ORGANIZACION

» La empresa como realidad socioecon6mica.
« La empresa como sistema: Perspectivas.

El interés del ciudadano por el concepto de empresa se da por diferentes aspectos con que las mismas se
manifiestan en el aspecto econdémico, unas veces de da su aspecto técnicoproductivo asociandose su proc
productivo al concepto de empresa. Otras veces se da su aspecto técnicofinanciero a través de transaccior
comerciales y monetarias en el mercado y por ultimo su aspecto juridico—social: empleo de personas,
contratos, relaciones internas...
Esta diversidad de aspectos representa la evidencia de la empresa como realidad socioeconémica lo que h
provocado un enfoque interdisciplinario para su estudio, propio de la denominada teoria general de sistema
concretado en la concepcién de la empresa como sistema.
Esquema de la teoria general de sistemas.
Dinero Bienes
Tecnologia Entradas o Proceso Salidas o Servicios
Materiales Imputs de outputs Dividendos
Energia Transformacién Impuestos
Perspectivas:

» Perspectiva econdémica: Un agente que organiza con eficiencia los factores econémicos para produ

bienes y servicios para el mercado con el animo de alcanzar ciertos objectivos.

» Perspecivaadministrativa: Conjunto de elementos humanos, técnicos y financieros, ordenados segu
determinada jerarquia o estructura organizativa y que dirige una funcion directiva o empresarial.

» Dimensiones conceptuales de la empresa. Caracteristicas.

* Dimensién funcional: se asoscia intimamente con la figura del empresario como esponente de la funcion
directiva organizando la actividad econdmica, reduciendo costes de mercado y buscando un beneficio.

*Dimensidn técnico— econdmica: se encuentra en el proceso de transformacién productiva explicada por
unas funciones de producién y de coste, persiguiendose la maximacion del beneficio.

*Dimensién econdmico—financiero: Acerca la empresa a una concepcion caracteristica del capitalismo
financiero, es decir, comunidad creadora del valor y en consecuencia de movimientos de capital o de dinerc

*Dimensién juridico—mercantil: Parte de la consideracion de la empresa dotada de personalidad juridica
para contratar como sociedad mercantil con otros agentes y propietarios de factores econémicos.

*Dimensidn social: Actividad compuesta por relaciones humanas y de poder.

 Caracteristicas de la empresa.



Una vez definidas las dimensiones conceptuales se le puede Hacer corresponder las siguientes caracteristi
de la empresa como unidad econémica:

» La empresa es una organizacién dotada de una estructura interna con una funcién directiva o empresarie
por al que pretende la obtencién de un beneficio.

» La empresa es una unidad de produccién combinando un conjunto de factores econémicos y a través de
proceso de transformacién obtiene unos productos o servicios.

« La empresa es una unidad financiera dotada de un capital que invierte para actuar en el mercado para
satisfacer una demanda de bienes y servicios de forma que desarrollara un conjunto de transacciones
financieras que le llevara a un crecimiento sostenido y equilibrado.

» La empresa es una unidad de decision o de discrecién persiguiendo unos objetivas y asumiendo el riesgc
del sistema econdémico.

« La empresa es un sistema social o conjunto de personas que mantienen unas relaciones formales e
informales una comunicacién, con sus correspondientes motivaciones y comportamientos individuales y ¢

grupo.

A la vista de estas caracteristicas se podria poner el siguiente concepto de empresa: Empresa es una unidi
econémica que combina los diferentes factores productivos ordenados en una o mas unidades de propieda
control con el animo de alcanzar unos objetivos entre los que destaca el beneficio empresarial.

1.3 Factores productivos:

La empresa integra en una determinada estructura dirigida por una autoridad los factores productivos. Segt
cual sea el papel que desempefian los factores econémicos o productivos en el proceso de transformacion
valor que la empresa desarrolla para cumplir su funcién y lograr los objetivos propuestos se pueden clasific
en 2 grandes grupos:

- Los factores Pasivos o Bienes econémicos: Capital financiero, Capital técnico: Intangibles: tecnologia,
software. Tangibles: Inversiones técnicas, mercancias.

Los factores pasivos representan los recursos econdmicos clasicos(capital financiero, dinero liquido)

En los momentos actuales lo intangibles son el soporte de la mayoria de procesos de transformacion fisica
de los procesos administrativos, estan representando un valor muy relevante sobre el total de la inversion d
un capital de la empresa.

« los factores activos o personas:

* propietarios del capital que a su vez pueden ser: con animo de control, o simples inversores
financieros.

* Empleados

* Directivos.

En cuanto a los factores activos representan el concepto clasico de la fuerza de trabajo o el moderno de
capital.

Hay que afadir un 3 tipo de factor para completar la concepcion moderna de la empresa como es el
empresario o también conocido en economia como LA ORGANIZACION.

LA ORGANIZACION surge como un conjunto de relaciones de autoridad de jerarquia de coordinacién y de
comunicacion entre los factores activos y en conexion con los factores pasivos. Estructura que define el
empresario y que le permite integrar a todos los factores y dirigir la produccion.



1.4_BASES FUNDAMENTALES DE LA COMPLEJIDAD DE LA EMPRESA ACTUAL.
TEMA2: LA EMPRESA COMO ORGANIZACION.
2.1 EVOLUCION DE LA TEORIA MODERNA DE LA EMPRESA.

» Teoria de la empresa de negocios(T. Veblen) concepto de empresa de negocios como fuerza directiva er
sistema capitalista. Introduce el concepto de transacciéon como transferencia de un bien o servicio entre Z
unidades independientes.

 Teoria de la especializacién frente al riesgo. ( F.H.Night) Concepto de empresa como especializacion de
una fuente directa responsable de la actividad econdmica ante el riesgo.

» Teoria de los costes de mercado. (A.h.coast) Concepto de empresa como organizacion que reduce los ct
de las transacciones en el mercado.

 Teoria de la jerarquia organizativa (O.E. Williamson) Concepto de empresa como alternativa al mercado
basada en que los costes de las transacciones se pueden Hacer en una jerarquia organizativa al incorpo
racionalismo, oportunismo y economias de informacién.

 Teoria contractual (S.N.S.Chen) Concepto de empresa como contrato entre los propietarios de los factort
con caracteristicas diferenciadas de los contratos de las transacciones de mercado.

 Teoria de la empresa como organizacion(B.Campo) Concepto de empresa como sistema socio—técnico
abierto compuesto de 5 aspectos o0 pentagrama para lograr eficiencia en sus transacciones con el entorn

« LA EMPRESA COMO ORGANIZACION: PENTAGRAMA ORGANIZATIVO. (FOTOCOPIAS)

La empresa como organizacion es un sistema socio— técnico abierto que se puede estudiar por la interrelac
o por cada uno de los siguientes sistemas de aspectos pentagrama organizativo.

En al figura del dibujo se recogen estos sistemas empresariales:

* Integrados en un blogue en interaccién con el entorno: sistema técnico, direcciéon, humano).

» Blogue aparentemente separados de los anteriores peor muy interdependientes con el entorno se compa
de: sistema cultural y del sistema social politico. Aspectos que sirven para explicar la estructura y el
comportamiento de los anteriores.

Estos sistemas organizativos permiten definir a la empresa como organizacion de esta forma:

Es un sistema socio—-técnico abierto compuesto por 5 aspectos organizativos: s. Técnico, s. Humano, s.
Direccién, s. Cultural, s.politico. Y en el que se persiguen unos objetivos basicos.

* OBJETIVOS DE LOS SISTEMAS ORGANIZATIVOS. (fotocopias)

2.4.LOS COMPROMISOS SOCIALES DE LA EMPRESA.

El cambio social de finales del siglo XX se ha concretado:

* En lo que algunos economistas han definido como La nueva cultura del ciudadano.

« En una mayor vertebracién de la sociedad civil o creandose asociaciones, grupos sociales de opinidn que
preocupan de las grandes empresas industriales y financieras manifestandose muy sensibles a los impac
de aquellas sobre el entorno, intentando sentar unas bases para limitar el poder creciente de esas
organizaciones en defensa de un medio—ambiente o de un equilibrio social.

La llamada Nueva cultura del ciudadano se puede concretar en 3 aspectos:

« En la demanda de empresas eficientes.



« En un mejor conocimiento de como la empresa afecta a la creacion de economias externas o deseconon
externas o costes sociales.
» En una demanda de responsabilidad social o creacion de rigueza y empleo en el sistema social.

TEMA 3: ENTORNO COMPETITIVO DE LA EMPRESA.

« FUNCIONES DE LA EMPRESA EN LA ECONOMIA DE MERCADO.

» Organiza, coordina y dirige el proceso de produccién asignando recursos, efectuando transacciones y
estableciendo relaciones entre los agentes econémicos.

« Anticipa el producto nacional generando las rentas monetarias.

» Asume los costes de mercado (transacciones) y procura reducirlos para luego ser competitivos, esto esté
generando un bienestar econémico.

» Asume el riesgo inherente a la actividad econémica.

 Desarrolla el sistema econdmico creando riqueza (bienes y servicios) y empleo.

* LAEMPRESA Y EL ENTORNO COMPETITIVO.

Empresa y mercado son conceptos que van intimamente relacionados. Conocer las estructuras competitive
del mercado es necesario para comprender la actuacién de la empresa, sus estrategias tanto cuanto a las
transacciones con factores productivos contratados, como con productos y servicios ofertados y vendidos.

Para que la empresa pueda desarrollar una direccion estratégica es preciso analizar el entorno competitivo
todos y cada uno de sus dimensiones que son: sociocultural, econémico, tecnoldgico y legal, a partir de la
concrecién de determinadas expectativas a medio y largo plazo Unica forma de que la empresa pueda plan
con un cierto rigor de competitividad con otros concurrentes en el mercado en el que actdan.

3.3EFACTORES DE ENTORNO Y SUS EFECTOS EN LA EMPRESA.

El entorno general de la empresa se ha venido presentando en los Gltimos afios unos signos evidentes de
gran cambio, las caracteristicas de los cambios en los factores econdmicos, tecnoldgicos, social y politico
legales, han ido definiendo esta época como la era del cambio. Ese entorno se caracteriza por 3 atributos
fundamentales:

- Dinamicidad: La dinamicidad del entorno quiere expresar la importancia de la velocidad de los cambios.

Discontinuidad: Es la forma en que los factores del entorno se vienen comportando en estos ultimos afios, |
gue hace dificil definir una minima estabilidad o tendencia en un tiempo razonable.

La ambigliedad o formas equivocadas: en que se concretan las posibles soluciones alternativas a las
situaciones afiade nuevas fuentes de incertidumbre par los agentes econdmicos. Estas caracteristicas han
producido unos efectos en la empresa que viene siendo conocidos por A= Amenazas y O= oportunidades. |
amenazas miden los impactos negativos sobre la empresa, es decir, representan las fuerzas que amenazal
seguridad y los objetivos de la empresa. Oportunidades son los efectos positivos que de ser aprovechados
pueden contribuir al crecimiento a la mejora de las posibilidades de la empresa.

El buen empresario estratega es le que sabe convertir una amenaza en una oportunidad. El mal
estratega es aquel que deja pasar esa oportunidad por lo que a continuacion se transformara en una
nueva amenaza para su empresa.

3.4EL PROBLEMA ESTRATEGICO: METODO DAFO.

La respuesta de la empresa entre las fuerzas influyentes del entorno se concreta en el concepto de estrate
en consecuencia en la funcion que la desarrolla que se denomina como DIRECCION ESTRATEGICA . La



formulacion de la estrategia empresarial se apoya siempre en la necesidad de responder eficientemente en
entorno complejo con grandes cambio y sujeto periodos de crisis. El concepto de estrategia se apoya en 4
ideas bésicas.

« La estrategia es una relacién permanente entre la empresa y su entorno.

 La estrategia es una respuesta a las expectativas del empresario, que se concretan en la definicién de ur
mision y de unos objetivos a largo plazo.

« La estrategia es un modelo de decisién que establece objetivos a corto plazo y la adecuacion de medios
cumplir con dicha misién y objetivos generales.

« La estrategia es u n sistema de solucion de los problemas estratégicos de la empresa o combinacién de |
efectos negativos(amenazas) y positivos(oportunidades) del entorno con los aspectos positivos(fuerzas)
negativos(debilidades) que muestra la organizacion.

( Gréfico) En la figura se recogen los componentes del problema estratégico de la empresa que derivan en
conjunto de situaciones mas o menos favorables que en Ultima instancia requieren de una solucion que bus
defender y mejorar la posicién competitiva de la empresa. En consecuencia el modelo de decision buscara
través de un diagnostico y evaluacion de los factores externos e internos en una ordenada integracion. Mét
DAFO= Debilidades, Amenazas, Fuerzas, Oportunidades.

3.5 MODELO DE LAS 10 FUERZAS COMPETITIVAS.

La estrategia se preocupa de dar una solucién a las fuerzas competitivas que emanan del sector industria c
rama de actividad en el que compite la empresa. Estas fuerzas se pueden clasificar en 3 grandes categoria

« Competencia actual: son los competidores del sector y su nivel de rivalidad.

« Competencia potencial: fotocopia.

» Poder negociador de los agentes frontera: se entiende por tales a los agentes que pueden ejercer algun |
sobre la empresa, caso de poder social. Razén que exige una negociacion con los mismos. De hay su
denominacion de agentes frontera dada su influencia directa en la actividad empresarial. Estos poderes
negociadores se clasifican en 3 categorias:

» Poder econ6émico: constituido por 3 agentes:

« — Proveedores: sobre todo en empresas Monopolistas 0 semimonopolistas.

« Clientes: Este caso es al revés que el anterior, es como telefénica a las empresas que suministraba
productos de telefonia.
* Propietarios: son empresas que cotizan en bolsa en donde tienen accionistas.

» Poderes publicos(administracion): Estan regidas por unas normas de ambito autonémico, de ambito esta
y de ambito internacional.

» Poderes sociales: hoy el papel de los diferentes agentes sociales es cada vez mas influyente, todo estud
competitivad empresarial tienen que contar con estés agentes y con su poder son: organizaciones
empresariales, sindicales, politicas, de consumidores, asociaciones de defensa del medio— ambiente, o c
ciudadanos en general.

TEMA 4 ANALISIS DE LA FUNCION DIRECTIVA DEL EMPRESARIO.
4.1 1A FIGURA DEL EMPRESARIO EN LA ECONOMIA MODERNA.
La figura del empresario ha ido teniendo diferentes apariencia y justificaciones técnicas tanto en el papel

desempefiado en el sistema econémico como a la justificacién del beneficio que le corresponde por su
participacién en la actividad productiva.



En este tema se van a exponer los enfoques principales sobre esta cuestion una vez superada la vision de
economistas clasicos consistente en un empresario capitalista o propietario o simple propietario del capital.

4.1-1 LAS TEORIAS DEL EMPRESARIO COMO AGENTE ORGANIZADOR.

Segun estas teorias el empresario es un agente econdmico cuya funcién caracteristica es la de organizar y
combinar los factores productivos para satisfacer las necesidades del sector de consumo, para ello se le
atribuye al empresario una capacidad no ordinaria que representa la mano visible del sistema econémico y
puede definirse con estos atributos:

» Organizador de la actividad productiva que coordina, combina, planifica y dirige los factores para obtener
productos que vendera en el mercado.

» Agente de accidn practico que hace profecias econémicas y cuyo ultimo objetivo es ganar dinero.

« Agente aventurero y confiado que asume el riesgo y a veces incluso asegurando las ventas a los indecis
timidos que son suministradores de recursos econémicos.

4.1-2 LA TEORIA DEL EMPRESARIO- RIESGO.

En este enfoque el papel principal del empresario reside en que él adquiere o controla los factores producti
a unos precios determinados para él costes sobre la base de una prediccidon econdmica respecto al precio
vendera los productos obtenidos soportando en consecuencia todo el riesgo de la actividad econémica de |
empresa que dirige.

El empresario por tanto tiene que efectuar las siguientes predicciones o estimaciones econémicas:

» Conocer las necesidades de la demanda.

« Fijar un precio o adoptar sus costes al precio de venta estimando en el momento de la venta de los
productos en el mercado.

En funcién de este precio y del volumen de ventas esperadas adquirira y controlara los recursos. Si su calc

econdmico es correcto o0 sus previsiones se cumplen, el empresario podra obtener un beneficio o retribucio

su capacidad de aceptar incertidumbre. Si se equivoca tendra una perdida ya que habra pagado un precio

(costes) mas elevados que el ingreso obtenido (venta). Este es el origen de que el beneficio del empresaric

defina como una renta incierta.

El riesgo es siempre la medida de la incertidumbre importante en el sistema econémico.

En este enfoque si considera la existencia de un riesgo de caracter técnico y otro econdmico. El primero es

incertidumbre de llevar a cabo efectivamente la produccién esperada, el segundo es la incertidumbre de qu

los ingresos obtenidos al final del proceso superen los costes.

Segun esta teoria hay 2 actividades deferentes:

- La del empresario o él que asume el riesgo y elige al que dirige.

- La del director o gerente que da las ordenes y desempenia la funcién organizadora.

Este enfoque del empresario se apoya en las diferentes actitudes que ante el riesgo presenta los agentes d

sistema econdmico, en general se viene asumiendo una actitud adversa al riesgo, actitud que sobre combir

una cierta seguridad, frente a un valor esperado de rentabilidad.

De ahi que los madviles del empresario don el beneficio y la atenuacion de riesgos. De manera que sus



estrategias se plantearan de la siguiente forma:

» Determinar la estrategia que maximizar el beneficio con la condicion de que el beneficio no descienda de
ciertos limites.

» Determinar la estrategia que minimiza el riesgo con la condicién de que el beneficio no descienda de cier
limite. Pero también existen actitudes extremas riesgofogos o que prefieren perder rentabilidad a cambio
seguridad q riesgofilos o propios del empresario audaz que soporta menos seguridad a cambio de
rentabilidad.

4.1-3. LA TEORIA DEL EMPRESARIO INNOVADOR DE SCHUMPETER.

Segun SCHUMPETER es la innovacion el factor de crecimiento de la economia capitalista. El sistema estal
en equilibrio hasta que un empresario creativo desarrolle con éxito una nueva combinacion productiva
(innovacion) mientras tanto las unidades econdmicas de produccidon mantendran esta situacién de equilibric
Ingresos = costes de produccién + salario del empresario ( B°. Ordinario).

En consecuencia no existe un beneficio extraordinario o del empresario. La innovacion produce el
desequilibrio, hay progreso econémico y le otorga a la empresa un poder de mercado temporal (+—
monopolio) que le reportaran beneficios extraordinarios hasta gque la imitacién de las otras empresas
restablezca el equilibrio. Es evidente que en este proceso de cambio tecnoldgico(Invencién, innovacion, e
imitacién) Schumpeter sitta al empresario como funcién principal y caracteristica del progreso técnico que
genera el desarrollo econémico y los avances sociales.

Se pueden definir las fases del proceso de cambio tecnolégico de la siguiente forma:

« Invencion: se refiere a la creacién o descubrimiento de un nuevo producto o de un nuevo proceso d
produccion.

« Innovacion: accién de poner en practica inventos o aplicaciones de la invencion o usos industriales.

« Imitacion: generalizaciéon de la innovacién o desarrollo de la misma modificando aspectos no
sustanciales que llenan a productos o procesos similares.

Es evidente que la invencion entra en el terreno de las ideas cuestion no exclusiva de los economistas,
mientras que la innovacion es lo que caracteriza al empresario innovador dejando la imitacién a los
empresarios conservadores.

Schumpeter difiere de la teoria del empresario riesgo, en que no es esta la causa de las ganancias del
empresario ya que finalmente él no lo soporta sino que recae sobre el propietario o capitalista. El origen ha
gue encontrarlo en la innovacion y en el progreso técnico.

* FEUNCIONES DEl EMPRESARIO.

Como resumen del conjunto de enfoques analizados el empresario desarrolla una funcién caracteristica en
sistema econdmico capitalista actuar que se explica con los siguientes aspectos(fotocopia).

« ANALISIS DE LA FUNCION DIRECTIVA.
La concepcidn actual del empresario se basa en la caracteristica del profesional o experto en la direccidn,
decir, lo representa el manager sélo en las pequefias empresas de tipo familiar y artesanal se encuentra ho

dia la concepcion clasica del empresario capitalista.

El empresario actual se define por su funcién directiva o por sus factores o aspectos relevantes de innovaci
y de liderazgo. Este tipo de empresarios si es la base de la economia de mercado y su desarrollo, lo sera p



ser quien toma las decisiones, quien formula las estrategias y por tanto por ser quien innova, promueve y
administra la actividad econémica.

* EL EMPRESARIO COMO TECNO-ESTRUCTURA. (Galbraith, premio Nobel de economia)

Para el economista J.K. Galbraith el fundamento del empresario radica en lo que el llama La anatomia del
poder econdémico el cual ha ido pasando de las personas y de la propiedad a las organizaciones.

En consecuencia habria que identificar quien tiene el poder en las organizaciones para comprender el pape
del empresario como experto de la direccién y en la toma de decisiones econdémicas. Las decisiones en la ¢
empresa industrial se apoyan en la necesidad de informacién de numerosos individuos, ellos requiere
exigencias técnicas, impone la existencia del talento especializado (combinacién de la tecnologia avanzadz
uso adecuado del capital y de la necesidad de planificar y controlar el medio) y por dltimo la necesidad de
coordinacién de todo lo anterior. Para Galbraith el talento tiene que conseguir aplicarse a la finalidad comar
da su complejidad dicho talento no es facultad que pueda desempefiarse por un individuo sino que se ejerc
por un grupo:

« La tecnoestructura: El origen de este planteamiento se apoya en la evidencia de como en la empres
de dimensioén juridica, sociedad por acciones, especialmente las de mayor tamafio se produce la
separacion o ruptura de la propiedad y el control(administrativo) en definitiva en la empresa actual
aparecen los administradores o los directivos como el poder ejecutivo que por tanto el decisorio.

Ellos representan el pacto tacito o la coalicién con otras areas de poder de la empresa especialmente con
propietarios y trabajadores. Con esta coalicién de intereses los propietarios ceden sus derechos a favor de
administradores siempre que reciban una remuneracién o una renta adecuada por su aportacion de capital.

Este empresario profesional se juega su prestigio y procurara el crecimiento y la eficiencia de la empresa,
forma de seguir con el poder y de mantener la confianza de los propietarios. En conclusion dice Galbraith
el pasado se identific al empresario como el individuo que unia el control y la propiedad del capital con la
capacidad de organizar los demas factores de la produccion e inclusive con la capacidad de innovar. Con I
gran S.A. constituyendo organizaciones exigentes en tecnologia y planificacién y con la separacién de la
propiedad del capital y el control de la empresa, el empresario ha dejado de existir como persona individual
la empresa industrial moderna.

La que representa al empresario es su fuerza directora, su capacidad para dirigir los negocios por medio de
grupo general decisorio. En este grupo destaca la inteligencia como guia, como cerebro de la empresa sier
su papel la elaboracion de decisiones. Elite dirigente compuesto por técnicos, ejecutivos de ventas, ingenie
y cientificos que aportan sus conocimientos. Grupo de Galbraith define como tecnoestructura al frente del ¢
hay un poder visible que puede ser consejero ejecutivo, consejero delegado, director general o comité de
direccion.

4-2-2. LAS CARACTERISTICAS DE LA FUNCION DIRECTIVA EN LA ACTUALIDAD.

Posiblemente sea el concepto de liderazgo lo que esta sirviendo para definir el papel primordial del
empresario en el momento actual.

El trabajo del directivo se ha definido clasicamente con esta palabra simbdlica POSDCORB(planing,
organizing, staffing, directing, coordinating, reporting, budgeting, presupuestar).

MINTZBERG propone los papeles para explicar como se puede manifestar la funcién del directivo agrupad
en 3 grandes categorias segun las caracteristicas genéricas de la actividad directiva.



Se pueden resumir las caracteristicas principales que debe poseer el empresario profesional como directivc
la forma siguiente.

« Tener una clara aptitud de liderazgo y capacidad empresarial.

» Ser un experto estratega lo que exige grandes dotes de organizacion.

« Tener amplios conocimientos de marketing.

 Ser un buen director de personal, con facilidad y habilidad en la comunicacion.

» Tener una gran capacidad negociadora y de resolucién de conflictos lo que exige flexibilidad y actitud par
gestionar el cambio tanto organizativo como del entorno competitivo.

+ INNOVACION., LILDERAZGO Y ACTITUD ESTRATEGICA.

Este apartado recogera un conjunto de definiciones sobre los papeles basicos del empresario en su
consideracion profesional o como directivo y decision.

En primer lugar vamos a recordar las definiciones que rodean la figura del empresario como innovador que
son:

» Cambio, invencion, creatividad e innovacién (fotocopia).

La innovacidn es la consecuencia de la funcion 1+D en la empresa o conjunto de recursos y actividades que
tienen por finalidad obtener nuevos conocimientos cientificos y tecnoldgicos asi como la puesta en marcha
estos en un plan o disefio para la produccién bien de nuevos materiales, productos, procesos, métodos o
sistemas.

La innovacion se puede clasificar de esta forma:

* Innovacion tecnoldgica.
* Innovacion en métodos de gestion.
* Innovacion social.

(Fotocopia).
Ideas basicas que se relacionan con el papel del empresario como lider, es decir, el concepto de liderazgo.
Como conceptos de liderazgo se pueden proponer los siguientes:

« Actitud de influenciar en las personas para que se empefien voluntariamente en el mejor logro de los
objetivos de la organizacion.

» Concebir la vision de lo que debe ser la empresa establecer la mision u objetivos trascendental de la misi|
y generar las estrategias para lograrlo.

Un adecuado liderazgo se puede percibir en una empresa por lo siguientes 4 aspectos:

 La gente se siente (til.

» El aprendizaje y la competencia en las personas es importante.

« Las personas sienten que forman parte de un equipo de un grupo de una organizacion.
« El trabajo es estimulante, emocionante, retador e incluso divertido.

Finalmente hay que decir que el empresario actual tiene que desempefiar el papel de estratega, es decir, g
tiene que saber gestionar, el cambio actual y poder negociar en un entorno cada vez mas dominador, el

empresario o mano invisible de la empresa tienen que procurar invertir esta situacién y pasar de una empre
dominada o dominadora o sea a formular una estrategia que permita llevar a cabo con éxito los objetivos de



empresa.

Este papel empresarial requiere de la definicién de 2 conceptos:

« Actitud estratégica, voluntad del empresario para llevar a cabo la adaptacién de la organizacion a los
cambios del entorno.

 Postura estratégica: forma de enfrentarse el empresario al entorno y capacidad profesional para respond
los retos, amenazas y oportunidades del entorno.

TEMA 5 (fotocopia).

TEMA 6 ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES SEGUN MINTZBERG.

* LA ESENCIA DE ESTRUCTURA.

Toda actividad humana organizada plantea 2 requisitos, a la vez fundamentales y opuestos:

La division del trabajo en distintas tareas que deben desempenfarse y la coordinacién de las mismas
La estructura de la organizacion puede definirse simplemente como el conjunto de todas las formas
gue se divide el trabajo en tareas distintas consiguiendo luego la coordinacién de las mismas (la
coordinacion resultaba en presentar mas complicaciones por el simple hecho de implicar a mas
medidas que podriamos denominar mecanismos de coordinacion).

MECANISMOS DE CONTROL PARA LA COORDINACION.

Hay 5 mecanismos de control que parecen explicar las formas fundamentales en que organizadores
coordinan su trabajo que son: adaptacion mutua, suspension directa, normalizacién procesos de
trabajo, normalizacion resultados del trabajo, normalizacién de habilidades del trabajo.

A estos mecanismos se le deberia considerar como los elementos fundamentales de la estructura,
como el aglutinante que mantiene unida la organizacion.

ADAPTACION MUTUA

Consigue la coordinacidn del trabajo mediante la simple comunicacién informal. En este tipo de
mecanismo el control del trabajo corre a cargo de los que lo realizan.

Al tratarse de un sistema tan simple la adaptacion mutua se usa en las organizaciones sencillas.
SUPERVISION DIRECTA

A medida que una organizacién supera un estado mas sencillo suele recurrirse a un segundo
mecanismo de coordinacidn. La supervision directa consigue la coordinacion al responsabilizarse ur
persona del trabajo de los demas dandoles instrucciones y controlando sus acciones.
NORMALIZACION DE PROCESOS, RESULTADOS Y HABILIDADES.

El trabajo puede coordinarse también sin adaptacién mutua ni supervision directa, puede
normalizarse. La coordinacion de las partes se incorpora en el programa de trabajo al establecerse

(operacion, anestesista, médico).

La figura muestra las 3 formas basicas de la normalizacion en las organizaciones. Tanto los procesc
de trabajo en si como los imputs o habilidades y los outputs o resultados pueden disefiarse de tal m

10



gue se ajusten a una normativa predeterminada.

¢ Normalizacion de los procesos de trabajo, se normalizan los procesos de trabajo cuando el
contenido del mismo queda programado.

+ Normalizacion de los resultados, al especificarse los mismos como puede darse con las
dimensiones del producto o del rendimiento.

¢ Normalizacion de las habilidades, en algunas ocasiones resulta imposible normalizar tanto e
trabajo como los resultados necesitandose algin tipo de coordinacion. Las habilidades y
conocimientos se normalizan cuando h a quedo especificado el tipo de preparacién requerid
para la realizacién del trabajo.

* LAS 5 PARTES FUNDAMENTALES DE LA ORGANIZACION. (fotocopia)

En teoria la organizacion mas sencilla puede recurrir a la adaptacién mutua para la coordinacién de
trabajo basico de produccidn. Sus operarios, los que realizan el trabajo basico son por norma gener
autosuficiente.

A medida que la organizacién crece y va adaptando dimensiones de trabajo mas complejos, aumen
entre sus operarios la necesidad de una supervision directa. Se necesita otro cerebro para ayudar a
coordinar el trabajo en su conjunto. La introduccién de un directivo presenta la primera division
administrativa del trabajo en la estructura entre los que realizan el trabajo y los que lo supervisan. A
medida que la organizacion va adquiriendo complejidad se van afladiendo mas directivos, ya no sol
para dirigir a los operarios sino también para dirigir a los directivos, construyéndose en consecuenci
una jerarquia administrativa de autoridad.

A medida que evoluciona este proceso la organizacion empieza a inclinarse por la normalizacion
como medio de coordinacion del trabajo en sus operarios. La responsabilidad de gran parte de esta
normalizacién recae sobre un tercer grupo compuesto de analistas, algunos de los cuales se ocupal
la normalizacion de los resultados, mientras que otros se encargan de normalizar las habilidades.

La introduccidn de estos analistas trae consigo un 2° tipo de division administrativa del trabajo entre
los que lo realizan y lo normalizan. Los analistas asumen la responsabilidad de los directivos
reemplazando la supervision o la adaptacién mutua por la normalizacion.

Acabamos con una organizacion que consiste en un nucleo de operaciones que realiza el trabajo
fundamental de produccién y el componente administrativo de directivos y analistas que se
responsabilizan parcialmente de la coordinacion de su trabajo.

En la base de logotipo de Mintzberg encontramos el nlcleo de operaciones, dentro del cual los
operarios realizan el trabajo fundamental de la organizacion, es decir, las tareas de imputs, proceso
outputs, resultados y apoyo directo relacionados con la produccion de servicios o productos. Encime
vemos el componente administrativo dividido en 3 partes, 1° encontramos a los directivos divididos «
su vez en 2 grupos, los que ocupan el estrato superior de la jerarquia que constituyen el apice
estratégico. Los que se sitlan por debajo de estos que estan vinculados a dicho apice con el nlcleo
operaciones mediante la cadena de mando que constituyen la linea media. A la izquierda se sitla la
tecnoestructura donde los analistas desarrollan su labor de normalizacién del trabajo. Afladimos por
altimo un 5° grupo que es el staff de apoyo y que respalda el funcionamiento del ntcleo de
operaciones por via indirecta.

» EL NUCLEO DE OPERACIONES

Abarca a aquellos miembros (operarios) que realizan el trabajo béasico directamente relacionado cor
produccién de servicios y productos. Los operarios desempefian 4 funciones principales:
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asegurar los imputs

Transformar los imputs en los outputs

Distribuyen los outputs

Proporcionar un apoyo directo a las funciones de imputs, proceso y outputs.

Dado que es este nlcleo de operaciones el gue intenta protegerlos demas partes de la organizacior
suele ser ahi donde la normalizacion se aplica en mayor profundidad. Son operarios tanto los
montadores de una fabrica de automdviles como los profesores de una universidad o los médicos. E
nucleo de operaciones constituye el centro de toda organizacién, excepto en organizaciones pequei
todas necesitan crear componentes administrativos que son el apice estratégico, la linea mediay la
tecno- estructura.

EL APICE ESTRATEGICO.
Abarca a todas las personas encargadas de una responsabilidad general de la organizacion:

¢ El director general y los demas directivos de nivel superior cuyas preocupaciones son de
caracter general.
El apice estratégico se ocupa de que la organizacion cumpla efectivamente con sum mision y de qu
satisfaga los intereses de las personas que controlan o tienen algin poder sobre la organizacién. El
implica 3 conjuntos de obligaciones:

Supervisién directa, en la medida en que la organizacion recurre a este mecanismo de coordinacion
son los directivos del apice estratégico y de la linea media quienes la llevan a cabo.

Relaciones con el entorno.

Estrategia de la organizacion, al gestionar las condiciones de la organizacioén, los directivos del apic
estratégico desarrollan un conocimiento del entorno y al cumplir con sus obligaciones de supervisior
directa intentan adoptar la estrategia a sus fuerzas y necesidades procurando mantener un ritmo de
cambio que responda al entorno.

En una empresa de fabricacion la direccién puede decidir cual es el sistema técnico mas adecuado
para el ncleo de operaciones que vias de distribuciones llevan con mayor efectividad los productos
mercado y fundamentalmente que productos hay que producir, cuales deberian de ser estos merca

El apice estratégico suele jugar el papel mas importante entre las 5 partes de la organizacién en cuz
a la formulacion de la estrategia.

El trabajo es este nivel suele caracterizarse por un minimo de repeticiones y de normalizacién por u
libertad de accién considerables siendo la adaptacion mutua el mecanismo de coordinacién predilec
entre los directivos del mismo.

LA LINEA MEDIA.

El apice estratégico esta unido al nicleo de operaciones mediante la cadena de directivos de la line
media, dicha cadena pasa de los directivos superiores situados bajo el apice estratégico hasta los

superiores de primera linea que ejercen una autoridad directa sobre los operarios constituyendo el

mecanismo de coordinacién que llamamos supervision directa. En la medida en que la organizacién
es grande y cuenta con la supervision directa para su coordinacion necesita directivos de linea med
Aunqgue en teoria un Unico directivo pueda supervisar a todos los operarios en la practica vemos qu
la supervision directa necesita un estrecho contacto personal entre directivo y operario existiendo ur
limite de n°® de operarios que pueda supervisar un Unico individuo, limite que denominaremos ambit
de control. En general del directivo de linea media desempefia todos los roles de director general pe
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en el contexto de la gestién de su propia unidad.
LA TECNO ESTRUCTURA.

En la tecnoestructura encontramos a los analistas los cuales pueden eliminarse del flujo de trabajo ¢
operaciones (cadena de produccién); Puede que la disefien, que la planifiquen, que la cambien o qu
preparen a las personas que lo organizan, pero no participan en él.

Se componen de los analistas que estudian la adaptacion, el cambio de la organizacién en funcién ¢
la evaluacion del entorno y de los que estudian el control, la estabilizacién y la normalizacion de las
pautas de la actividad en la organizacion. Quizas los mas importantes sean los analistas de control
los que centran directamente sus esfuerzos en el disefio y funcionamiento de la estructura. Los
analistas de control de la tecnoestructura sirven para afianzar la normalizacién en la organizacion.
Podemos distinguir 3 tipos de normalizacion:

Los analistas de estudio de trabajo, que normalizan los procesos de trabajo (ingenieros).
Los analistas de planificacion y control que normalizan los resultados (outputs).

Los analistas de personal de normalizan las habilidades.

EL STAFE DE APOYO.

Si observamos el organigrama de cualquier organizacion actual de cierta envergadura, veremos gue
existe un gran numero de unidades especializadas cuya funcién consiste en proporcionar un apoyo
la organizacién fuera del flujo de trabajo de operaciones. Entre ellos figura el staff de apoyo. Las
unidades de apoyo pueden hallarse en distintos niveles jerarquicos. En la mayoria de empresas de
fabricacion las relaciones publicas y el asesoramiento juridico ocupan posiciones relevantes ya que
suelen servir directamente al apice estratégico.

En los niveles intermedios encontramos las unidades que apoyan las decisiones tomadas en dichos
niveles como pueden ser la determinacion de precios, la investigacion y el desarrollo.

TEMA 7. MODELOS DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.
PRINCIPIOS DE DISENO DE LA ORGANIZACION.
Los principios organizativos disefien la estructura bajo 3 perspectivas:

Principio de disefo vertical: atendiendo a la idea de autoridad en la organizacién y en consecuencia
desarrollo de la linea jerarquiza. Dos principios basicos: Autoridad y Jerarquia.

Principios de disefio en horizontal: que es la respuesta a la mayor o menor aplicacion en la
organizacion de la division del trabajo y de la especializacion funcional. Principios basicos: Division
del trabajo y Especializacion.

Disefio del equilibrio interno que pretende equilibrar los desarrollos verticales y horizontales
cohesionado al grupo humano para evitar las distancias fisicas y psiquicas de los anteriores disefios
Principios basicos: La motivacién y La participacion.

Principios de disefio en vertical: Basicos: Autoridad, es el poder legal o legitimo que da derecho a
mandar o a actuar sobre un grupo de personas. La jerarquia: es la creacién de diferentes niveles
ordenados donde se desarrolla el principio de autoridad. Principios secundarios: La unidad de mand
La delegacion y descentralizacion.

Principios de disefio en horizontal: Divisién del trabajo es la division de las tareas en la que se pued
descomponer una actividad entre los miembros que la integran con el fin de reducir esfuerzos y
mejorar en la cantidad y la calidad de los resultados. La especializacion es la asignacién permanent
cada persona de una tarea especifica de forma que se haga experta en una sola funcién.
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* Principios de disefio de equilibrio interno: Motivacion es la actitud personal que se refiere a los
impulsos, deseos, necesidad3es y aspiraciones que justifican determinados esfuerzos o actuacione:
La motivacién es un impulso y esfuerzo para satisfacer una meta u objetivo. Participacion, es el grac
de contribucién y compromiso en las tareas en las decisiones que se tienen que desarrollar en la
organizacion. Otros principios son: La informacién, La comunicacion, La direccién por objetivos y el
trabajo mutuo.
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