responsabilidades que asume y los medios de evaluación del desempeño individual y de grupo para que la actividad del empleado esté totalmente conectada con los objetivos a largo plazo de la organización. Establecer de forma conjunta objetivos claros y retadores, pero alcanzables, puede estimular a los empleados a alcanzar niveles más altos de desempeño. En algunas empresas, los empleados trabajan en equipos, establecen sus propios objetivos e informan de sus progresos a la dirección. Se observa que los empleados que establecen sus propios objetivos se esfuerzan más para alcanzarlos.

Figura 7. Dirección por objetivos
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4. TEORÍAS SOBRE MOTIVACIÓN


La dirección por objetivos es una de la formas en que las empresas pueden motivar a los empleados. Pero las personas pueden estar motivadas por muchos factores. El reto en la gestión empresarial es seleccionar mecanismos motivadores que sean efectivos en la consecución de los objetivos de la organización.


La motivación ha sido un tema de gran interés para directivos e investigadores desde hace más de un siglo. Frederick W. Taylor, que desarrolló la administración científica, planteó que las personas eran motivadas casi exclusivamente por dinero, por lo que diseñó sistemas de pago que premiaban económicamente la productividad.


Aunque el dinero ha sido siempre un poderoso motivador, la administración científica se equivoca al no considerar otros elementos adicionales, tales como oportunidades para la satisfacción personal o la iniciativa individual. Así, la administración científica no puede explicar por qué una persona quiere seguir trabajando aunque ya no necesite ganar dinero (por ejemplo, a partir de la edad legal de jubilación) o porqué un abogado asume un recorte importante en sus ingresos para trabajar en un organismo estatal.


Por consiguiente, otros investigadores han buscado más allá del dinero para descubrir qué más motiva a las personas. Entre las teorías sobre motivación plantearemos sólo una de las más sencillas, la jerarquía de las necesidades de Maslow.

En 1943 el psicólogo Abraham Maslow propuso la teoría de que el comportamiento está determinado por una variedad de necesidades. Organizó estas necesidades en cinco categorías que ordenó en una jerarquía.


Como se muestra en la Figura 8, las necesidades más básicas están en el fondo de la jerarquía y las más avanzadas están hacia la cima. En la jerarquía de Maslow, todas las condiciones básicas para la supervivencia –alimento, ropa, refugio, etc– se incluyen en la categoría de necesidades físiológicas. Estas necesidades básicas deben ser satisfechas antes de que la persona pase a considerar necesidades más altas tales como las necesidades de seguridad (estabilidad en la vida y en el trabajo), las necesidades sociales (dar y recibir afecto y sentirse integrado y aceptado en un entorno social, con compañeros y amigos) y necesidades de estima (deseo de logro, necesidad de sentirse valorado y reconocido en el trabajo).


En lo alto de la jerarquía de Maslow está la auto-realización –la necesidad de aprovechar todo el potencial propio y hacer aquello para lo que se está especialmente capacitado. Esta necesidad es también la más difícil de cumplir. Los empleados que alcanzan este nivel trabajan no solo para ganar dinero o impresionar a otros sino también porque creen que su trabajo es valioso (importante) y satisfactorio en sí mismo. Las necesidades de autorrealización pueden explicar, al menos parcialmente, por qué algunas personas hacen cambios radicales en sus trayectorias profesionales o inician un trabajo por cuenta propia como emprendedores.


Aunque la jerarquía de Maslow es una adecuada forma de clasificar las necesidades humanas, sería un error verla como una secuencia rígida. Una persona no necesita satisfacer totalmente cada nivel de necesidades antes de sentirse motivado por las necesidades del nivel superior. Por tanto, en cualquier momento, la mayoría de las personas están motivadas por una combinación de necesidades.
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Figura 8. La jerarquía de necesidades de Maslow

5. SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO


Si la gente siente que se le trata con justicia por los resultados que obtiene o los procesos que utiliza, se sentirá satisfecha. Pero no por ello será necesariamente más productiva que si está insatisfecha; en ocasiones, la gente está contenta con su trabajo porque no tiene que trabajar duro. Pero la insatisfacción, sobre todo si es generalizada a lo largo de la organización, tiene mayores probabilidades de producir problemas como: rotación y ausentismo elevados, huelgas y demandas legales, robos, sabotaje y vandalismo, menor salud psíquica por un ambiente de tensión en el trabajo, etc. Todas estas consecuencias de la insatisfacción son costosas para las organizaciones, ya sea directa o indirectamente.


Dos instrumentos para mejorar la satisfacción en el trabajo son: elaborar programas de calidad de vida laboral y establecer contratos psicológicos justos.


Calidad de vida laboral



Los programas para la calidad de la vida laboral (QWL) crean un lugar de trabajo que mejora el bienestar y satisfacción de los empleados. La meta general de los programas QWL es satisfacer las necesidades de los empleados mediante una perspectiva basada en ocho categorías:



1.
Compensaciones adecuadas y justas.



2.
Ambiente seguro y saludable.



3.
Trabajos que desarrollan las facultades humanas.



4.
Oportunidad de seguridad y crecimiento personal.



5.
Ambiente social libre de prejuicios que fomente la identidad personal, el 


sentido de comunidad y la movilidad ascendente.



6.
El constitucionalismo, los derechos de privacidad, disentimiento y 


proceso correcto.



7.
Organización del trabajo que resulte compatible con las necesidades o actividades personales y familiares.



8.
Comportamiento organizativo socialmente responsable.


Las organizaciones difieren mucho en su atención al QWL. Los críticos sostienen que los programas QWL no necesariamente inspiran a los empleados a trabajar más duro si la empresa no recompensa directamente el desempeño individual. Los defensores del QWL afirman que mejora la eficacia y productividad de la organización. El término productividad, como se aplica en los programas QWL, significa mucho más que la cantidad de trabajo que realiza cada persona. También incluye rotación, ausentismo, accidentes, robo, sabotaje, creatividad, innovación y, sobre todo, la calidad del trabajo.


Contratos psicológicos


La reciprocidad entre el individuo y la organización permite el equilibrio organizacional. La integración persona–organización conlleva necesaria e implícitamente una correspondencia recíproca basada en contratos e intereses mutuos.

La empresa es un grupo de personas que están buscando un objetivo. Las personas consideran al centro laboral como un medio para alcanzar sus metas y, al mismo tiempo, las empresas necesitan personas que les ayuden a lograr sus objetivos empresariales. Si no existen estos intereses mutuos, no tiene sentido tratar de reunir un grupo e impulsar la cooperación entre sus integrantes, porque no hay una base común. 

En relación con el contrato es importante distinguir dos aspectos: 

· El contrato formal. Es el contrato expresado por escrito, que se basa principalmente en las normas laborales vigentes en el país y en el que frecuentemente interviene la autoridad del Estado. Está referido a las condiciones económicas, beneficios, funciones a desempeñar, cargo, categoría, horario, etc.

· El contrato psicológico. Es algo implícito que se da cuando una persona se integra a una organización y donde la organización y el individuo esperan ganar con la nueva relación. El contrato psicológico, por tanto, sólo está en la mente de ambas partes y está formado por un conjunto de percepciones de lo que los empleados le deben a sus patrones y de lo que éstos le deben a ellos.

El contrato psicológico tiene implicaciones importantes en la satisfacción y motivación de los empleados y en la eficacia de la organización. Si la organización cumple el contrato formal solamente, pero no el psicológico, los trabajadores tienden a tener bajo rendimiento y menor satisfacción en el empleo en vista de que no logran sus expectativas intrínsecas. Por el contrario, si éstas se cumplen tanto económica como psicológicamente, los trabajadores se sienten satisfechos, permanecen en la organización y tienen un alto nivel de desempeño. 

Históricamente, en muchas empresas esta relación ha sido estable y predecible. Se esperaba que los empleados fueran leales y los patrones les proporcionaban empleo seguro. En la actualidad el contrato psicológico habitual es más o menos del siguiente tipo: si la gente hace su trabajo y el de alguien más y hace cosas adicionales, la empresa intentará proporcionar un trabajo (si puede), mostrará que le importa y seguirá pagando más o menos la misma remuneración (con pequeños aumentos periódicos). El resultado probable de esto es gente sin inspiración y un negocio que trata de sobrevivir.

Sin embargo, es posible lograr un mejor acuerdo, tanto para los patrones como para los empleados. Un acuerdo más enfocado a la ganancia mutua tiene muchas más probabilidades de dar lugar a una organización exitosa con un elevado desempeño.

El interés mutuo genera metas superiores que integran los esfuerzos y los recursos de los individuos y las organizaciones. Todos se sienten alentados a enfrentar los problemas de las empresas en lugar de enfrentarse unos con otros.

6.- RETOS EMPRESARIALES EN LA ECONOMÍA GLOBAL


Hoy, los mercados financieros y productivos están mucho más interconectados que nunca antes. La Globalización – la tendencia creciente del mundo a actuar como un único mercado, en lugar de una serie de mercados nacionales – abre nuevos mercados para los bienes y servicios de las empresas y, al mismo tiempo, endurece la competencia en los mercados de origen. Así, desempeñar una actividad empresarial en el siglo XXI significa trabajar en un mundo de creciente incertidumbre donde el cambio es la norma, no la excepción. La satisfacción y la lealtad de los consumidores es el reto clave de la empresa actual. Cuatro prácticas necesarias en este desafío son:

Calidad: la expectativa de los clientes de un producto o servicio debe cumplirse y superarse. La empresa debe garantizar que todo lo que produzca sea atractivo, fiable y carezca de defectos.

Coste: los bienes y servicios deben ser valiosos y deben ofrecerse a precios que el cliente esté dispuesto a pagar. Para alcanzar esta meta, es importante mantener los costes bajo control permitiendo a la empresa fijar precios justos que cubran los costes y generen un beneficio.

Innovación: la empresa debe luchar constantemente para crear rápidamente nuevos bienes y servicios competitivos que los clientes valoren. Además, se deben analizar y mejorar los procesos empresariales. Estas prácticas son clave para mantenerse a la cabeza de los competidores.

Velocidad: la organización debe responder rápidamente a las necesidades del mercado siendo el primero en introducir innovaciones, entregando rápidamente los pedidos a los clientes y dando una respuesta rápida a sus solicitudes.

	Texto: Cómo alcanzar una calidad de clase mundial en el servicio

¿Qué pueden hacer las organizaciones para alcanzar una de las más importantes dimensiones de la excelencia empresarial: la gran calidad en el servicio?

· Proporcionar un buen servicio básico: Lo fundamental es más importante que lo ostentoso. El desempeño es clave y no una falsa promesa. Los clientes de un servicio de reparación de automóviles esperan profesionalidad, respeto y explicaciones. Los clientes de un hotel desean una habitación limpia y segura y que se les trate como huéspedes. Éstas no son expectativas extravagantes, desmedidas ni poco razonables que algunos ejecutivos atribuyen a los clientes de hoy.

· Fiabilidad: Entregar el servicio prometido de forma fiable y precisa. La filosofía de Hard Rock Café es: cuidado con cometer un error en el primer momento, pero si sucede, hay que corregirlo antes de que llegue al cliente.

· Escuchar a los clientes: Aprender de los clientes las fortalezas y debilidades del servicio de su empresa. Desarrollar un sistema completo de información sobre la calidad en el servicio. Al Chicago Marriot Hotel le costó 15 años darse cuenta, pero por fin descubrió que el 66 por cien de todas las llamadas de sus huéspedes a recepción eran pedidos de planchas y mesas para planchar. Entonces colocaron planchas y mesas de planchado en todas las habitaciones.

· Escuchar a los empleados: Es importante saber qué piensan los empleados, tanto como investigar a los clientes. A menudo, los empleados saben qué reduce la calidad en el servicio, porque ven en acción todos los días el sistema encargado de proporcionarlo. Incluso pueden advertir las primeras señales del deterioro del servicio antes de que los clientes estén expuestos a él.

· Solucionar problemas: Cuando surge un problema, algunas empresas empeoran las cosas. Los mejores proveedores de servicio alientan a los clientes a quejarse, responden con rapidez y de forma personal, y tienen en funcionamiento un sistema para resolver problemas.

· Sorprender a los clientes: Los proveedores del servicio deben ser fiables. Más aún, pueden sorprender e incluso deleitar a los clientes con cortesías especiales, competencia, compromiso y acción. No cumplen las expectativas del cliente, las superan, incluso de manera exagerada. Éste nunca lo olvidará y lo comentará con sus amigos.

· Ser justos: Ésta es la esencia subyacente en todas las expectativas del cliente. Pregúntese a usted mismo ¿esto es justo para el cliente? ¿Parece serlo ante sus propios ojos? Los clientes no volverán si no confían en que su empresa los trata con justicia. Una garantía de servicio da un claro mensaje de justicia. Por ejemplo, el Hampton Inn ofrece a los clientes insatisfechos una estadía de una noche sin cargo; casi nueve de los diez huéspedes que invocan la garantía dicen que volverán.



Fuente: L. Berry, A. Parasuraman y V. Zeithaml, (1994) “Improving Service Quality in America: Lessons 


Learned”, The Executive, mayo, pp. 32-45. (Extracto traducido en: Bateman, T. S., Snell, S. A., 1999, 


Administración: una ventaja competitiva, McGraw-Hill, México DF)
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Enseñanza
Las empresas culpan al sistema educativo de la escasa pericia de los trabajadores
Raquel Pascual / MADRID (07-06-2004)
Publicado en: Edición Impresa - Economía
El sistema formativo español no está en sus mejores momentos, según coinciden en señalar la gran mayoría de los expertos. Este mal momento tiene claras y directas consecuencias en la calidad del mercado laboral español, tal y como explica Federico Durán, catedrático de Derecho Laboral y responsable del departamento Laboral de Garrigues: 'El nivel educativo de los estudiantes que llegan a la universidad y luego a la empresa es muy bajo' y añadió que la formación universitaria es 'un pequeño desastre' y que la generación actual 'no es, ni mucho menos, la mejor formada'.

Con estas afirmaciones arrancaba un debate sobre la formación continua en las empresas organizado por Cinco Días y Adecco, que tuvo como ponente a Federico Durán y en el que participaron los responsables de Formación y de Recursos Humanos de varias empresas de distintos sectores.

Todos ellos coincidieron en resaltar que los problemas de deslocalización de empresas a los que ya ha empezado a enfrentarse España, así como las elevadas tasas de temporalidad y precariedad laboral tienen su origen en el bajo nivel formativo de gran parte de la mano de obra.

En opinión del director de Recursos Humanos de Indra, Francisco Martín, 'hay dos vías para crear empleo estable: ser los más baratos o se los más formados'. Los participantes en este encuentro se mostraron de acuerdo en que la ventaja comparativa que suponían los bajos costes laborales en España se ha agotado con la llegada de nuevos países a la UE con costes similares o más bajos y trabajadores mejor formados y con la incorporación al comercio mundial de países como China o India.

'Por el precio sólo es imposible diferenciarse porque España nunca va a producir al precio que se produce en China o en el sudeste asiático, la combinación entre costes bajos y trabajadores formados es la más acertada', asegura Duran.

Esta situación obliga a las empresas a ser competitivas por la vía de realizar producción de calidad, que cuide el valor añadido del producto y eso exige una mano de obra formada. Pero para aplicar esta apuesta por la formación es imprescindible, según los responsables empresariales, que existan mayores conexiones entre las empresas y las universidades, sobre todo en los últimos años de la titulación. La falta de este nexo es la traba principal que objeta el mundo empresarial en la actualidad. 'Si la empresa acude a la universidad a buscar profesionales se encuentra con una impermeabilidad infranqueable', asegura Isaac Vitini, responsable de formación de Uni2. Este obstáculo está provocado, según explicó, porque los responsables universitarios rechazan 'el esfuerzo que conlleva adaptarse a un ritmo de evolución del conocimiento más rápido, que es el de la empresa'.

En esta misma línea se manifestó Francisco Martín, de Indra, al señalar que 'la universidad se basa demasiado en el conocimiento y éste caduca y, por el contrario, se focaliza demasiado poco en otras competencias y habilidades'.

Se refería con esto último a la poca dedicación de las universidades a enseñanzas como hablar en público, elaborar informes o memorias o trabajar en grupo. 'Nosotros nos hemos encontrado más de un ingeniero que no sabía redactar un informe o tenía verdaderos problemas para acudir a una reunión a Bruselas por no saber hablar inglés', se queja Mercedes Muñoz, secretaria general de Tecniberia, quien considera un 'verdadero problema la carencia de idiomas, sobre todo cuando la empresa quiere internacionalizarse'.

El problema de los idiomas está bastante extendido, a juicio de los expertos, y la culpa podría buscarse en este caso en la educación básica y secundaria. Paloma Lorenzo, de GDM, reprocha 'la falta de inversión en la enseñanza pública en los últimos años' en favor de colegios privados 'que tienden al aprobado y al negocio', sin importarles la calidad de la enseñanza.

Si bien Federico Durán discrepó sobre este punto, haciendo hincapié en que 'no ha habido un proceso de desinversión en la enseñanza, sino que ha habido fondos muy mal utilizados, sobre todo en la universidad'.

El problema del aprendizaje de una segunda lengua, generalmente el ingles, es, sin embargo, a juicio de Francisco Martín 'una carencia social española, que es muy difícil de solucionar'.

Para solventar la falta de agilidad a la hora de desarrollar habilidades empresariales como las citadas, Jorge González, responsable de formación de Asefa, propone la creación de una asignatura obligatoria que sea 'prácticas empresariales' y que se imparta en los últimos cursos de cualquier carrera universitaria, con el objetivo de que los estudiantes se familiaricen con el mundo de la empresa.

Además de este tipo de habilidades, las empresas reclaman otro tipo de enseñanzas que deben impartir ellas mismas y que sólo una reforma de la Formación Profesional podría incluirlas. 'Echamos en falta conocimientos específicos en el sector de la distribución', manifiesta Siro Pérez, de Leroy Merlín.

La Universidad no da respuesta a las empresas
Ningún estamento del sistema educativo se libra de las críticas empresariales pero quizás es en la universidad donde encuentran más lacras. Federico Durán lo dice claramente: 'La universidad va por libre, no da respuesta a las necesidades de las empresas'.

Durán se remonta a la época de la transición española para encontrar el origen del deterioro universitario. 'En la transición se pensó que las normas democráticas eran aplicables a cualquier institución y, por tanto también a la universidad, que debía adaptarse. Eso es un error, porque la Universidad debe tener sus propias normas de funcionamiento, que no son las procedimentales democráticas', sino las suyas propias. En su opinión, esto ha provocado un funcionamiento de la universidad 'con una calidad muy tendente a la baja', que se ha manifestado en dos cosas: los niveles de exigencia, cada vez menores, y la selección del profesorado, también mucho menos exigente.

Este deterioro está generando en las empresas a la hora de contratar a sus trabajadores una exigencia creciente de acreditación formativa a los jóvenes. Dicha exigencia, según los expertos, proviene probablemente de los déficit del sistema educativo en todos sus niveles. Si tuviéramos un sistema educativo bueno, bastaría con la formación correspondiente para desempeñar su trabajo.

Para suplir estas deficiencias cada vez se exigen más cursos formativos. El problema viene, según explican los responsables de las empresas, cuando en la gran mayoría de los casos esos cursos están también elegidos sin ninguna planificación, con lo cual terminan por no servir para nada y es la empresa la que tiene que formar al trabajador.
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� Recordemos que fué Fayol el primer autor en analizar el trabajo directivo desde el enfoque de las funciones directivas, es lo que se conoce como perspectiva del proceso directivo.


� Por ejemplo, entregar premios en un acto de reconocimiento de los mejores empleados o los más antiguos.


� El directivo es el integrante de la organización que debe ser ejemplo en de compromiso y claridad de ideas en relación a la dirección hacia la que debe trabajar la empresa. Liderazgo implica también saber trasmitir este compromiso y orientación.


� Por ejemplo, en una reunión con el alcalde de la localidad el directivo puede informarse sobre los planes del ayuntamiento de construir un nuevo polígono industrial, restringir el tráfico en cierto área, subir ciertos tributos, etc. Esta información puede ser muy importante para la empresa, por ejemplo, si está pensando en cambiarse a unas nuevas instalaciones.


� Ejemplos de estos hechos es cuando el supervisor de una sala de emergencia responde de inmediato a un problema como un desastre local (por ejemplo un terremoto), o cuando el supervisor de una planta reacciona a una huelga o el gerente de primera línea responde a la avería de una pieza clave de un equipo, todos ellos están tratando con trastornos en el ambiente,  y  las respuestas deben ser rápidas y tener como resultado el retorno  a la estabilidad.


� Los recursos son limitados y susceptibles de usos alternativos. El gerente deberá distribuir estos recursos escasos para conseguir, al menos, los principales objetivos.


� Centrar en exceso los estudio sobre gestión empresarial en el estas funciones es algo habitual. El problema puede ser crear una visión fragmentada y apartada de los problemas y cuestiones empresariales reales, o llegar a pensar que poner en marcha y gestionar una empresa exitosa es el resultado de desempeñar adecuadamente cuatro funciones. En un libro reciente, Mintzberg ejemplifica gráficamente esta problemática con la siguiente afirmación “si una persona es capaz de construir el motor de una moto de competición de principio a fin, podrá hablar en cualquier foro sobre como emprender y gestionar proyectos. Sin embargo, un investigador que haya realizado una tesis sobre estrategia empresarial seguramente nunca sería capaz de construir una moto que, al menos, funcionase.” Esta es una crítica actual a la formación sobre gestión a la que debemos buscar una adecuada respuesta.





�PAGE \# "'Página: '#'�'"  �Página: 11���Por ejemplo, una PYME textil de nuestro entorno provincial, nos ha explicado en una entrevista que el principal mecanismo de coordinación que utilizan para asegurarse el cumplimiento de plazos con clientes, el acabar a tiempo cada una de las dos colecciones anuales junto con los muestrarios previos. Consiste en lo siguiente: en una reunión a principio de temporada entre gerente y responsables de departamento  se consensúa un plan operativo para la campaña (se realizan dos planes de este tipo por año, uno por campaña), se trata de una planificación tipo Gantt que establece plazos para cuestiones operativas concretas. Mediante reuniones fijas semanales (gerente + responsables de cada departamento) se lleva a cabo un estrecho seguimiento del cumplimiento de estos planes. La empresa percibe que esta planificación ha dado lugar a una mayor motivación y compromiso en los distintos grupos por cumplir los objetivos marcados en “el calendario”. 
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