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Prólogo

			
¡LA GESTIÓN DE LAS ORGANIZACIONES YA NO ES LO QUE ERA!

			En los últimos años ha habido muchos cambios. Tradicionalmente se consideraba que una organización, para tener éxito, tenía que gestionar tres recursos: tiempo, personas y dinero. Dado que esta realidad se mantiene, la gestión de estos recursos es muy diferente:

			—Tiempo. El concepto ha cambiado. Hoy en día, esperar un minuto para que la computadora se inicie es una eternidad. Esperar una semana la respuesta a una propuesta es impensable. El proceso de toma de decisiones tiene que ser muy rápido, pero siempre muy ponderado, lo que requiere de unos gestores mejor preparados y con mucho sentido común. La tecnología nos permite estar siempre conectados y disponibles, planteando interrogantes sobre cómo, entre otros aspectos, gestionar con equilibrio el tiempo profesional y personal.

			—Personas. Los empleados no pueden ser vistos como un recurso, sino como personas. Este cambio de visión obliga a las organizaciones a «gestionar» al empleado en su conjunto promoviendo su bienestar en la organización, pero también en su vida personal. Es una gestión más compleja, pero fundamental para captar y retener el talento.

			—Dinero. El acceso al capital nunca ha sido tan fácil. Las fuentes de financiación son muchas y diversas. Hoy en día, es muy sencillo para cualquier organización tener acceso a inversores en geografías lejanas y con capital disponible para invertir.

			Pero el cambio en el concepto gestión de los recursos tiempo, personas y dinero es solo parte de los grandes cambios que afectan a las organizaciones. Otros hechos tienen un gran impacto en su sostenibilidad:

			—Visibilidad. Hoy en día, con un fácil acceso a todo el ecosistema de Internet, las organizaciones están más expuestas y visibles. Para lo bueno y lo malo, llegan fácilmente a sus consumidores, pero están más expuestas a críticas y comentarios. Saber lo que se dice en línea y cómo actuar es fundamental, con el contenido adecuado en el momento adecuado.

			—Seguridad. La digitalización en las organizaciones y la sociedad permite un mayor acceso a los datos que se almacenan en algún lugar, en una cloud. Datos que, si se exponen sin control, pueden causar graves problemas a la organización y cuestionar su sostenibilidad. Por este motivo, las empresas dedicadas a la ciberseguridad son cada vez más buscadas y valoradas.

			—Propósito. Los consumidores están más preocupados y atentos al bienestar de la sociedad. Buscan más a menudo productos y servicios de organizaciones que están, estratégica y genuinamente, involucradas en proporcionar bienestar a la sociedad actual y futura. No solo ayudar a solucionar las necesidades actuales a través de acciones de responsabilidad social corporativa, que, siendo muy importante, no es suficiente, sino tambien dedicadas a garantizar una sociedad futura sostenible que permita el bienestar de las generaciones futuras. 

			—Ética. Las organizaciones con propósito tienen que ser organizaciones con ética. Para que sea posible, es esencial haber tenido un cuidado criterio en la contratación de los colaboradores. Solo con personas éticas, una organización puede ser ética.

			—Conciliación trabajo/familia. La nueva generación de profesionales valora como nunca todo un equilibrio entre su carrera profesional y su vida personal. Este equilibrio no es tan solo el tiempo dedicado a la empresa, sino la capacidad de gestionar toda la vida con autonomía y bienestar. Esta forma de ser obliga a las organizaciones a implementar culturas que permitan la autonomía y la responsabilidad. Curiosamente, la reciente pandemia de la COVID-19 ha potenciado esta cultura con la implementación del trabajo remoto. Hoy en día, es más factible trabajar una parte de la semana fuera de la organización y así dedicar más tiempo a actividades familiares o personales.

			Los cambios mencionados anteriormente son solo algunos que han afectado y afectarán a la gestión de las organizaciones. Seguramente, muchos otros existen y existirán, unos que ni siquiera podemos imaginar hoy en día. La incertidumbre es grande, la velocidad con la que concreta es mayor y el impacto más global. El «efecto mariposa» al que se refiere Edward Lorenz nunca ha sido más actual. En la actualidad, un pequeño evento en un lugar distante puede tener un impacto gigantesco en la sociedad global. La COVID-19 es un «buen» ejemplo.

			Con toda la incertidumbre y los retos en la gestión, los directivos necesitan estar cada vez mejor preparados. A través del aprendizaje continuo y el intercambio de conocimientos entre la universidad y la empresa, esta conexión es clave. La universidad tiene la capacidad de crear y validar el conocimiento. Las organizaciones tienen la oportunidad de incorporar nuevos conocimientos en sus operaciones y verificar su valor agregado y el impacto en la rentabilidad. Es este proceso virtuoso el que permite la innovación continua y la sostenibilidad de las organizaciones.

			Este libro es un buen ejemplo del proceso virtuoso de construir y compartir conocimiento. Aborda los problemas de gestión más actualizados y los retos que afrontan las organizaciones hoy en día. Con una estructura lógica y fácil de leer, pone a disposición de los lectores los conceptos a través de modelos teóricos debidamente fundamentados y con ejemplos de buenas prácticas organizacionales. 

			El libro comienza con un análisis en profundidad y la discusión de los modelos de gestión, desde los más clásicos hasta los más modernos. A continuación, se encuentran los conceptos de responsabilidad social corporativa y ética empresarial, fundamentales para la sostenibilidad de las organizaciones en el presente y en el futuro. La discusión sobre estos dos temas precede al capítulo de toma de decisiones. La toma de decisiones en las organizaciones es fundamental para su éxito en tiempos de gran incertidumbre, con presión en los mercados y constante evolución de la tecnología, que permite acceder a mucha y variada información empresarial. Saber cómo distinguir la «buena información» y obtener conocimiento de ella es una fase compleja que requiere un complemento de inteligencia artificial e inteligencia humana con los procesos adecuados para que funcione. Una vez tomadas las decisiones, el siguiente paso es planificar y organizar. Los procesos de planificación son cada vez más exigentes y complejos. Requieren el uso de metodologías y herramientas para definir, con la mayor precisión posible, las tareas, las fechas y los resultados a obtener. En estos capítulos se presentan y discuten las diversas metodologías y herramientas que se pueden aplicar en la planificación moderna de la gestión. Por último, es fundamental controlar. Sin un control activo de las decisiones adoptadas y de las acciones previstas no es posible evaluar la eficacia y la eficiencia de la gestión. El último capítulo del libro está dedicado al control en la gestión, donde se ponen a disposición de los lectores modelos, procesos y herramientas que permiten el adecuado seguimiento de los resultados esperados.

			Con un lenguaje sencillo y de gestión, el libro, comparte nuevos conocimientos que pueden ser aplicados de inmediato en las organizaciones, contribuyendo para su sostenibilidad a corto y largo plazos.

			Es un libro de gran utilidad para todos los directivos, actuales y futuros, que buscan obtener nuevos conocimientos relevantes y comprender la realidad de las organizaciones y de la sociedad, y como tal puede impactar en sus vidas profesionales y personales.

			¡Gracias a los autores por su dedicación y pasión en aportar todo este nuevo conocimiento!

			GEORG DUTSCHKE
Doctor en Gestión y Marketing por la Universidad de Sevilla
Senior Partner y cofundador del proyecto Happiness Works
gmdutschke@sapo.pt
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La administración

			
1.1. INTRODUCCIÓN1


			Vivimos en un mundo en el que fundamentalmente son las organizaciones las protagonistas de la actividad, no solo de la actividad económica, sino de cualquier tipo de actividad. Más del 90 % de los individuos que viven en los países con economías más avanzadas realiza su trabajo en una organización, en contraste con el autoempleo. Los estudiantes de Administración y Dirección de Empresas se preparan fundamentalmente para emplearse en organizaciones. El auge de las organizaciones en el mundo actual ha ido paralelo al desarrollo del campo de la organización como materia científica, el cual incrementó exponencialmente sus conocimientos teóricos y aplicados en los últimos veinte años del siglo XX.

			
1.2. LA EMPRESA COMO ORGANIZACIÓN

			Cuando Ells y Walton (1977) escriben sobre la historia del desarrollo de los negocios en la Europa Occidental, comienzan por explicar los problemas, las dificultades y los sistemas que se empleaban en la Grecia antigua. Las empresas, o los negocios de aquella época, realmente no tienen nada que ver con nuestras empresas modernas, y como consecuencia nuestra visión de la empresa es, y tiene que ser, completamente distinta de la visión que pudiera obtenerse del análisis de las empresas en las distintas etapas históricas. Lo cierto es que si queremos pensar en la empresa actual, sus primeros precedentes los tenemos que buscar en una época más reciente. 

			A mediados del siglo XVII aparecen las primeras empresas que pueden ya denominarse modernas. Es una época en la que el hombre comienza a liberarse de la dependencia primaria de sus propios músculos y de la energía animal. La Revolución Industrial trajo un determinado concepto de la empresa como máquina. En esta época se consideraba que «Cualquier objeto que pudiera ser utilizado para aplicar energía sobre la materia era considerado como una máquina (...). El trabajo se analizó para ser reducido a sus elementos. Estos elementos eran tareas tan simples que podían ser hechas por una sola persona» (Ackorff, 1983). En esta línea, el hombre, cuando trabaja, aplica energía sobre la materia, y, por tanto, podía ser considerado y tratado a efectos prácticos como una máquina o parte de una máquina.

			Evidentemente, esta idea mecanicista de la empresa no pudo resistir la presión que se produjo como consecuencia de la rebelión contra un tipo de orden económico que descansaba sobre la sumisión absoluta del trabajador y hacía del beneficio el fin supremo de la actividad empresarial. El mundo cambia y hay un momento que marca el fin de la era mecanicista y el surgimiento de un nuevo concepto de la empresa. Antes y después de la Primera Guerra Mundial puede fijarse la barrera separadora entre el antes, de la empresa como máquina, y el después, de la empresa como organismo.

			El nuevo sentido que adquiere la empresa significa, a efectos teóricos, que hay una equiparación entre cualquier organismo vivo y el desarrollo de la empresa. La empresa posee unas características individuales que originan que se le atribuyan una vida y unos propósitos que la distinguen del resto. De ahí que se considere que la empresa, como los demás organismos, tiene unas necesidades de supervivencia primarias e incluso, y esto hasta épocas muy recientes, se piense que su primer gran objetivo es sobrevivir, como sucede en los individuos en los que esta necesidad de vivir es el primer y básico fin al cual se subordinan todos los demás. El otro gran objetivo de los organismos vivos es su desarrollo, su crecimiento. Así, por similitud, el crecimiento se convierte para la empresa en su segundo gran mandato, y es entonces, en los primeros años de ese siglo, cuando ya se comienza a hablar de que el beneficio no puede considerarse la meta última, cuando empiezan a darse argumentos por los que igual que una persona necesita el oxígeno para vivir, la empresa necesita el beneficio para sobrevivir y desarrollarse, pero como un instrumento y no como el objetivo superior que pretendía ser en la empresa considerada como máquina.

			Acabada la Segunda Guerra Mundial se observa en el mundo empresarial un cambio acelerado, el cual muy pronto transforma de nuevo la concepción de la empresa dentro de la sociedad. Cada vez en mayor medida, temas como el de la responsabilidad social, las nuevas tecnologías y, por supuesto, la consideración del trabajador en sus aspectos humanos van cobrando un peso mayor. Se observa cómo el Estado se introduce cada vez más en la vida económica, y al hacerlo, se incluye también cada vez en mayor medida en el mundo empresarial, aparecen movimientos de consumidores, etc. Estos fenómenos, entre otros, son los que llevan a un cambio de la empresa hacia un nuevo concepto que comenzó a emerger: la empresa como organización. Evidentemente, no fue ese momento la primera vez que se consideraba que la empresa era una organización, pero sí es cierto que es en esta época cuando se empieza a tratar, a estudiar, a analizar y a considerar en términos generales, por todos los sectores de la población, a la empresa como una organización que presenta propiedades específicas:

			—Una primera propiedad es la naturaleza del sistema de la empresa, con sus propios objetivos, sus propios fines y sus propias metas. Así, la empresa, como organización, es un sistema dentro de otro sistema más amplio, y formando parte de este otro sistema se relaciona con otras empresas, con otras instituciones y con otros grupos de interés. Este tema, de gran importancia, será desarrollado detenidamente en el segundo capítulo de esta obra.

			—Una segunda propiedad derivada de la primera es que cada una de las partes de la empresa tiene sus propios objetivos, sus propósitos individuales. La empresa se separa de su consideración como organismo. Dentro de un organismo vivo, cada parte, cada órgano que integra el conjunto, no tiene propósitos individuales, sino colectivos. De esta forma, la existencia de personas y grupos dentro de una empresa, que buscan sus propios fines, ha creado un tipo de comportamiento especial, que unas veces es posible definirlo como homogéneo y otras veces como heterogéneo. Incluso en los casos en que exista un comportamiento de grupo homogéneo, siempre existirá la necesidad de trabajar por el mantenimiento de esa homogeneidad, ya que esta no se produce de una manera espontánea ni se mantiene de una forma permanente sin más. 

			—La tercera propiedad de la empresa como organización la constituye la necesidad de considerar de una forma clara y determinante el entorno. Tratar de los problemas de las empresas lleva aparejado inmediatamente conectarlos y hacerlos depender en buena medida de los problemas ambientales. Este planteamiento, surgido desde el lado de la investigación y del análisis, ha llegado a formar parte de las actitudes normales de los estudiosos de las organizaciones. Por ejemplo, hasta hace poco tiempo, los clientes eran atendidos por vía telefónica. Hoy las empresas pueden utilizar las redes sociales para atender a sus clientes; de hecho, en España más del 30 % de las empresas aprovecha este recurso para atender a sus clientes. Por este medio también el marketing gestiona las marcas y la imagen de la empresa. No obstante, siguen siendo escasas las pymes que valoran el impacto de una buena estrategia de marketing utilizando las redes sociales (Facebook, Twitter, Instagram...).

			
1.2.1. El concepto de organización

			Scott (1987) señala que muchos analistas consideran a las organizaciones como estructuras sociales creadas por los individuos para organizar y realizar actividades de una forma conjunta, consiguiendo la colaboración de todos y persiguiendo objetivos específicos. Otros autores llegan a diferenciar las organizaciones fundamentalmente por el hecho de que tengan unos u otros propósitos y objetivos. En esta línea se encuentran definiciones tales como que las organizaciones se crean y se mantienen con el objeto de alcanzar ciertos objetivos, o las que afirman que las organizaciones se deben entender como el conjunto de los esfuerzos de los individuos que son coordinados para alcanzar cosas que no podrían conseguirse a través de acciones individuales independientes.

			Definición en una línea diferente, señala Pfeffer (1997), es la que considera que las organizaciones, sobre la base de un objetivo básico ligado a su supervivencia y perpetuación, tienen bien definidas, demarcadas y defendidas sus fronteras, y casi siempre poseen alguna relación formal con el Estado, que reconoce su existencia como entidades sociales diferenciadas, capaces de demandar y ser demandadas.

			Las metáforas también han sido un medio de conceptualizar a las organizaciones, ya que logran resaltar ciertos aspectos de las mismas. Cada una de estas metáforas refleja una verdad significativa, pero parcial, una cara de la organización que trata de explicarla.

			Las ocho metáforas propuestas por Morgan (1986) consideran a las organizaciones como:

			1.Máquinas.

			2.Organismos.

			3.Cerebros.

			4.Culturas.

			5.Sistemas políticos.

			6.Prisiones psíquicas.

			7.Flujo y transformación.

			8.Instrumentos de dominación.

			
1.2.2. Del concepto de organización al de administración

			La definición de los conceptos de organización y de administración no resulta tarea fácil. Los motivos son múltiples, pero en todos los casos el problema definitorio se deriva del desarrollo de los mismos en distintas épocas, lo que ha llevado a designar de diferentes maneras o a emplear conceptos, en principio distintos, pero con contenidos similares, a cuestiones tales como organización y administración.

			El origen del problema surge precisamente de las obras y las ideas de Taylor (1856-1915), el cual será conocido como el «padre de la organización científica». Este autor publica su obra básica en 1911: Scientific management. El título de esta obra traducido literalmente sería Dirección científica. Sin embargo, su primera difusión en Europa la realizó el francés Henri-Louis Le Chatelier, quien siendo amigo de Taylor y apreciando su aportación doctrinal, realizó una traducción impropia de la frase original Scientific management por la de Organisation scientifique, lo que traducido al castellano sería Organización científica. Tal traducción se realizó porque los estudios y experiencias de Taylor se referían especialmente a los problemas de organización del trabajo, estudio de tiempos, estudio de movimientos, etc., o sea, a los problemas que nosotros acostumbramos a recoger vinculados al término organización. Cuando se trató de dar a conocer la obra de Taylor en Francia, la falta de un término equivalente al de management (gestión) en el idioma francés, y el hecho de que las experiencias expuestas se refirieran al campo de la organización del trabajo, indujeron a Le Chatelier a adoptar la paráfrasis organisation scientifique du travail, «organización científica del trabajo». Posteriormente, estas obras fueron difundidas en los países latinos sobre la base de los escritos franceses, y por ello en España y en Italia se comenzó a utilizar el término de «organización científica» como el correspondiente a la nueva rama de conocimiento que emergía. 

			Andrea Zerilli (1978) resolvía la cuestión de la definición de ambos términos (organización y administración) de un modo que resulta muy significativo. Define la organización como la «combinación de los medios humanos y materiales disponibles, en función de la consecución de un fin, según un esquema preciso de dependencias e interrelaciones entre los distintos elementos que la constituyen». El segundo término que nos interesa especialmente es el de administración (el cual se emplea como sinónimo de dirección), que lo define como «el conjunto de medidas (decisiones, procedimientos, sistemas, relaciones y controles) a través de los cuales se desarrolla la actividad de la dirección para conseguir los objetivos de la organización». El concepto administración contiene a los de dirección, gestión, etc., es decir, la administración es un concepto más amplio. El término dirigir o gestionar es más propio del gerente de una empresa, del ejecutivo, del director de marketing, del director comercial, etc., mientras que el de administrar podemos atribuírselo al gestor de cualquier tipo de organización, por ejemplo, un mando militar, una autoridad religiosa o el jefe de una tropa de Boy Scout, porque no se designan por el nombre, sino por su contenido conceptual. Por ello podemos hablar de administración y dirección de empresas.

			
1.3. LA ADMINISTRACIÓN: NATURALEZA Y CONTENIDO

			La administración es el «conjunto de las funciones o procesos básicos (planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar) que, realizados convenientemente, repercuten de forma positiva en la eficacia y eficiencia de la actividad realizada en la organización». De esta definición podemos destacar:

			a)Conjunto de funciones o procesos básicos. La diversidad de los momentos organizacionales es muy amplia y estas funciones o procesos básicos no se presentan en la realidad de forma perfectamente delimitada y clara. Su aparición es un continuo donde las diferentes funciones se confunden y se mezclan en tareas, momentos y personas diferentes.

			b)Planificar, organizar, coordinar, coordinar y controlar. Se estudiarán detenidamente en este libro como funciones secuenciales del trabajo del administrador. 

			c)Realizado convenientemente. El proceso básico no es resultado del azar, requiere de intervenciones lo más acertadas posibles y adecuadamente estudiadas para conseguir los resultados esperados en orden a obtener los objetivos previstos. 

			d)Eficacia y eficiencia. Se habla de eficacia una vez que se han alcanzado los objetivos propuestos y se habla de eficiencia para citar la relación entre los recursos que se utilizan y el resultado que se obtiene.

			Un director de marketing, o un jefe de ventas, distribución, etc., desempeña dos tipos de funciones: funciones continuas y funciones secuenciales. Las primeras son analizar y resolver problemas, tomar decisiones y comunicar, y las segundas las ya nombradas de planificar, organizar, coordinar, coordinar y controlar. Un caso muy conocido es el del Tylenol: en el año 1982 murieron siete personas en Chicago después de tomar unas pastillas de Tylenol a las que les habían puesto cianuro. El problema es evidente. Se tomó la decisión de retirar 31 millones de paquetes de dichas pastillas. La compañía Johnson & Johnson se convirtió así en la empresa modelo de responsabilidad social corporativa. Comunicó a la sociedad americana lo ocurrido y asumió las consecuencias. La estrategia de comunicación fue ejemplar y eficaz; tanto fue así que al poco tiempo Johnson & Johnson ocupaba los primeros lugares de la revista Fortune como empresa americana de las más admiradas. Se puede apreciar cómo la combinación problema, tomar decisión y comunicación fue muy eficaz.

			
1.3.1. Funciones continuas

			Son aquellas que no se adscriben a una secuencia particular de desempeño, sino que se desarrollan durante todo el proceso de gestión del administrador. Estas funciones son:

			—Análisis de problemas. El administrador, ante los sucesos que le acontecen en su gestión diaria, opera reuniendo datos, informaciones y hechos en orden al estudio y desarrollo de las soluciones más convenientes y oportunas dentro del espacio de las soluciones posibles.

			—Toma de decisiones. Es la función mediante la cual el administrador elige una o más alternativas tras haber analizado y reflexionado sobre todas las opciones posibles y su contribución a la resolución del problema o problemas que afectan a su unidad. En el caso de elegir más de una alternativa, el administrador determinará de igual forma el orden de ejecución de las mismas.

			—Comunicar. A través de esta función el administrador intenta conseguir y asegurar la comprensión de todas las personas implicadas en la ejecución de la alternativa elegida.

			
1.3.2. Funciones secuenciales

			Estas funciones se realizan únicamente en determinados momentos y con un orden específico, de tal modo que la realización de una de ellas permite emprender la siguiente. Aunque en este punto hay que manifestar que lo importante en la administración de las empresas es conseguir que estas puedan desenvolverse y actuar correctamente, no el respetar una secuencia concreta. Estas funciones secuenciales se corresponden con las siguientes:

			—Planificación. Existe un amplio consenso en señalar que la planificación constituye la función más importante del proceso administrativo. Es esencial para que las organizaciones logren óptimos niveles de rendimiento, estando la capacidad para adaptarse al cambio directamente relacionada con ella. La planificación incluye elegir y fijar las misiones y objetivos de la organización, y después determinar políticas, proyectos, programas, procedimientos, métodos, presupuestos, normas y estrategias necesarios para alcanzarlos, e incluir además la toma de decisiones al tener que escoger entre diversos cursos de acción futuros. 

			—Organización. Se trata de determinar qué recursos y qué actividades se requieren para alcanzar los objetivos de la organización. Luego, se debe diseñar la forma de combinarlos en grupos operativos, es decir, crear la estructura organizativa de la empresa. De acuerdo con Kanter (1991), de la estructura establecida nacerá la asignación de responsabilidades y la autoridad formal asignada a cada puesto. Cuando hablamos de estructura organizativa nos referimos a la estructura de la organización formal, no de la informal. Esta organización formal no debemos entenderla como algo rígido, sino que debe ser flexible y adaptarse a la evolución de la empresa y a las variaciones del entorno.

			—Coordinar. Es la capacidad de influir en las personas para que contribuyan a las metas de la organización y del grupo. Esta función está directamente afectada por la calidad, el estilo y el poder del líder, así como por las actividades, directrices de comunicación, motivación y disciplina. Igualmente, esta función puede desarrollarse de persona a persona, transmitiendo tareas, instrucciones, objetivos, etc., de forma directa. Para el buen desempeño de la coordinación, el administrador o gerente necesitará, por un lado, conocer las variables que inciden en la conducta humana y, por otro, utilizar los instrumentos necesarios para conducir ese comportamiento en el sentido deseado. Coordinar si no se tiene cuidado puede dar lugar a confusiones. Hay manuales que emplean los términos liderar y dirigir indistintamente, pero es más adecuado usar el término «coordinar», pues los de liderar y dirigir están implícitos en el propio concepto de coordinar.

			—Control. Es la medición y corrección de las actividades para asegurar que los acontecimientos estén de acuerdo con los planes y objetivos establecidos. El control puede ser positivo o negativo. El positivo trata de fomentar que los objetivos de la organización se logren de una manera efectiva y eficiente. Por su parte, el negativo intenta evitar que no se produzcan o repitan las actividades no favorables. En resumen, las actividades del control comprenden las siguientes fases:

			a)Fijar normas.

			b)Determinar medidas.

			c)Medir el desempeño real y compararlo con las normas establecidas.

			d)Dar a conocer los resultados.

			e)Emprender acciones correctivas para obtener un desempeño real de conformidad con la norma propuesta cuando esto sea necesario.

			
1.3.3. Perspectiva global del contenido de la administración

			Mackenzie (1969), consciente de las diferencias semánticas y de opinión que se presentan en relación con los conceptos administrativos, y con objeto de esclarecer la terminología dispersa y a veces confusa, trata de reunir las distintas actividades, funciones y elementos básicos de los puestos de directivos en un diagrama (figura 1.1) en el que ensambla todas las piezas relevantes. De este modo, su diagrama está presidido por tres elementos básicos: las ideas, las cosas y las personas. Cada uno de estos tres elementos está relacionado con una capacidad básica de los directivos para realizar sus tareas.

			La figura, como dice Ortigueira Bouzada (1987), permite hacerse una idea aproximada del contenido real de la administración. Desde una perspectiva estructural, observamos las ideas, las tareas y las personas. Las ideas están asociadas a una dimensión de carácter eminentemente reflexivo. Las tareas se corresponden con el sentido específico de administrar y no con el sentido amplio de administración, en el que se contiene también, y las personas representan el aspecto básico a través del cual cobra vida la administración. Desde una perspectiva funcional, distinguimos funciones continuas y funciones secuenciales. 

			El modelo de tres dimensiones (perspectiva estructural, funciones continuas y funciones secuenciales) queda recogido de forma sintética en la figura 1.1.
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			Figura 1.1. Diagrama de Mackenzie.

			Hasta aquí nos hemos referido a la organización y a la administración, y faltaría hablar del administrador, también directivo, gerente, jefe... El administrador es la persona formalmente encargada de conseguir los fines y objetivos establecidos. Según el puesto ocupado en la cadena de mando, de forma general distinguimos supervisor, gerente de nivel medio y gerente de alta dirección, mientras que si atendemos a la especialización, diferenciamos a los gerentes funcionales, como, por ejemplo, un director del departamento de marketing. Así, el gerente o director general tiene una responsabilidad muy amplia y multifuncional. Por ejemplo, el director general coordinará al director del departamento de marketing, al director del departamento de recursos humanos y al director del departamento financiero. Esta coordinación variará en función del tamaño de la organización y del diseño de la estructura organizativa.

			A un buen administrador se le exige una serie de habilidades, que podríamos llamar imprescindibles, como son:

			a)Habilidades conceptuales. También conocidas como visión sistémica, son la capacidad de comprender y ver la organización en su conjunto, donde sus partes están interrelacionadas y en continuo movimiento a la vez que coorganizadas para conseguir un fin. Por ejemplo, en una empresa de marketing, su director debe captar sistémicamente al departamento de comunicación (publicidad y promoción) relacionado con el departamento de productos y al área de precios con el departamento de ventas, etcétera. Esta habilidad también es conocida como visión holística.

			b)Habilidades humanas. Ser líder con capacidad de motivación, de gestionar las relaciones interpersonales de forma positiva y de unificar las voluntades individuales.

			c)Habilidades técnicas. Es imprescindible poseer formación, y cuanta más, mejor. Está demostrado que la formación da una capacidad superior en la administración sobre quien no la tiene. 

			d)Habilidades de diseño. Es la capacidad para dar soluciones globales. Por ejemplo, la imagen corporativa de una empresa se diseña desde el ápice estratégico con la estrecha colaboración del departamento de marketing, pero es en la alta dirección donde se fija la misión de la empresa, su filosofía y valores corporativos, y su cultura corporativa, entonces es cuando intervine de manera directa el marketing.

			El diagrama de Mckenzie (1969) muestra las actividades, las funciones y los elementos básicos del puesto ejecutivo, y es un modelo estructural funcional que se puede estudiar en la obra de Ortigueira Bouzada (1987) Administraciones públicas: teoría básica de las auditorías de gestión. El propósito de dicho diagrama no es facilitar información nueva al administrador, sino ayudarle a ensamblar las piezas. El diagrama empieza con los tres elementos básicos a los que se enfrenta todo administrador de empresa: ideas, tareas y personas. Las funciones que aparecen en el diagrama tienen por objeto indicar que generalmente tienden a ir en secuencias. De manera más concreta, en una empresa hay que preguntarse, primero, cuál es la finalidad y el objetivo que se persigue, a continuación viene la función de organizar, después la función de coordinar..., y son tres las funciones que se califican como continuas (analizar problemas, tomar decisiones y establecer comunicación), dado que tienen lugar durante todo el proceso administrativo y no solo durante una secuencia en particular.

			Las posibles ventajas señaladas por MacKenzie (1969) son: tener un concepto uniforme sobre lo que son las funciones y las actividades de la administración. Se contará con un mecanismo que integra todas las actividades de la administración generalmente aceptadas. Representa un paso hacia la estandarización de la terminología. Contribuye a ver los límites del terreno y palpar las relaciones en secuencias que tienen ciertas funciones, así como las interrelaciones que tienen otras funciones. Permite precisar que las funciones y las actividades son los dos conceptos más importantes al describir el puesto del administrador. 
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			Figura 1.2. Desarrollo del diagrama de MacKenzie. 

			En este diagrama (figura 1.2) mostramos los diferentes elementos, funciones y actividades que son parte del proceso de la administración. En el centro del diagrama están las personas, las ideas y las tareas. Así, de acuerdo con Ortigueira Bouzada (1987), distinguiremos dos enfoques: enfoque sistémico y el modelo de tres dimensiones de MacKenzie (1969). Mientras que el primero nos muestra la realidad empresarial mediante el estudio subsistentico, el segundo nos fija la orientación del complejo entramado que forma la realidad de administrar. 

			En este último apartado intentaremos dar una idea de cuánto abarca la administración. Podemos llegar a vislumbrarlo mediante el cuadro. Pero antes señalemos un ejemplo para hacernos una pequeña idea. Existen másteres en Administración y Dirección de Empresa en las mejores escuelas de negocios del mundo, empezando por Harvard University (Master Business Administration, MBA), la carrera universitaria en el grado de Administración de Empresas y, dentro de esta, los departamentos de administración de empresas, hasta que llegamos a la asignatura de Administración de Empresas. En la amplia lista, sin pretender ser exhaustivos, vemos el contenido de una materia esencial en el gobierno de cualquier tipo de organización, viéndose afectado según el tamaño y tipo de organización.

			
1.4. EFICACIA, EFICIENCIA Y LEY DE EQUILIBRIO EN LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

			Durante el presente tema nos hemos referido en más de una ocasión a la eficacia y eficiencia con las que deben ser realizadas las funciones administrativas. En este punto queremos reflexionar sobre el significado de estos términos y cómo interesan a la labor del administrador.

			La eficiencia es una parte fundamental y básica de la administración. Hace referencia a los recursos empleados y a los productos obtenidos. Si logramos incrementar la cantidad de productos obtenidos manteniendo constante el volumen de recursos empleados, podremos decir que se ha producido un aumento de la eficiencia. De igual modo, si mantenemos constante la cantidad de productos obtenidos disminuyendo la cantidad de recursos empleados, también habremos logrado un aumento de la eficiencia. Todos los administradores se enfrentan al reto de desempeñar sus funciones con recursos (humanos, financieros, físicos, tecnológicos, de conocimientos, etc.) limitados, lo que les obliga al empleo eficiente de los mismos.

			Aun siendo una característica prioritaria, la eficiencia en la administración y de los administradores no es una cualidad suficiente. La administración y los administradores no solo deben buscar la eficiencia en sus acciones, sino que, además, tienen que alcanzar los objetivos propuestos, es decir, tienen que ser eficaces. Se es eficaz cuando se consiguen las metas que se habían definido. Podemos decir, por tanto, que la eficiencia está relacionada con los medios y la eficacia con los fines.

			Si no tuviéramos que ser eficientes para el logro de un objetivo (eficacia), emplearíamos todos los recursos sin limitación. Dicho de otra manera, ser eficaz sin la obligación de ser eficiente es mucho más fácil que si tenemos la necesidad de serlo.

			Para finalizar, cabe preguntarnos si podemos ser eficientes sin ser eficaces. La respuesta es afirmativa, se puede ser eficiente sin ser eficaz. Se pueden emplear bien los recursos sin conseguir los objetivos propuestos, y esto sucede cuando se es eficiente con metas equivocadas.

			En relación con todo lo expuesto, hemos de decir que podemos encontrarnos con una amplia gama de cumplimiento de las funciones por parte de los administradores. El ideal de este desempeño debe centrarse en ser eficaces de la forma más eficiente posible, a lo cual le llamamos ley de equilibrio de la eficacia y de la eficiencia.

			Un estudio del profesor del IESE Josep Valor entre ejecutivos del sector de los medios de comunicación y el entretenimiento pone de manifiesto las principales capacidades para competir con éxito:

			1.Conocimiento y capacidad para predecir los cambios: conocer a fondo el sector en que se opera y entender cómo está cambiando la sociedad.

			2.Velocidad: responder de forma rápida donde los cambios se producen.

			3.Comportamiento innovador: capacidad para calcular riesgos y lanzar nuevas ideas.

			4.Habilidad para atraer talentos: crear un entorno de apoyo donde los empleados puedan experimentar y fallar.

			5.Foco en el consumidor: fortalecer las relaciones.

			6.Mentalidad estratégica: comprender la estrategia de la empresa, sus objetivos y hacia dónde quiere ir en al largo plazo.

			7.Transparencia: ser responsables de lo que ofrecen a los consumidores, para lo que se necesita una integridad excepcional.

			
1.5. AUTOCONOCIMIENTO

			(Descargar o imprimir)

			Test de capacidad organizativa2


			Como ya se ha expuesto, una de las funciones de la administración es la organización. Con este test medimos nuestra aptitud organizativa y cuál es la capacidad de organización a la hora de enfrentarnos a un trabajo o a la propia vida. En muchos trabajos la clave del éxito es la capacidad organizativa. Gracias a ella la realización de las tareas diarias se puede llevar a cabo de una forma más fácil y más dinámica al conocer con qué nos enfrentamos cada día en nuestro trabajo. La organización facilita y mejora nuestro rendimiento de trabajo:

			1. ¿Sueles llegar a la hora fijada a una cita?:

			a)A veces.

			b)Sí, soy una persona muy puntual.

			c)No, casi siempre llego tarde.

			2. ¿Cumples los plazos que te dan para un trabajo?:

			a)No, suelo necesitar más tiempo.

			b)Sí, suelo terminar el trabajo dentro del plazo.

			c)No siempre, aunque me propongo hacerlo en el tiempo establecido.

			3. ¿Preparas los viajes con suficiente antelación?:

			a)Sí, es lo preferible para encontrar las mejores ofertas.

			b)Sí, de este modo aseguro el hotel y el vuelo.

			c)No, suelo esperar al último momento.

			4. Al finalizar el día ¿amontonas la ropa sobre una silla o sobre la cama?:

			a)Sí, suelo amontonarla en la silla de la habitación.

			b)No, suelo doblar y guardar la ropa en el armario.

			c)Suelo colocarla encima de la cama hasta el día siguiente solo si estoy muy cansado.

			5. ¿Sueles tener la mesa de trabajo llena de cosas?:

			a)Sí, suelo tener montones de cosas en la mesa.

			b)No, suelo guardar cada cosa en su sitio.

			c)No soy capaz de trabajar con la mesa llena de cosas innecesarias.

			6. ¿Sueles comer lo que primero encuentras en la cocina o en el frigorífico?:

			a)Sí, soy un desastre en la cocina.

			b)Me gustaría comer mejor de lo que como si tuviera más tiempo para prepararme la comida.

			c)No, me preocupa mucho mi salud.

			7. ¿Sueles acabar el trabajo a tiempo?:

			a)Sí, siempre termino mi trabajo dentro del plazo asignado.

			b)No, necesito más tiempo.

			c)Suelo necesitar un par de horas más antes de terminar el trabajo.

			8. Cuando vas a comprar, ¿llevas la lista de la compra?:

			a)Suelo realizar la lista de la compra, pero normalmente se me olvida en casa.

			b)Sí, siempre llevo la lista de la compra.

			c)No, compro lo primero que veo en el supermercado. 

			9. ¿Gastas en relación con los ingresos que percibes?:

			a)Suelo tener en cuenta mis ingresos mensuales.

			b)No, gasto sin control.

			c)Sí, siempre tengo presente mi cuenta corriente.

			10. ¿Necesitarías más horas al día?:

			a)Sí, nunca me da tiempo a hacer todo lo que me gustaría.

			b)No, no necesito más.

			c)Suele darme tiempo a realizar todo si lo he planificado anteriormente.

			11. ¿Tienes tiempo para estar con tu familia?:

			a)Sí, cada día suelo compartir unas horas con ella.

			b)Si tuviera más tiempo libre, pasaría más horas con ella.

			c)No, me gustaría estar más con ella.

			12. ¿Duermes menos de lo necesario?:

			a)Sí, en general duermo pocas horas.

			b)Duermo las horas necesarias.

			c)No, duermo bastantes horas.

			13. ¿Eres una persona ahorradora?:

			a)Sí, me gusta ahorrar cada mes.

			b)No, suelo gastar sin control.

			c)Siempre que puedo, ahorro.

			14. ¿Sueles aburrirte en tu tiempo de ocio?:

			a)Sí, muchas veces no sé ni qué hacer.

			b)No, tengo muchas cosas que quiero hacer.

			c)Cada día planifico y organizo mi tiempo libre.

			15. ¿Tus obligaciones te impiden quedar con tus amigos?:

			a)No, suelo verlos todas las semanas.

			b)Sí, no tengo mucho tiempo libre.

			c)Quedo con ellos casi todos los días.

			16. ¿Sueles tener la ropa siempre limpia?:

			a)No, soy un desastre con la lavadora.

			b)Sí, es fundamental.

			c)No, aunque me gustaría tenerla siempre limpia.

			17. ¿Tienes tiempo suficiente para ti mismo?:

			a)No, me gustaría tener más tiempo para mí.

			b)Sí, aunque me gustaría tener más.

			c)Sí, cada día tengo unas horas para mí.

			18. ¿Sueles preparar fiestas para un grupo de personas?:

			a)Sí, suelo hacer fiestas multitudinarias.

			b)No, no me gustan las fiestas en grupo.

			c)Prefiero acudir a fiestas organizadas que prepararlas yo.

			19. ¿Suelen agobiarte las obligaciones?:

			a)No, es necesario tener obligaciones en la vida.

			b)No, si creo que son lo que tengo que hacer.

			c)Sí, las obligaciones me agobian en gran medida.

			20. ¿Encuentras ayuda de los demás cuando la necesitas?:

			a)Sí, todo el mundo me ayuda.

			b)Mi familia y mis amigos me ayudan si pueden.

			c)No, no suelo encontrar ayuda en los demás.

			Tabla de valoración de respuestas
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			Interpretación de los resultados

			—Entre 0 y 20 puntos. Deberías plantearte un cambio en tu forma de actuar. Dejar tanto espacio a la improvisación puede hacerte perder grandes oportunidades en tu vida profesional y personal. Está bien no ser rígido, pero la planificación y la organización son dos factores que multiplican el tiempo.

			—Entre 21 y 40 puntos. Eres una persona organizada, pero sin llegar a la obsesión. Este planteamiento te da flexibilidad en las distintas facetas de tu vida, pero en ocasiones hace que las circunstancias te sobrepasen. Antes de emprender tus proyectos, plantéate con más claridad qué objetivos quieres alcanzar y con qué tiempo cuentas para ellos.

			—Entre 41 y 60 puntos. Eres la organización personificada. Serás un pilar valiosísimo para cualquier proyecto profesional en el que te impliques, pero podrías llegar a chocar con otras personas si no te abres más a la flexibilidad. Es cierto que estar organizado y cumplir los planes es un punto positivo en la vida, pero siempre sabiendo que la incertidumbre y el entorno cambiante que nos rodea muchas veces requieren modificaciones en esos planes.

			
1.6. Casos

			
1.6.1. Tortas Inés Rosales

			Un buen día comienza a hacer tortas para venderlas y para probar así una forma de paliar los apuros económicos que atraviesa, que no desaparecen.

			Después de cinco años de venta, Inés Rosales comprende que las tortas le han abierto un camino dentro del mercado y ya son «legión» las familias que en los años treinta compran para los suyos las famosas tortas envueltas en papel parafinado. Con todo, el sistema de producción sigue desarrollándolo ella, si bien ahora cuenta con cinco empleados para la venta. Todo marcha adelante y la familia se hace con una casa un poco más grande, de dos pisos: uno para ellos y otro para la fábrica de tortas. Ahora trabajan allí diez empleados y en el negocio participan también dos sobrinos del matrimonio, más el hermano de ella, Manuel, que más adelante será el gerente de la fábrica. Y en 1934 comienzan a distribuir el producto por toda Andalucía, tal es el interés que había despertado. Ese mismo año fallece Inés, dejando al frente de la fábrica a su marido, Alfonso, y a su hermano Manuel.

			Dos años más tarde, el mercado se ha consolidado en Andalucía, pero por esas fechas, Alfonso enferma y Manuel se queda al frente de toda la empresa familiar. Además, la Guerra Civil se deja sentir y surgen problemas para atender el mercado, falta materia prima para fabricar tortas y tienen que buscarla fuera de Andalucía: la harina en Salamanca y Valladolid, y el papel parafinado en Logroño.

			Unos años más tarde, en 1942, Francisco, hijo de Alfonso e Inés, termina el bachillerato y hace planes para marcharse a Madrid a cursar la carrera de ingenieros, pero la situación económica en que se encuentra la familia no le permite finalmente matricularse en ciencias químicas en la Universidad de Sevilla. Todavía tendrá que rehacer sus planes, pues una vez que ha cumplido los 18 años, su padre, Alfonso, le propone hacerse cargo del negocio, cosa que Francisco acepta de buena gana a pesar de la ilusión que tenía por empezar los estudios universitarios. Al poco tiempo fallece Alfonso y su hijo queda al frente del negocio junto a su tío Manuel, que le pone al corriente de la situación de la empresa. La etapa emprendida por Francisco dentro del negocio familiar está señalada por el comienzo de la Segunda Guerra Mundial, hecho que repercute notablemente en la economía y, por supuesto, en la empresa de los Rosales.

			Llegan los años cincuenta y, con ellos, una época de crecimiento para la empresa: se establecen nuevos canales de distribución y se moderniza la fábrica de tortas. El producto es conocido ya en toda España y la familia Rosales continúa trabajando si cabe con más ilusión y esfuerzo que nunca. Manuel trabaja a pie de fábrica y mira por la productividad. A Francisco, en cambio, lo que le gusta es dirigir el trabajo desde su despacho: él organiza, fija las metas, mide los resultados y controla el rendimiento; mientras su tío organiza la fábrica, él gestiona la organización.

			Pasan los años y la empresa sigue creciendo: más instalaciones, más empleados, más trabajo, más productividad, más rendimiento. En los años sesenta la fábrica cuenta ya con 100 empleados y se están poniendo las bases para la gran época que vivirá la empresa en los años setenta: con un mercado bien asentado en España, los Rosales miran al extranjero, concretamente a Suiza y Alemania. Además, un miembro más de la familia entra en el negocio: es el hijo de Manuel, que lleva también su nombre, tiene 22 años y va a colaborar con su padre en la dirección de producción para tomar el relevo una vez que este se retire. Y más crecimiento: 13.000 docenas de tortas diarias fabricadas por 170 obreros a los que Francisco exige un trabajo constante y bien hecho. Manuel hijo vela por la buena marcha de la producción.

			Ese es el ritmo de crecimiento de un trabajo exigente, no en vano la coordinación entre Francisco y Manuel es perfecta: pasan a despachar a las nueve de la mañana cuando llevan ya algunas horas de trabajo desde primera hora. Analizan la productividad y organizan el plan de trabajo. Luego, Francisco lee la correspondencia, realiza las gestiones oportunas que le impone el negocio y despacha con el jefe de oficinas que lleva la contabilidad, con un administrativo que se encarga de la caja y con otro empleado que controla los pedidos.

			Todo marcha tal como Francisco lo tiene previsto, por eso no necesita elaborar ningún plan comercial. Él ejerce el control a través de los partes que todas las tardes le llevan a su despacho, los albaranes que recibe y las gestiones que cree oportunas realizar.

			A partir de 1975 tiene que afrontar una serie de dificultades con los sindicatos. Ese modelo, que hasta entonces había funcionado a la perfección, comienza a tener obstáculos por los problemas con los obreros, a quienes apoyan y alientan los sindicatos con la estrategia de presentar una visión negativa de la figura del empresario. La situación desemboca en 1981, año en que se forma una sociedad. En 1982 se venden las acciones.

			Cuestión: si usted fuera Francisco Adorna, ¿cómo habría actuado?

			
1.6.2. Método de las situaciones

			Situación 1

			Cástor Bóveda

			Leer sus catálogos hace que el estómago evoque manjares con el toque casero de otras épocas: botillo de El Bierzo, cárnicos de matanza tradicional, morcilla de León, sean complementos o no de alubiones de El Barco o de lentejas pardinas de los Oteros, compitiendo con los nicanores de Boñar, las mantecadas de Astorga o las pastas artesanas de Órbigo a la hora de los dulces. Son manjares y denominaciones punteadas en la memoria que harían palidecer a la magdalena de Proust.

			«La empresa surge para apoyar a los pequeños artesanos leoneses que no tienen recursos, experiencia, ni la capacidad de salir al mercado. León tiene mucho potencial como para crear renta en el medio rural, pero eso implica luchar con problemas enormes. Basta fijarse en las legumbres, por ejemplo, que, si no se apoyan, no se siembran, y si no se siembran, ¿de qué vive el agricultor? ¿Del girasol subvencionado? ¿Y qué pasará cuando Europa termine de dar subvenciones? Pues que todo un patrimonio cultural habrá desaparecido y con ello la posibilidad de crear riqueza en el entorno rural.»

			En tienda y en Internet

			«Intentamos montar una red de ventas directamente en tiendas, organizando distribuidores, que es la forma tradicional de vender», explica César. Así se va implantando El Llambrón (es uno de los Picos de Europa, pero en leonés también significa «glotón»).

			A la distribución en tiendas de delicatessen se le unió la oferta en La Despensa (venta por catálogo). «Tenemos muy claro que los clientes son fieles si ofrecemos y cumplimos a rajatabla normas de máxima calidad, precio excelente y con un buen servicio, llevándole los productos a su casa. También estamos presentes en Internet, con nuestra página, ya que estoy convencido de que dentro de unos años un 25 % de la alimentación se venderá online. Además, hay que tener en cuenta que los productos de León van dirigidos fácilmente a los consumidores de la provincia que los conoce, pero también a quienes saben apreciar los ingredientes mimados y las elaboraciones realizadas con el cuidado de hace 50 años. Y esta gente está en cualquier punto de la geografía española, y del mundo, si me apuras», añade este joven.

			Un barco con muchos remeros

			Los primeros pasos fueron la realización de un estudio de mercado para ver la posibilidad de comercialización, empezando en León y pasando a grandes ciudades. Pero aun siendo un negocio unipersonal, este navío empresarial avanza con el empuje de mucha gente: «En primer lugar, está el apoyo de los artesanos. Al principio, al explicarles la idea de distribuir sus quesos o sus chorizos o sus setas de cardo en las ciudades, me miraban como si estuviese pirao», explica César. «Pero al ver que se va dando salida a sus productos, necesariamente empiezan a sentir entusiasmo por su propio trabajo», añade.

			En la empresa hay momentos fuertes por temporalidad, bien por las cosechas o bien por la demanda, por ejemplo, en época de Navidad; por ello este emprendedor cuenta con un equipo de confianza. «Además de un comercial que es no poco mi mano derecha, está mi padre, que me ayuda en la contabilidad, mi novia en la nave y en la distribución, y un grupo de amigos que en cuanto ven que la cosa está apurada no dudan en arrimar el hombro para sacarnos del embolado», comenta.

			César no recuerda momentos especialmente duros, aunque los comienzos fueron casi un proceso de conquista, tanto para los artesanos y agricultores como para los clientes. Podría decirse que los primeros dos años fueron de una dureza prolongada. Con alguna anécdota ácida, como conseguir a través de un préstamo familiar los tres millones con que adquirir la infraestructura empresarial. Fue una solución extrema al fallar una solicitud de subvención y el respaldo de un crédito para jóvenes emprendedores en una caja de ahorros.

			Lo demás es la lucha cotidiana por sacar adelante el proyecto, incluyendo los papeleos o los constantes desplazamientos. En este negocio hay que hacer mucha carretera. César prefiere comentar momentos dulces: «Es muy agradable cuando te llama una persona con conocimientos gastronómicos, o simplemente una señora mayor, para decirte que este chorizo es lo mejor que he comido desde que dejamos el pueblo».

			Ayudas extras

			«Pero hay otra cosa que me complace, ya como persona, y es que tenemos un convenio con un colegio de disminuidos psíquicos de La Bañeza, de forma que están haciendo los saquitos de arpillera con que envasamos las legumbres a granel. Sé perfectamente que podíamos comprarlos ya hechos en Cataluña, donde hay grandes fábricas, por ejemplo. Pero preferimos hacer el encargo a estos chicos. Así le estamos dando una renta al colegio, a los muchachos y, claro, a la provincia», relata. Estos también ponen las etiquetas que van atadas alrededor de los frascos. 

			Hace poco han contactado con un colegio similar en Astorga, donde les van a hacer unas cajitas de madera para unos lotes navideños. 

			«Son cosas que el consumidor no conoce, ni tiene por qué, pero que personalmente me causan una profunda satisfacción», redondea este joven emprendedor.

			FUENTE: Su dinero (domingo, 6 de diciembre de 1998, p. 16).

			Situación 2

			Sagna de Saurina creando cadenas de belleza y estética

			Emma y Matilde Saurina llevan 25 años vinculadas al mundo de la estética y la cosmética, una experiencia que ahora pondrán al servicio de dos nuevas cadenas que ellas mismas ponen en marcha.

			Mientras una de las franquicias estará dedicada a la belleza, la segunda operará como una unidad médica para clínicas de cirugía estética, donde se realizará, según indica Emma Saurina, creadora, junto a su hermana Matilde, de Sagna de Saurina, «el seguimiento de los preoperatorios y posoperatorios de cirugía».

			La idea es abrir del orden de 15 establecimientos en España, tanto del instituto de belleza como de la unidad médica. La primera de las ciudades en la que se abrirá un centro será Madrid, tanto allí como en Barcelona piensan contar con dos centros para después seguir la expansión por el resto de ciudades españolas.

			El instituto de belleza contará con un promedio de diez cabinas y unos 300 metros cuadrados con una inversión media de 360.000 euros y un canon de entrada de siete millones. Estará formado por un mínimo de 10 cabinas y unas ocho personas en plantilla. Además, el instituto creará una escuela de formación para sus franquiciados que estará abierta próximamente, «en un máximo de dos meses», indica Saurina.

			Por su parte, la franquicia de la unidad médica contará con entre dos y cuatro cabinas de tratamiento y requerirá una inversión del orden de 120.000 euros con un canon de entrada de cinco millones. El perfil del franquiciado para este tipo de cadena está muy definido, «tan solo franquiciaremos la unidad médica a cirujanos, ya que será una especie de apoyo al doctor que opera». Para esta franquicia el instituto trabajará tan solo con dos marcas diferentes de aparatos y cosmética, mientras que en el de belleza lo hará con cinco marcas de alta cosmética.

			El Instituto Saurina empezó su andadura en los años setenta con un objetivo claro: llegar a la estética a través del equilibrio. Hasta el momento, desarrollaba su actividad de forma cerrada, «nuestros clientes accedían al instituto recomendados por otros», explica Saurina. Conseguir llevar ese servicio al mayor número de personas ha sido el motivo que les ha empujado a franquiciar.

			FUENTE: La Gaceta de los Negocios, año XI, 2.965, 53.

			Situación 3 

			Niños del mundo, especie protegida

			Carne de cañón en las guerras y mano de obra barata en la paz en gran parte del mundo, los niños no aparecen en la agenda de los políticos. En nuestro país la situación parece menos dramática, pero la infancia está lejos de gozar de todos los derechos que le confiere la Convención de Naciones Unidas sobre los Derechos del Niño. Muchas niñas, y también niños, sufren algún tipo de abuso sexual y los malos tratos son, desgraciadamente, una realidad cotidiana, como lo demuestra el número de denuncias anuales.

			Cambiar la realidad

			«Save the Children» es una ONG que se dedica a luchar contra esta realidad. Fue fundada por la inglesa Eglantyne Jebb, una mujer luchadora que ya en las primeras décadas de nuestro siglo denunció la atroz situación de la infancia en las guerras europeas. En 1923, Jebb redactó el primer borrador de una revolucionaria Declaración de los Derechos del Niño que fue adoptada un año más tarde por la Liga de Naciones en Ginebra. 

			Con el tiempo, la Liga se convirtió en Naciones Unidas y la Declaración en la actual Convención sobre los Derechos del Niño, redactada en 1989. Diez años después, ya ha sido firmada por todos los países del mundo.

			Apoyo educativo

			Profesores voluntarios de la organización acuden al domicilio de los niños para dar clases a los chavales o apoyarlos con ejercicios y juegos para evitar, sobre todo, que pierdan su autoestima y abandonen sus estudios. No se trata tanto de una clase en el estricto sentido de la palabra, sino más bien de un apoyo socioeducativo para mantener o recuperar los hábitos de estudio.

			«La ONG también está presente en los colegios, donde distribuye una revista trimestral gratuita de educación en valores llamada Jatun Sunqu (que significa “corazón grande” en quechua, el idioma de los incas)».

			Las campañas son otro fuerte de la organización, que profundizará este año en la lucha contra el castigo físico a la infancia, ya que atenta contra la dignidad de los niños, puede causarles daños psicológicos o físicos y, sobre todo, no es educativo.

			Otra lacra en nuestra sociedad es el abuso sexual infantil, un tema tabú todavía para muchas familias, aunque las cifras hablan con voz propia: un 23 % de las niñas y un 15 % de los niños menores de 17 años han sufrido algún tipo de abuso sexual. Este dato incluye tanto el acoso verbal o el exhibicionismo como las agresiones más graves. La mayoría de los casos no se denuncian.

			La vocación internacional de la organización se pone de manifiesto en los proyectos de cooperación al desarrollo que «Save the Children» mantiene en Bolivia, Guatemala, Honduras, Cuba y Marruecos, siempre a través de organizaciones locales arraigadas en la población.

			FUENTE: ABC Dominical (17 de enero de 1999, p. 66).

			Cuestiones

			a)Señale qué enfoque de la administración es común a los tres casos. A partir de ahí, conceptualícelo, es decir, justifíquelo teóricamente.

			b)Explique la naturaleza de la administración a partir de los tres casos.

			c)Localice contenidos de la administración comunes a los tres casos.

			d)Indique características comunes a los tres casos que distingan una organización formal (empresa) de un grupo social (organización informal). 

			
1.7. Lecturas

			
1.7.1. Último grito en neuromarketing: EEG, la técnica que detecta el botón emocional del consumidor

			FUENTE: Alfonso Basallo. Marketing y comunicación (martes, 10 de julio de 2018).

			¿Cómo funciona la mente del consumidor? ¿Cuáles son los insides o deseos ocultos y sus drivers o impulsadores para una decisión de compra? Estas son las preguntas que constantemente se hace el marketing y que están en la base de las estrategias de las grandes empresas. Con técnicas de neuromarketing innovadoras, como el EEG (electroencefalograma), actualmente es más fácil detectar qué le gusta al usuario o cuál es el impacto emocional que tienen en él los mensajes publicitarios.

			De la medicina al marketing

			¿En qué consiste el EEG (electroencefalograma)? Es una herramienta de investigación clínica procedente de la neurociencia que comenzó utilizándose en medicina y psicología y que ahora se usa en neuromarketing, gestión empresarial, interacción seres humanos-computadora, gaming (videojuegos), simulaciones y un largo etcétera.

			Mediante unos electrodos conectados al cuero cabelludo, y de una forma no invasiva, el EEG detecta en qué zonas de nuestro cerebro se está produciendo mayor actividad, ya que el electroencefalógrafo mide la electricidad de las ondas, pudiendo descubrir si la persona está nerviosa, se emociona o si reacciona de forma positiva o negativa ante un mensaje.

			Las imágenes del EEG permiten identificar la respuesta emocional de una persona frente a un producto.

			De esta forma, las imágenes del EEG identifican la respuesta emocional de una persona frente a un producto, publicidad, etc.

			Es famoso el caso de Hyundai, que usó EEG para probar sus prototipos. Midieron la actividad cerebral ante diferentes propuestas de diseño y determinaron qué tipo de estimulación era más eficaz en el cliente para la compra. Los resultados de esa técnica obligaron a la firma automovilística a cambiar el diseño exterior de algunos modelos

			
1.7.2. El sueldo medio del directivo se dispara hasta los 84.773 euros en España

			FUENTE: Pavel Ramírez. Noticias (9 de enero de 2020).

			A pesar de la falta de gobierno y de la inestabilidad económica que vivimos en España en 2019, en materia salarial no ha sido un mal año: primero, por la subida del SMI a 900 euros al mes, que ha permitido elevar el poder adquisitivo (y la nómina) de entre 1,3 y 3 millones de trabajadores en nuestro país; pero, más importante, porque el salario medio ha crecido en todos los sectores y niveles profesionales. De hecho, los que más han notado este incremento son los directivos, cuyo sueldo se disparó en 2019 hasta los 84.773 euros anuales.

			Es una de las conclusiones del informe de evolución salarial elaborado por ICSA Grupo en colaboración con EADA Business School, que apunta que los directivos españoles han visto incrementado su salario un 4,58 % más respecto a 2018, o, lo que es lo mismo, una subida de 3.715 euros al año. Como viene siendo habitual en los últimos años, se trata del nivel profesional que más ha crecido, muy por encima de los mandos intermedios (3,43 % más) o de los empleados (1,89 % más).

			[image: ]

			FUENTE: La Información, Informe de Remuneraciones ICSA Grupo 2019.

			Figura 1.3. Evolución de salarios en directivos, mandos intermedios y empleados (Nerea de Bilbao/Eada).

			Comparando los tres niveles salariales, las diferencias son aún más acusadas: si en 2019 el salario medio bruto de los empleados españoles se situó en 23.250 euros, el de los mandos intermedios se elevó a 42.929 euros y el de los directivos hasta los 84.773 euros. La evolución desde que se realiza este informe (justo antes del estallido de la crisis, en 2007) también evidencia el distinto ritmo de crecimiento salarial en los tres niveles: los directivos han aumentado su salario en 16.068 euros (ganaban 68.705 euros), los mandos intermedios han crecido en 8.126 euros (desde los 34.803 euros de 2007), mientras que el sueldo medio de los empleados solo ha subido 3.662 euros en estos 13 años (desde los 19.588 euros de 2007).

			A pesar de estas diferencias, en el informe también se señala que, gracias a la baja inflación registrada en España desde 2007 hasta ahora, tanto los directivos como los mandos intermedios y los empleados han «logrado mantener su poder adquisitivo». Sin embargo, también incide en que «el crecimiento continuado del PIB de los últimos cinco años no se ha correspondido con aumentos proporcionales para los empleados».

			Ernest Poveda, presidente de ICSA Grupo, explica que «a la inadecuada correlación entre el crecimiento económico de los últimos cinco años, cuantificado a través del PIB y su asignación a las rentas salariales, se une la desigualdad entre dichas rentas; las posiciones directivas y los empleados, los primeros con un incremento del 4,58 % frente a un 1,89 % de los segundos, ambos respecto del 2018, y por consiguiente la brecha salarial en la retribución de dichos colectivos se hace crónica».

			Poveda asegura que: «Con las prácticas actuales ha quedado más que evidenciado que no estamos avanzando en la dirección correcta. En este sentido, es necesario que realicemos un ejercicio de imaginación e inteligencia y replantear nuevos modelos retributivos que equilibren esta situación».

			Por su parte, Jordi Costa, profesor de EADA Business School, apunta que: «El coste de la Seguridad Social a cargo de la empresa es un freno al incremento de los salarios y a la creación de empleo en las pymes, que generan más del 60 % del empleo». Respecto a las nuevas formas de empleo (trabajo por proyectos, a tiempo parcial, microempleos...) considera que: «Sería deseable que conciliaran la flexibilidad que supone para la empresa con la sostenibilidad para el trabajador. Sus salarios deberían reflejar el valor añadido que aportan estos trabajadores para las empresas, que disponen de ellos cuando los necesitan».

			Finanzas y seguros, los mejor pagados

			A pesar de la reestructuración del sector financiero que aún continúa en marcha (y que ha supuesto una pérdida cercana a los 100.000 empleos desde 2007), este sigue encabezando la remuneración tanto en directivos (92.478 euros de media) como en mandos intermedios (48.796 euros). En el caso de la industria, la internacionalización y la exportación le han permitido mantener los niveles salariales, colocando a los empleados como los sectorialmente mejor pagados. Un año más, el comercio y el turismo mantienen los niveles retributivos más bajos.

			Navarra lidera la retribución media a sus empleados: en promedio, ingresan 25.666 euros brutos anuales, lo que supone algo más de un 10 % que la media nacional. La diferencia con la comunidad en la que menos se gana, Extremadura, es del 32,7 %. Por su parte, los directivos mejor retribuidos son los de la Comunidad de Madrid, que ingresan 89.873 euros al año, un 6 % más que la media nacional, seguidos de Cataluña con 86.694 euros.

			
1.7.3. Se dispara la demanda y el salario de los directivos en marketing: por qué son tan buscados

			FUENTE: Diego Caldentey. Marketing y comunicación (18 de diciembre de 2018).

			Aumenta la necesidad de contratar mandos altos e intermedios en las áreas de marketing de las empresas. Los salarios de este tipo de profesionales también suben y ya se mueven en torno a los 60.000 y 100.000 euros.

			Así lo ratifican los últimos informes de consultoras especializadas, como Adecco, America Retail, Hays y Alimarket. El motivo es que estos perfiles resultan esenciales para la toma de decisiones estratégicas.

			El mercado les requiere, principalmente, por sus habilidades directivas. Para ello, las empresas exigen una formación específica que acredite su capacidad para llevar a cabo estas responsabilidades.

			Esa capacitación allanará el camino de quienes tengan conocimientos y experiencia en marketing para ocupar puestos de relevancia en las compañías.

			Head of digital marketing

			Un amplio estudio de la firma de consultoría The Social Media Family ratifica esta tendencia. El perfil más solicitado en el área de Marketing es hoy el head of digital marketing.

			Concentra el 81,8 % de las ofertas de trabajo en este campo. El 27,3 % de estos profesionales son fichados por las empresas para ocupar cargos directivos con salarios que se sitúan por encima de los 90.000 euros brutos anuales.

			El 27,3 % de estos profesionales son fichados por las empresas para ocupar cargos directivos con salarios que se sitúan por encima de los 90.000 euros brutos anuales.

			El informe Los +Buscados, de Spring Professional y la Guía Hays, por su parte, ya habían pronosticado que 2018 sería un año en que las empresas buscarían «a los mejores profesionales cualificados en las direcciones de marketing».

			«Los perfiles más buscados son los profesionales con altos conocimientos en su nicho de mercado», afirma la Guía. Dentro de la gama de posiciones directivas estratégicas, menciona al director de ventas como otro de los perfiles más requeridos.

			America Retail sostiene que los perfiles más buscados en el marketing tienen que estar altamente especializados, con un enfoque directivo. «Mejorar la toma de decisiones estratégicas de una empresa es uno de los grandes desafíos pendientes», sostienen estas fuentes.

			Visión estratégica

			Desde su óptica, cada vez hay mayor demanda de perfiles de mandos altos e intermedios en marketing porque esos puestos «incorporan una visión estratégica en la toma de decisiones. El mercado busca profesionales especializados en distintas herramientas y entornos. En escenarios globalizados, las empresas tienen que tener una visión global y diversificar estrategias en distintos mercados».

			La adquisición de «habilidades estratégicas trascendentes» se aprenderá en esta titulación a través de elementos innovadores, como por ejemplo la incorporación de simuladores empresariales en casi todas las asignaturas.
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NOTAS:

				
					1 El libro de Díez de Castro, E., García del Junco, J., Martín Jiménez, F. y Periañez Cristóbal, R. (2000), Administración y dirección (pp. 1-521), Madrid: McGraw-Hill, ha servido de guía para la elaboración del presente capítulo.

				

				
					2 Adaptado de hacertest.com
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