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1. LA FUNCION DIRECTIVA ANTE EL CAMBIO.

1.1. Historia de la Funcion Directiva.

Hasta el siglo XVIII, en el mundo, incluso en sus paises mas desarrollados, se utilizaba
como sistema de gestiobn para la produccion de los bienes necesarios para su
subsistencia, la ARTESANIA: método de produccion basado en dividir el trabajo en

"cantidad", dentro de la posible especializacion alcanzada por la experiencia (edad).

Posteriormente, con el enorme crecimiento de las poblaciones (demanda) de los paises
més avanzados, se demostrd la incapacidad de la ARTESANIA para suministrar bienes
en las cantidades y calidad exigidas por los nuevos mercados. EI Taylorismo como
filosofia, condujo a la FABRICA y con ella naci6 la primera funcion directiva de la
historia: La Direccion de Operaciones, con el objetivo de producir mas, en menos
tiempo y con la méxima calidad coherente con el precio de mercado.

Ya en el siglo XX, la estabilizacion de las poblaciones y la competencia entre
FABRICAS forz6 a “crear" mercados mas alejados, desarrollandose la segunda funcion
directiva de la historia: el MARKETING.

Las dificultades encontradas por las dos citadas funciones, Operaciones y Marketing
para cumplir su cometido ante la escasez creciente del bien "dinero”, dio lugar al
nacimiento de la funcion FINANZAS, iniciandose el concepto de EMPRESA, de mayor
amplitud que el taylorista de FABRICA, cuya gestion 6ptima “se entendi6”, por las
razones historicas descritas, como suma de los éptimos de las funciones directivas

parciales que se habian ido desarrollando a lo largo de los afios:

3 OPTIMO (ORGANISMO") = = OPTIMO (FUNCIONES O DEPARTAMENTOS)

! Utilizamos el concepto de ORGANISMO, en lugar de EMPRESA, por ser mas amplio que este Ultimo (comprende
por ejemplo un hospital publico) y por transmitir la idea de "ser vivo" interactuando con el entorno, que presidira toda
la exposicion.

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 3
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En esta falsa igualdad se halla la explicacion de gran parte de las ineficacias de la
Directiva en sentido global: No se encuentra el éptimo de un “todo” sumando éptimos
de sus "partes”, ni se encuentra la causa de sus fallos en disfunciones especificas de

algun elemento.

Es decir, el ANALISIS, como herramienta clave de la cultura occidental para conocer
un organismo, o encontrar las causas de sus problemas, no es valido en este campo de la

gestién empresarial.

1.2. La Funcién Directiva ante el Cambio.

Es observable, y admitido de alguna forma corno natural en nuestra cultura, que el
cambio es el factor mas destacado en cualquier actividad de la vida.

La empresa, sumergida en un entorno cambiante, no puede evitar sus efectos y la queja
actual de todos los Directivos es el incremento tan grande que en los altimos afios ha

sufrido el numero de problemas que les llega.

Este fendmeno se ve agudizado por la, cada vez, menor duracién, de las soluciones que

aquellos encuentran a los citados problemas.

Esta situacion nos llevaria, en el limite, a que antes de que un problema se hubiese
resuelto ya no serviria su posible solucion, pues la situacién habria cambiado y el
problema ya seria otro. No podria pues dirigirse a la Empresa que quedaria como un

barco a la deriva en un mar (entorno) con movimientos imprevisibles.

Ante esta vision de la realidad empresarial, que se justifica porque los factores que
afectan a las decisiones son numerosos, complejos y cambiantes, se reitera la
incapacidad del ANALISIS para servir como herramienta basica para estos

planteamientos.

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 4
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1.3. Enfoques Globales y Dinamicos (Fisioldgicos) frente a Enfoques

Parciales y Estaticos (Anatémicos)?

Hasta la década de los afios cuarenta no se comenzaron a poner en duda todas las formas
de razonamiento que, desde el siglo XVI con caracter general y especialmente durante
la Revolucion industrial, aplicadas a la Empresa habian estado basadas en el principio
de CAUSA — EFECTO.

Este principio, que no so6lo afirma que donde hay una CAUSA se presentara un
EFECTO sino, lo que es mas importante para nosotros, que donde hay un EFECTO
podremos encontrar la CAUSA que lo ha producido, ha condicionado todas nuestras
formas de explicar las cosas y de conocerlas en base a “desmenuzarlas” para encontrar

Sus componentes.

Este método de enfrentarse a la realidad ha resultado fundamental para el desarrollo de
las Ciencias Fisicas y Quimicas pero esta mentalidad ANALITICA, en la que todos
hemos sido educados, conduce a graves errores en el tratamiento de muchos problemas

y, en especial en la adecuacion de la Funcidn Directiva a un entorno cambiante.

El nuevo enfoque, llamado SISTEMICO, busca la explicacion de los problemas no por
métodos analiticos de FUERA hacia DENTRO (de EMPRESA a DEPARTAMENTO)
sino por el contrario en SISTEMAS mas amplios que contengan como parte a aquel que
se esta estudiando. Es decir, se estudian los fendmenos de DENTRO hacia FUERA (de
EMPRESA a SECTOR INDUSTRIAL), admitiendo que son los CAMBIOS del
ENTORNO los que hacen cambiar las circunstancias, creando los problemas que
aquejan a la Empresa, y en un ENTORNO cada vez mas amplio se podrian encontrar las

soluciones para aquellos.

En épocas anteriores, los problemas que se planteaban a la Empresa se trataban de la

siguiente manera:

2 susan Lange 1942 / Von Berthalanffy 1958

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 5
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Se consideraban "paradas" (estaticas) la Empresa y su Entorno y al igual que un
médico busca la causa de una enfermedad en alguna parte del organismo, el
Directivo buscaba el DEPARTAMENTO (Comercial, Financiero, etc.) que habia
dado lugar al desarreglo general, y dentro de él la "SECCION" correspondiente y asi

sucesivamente hasta encontrar la "PERSONA" responsable.

Podria definirse esta forma de tratar los problemas como "la busqueda del culpable”
gue conduciria en su mas exacerbada utilizacion a "cortar la cabeza" o realizar una

“operacion en el cerebro” a cualquiera que sufriera de jaqueca.

Se trataba pues de encontrar "deformaciones anatomicas" (alguien ha "funcionado
mal™) sin pensar en posibles “defectos fisiologicos" (las 6rdenes se han "transmitido

mal").

Como puede observarse, la forma de actuar sefialada es muy ANATOMICA y a poco

que se someta a discusion, en las condiciones actuales, no resiste a ningun tipo de

critica.

El método que parece mas adecuado a las condiciones presentes esta basado en los

siguientes principios:

Cada problema que se plantea a una Empresa es debido a MULTITUD de factores

gue ademas tienen una enorme COMPLEJIDAD.

Esta multitud de factores complejos impide un planteamiento analitico o anatémico
de la Empresa que, por lo tanto, hay que tratarla en forma GLOBAL (sin
"culpables™), como una parte 0 SUBSISTEMA de otro sistema méas amplio que le
condiciona: SECTOR INDUSTRIAL o ENTORNO maés proximo. Este,
simultineamente es un SUBSISTEMA de otro mas amplio, ENTORNO®
MACROECONOMICO, que a su vez le condiciona y limita.

3 Ver Esquema 111, pagina 14.
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e La imposibilidad de reaccionar con rapidez frente a los citados factores exige una
actitud PLANIFICADORA A LARGO PLAZO, que los prevea, y tenga preparadas

las oportunas soluciones con anterioridad.

e La necesidad de adecuarse agilmente al CAMBIO, de acuerdo con la
PLANIFICACION, exige una gran FLEXIBILIDAD de ORGANIZACION que

permita a la Empresa adaptarse sin grandes traumas, generales y personales.

e El énfasis de los Directivos debera, pues, dirigirse mas hacia la FISIOLOGIA de la
Empresa o Sistema de Informacion [sistema nervioso que relaciona el cerebro
(DIRECCION) con las distintas partes del organismo (DEPARTAMENTOS) y con
el exterior (ENTORNO) y hacia su SUPERVIVENCIA, que necesitard de los
BENEFICIOS como MEDIO, pero no como FIN, para alcanzarla.

1.4. La Planificacion como Actitud del Directivo.

Insistiendo en uno de los temas ya tratados, cuando los problemas eran pocos, llegaban
distanciados, y las soluciones que se implantaban temian una validez que incluso
superaba el afio, los métodos antiguos eran Utiles y eficaces. La Empresa vivia con
Planes Anuales y de afio en afio se tomaban las decisiones para el siguiente, que

practicamente resultaba una prolongacion del anterior.

En los ultimos afios se esta viviendo un proceso por el cual los productos que la
EMPRESA ofrece al MERCADO han de transformarse cada vez con mas rapidez, y
este fendbmeno entre otros muchos no menos importantes, conduce a una necesidad de
PLANIFICAR el futuro.

Desde los puntos de vista anteriores podriamos estudiar en la Empresa los siguientes

SUBSISTEMAS (ver Esquema 1), cada uno de los cuales esta contenido en el siguiente:

e Subsistema ELEMENTAL o NUCLEO, constituido por los medios de que

cuenta la Empresa: Personal, Capital y Maquinaria + Materias Primas.

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 7
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Es un subsistema “estatico” que necesita del subsistema siguiente para

funcionar.

Subsistema de EXPLOTACION, que marca objetivos al anterior a muy corto
plazo (horas, dias o0 semanas) y verifica los resultados. Su misién fundamental es
la de mantener en funcionamiento al anterior, obteniendo la marcha continua del

proceso empresarial.

Subsistema de GESTION. Este subsistema ha sido el fundamental y de

exclusivo interés para los Directivos hasta hace unos afios.

Los Directivos hacian planes a corto plazo (el afio fiscal y natural) fijando los
objetivos del subsistema de Explotacion en base a estas metas anuales. Estos
planes, salvo casos muy especiales, resistian la validez indicada y se

modificaban paulatina y lentamente a lo largo de los afios.

Subsistema de EVOLUCION, a través del cual, y con una mentalidad de
adaptacion a los requerimientos del entorno, el empresario planifica las
oportunas modificaciones de sus productos para cubrir determinadas necesidades

de mercado.

En este sentido el fabricante de "ventanas de madera" transforma su empresa en
una “carpinteria metalica” y el de “latigos”, en el Oeste Norteamericano, en una

de las principales fabricas de “aceleradores” en U. S. A.

La Empresa deja de vender productos para cubrir necesidades, e incluso como

ha dicho un famoso teorico del Marketing, para llenar ilusiones.

Este subsistema de EVOLUCION planifica los cambios sustanciales de la
empresa a medio y largo plazo (dos a cinco afos dependiendo del Sector
Industrial) y determina los planes a corto (un afio) fijando los objetivos anuales

que ha de cumplir el subsistema de rango inferior: GESTION.

Subsistema de MUTACION, que en un grado mas elevado de evolucion y a lo

largo de periodos de tiempos superiores (cinco a diez afios como minimo)

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 8
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diversifica productos y mercados; modifica el tamafio de la empresa y se

expande en un ambito geografico cada vez méas amplio.

El ejemplo tipico se presenta en la pequefia empresa de ambito local, con un
producto para un determinado mercado, que amplia sus productos, crea
delegaciones a nivel nacional, inicia la exportacion a otros paises y finaliza
creando filiales o delegaciones en estos paises. Las multinacionales, aunque muy
alejadas, de nuestro contexto mas usual, son ejemplos clasicos de empresas que
planifican su MUTACION.

Subsistema de INFORMACION, que rodea y penetra a los anteriores,
comunicéndoles entre si, y favoreciendo su funcionamiento. Es un principio
basico que no hay Planificacion sin Informacion, que permita tomar y controlar

las decisiones adecuadas.

El subsistema de informacién actda a nivel interno transmitiendo objetivos y
controlando resultados, efectua la comunicacion entre los distintos estamentos
de la Empresa y detecta los cambios que se producen tanto interior como

exteriormente.

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 9
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Esquema I: Organizacion frente al Cambio (Enfoque Sistémico)

INFORMACIO\V /NFORMACION

EVOLUCION

MUTACION

N\IFORMACION

/NFORMACION

Estos subsistemas, desde un punto de vista préactico, no implican ni un determinado
sistema de organizacion en la empresa, ni grupos de personas que deban realizar las
funciones implicitas en cada subsistema. Corresponden fundamentalmente a una forma
de pensar o actitud del Directivo que le obliga a Planificar a distintos niveles, desde el

operativo de un afio, hasta decidir el futuro de su empresa a mas de diez afios.

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 10
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1.5. El Proceso de Planificacion y el Ciclo Vital de la Empresa:

Estrategia - Politicas - Organizacién - Ejecucion - Control.

La aplicacién practica de toda la filosofia anterior se plasma en el Esquema Il, que
recibe el nombre de CICLO VITAL DE LA EMPRESA.

Esquema 11: Ciclo Vital de la Empresa

EMPRESA

CONTROL

ORGANIZACION

EJECUCION

La ESTRATEGIA, y su concrecion en PLANIFICACION ESTRATEGICA, es aquel
tipo de decisiones que definen unos objetivos a largo plazo (implican al menos cierta

necesidad de EVOLUCION) y que consideramos como futuro deseable para la
Empresa.

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 11
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Estos objetivos, aunque sin cuantificar, implican, ademas del citado largo plazo,

posibles transformaciones de la Empresa y por lo tanto riesgos de cierto nivel.

Para cumplirlos habrd que matizarlos en todas sus facetas (comerciales, productivas,

financieras y de personal) y programarlos en el tiempo.

Esta segunda fase, que concreta responsabilidades y fija objetivos de GESTION por
DEPARTAMENTOQOS, que al realizarse separada pero conjuntamente, llevaran a buen
fin los objetivos de primer rango o. estratégicos, se conoce con el nombre de
DEFINICION de POLITICAS o PLANIFICACION TACTICA.

La ESTRATEGIA se obtiene a través de una "medicion de fuerzas" entre la Empresa y

su Entorno:

= Se analizan las caracteristicas del Entorno y su evolucion previsible al

horizonte que estamos planificando.
= Se efectla un diagnéstico de la Empresa tanto global como departamental.

= Por comparacion entre las oportunidades y peligros que el Entorno ofrece y
las posibilidades y limitaciones de la Empresa se obtienen los llamados
PUNTOS FUERTES Y DEBILES de la Empresa.

= Por ultimo se decide la ESTRATEGIA que consiste en fijar aquellos
objetivos que resulten de potenciar las FUERZAS vy soslayar las
DEBILIDADES.

En el proximo apartado se insiste en este mecanismo y se incluyen las herramientas

necesarias para llevarlo a cabo.

Decidida una Estrategia y explicitadas ya las correspondientes Politicas (Comercial,
Financiera, etc.) a cumplir, sera necesario definir la correspondiente ORGANIZACION
que permita llevar a buen fin los objetivos o Politicas deseados y éstos a su vez la
Estrategia inicial.

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 12
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En este sentido se entiende por ORGANIZACION tanto al conjunto articulado de
personas que han de realizar determinadas actividades, incluyendo por lo tanto la

respuesta a las siguientes cuestiones, como a los sistemas de comunicacion entre ellos:

¢Qué actividades se deberan realizar para alcanzar la estrategia siguiendo las

pautas marcadas por las politicas?
= ;CoOmo agrupar estas actividades para facilitar su administracion?

= ;Qué tipo de autoridad se otorgard a los responsables de cada grupo para

asegurar una realizacion efectiva de las actividades asignadas?

= /COomo se ensamblaran los departamentos o unidades en una estructura de

organizacion integrada?

= ;Qué problemas surgiran, de convergencias y conflictos, entre los objetivos

de los individuos y los de la organizacion?

Disefiada e implantada ya la ORGANIZACION adecuada, el Directivo pone en marcha
el Sistema Empresa (“aprieta el botén de EJECUCION") y comienza el CICLO VITAL.

La Funcion Directiva que cierra el ciclo es la de CONTROL sin la cual la Empresa se
iria separando lentamente de sus objetivos al no considerar, ademas de las desviaciones
y errores l6gicos en el funcionamiento de cualquier organismo, los cambios en las

condiciones de partida.

La funcion de Control debera pues cumplir los siguientes requisitos:

Detectar desviaciones entre los objetivos marcados y los logros alcanzados.

Investigar y determinar las causas de las desviaciones.

Buscar las soluciones adecuadas.

Implantar, sin parar el ciclo, las anteriores soluciones.

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 13
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Como puede observarse, esta funcién, tal como se entiende en este contexto, esta muy
lejos de la tipica funcion buscadora de "culpables” y aplicadora de "castigos”, o de la
simplemente contable. La razon es elemental: en la mayoria de los casos el Sistema ha
funcionado bien, pero han variado las condiciones del entorno, que exige nuevas
contrastaciones con las posibilidades de la Empresa, de donde surgira otra Estrategia,
que requerira nuevas Politicas a llevar a cabo a traves de la adecuada Organizacion,

prosiguiendo asi el Ciclo Vital como el de un ser vivo.

El proceso explicado, aunque el "sistema de alerta” del Control no actle, debera
repetirse anualmente en la forma llamada PLANIFICACION RODANTE.

ANEXOS

Esquema I11: Direccién frente al Cambio.

Enfoque Sistémico.

Empresa ente global

Complejidad (muchos factores)

Evolucion constante

Estructura flexible

Largo plazo

Integracion informatica. Teoria fisioldgica

Descentralizacion (delegacion)

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 14
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Esquema 1V: Gap de la Planificacion.

B OBIJETIVO
/ (Elemento ACTIVO)

Escalera de la PLANIFICACION TACTICA PREVISION
(Elemento PASIVO)

>\

e
=

to

utl

Esquema V: Planificacion.

ESTRATEGIA TACTICA

1. Selecciona alternativas 1.Concreta objetivos y responsabilidades
2. Sefala directrices (cualitativa) 2. Enfoque funcional integrado
3. Enfoque global (integracion) 3. Inversion y empleo de recursos limitados

4. Horizonte generalmente de largo plazo 4. Horizonte a medio/largo plazo

1. La Funcion Directiva ante el Cambio 15
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Esquema VI: Matriz de Evolucién — Mutacion.

MERCADOS/CLIENTES

MERCADOS/CLIENTES

B.3 Modificacion caracteristica del
producto

USOS ACTUALES Usos NUEVOS
Crecimiento Expansion
A.1l Intensificacién de la clientela|C.1 Nuevo mercado geografico
Productos
actuales actual C.2 Nuevas aplicaciones
A.2 Penetracion en el mercado C.3 Nuevas necesidades
potencial
Diversificacion Reconversion
B.1 Nuevo producto complementario |D.1 Nuevo area de conocimientos
Nuevos B.2 Nuevo producto sustitutivo COMENCInles
productos D.2 Nuevo area de conocimientos

técnicos

D.3 Reconversion de la actividad

1. La Funcion Directiva ante el Cambio
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2. CASO DE RECAPITULACION: ESTRATEGIA EMPRESARIAL.

2.1. Compaiiia Electronica de Amplificadores.

F. O. Presidente y accionista de E. A. Inc. reflexionaba en el camino entre la oficinay la
fabrica del edificio alquilado por su compafiia. Pensaba comenzar asi su report de la
proxima semana a los accionistas que cubria los Gltimos afios de actuacion: "Las
noticias son buenas. Las ventas estan creciendo, los beneficios son altos y el futuro es
prometedor. Hemos llegado a utilizar todo el espacio posible en nuestra planta.... ....

¢Como puedes evitar parecer excesivamente optimista? . . . .

E. A. fabricaba equipos que partiendo de una débil sefial eléctrica, de un sensor, tal
como un termostato o un medidor de caudal de liquidos, amplifican (0 aumentan la
fuerza de) la sefal de forma que pueda actuar como instrumento de control sobre
interruptores eléctricos o motores. Actualmente los amplificadores de E. A. son
utilizados ampliamente en instrumentos de control y medida y en el moderno

armamento militar.

E. A. compra los componentes, efectia el montaje de acuerdo con los circuitos de su

propio disefio, y vende los amplificadores como subconjuntos a otros fabricantes.

La industria electronica es grande, competitiva (existen mas de 5.000 firmas y el n°
continua creciendo) y facil de entrar en ella especialmente para los fabricantes de
componentes, subconjuntos y en general productos que no vayan directamente al

consumidor.

Las relaciones entre los distintos tipos de subsectores de la industria electronica se

esquematiza en el Anexo |I.

El crecimiento del sector en los ultimos 10 afios ha oscilado entre un 8 y un 10% por
afio, pero algunos productos han crecido mas rapidamente que otros: circuitos
integrados y subconjuntos basados en microelectronica es previsible que crezcan a un

ritmo de 10-12% en los préximos afios.

2. Caso de Recapitulacién; Estrategia Empresarial 17
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F. O. y otro socio, actualmente fallecido, fundaron la compafiia hace 10 afios. F. O.
suministré algo de capital inicial, know-how sobre fabricacion, y unos cuantos contratos
de venta, mientras el socio, ingeniero eléctrico, suministré el disefio de los circuitos
originales y la idea de fabricar amplificadores en miniatura utilizando transistores. Las
ventas y los beneficios netos para un periodo de 10 afios se muestra en el Anexo Il, y la

situacion financiera actual en el balance del Anexo I11.

Al comienzo de su historia, E. A. vendia una limitada gama de amplificadores,
disefiados en base a muy pocos circuitos basicos, para grandes productores de bienes de
consumo y ordenadores, incluyendo a Motorola y General Electric. Por su caracter
pionero consiguié una gran participacion (alrededor del 35%) en el mercado de

amplificadores en miniatura.

Cuando los costes de los transistores, equipos con semiconductores y circuitos impresos
se elevaron sustancialmente, los grandes fabricantes comenzaron a fabricarse sus
propios amplificadores y E. A., entonces, comenzo a especializarse en el mercado de las

adaptaciones especiales de elevado precio.

Actualmente fabrica miles de diferentes amplificadores fabricados a la medida de
compradores individuales, efectudndose las ventas en cantidades relativamente
limitadas. E. A., ha conseguido cierta posicion en este mercado por su gran
especializacion y por el cuidadoso montaje y control a que son sometidos sus productos.
Los pedidos de los fabricantes suelen no sobrepasar la cifra de varios cientos de
unidades y muy raramente se efectlian pedidos de mas de 10.000 unidades.

E. A. fabrica sus amplificadores montando juntos los componentes pasivos (reactancias,
etc.) y activos (semiconductores) en circuitos impresos. EI montaje es realizado por
mujeres con gran experiencia en este trabajo. Los ejecutivos de produccion tienen poca
experiencia en ingenieria eléctrica pero muy grande en el montaje de componentes
electronicos. Todos los componentes son comprados. El producto mas pequefio es

encerrado en un cubo de resina epoxi de arista inferior a 4 cm.
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Los agentes de E. A. efectlan todas las ventas excepto en la propia ciudad donde la
industria radica. Agentes en el extranjero representan a la compafiia en 40 paises y sus
ventas representan actualmente mas de la mitad del total. Las ventas en el extranjero
han crecido con especial rapidez (dos veces el crecimiento interior) desde que el actual
director de ventas dejé hace pocos afios su puesto como director de exportacion de una
gran compafiia de electronica integral para encargarse de la direccidn de ventas de E. A.
Inc. Los planes actuales consisten en continuar aumentando el n° de representantes
extranjeros. Los representantes nacionales cubren todas las &reas de produccion de
material electronico, creciendo ligeramente mas rapido el n°® de compradores que el

volumen de ventas.

Una razon importante para el estacionamiento de las ventas nacionales es la creciente
competencia de los fabricantes de componentes, los cuales estan moviéndose hacia el
sector de subconjuntos, a través del uso de circuitos integrados monoliticos y a través de
la utilizacion de las nuevas tecnologias sobre circuitos hibridos de peliculas delgadas y

gruesas.

Para ayudar al presidente F. O. a tomar una decision de futuro seria necesario

desarrollar los siguientes temas:
= Diagnéstico prospectivo del entorno.
= Factores clave para el éxito.
= Diagnéstico interno.
= Puntos fuertes y débiles de la empresa.

= Seleccion y definicidn de una Estrategia.
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ANEXOS

Anexo |. Industria Electroénica.
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Anexo I1. Ventas y Beneficios.

BENEFICIO NETO
DESPUES DE IMPUESTOS

VENTAS (m€. corrientes) (m€. corrientes)
11 4.667 237
10 4.107 187
9 3.640 156
8 3.220 161
7 2.567 77
6 2.007 56
1 373 75

Anexo I11. Balance Ao 11.

ACTIVO PASIVO
Caja 117 Acreedores 1820
Deudores 1120 Capital y reservas 980
Inventarios 1307
Fianzas alquileres 163 2800
Otros 93
2800

2. Caso de Recapitulacion: Estrategia Empresarial 21



(" :  ESTRATEGIA:

eol

Estrategia y Politica de Empresa

3. ESTRUCTURAS DE ORGANIZACION.
Estructura de la Organizacién y Coordinacion de Funciones.

3.1. Anédlisis y Agrupacion de Actividades.

Para alcanzar unos determinados objetivos sera preciso llevar a cabo una serie de
actividades. Por otra parte, observaremos que, puesto que la estrategia y las
correspondientes politicas son cambiantes a lo largo del tiempo, las actividades iran
asimismo variando. Es decir, el analisis de las actividades precisas no termina con el
primer disefio de la organizacion, sino que habré de proseguirlo a lo largo de la vida de

la organizacion, para adecuarla a circunstancias cambiantes.

El grado de detalle con el que deben analizarse las actividades debera adecuarse al nivel
de detalle de disefio (se empezara por actividades relativamente integradas para un
primer esquema de disefio, para continuar con andlisis mas detallados en fases

posteriores de concrecion de este).

Una vez analizadas, las actividades se agruparan para facilitar su coordinacién. La

agrupacion se puede hacer por diferentes criterios.

3.1.1. Por Productos.

Supone agrupar actividades relativas a los diferentes tipos de productos. Asi, es
frecuente encontrar agrupados con este criterio actividades de compra, politica de
fabricacion y ventas, mientras que los de finanzas, personal, control, etc., permanecen

integrados para toda la empresa.
Asimismo pueden darse multitud de otras combinaciones.

La principal ventaja de este criterio es la de facilitar la coordinacion y el control sobre

productos.
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3.1.2. Por Procesos.

Puede ser interesante en caso de que los procesos tengan gran importancia; por ejemplo
en siderurgia, mineria, industria quimica, de manufacturas metéalicas muy

especializadas, etc.
La principal ventaja resulta ser la eficiencia derivada de la especializacion.

Los principales inconvenientes son la falta de responsabilidad sobre el cumplimiento de
lo pedidos y la dificultad de coordinacion.

3.1.3. Por Zonas Geograficas.

Se encuentra mucho este tipo de agrupacion en las actividades comerciales (delegados
regionales, sucursales de ventas) e incluso en produccion (plantas industriales

descentralizadas).

Los problemas mas importantes a resolver en este tipo de estructura son:

e Qué actividad descentralizar y hasta qué nivel dividir? (region, provincia,
localidad).

e Alcance de la delegacion de autoridad y de la autonomia de planificacion y

control.

e Relaciones entre la direccion central, los departamentos staff (ver apartado

Autoridad staff y funcional) y las unidades territoriales.

La ventaja primordial reside en la facilidad de supervision proxima al punto de venta
que implica adaptacion a las peculiaridades locales y rapidez de reaccion ante las

emergencias.

A su vez, los més destacados inconvenientes son la posible pérdida de economia de

escala y el peligro de dispersion e incoherencia de las politicas generales.
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3.1.4. Por Clientes.

Frecuentemente utilizada en las actividades comerciales.
Ventajas: especializacion y mejor satisfaccion del cliente.

Inconvenientes: mayores costes, dificultad de coordinacion y posibles conflictos

internos en la captacién de clientes.

3.1.5. Por Funcion.

Es muy usual disponer departamentos funcionales en el primer nivel de division de
responsabilidades de la empresa. Una vez definidas las funciones, se plantea el
problema de asignar cada actividad concreta a una de ellas. Esto se puede hacer con dos

criterios:

e Colocar en el mismo departamento actividades con iguales objetivos

inmediatos.

Por ejemplo: en el departamento de personal, la planificacion de plantillas,

gestion de cafeteria y el servicio médico.

e Colocar en el mismo departamento actividades que requieren

especializacién y experiencia de gestion semejantes.

Por ejemplo: en la industria farmacéutica el control de calidad y la 1+D

(Investigacion y Desarrollo).

Ventajas: experiencia en ciertos tipos de problemas y coordinacion de actividades con

igual objetivo.
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3.1.6. Factores Basicos para la Agrupacion de Actividades.

El tipo de agrupaciones discutidas sugiere posibilidades para el tratamiento de
problemas especificos, ya que cada uno presenta ventajas e inconvenientes.
"Departamentar” es, pues, definir una agrupacion que en una situacion especifica provea

una combinacidn optima de los siguientes factores:
e Especializacién (con respecto a la funcion, el producto, el cliente...).
e Facilidad de control.
e Facilidad de coordinacion.
e Atencion adecuada.
e Adaptacion a las condiciones locales.

e Bajo coste.

No existe para esta tarea ninguna técnica especial aparte de la reflexion sobre estos

factores y el uso del ingenio, la experiencia y el sentido coman.

3.1.7. Ambito de Supervisién (Span Of Supervision - S.0.S.)

El problema que tratamos es el de determinar qué numero de actividades asignadas a
otros conviene colocar bajo la supervision de un determinado responsable de mayor

nivel de responsabilidad.
= Factores que restringen el S.0.S.

La capacidad de supervision de una persona es limitada. Por ello el nimero de
personas que deberan ser supervisadas por otra serd limitado. Este numero
dependera de la propia carga personal y el tipo de trabajo a supervisar (15-20 en

trabajos rutinarios; 5-8 en trabajos creativos, con incidencias, etc.).
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= Factores que aconsejan un S.0O.S. amplio

Un S.0.S. pequefio supone ampliar el nimero de puestos directivos, lo que resultara

poco econémico.

Por otra parte, aumentara el nimero de pisos de la piramide, lo que redundara en:
e Mala comunicacion (deformacion de la informacion).
e Mayor incidencia de respuesta.
e Mayor flexibilidad y burocratizacion.
e Mayor estratificacion.

e Menor participacion y estimulo moral.

= Otros factores a considerar

e Es preciso que los directivos dediquen tiempo a otras tareas propias de su

puesto, aparte de la supervision.

e EI personal mas cualificado y responsable, precisa menos supervision

(interés de la formacion y el reciclaje).
e Es mas facil supervisar actividades estables, que nuevas y cambiantes.

e La existencia de personal staff puede facilitar y descargar al directivo.

3.2. Delegacion de Responsabilidades.

Este problema tiene dos aspectos. Uno estatico, ya que diferentes tipos de problemas
conviene que sean resueltos a diferentes niveles en la organizacion, si no se quiere
bloquear definitivamente a los directivos de mas alto nivel. Otro dinamico, pues a

medida que crecen las operaciones de la empresa o la organizacion, la tareas de los
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directivos serdn mayores por lo que tendran que descargarse de algunas de ellas en sus

subordinados.

Veamos, como ejemplo, un reparto de responsabilidades en una cadena de almacenes:
e Gerente local: Displays, venta, pequefias compras locales, gestion de stocks.

e Gerente sucursal (varios establecimientos): Seleccion de la mercancia ofrecida por
la central de compras, fijacion de precios, publicidad local, control contable,

supervision.

e Gerente central: Nuevas implantaciones, compras centralizadas, produccion de
algunos articulos, almacén central y transporte a almacenes, finanzas, estudios,

publicidad.

Para responder al problema de cuando y cémo delegar se necesita experiencia y sentido

comun. Convendra considerar los siguientes factores:

e (Que factores son importantes para la toma de decisiones? (A que nivel en la

organizacion se estd mejor informando sobre estos factores?
e Capacidad de gestién de subordinados.
e Importancia atribuida a la rapidez en la respuesta.
e Importancia general de la decision, ¢qué riesgos lleva asociados?

e Necesidad de coordinacion.

En algunos casos se descentraliza incluso la responsabilidad sobre la obtencion de
beneficios, pero ello requiere una perfecta adecuacion de la agrupacion de actividades

(previamente analizada) y de la delegacion de responsabilidad.

Por ultimo, la naturaleza y detalle del control de ejercer sobre los subordinados debera

ser coherente con el tipo de responsabilidad asignada.
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3.3. Autoridad Staff y Funcional.

Como veremos a continuaciéon una persona puede actuar como staff con respecto a un
area de actividad o con autoridad funcional en la misma. Por ello, conviene aclarar hasta

donde llega su autoridad funcional, si la hubiere.
= Autoridad staff

El personal staff tiene un papel de asistencia directa al directivo sin ningin poder
decisorio salvo el que le sea delegado en casos muy especiales. Distinguiremos entre

staff general y staff especializado.

e Staff general

Su cometido es el de una ayuda no especializada a la tarea del directivo. Su

intervencion se centra fundamentalmente en:

Deteccion de problemas en el &mbito de responsabilidad del directivo.
- Incentivacion a los ejecutivos para la resolucion de problemas.

- Analisis de soluciones en cooperacion con los subordinados directamente

responsables (a veces, en estos contactos se resuelven ya los problemas).
- Evaluacion de soluciones.

- Explicacion e interpretacion del plan de accion definido por el directivo

responsable.
- Preparacion de elementos de informacion para el control (“ojos y oidos
del directivo").

e Staff especializado.

Su tarea es semejante a la del staff general pero limitada da a una funcion o
aspecto especializado (por ejemplo, problemas legales, relaciones

publicas...).
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Cuando las tareas del staff especializado se multiplican es frecuente la

aparicion de un departamento de servicio.
= Autoridad funcional

Se entiende que tiene autoridad funcional quien puede marcar directrices, sobre materias
relativas a un area funcional, a otras personas que no figuran directamente bajo su linea
de supervision. Un ejemplo: el jefe del departamento de control que puede marcar
directrices sobre el modo de realizar los registros contables al contable de una sucursal

aunque éste depende jerarquicamente del director de la sucursal.

Es frecuente establecer autoridad funcional en aquellos departamentos que estan méas
capacitados para marcar el modo de realizar ciertas tareas especializadas. Por ejemplo:
departamento de promocion de ventas, departamento de planificacion y control de

gestion.

Puede ser atil cuando diferentes personas situadas bajo la supervision de diferentes

directivos tienen que realizar tareas especializadas similares.

El uso de la autoridad funcional presenta las ventajas derivadas de la especializacion y
la coordinacion de procedimientos. Sin embargo, su excesiva extension puede presentar

inconvenientes:

e Si hay demasiadas direcciones funcionales puede resultar imposible seguir sus

normas o éstas pueden ser incoherentes entre si.

e Laautoridad real del directivo responsable se debilita apareciendo como un mero
intermediario ante sus subordinados, con lo cual éstos tenderdn a acudir

directamente a los especialistas.

e Existe el peligro de burocratizacion y rigidez.
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La autoridad funcional puede funcionar bien, cuando:

e Esta solamente concierne a un aspecto menor del total de la tarea.

e Se necesita un conocimiento técnico.

e Esimportante la coordinacion de la accion de varios departamentos.

3.4. Papel de los Comités.

Hay actividades que se realizan mejor en grupo que individualmente (coordinacion,

intercambio de informacidn, puesta en comun de diferentes especialidades, etc.).

Una ventaja adicional de los comités es que tienen un efecto secundario de formacién de

los participantes y contribuyen a aunar criterios e interpretar conjuntamente las politicas

de la empresa. En el cuadro siguiente se resumen las ventajas e inconvenientes de su

utilizacion.

COMITES

VENTAJAS

INCONVENIENTES

Coordinacion
Cooperacion en el plan

Decisiones basadas en la experiencia del
grupo

Formacion de los miembros

Accion lenta
Responsabilidad difusa

Peligro de decisiones por compromiso, no

operativas

Coste elevado
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La eficacia de los comités estd basada en los siguientes principios que se consideran

indispensables para lograr sus objetivos:

Definicion de actividades a realizar y autoridad delegada por la Direccion para la

toma de decisiones.
Seleccion muy estricta de las personas mas adecuadas para constituirlo.

Suministrar al comité toda la informacion necesaria y completa, por confidencial

que pueda considerarse, sobre los temas a tratar.

Determinar a priori las reglas basicas de funcionamiento (duracién, orden del

dia, metodologia para alcanzar conclusiones, etc.).

Nombrar un moderador que coordine y ayude en el proceso de obtencion de

resultados.

3.5. El Individuo en la Organizacion.

Hasta ahora hemos visto como disefiar una organizacion, teniendo en cuenta los

aspectos objetivos de adecuacion de la misma a la consecucion de los objetivos fijados.

En este momento es preciso recordar que los puestos de aquélla van a ser cubiertos por

personas concretas con sus intereses propios, sus capacidades, sus limitaciones, su

idiosincrasia, etc.

Surge aqui toda una gama importante de problemas cuyo tratamiento no es ciertamente

sencillo. Veamos algunos.

= Ajustes a las capacidades individuales
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Determinados puestos pueden ser cubiertos por personas que no tienen actualmente la
capacidad necesaria. Siempre interesa que se trate de personas con un potencial
suficiente para adquirirla en un cierto plazo. En la transicion se las podria ayudar por

medio de:
e Asistencia especial por parte de su inmediato superior.
e Cursos de formacion.

e Asistencia de un colaborador que se encargue de ciertas tareas de menor

importancia, etc.

Otra posibilidad es introducir ajustes en la organizacion de forma que se limiten en cada
caso las responsabilidades asignadas a las capacidades concretas de las personas.

De cualquier forma, conviene no caer en el extremo contrario: disefiar la organizacion a

la medida de las personas.

= Latensién organizacion-individuo.

La organizacion tiene unos objetivos y, en general, los individuos otros. Ambos tipos de
objetivos presentan aspectos convergentes y aspectos contrapuestos. La tension del
individuo en la organizacion provendra en gran medida del alcance de esta divergencia

(beneficios de la organizacion — remuneracion del individuo, etc.).

Otro aspecto cada vez sentido como mas importante estriba en las posibilidades de
creatividad ofrecidas por la organizacion al individuo, contra el mero ejecutar érdenes

dictadas por los superiores.

Esta problemaética es quizas la que hoy dia absorbe la mayor atencion de la Direccién de

Personal de todas las empresas modernas.
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4. CASO DE RECAPITULACION: ESTRUCTURAS DE
ORGANIZACION.

4.1. Compafiia Cerveceras Asociadas.
El grupo.

Cerveceras asociadas, S. L. es un grupo regional, gozando de buena reputacion local
desde hace mucho tiempo. Posee 6 cervecerias independientes y cerca de 1.000 pubs.
Estos venden fundamentalmente sus productos, pero también otros de la competencia.
La compafiia posee una gran participacion en el mercado dentro de su propia region.
Las inversiones realizadas se aproximan a 48.000.000.000 de pesetas y tiene 2.000
empleados, incluyendo camareros con dedicacion parcial en los pubs. Los beneficios no
alcanzan el 10% de las inversiones. El grupo esta controlado familiarmente.

El grupo actual ha resultado de una serie de fusiones y adquisiciones entre compafiias
cerveceras de la localidad. Hasta hace muy poco, cada una de las unidades continuaba
operando autbnomamente, con sus propias actividades, directores y politicas. Existia
muy poca coordinacion entre los centros. Cada unidad tendia a ser dominada por la

personalidad e intereses de una familia, y el estilo de direccién era autocratico.

Durante los pasados 2 6 3 afios se han efectuado muchos cambios en la direccion. La
mayoria de los miembros del Consejo de Administracion inicial se han retirado, y una
nueva generacién ha tomado el mando, dirigido por un Consejero-Delegado de caracter
muy rigido. La balanza de poder se ha transmitido de las unidades al centro y esta

concediendo un gran énfasis a la direccidn por resultados.

Se esta llevando a cabo un programa de desarrollo de las cervecerias localizadas
centralmente y el resto estan siendo cerradas. La mayoria de las plantas que operan con
mano de obra intensiva, estan siendo reemplazadas por plantas automatizadas muy
modernas. Como resultado de este programa de racionalizacion, los beneficios estan
aumentando significativamente a pesar de que el grupo esta perdiendo participacion en
el mercado dentro de la region.
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Ademas de la fabricacion de cerveza, el grupo estd introducido en las siguientes

actividades:

Hoteles y restaurantes.

Establecimientos para consumicion y venta al detall de bebidas no alcohdlicas.

Plantas embotelladoras de bebidas alcoholicas.

Produccion de agua mineral.

La proporcién de beneficios del grupo que proviene de estas actividades es todavia
inferior al 10% del total, pero actualmente esta creciendo.

Actualmente existen sélo 5 directores ejecutivos. Algunos de los jefes de departamento
poseen gran potencialidad y estan siendo desarrollados bajo la nueva direccion. A los
siguientes niveles las posibilidades de promocion son muy pequefias. Han sido
contratados del exterior nuevos directivos para ocupar las nuevas posiciones staff en la
alta direccion. El programa de racionalizacion estd ampliando el nimero de altos

directivos al maximo.

La distribucién se realza fundamentalmente por medio del método de bares
contratados®. S6lo unos pocos son dirigidos por el propio grupo.® Las ventas a bares
totalmente independientes estan creciendo y actualmente representan el 10% de las

ventas totales de cerveza.

Aparte del programa de racionalizacion, el grupo ha identificado ciertas prioridades para
aumentar los beneficios. Estas incluyen el aumento de precios al pablico y del alquiler a

los arrendatarios de los bares, aumentar el volumen de ventas, situar la mayoria de los

5 Bajo este sistema el grupo posee y mantiene los locales, y carga unas rentas relativamente bajas al
arrendatario, comprometiéndose éste a comprar toda la cerveza y bebidas alcohdlicas al grupo. La venta
de otros servicios y productos es totalmente libre para el arrendatario.

® En este caso, la fabrica obtiene el beneficio de mayoristas y el de minoristas, pero no percibe alquiler y

tiene que pagar los costes de supervision.
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pubs bajo la direccion del propio grupo, cambiando el “product mix” a producto de
margen mas elevado, y manteniendo un fuerte control sobre los costes, particularmente
en mano de obra y mantenimiento. Se estima que los beneficios crezcan rapidamente
durante los préximos 2 6 3 afios, bajo el impacto de éstas medidas, aunque después se

espera que se mantenga a cierto nivel.

El grupo esta desarrollando actualmente sus planes a largo plazo, basandose en las

siguientes consideraciones:

e Las posibilidades de ampliar la fabricacion de cerveza a otras regiones, son muy
limitadas debido al sistema de bares subcontratados. La venta a bares
independientes en otras regiones, seria poco beneficiosa debido a la elevacion de

costes de distribucion.

e La diversificacion y expansion de las actividades distintas de cervecerias, bien
sea a nivel regional o nacional, ofreceria mejores perspectivas para el

crecimiento y los beneficios a largo plazo.

4.2. Observaciones Adicionales.

Sobre la estructura.

e Lasplantas A, B, C, Dy E son de tamafio similar y situadas proximas entre si. La F
es mucho més pequefia y situada en un &rea remota. El organigrama de las planta

cerveceros es similar.

e Lacompaifiia de vinos y licores embotella y vende al por mayor productos britanicos
e importados. Tiene sus propios vendedores libres y consigue una cifra importante

de negocio en exportacion.

4. Caso de Recapitulacion: Estructuras de Organizacion 35



t?

eoi

ESTRATEGIA:

Estrategia y Politica de Empresa

La compafiia de agua mineral envasa en su propio manantial, y también vende al por
mayor una serie de marcas bien conocidas. Tiene vendedores libres. La mayor parte

de sus ventas proviene de los bares contratados.

Las compariias de hoteles y establecimientos de bebidas no alcohodlicas han sido
separadas recientemente como centros de beneficio, para que se encarguen de
establecimientos apropiados con especialistas adecuados. Los hoteles cubren un

amplio espectro, desde hoteles de prestigio hasta locales y restaurantes.

Todas las unidades del grupo son compafias subsidiarias con sus propios
Consejeros de Administracion compuestos por sus propios altos directivos y otros

del resto del grupo.

La funcion de desarrollo inmobiliario trata de comprar y vender terrenos e

inmuebles donde exista un potencial para uso distinto del de bar.
Los bares son mantenidos por cada compafiia cervecero.

La contabilidad de gestion se produce cada mes, por las principales compafiias

Cerveceros.

Para las subsidiarias no cerveceros se elabora trimestralmente por el departamento de

contabilidad de la compafiia cervecera A.

Sobre el sector.

La industria cervecera esta sufriendo un proceso de cambio:

- Fusiones y adquisiciones han hecho aparecer seis grandes compafiias cerveceras
de ambito nacional. Competencia dura para plantas independientes.
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- Cambio en las condiciones de obtencion de licencias para despachar bebidas
alcohdlicas. En pocos afios; los bares contratados pueden llegar a ser ilegales.

Posible ampliacion del horario de apertura.
e Las compaiiias se orientan al mercado:

- Cambios en los hébitos sociales. Consumidores mas jovenes. Interés en nuevos

productos y servicios. Cervezas mas ligeras y caras.

- Aparicion de directivos profesionales, siguiendo la propiedad en manos de

familias.

- La investigacion del mercado revela que el factor de venta méas importante es el
ambiente y situacion del local; después, el propietario, y, en tercer lugar la

cerveza.

4.3. Organizacién Actual.

(Ver Organigrama adjunto, pagina 38)
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eo' Fernando Diaz Pividal
CONSEJERO
DELEGADO
| | | | | | | |
) PLANIFICACION i
INGENIERIA PRODUCCION FINANZAS MARKETING PERSONAL INMOBILIARIA COMPRAS SECRETARIA
| | | | | | | |
CERVECERIA CERVECERIA CERVECERIA CERVECERIA CERVECERIA CERVECERIA HOTELES BARES FABRICADE
A B C D E F LICORES
| | | | | | | | |
PRODUCCION TRANSPORTE CONTABILIDAD PROPIEDADES ARQUITECTO VENTAS
| | | | | | | 1 | | | |
PROCESO PROCESO PROCESO BARES BARES
INGENIERIA LABORATORIO A B C PROPIOS ALQUILADOS MERCADO
CAPATAZ
VENDEDORES
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