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LA EMPRESA COMO ORGANIZACION

Para poder comprender los conceptos bésicos de las principa-
les tecnologias de gestion de una organizacién, comenzaremos
por interpretar el significado de ambos términos.

La tecnologia es el conjunto ordenado de conocimientos y los co-
rrespondientes procesos que tienen como objetivo la produccién
de bienes y servicios, teniendo en cuenta la técnica, la ciencia y
los aspectos econémicos, sociales y culturales involucrados.

Al aplicar la técnica para realizar una actividad se utilizan un
procedimiento y las herramientas necesarias para llevarla a
cabo. En cambio, en la tecnologia se utilizan procesos, que
combinan las técnicas, conocimientos cientificos y aspectos
econdémicos dentro de un marco sociocultural determinado.
La tecnologia es uno de los elementos que conforman el am-
biente externo de cualquier organizacion. Pero este elemento
debe concebirse como un proceso creativo, que tienda a trans-
formar la cultura organizacional, ya que ésta puede producir
consecuencias sociales, benéficas o perjudiciales. Por ejem-
plo, la automatizacién en los procesos productivos implica
menor cantidad de mano de obra en las fabricas (o sea, una
mayor oferta de trabajo en esas areas en el mercado).

En las organizaciones la gestion es el proceso de puesta en
practica o de ejecucion de la planificacién.

Las organizaciones buscan, a través de las Tecnologias de ges-
tién, estudiar, analizar las herramientas y los procesos adecua-
dos para disponer, organizar, administrar sus recursos, para pla-
nificar las acciones y, mediante ello, lograr los objetivos buscados.

La empresa como organizacién

Medio General

Medio Econémico

Especifico
Socio - /
Nuevos
Cultural C||entes Productos

— | t—

Competi Em presa AsGils

dores dores

Nuevos \

Competldores .
Politico -

Legal

Tecnologlco

CAPITULO 1

Tecnologia: el término
proviene de las palabras
griegas tecné, que significa
“arte” u “oficio”, y logos,
“conocimiento” o “ciencia”,
area de estudio; por lo tanto,
la tecnologia es el estudio o
ciencia de los oficios.

Vocabulario

Gestion: Disposicion y
organizacion de los recursos
para obtener los resultados
esperados de acuerdo con el
o los objetivos de la empresa.
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Las organizaciones son agrupaciones de personas cuyas ta-
reas se orientan al logro de ciertos objetivos, influenciadas por
el medio ambiente en donde llevan a cabo su actividad dichos
grupos. Este concepto incluye a la empresa, que es una uni-
dad social cuyo principal objetivo es el de obtener lucro. Para
obtener el beneficio econémico se convierte en una unidad
productiva dedicada y organizada en funcién de la explota-
cién de cierta actividad econémica. Este fin la diferencia de
otro tipo de organizaciones como pueden ser las fundaciones,
las sociedades de fomento, las escuelas publicas, etc., cuyo
principal objetivo es el de lograr beneficios sociales a través
de la realizacién de algan servicio.

Pero las empresas deberian asumir que, como a cualquier or-
ganizacién, la sociedad les exige desarrollar y cumplir una mi-
sién con responsabilidad social y dentro de un marco ético. Es
decir, aunque el fin de una empresa sea el de obtener ganan-
cias, es necesario que consideren que su accionar influye en
el medio ambiente donde estd inserta.

Diversos autores —especialistas en Administraciéon— han defi-
nido a la empresa como:

Amitai Etzioni:

“Unidades sociales constituidas deliberadamente y reconstruidas
con el objeto de lograr una meta determinada.” Cuando el autor
dice reconstruidas se refiere a que, debido que su misién cambia
con el tiempo, también ellas se transforman.

Peter Drucker
“Actividad econémica organizada dirigida a la produccién de
bienes y servicios para el mercado.”

Oscar Johansen
“Actividad que combina el trabajo, esfuerzo o energia humana con
ciertos recursos con el fin de producir algiin bien o servicio.”

La Empresa se caracteriza por su organizacion, que implica la co-
ordinacién de los elementos materiales y personales necesarios
para la produccién, los sujeta a una direccién comun, y los ordena
en el espacio y el tiempo. Esta direccién debe dar los pasos nece-
sarios para realizar la correcta divisién de tareas y un correcto re-
parto del poder entre los responsables de cada sector.

Bienes y/o
Servicios

Produccion

Humanos
Materiales
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Para conseguir el objetivo propuesto, es necesaria la existen-
cia de un espiritu directivo y coordinador sustancial con la
idea de Empresa. Este término deriva del verbo emprender, que
significa comenzar una cosa que implica trabajo y presenta
dificultades.

Para lograr este cometido deberd realizar diversas actividades,
operaciones o tramites. Es decir, realizard las gestiones nece-
sarias y de la forma mas eficiente posible: aplicard la tecnologia.
Las tecnologias de Gestién son utilizadas por todas las organiza-
ciones, pero con mayor profundidad en las empresas.

I
HERD B37A donsolA
KJLI.EGOEIESIM?OTA

. . 7
Empresa: Clasificacion Autores: Rudy, Pati.
1. Seglin su estructura y procesos demograficos (o sea, segin Fuente: Suplemento Safira/12 del
: diario Pédgina/12, 21/09/2002
el origen de sus recursos humanos), pueden ser:
-» Nacionales
-» Multinacionales

2. Segun la estructura fisica o de recursos, pueden ser subcla-
sificadas de la siguiente manera:

® Por la magnitud de los recursos:
-» Microemprendimientos

-» Pequenas (Pyme)

-» Medianas

-» Grandes

@ Por la flexibilidad de sus recursos:

-» Maquinales (existen pautas y procedimientos definidos
para lograr el objetivo)

-» Organicas (adaptan sus procedimientos para lograr el
objetivo)

® Segun el origen de sus recursos:
-» PUblicas

=» Privadas
=» Mixtas
. .. Autor: Bernasconi
@ Por la localizacion de sus recursos: Fuente: De la locacion al negocio
=» Matriz propio, Pymes n°23, 06/02/06

=» Subsidiarias
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@ Por el arreglo técnico de sus recursos, o sea, segin el grado de dependencia que poseen respecto
de autoridades administrativas pertenecientes al lugar de su residencia:

-» Locales

-» Regionales

-» Nacionales

3. En funcién de la ocupacién o actividad de la organizacién:
-» Industriales
-» Comerciales
-» De servicios

4. Segun las leyes que las regulan:

e Comerciales (reguladas por la Ley de Sociedades 19.550),
que pueden ser subclasificadas en:

- Sociedad Andénima

-» Sociedad de Responsabilidad Limitada

-» Sociedad en Comandita por acciones

-» Sociedad de Capital e Industria

-» Sociedad en Comandita Simple

-» Sociedad Colectiva

@ Cooperativas (legisladas por la ley de Cooperativas 20.337)

Las cooperativas

La cooperativa es una empresa que tiene por objeto satisfacer necesidades econémicas, sociales
y/o culturales de sus asociados. Estan basadas en los valores de autoayuda, autoresponsabilidad,
democracia, igualdad, equidad y solidaridad.

Tienen como objetivo principal la prestacién de servicios a los asociados, y pueden hacerlos
extensivos a no asociados. Se pueden conformar diferentes tipos de Cooperativas, segin las
necesidades que satisfacen, estas pueden ser:

De trabajo, de consumo y provisién de servicios publicos, prestan de servicios tales como: pavi-
mentacion, red cloacal, gas natural, electricidad, teléfono, etc., de vivienda, de crédito, de seguros,
de educacioén.

Estan regidas por los siguientes principios cooperativos

establecidos por la A.C.I. (Alianza Cooperativa Internacional A.C.I.,, Manchester 1995) en 1995, son:
-» Adhesién voluntaria y abierta.

-» Gestién democratica por parte de los socios.

- Participacién econémica de los socios.

-» Autonomia e independencia.

=» Educacién, formacion e informacion.

-» Cooperacién entre instituciones similares.

- Interés por la comunidad.

La estructura organizacional

Se define como el conjunto de todas las formas de la organizacién, las maneras en que se divide
el trabajo en subtareas distintas pero llevadas a cabo de una manera coordinada.

Recordemos las seis partes fundamentales de la organizacién.

Tomemos como ejemplo una fabrica:

Aparece reflejado en la base del grafico el nicleo de operaciones, dentro del cual los operarios
realizan su trabajo con el producto: las tareas de input, proceso, output y otras actividades de
apoyo relacionadas, con el fin de lograr una determinada produccién. Dentro del nicleo apa-
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Staff de Apoyo

Apice
Tecnoestructura Estratégico

Nivel Medio

Nivel Operativo

Cultura Organizacional

rece el componente administrativo, en el cual encontramos
a los directivos, divididos a su vez en dos grupos: los que ocu-
pan el estrato superior de la jerarquia (el dpice estratégico,
que establece la visién y la misién de la empresa), con su staff
personal, que sirve de apoyo para la toma de decisiones. Los
que se sitian por debajo de éstos, y que vinculan dicho dpice con
el nucleo de operaciones mediante la cadena de mando consti-
tuyen la linea media. Estos son los gerentes o administradores,
que deben implementar estrategias técnicas inherentes a los
procesos de gestién. A su izquierda se sitia la tecnoestruc-
tura, donde los analistas desarrollan su labor de normaliza-
ciéon del trabajo ajeno, aplicando también sus técnicas anali-
ticas (son especialistas en determinadas areas, como por
ejemplo aquellos que, dentro de una empresa, se dedican a
la investigacién del mercado) a fin de facilitar la adaptacién
de la organizacién a su entorno. Un quinto grupo, el staff de
apoyo, que figura a la derecha de la linea media, y que res-
palda el funcionamiento del nicleo de operaciones por via in-
directa. Si tomamos un banco como ejemplo, este grupo seria
el que se encarga de tercerizar el traslado de caudales.Y por
ultimo, rodeando a todos los elementos, la cultura como ele-
mento indicativo de su fuerza de integracién, que se mani-
fiesta a través de sus valores, creencias, normas, formas de
actuar, lenguajes, conocimientos, c6digos de comportamiento;
que son conocidos y compartidos por los miembros de la or-
ganizacién y que la transforman y la diferencian asi, de otras.
Cada organizacién, de acuerdo con la divisién de poderes y de
trabajo, puede conformar una figura bien definida, por ejem-
plo, si es una organizacién chica, centralizada, no existira nin-
guna divisiéon. Aunque en una empresa pequena siempre hay
algln tipo de divisién de tareas, todos responden a la misma
autoridad, por lo tanto, su figura es integra.
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Quino, Gente en su sitio

¢Como se relacionan, entre si y con el medio
externo, las distintas partes de la organizacion?
El disefio organizacional o estructuracion es importante para
el desarrollo de las funciones de una empresa. Este diseno
es distinto para cada una de ellas —ya que no todas son igua-
les— y proporciona el marco en el cual se producen interre-
laciones entre funciones administrativas mas minuciosas.
Puede tener forma escrita o no, pero siempre expresa fun-
ciones, actividades, tareas, autoridad-responsabilidad y pro-
cesos de accién mutua que habran de tener lugar entre sus
miembros. Ademas, define especialidades de trabajo y lineas
de comunicacién.

“La estructura de la organizacién puede definirse simplemente
como el conjunto de todas las formas en que se divide el tra-
bajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacién
entre ellas (Henry Mintzberg).”!

Alahora de realizar el diseno debe tenerse en cuenta que toda
actividad humana organizada plantea dos dificultades basi-
cas: por un lado, la asignacién de las actividades que debe re-
alizar cada uno de los participantes y, por el otro, la forma en
que se logra la coordinacién de dichas actividades.

La divisién del trabajo se determina por el sistema técnico.
Herbert A. Simon, (Premio Nobel de Economia en 1978) ana-
lizé la divisiéon del trabajo y las estructuras organizacionales
correspondientes. Sostuvo que las organizaciones se estruc-
turan sobre la base de dos divisiones del trabajo.

-» Divisién horizontal: es la que se refiere a la divisién del tra-
bajo en tareas. Por ejemplo: Administracién, Ventas, Com-
pras, Finanzas, etc.

-» Divisién vertical: es la que se refiere a la divisién del poder
o de las gestiones estratégicas decisivas.

La coordinacién, un trabajo sumamente delicado, implica trans-
formaciones, normas en la comunicacién, en el comporta-
miento de los recursos humanos y en los sistemas de control
de la organizacién. Esta se realiza mediante diversos meca-
nismos, denominados mecanismos de coordinacién, y su dia-
grama estd estrechamente ligado con los objetivos que cada
sector de la empresa debe cumplir.

La organizacién efectiva es aquella que logra coherencia entre
sus componentes y que no cambia un elemento sin evaluar
las consecuencias que puedan producirse en los restantes.

Los mecanismos que explican las formas fundamentales en
que las organizaciones coordinan sus trabajos son:

v Adaptaciéon mutua,

v Supervisién directa,

v Normalizacién de los procesos de trabajo,

v Normalizacién de los resultados,

v Normalizacién de las habilidades del trabajador.

1 Mintzberg, Henry; La estructuracién de las organizaciones, Buenos Aires, Ariel.



Estos son considerados los ingredientes fundamentales de la es-
tructura, el aglutinante que mantiene unida a la organizacion.

Adaptacién mutua: consigue la coordinacién del trabajo me-
diante la simple comunicacién informal, (las personas se ponen
de acuerdo entre ellas). Por ejemplo: dos profesores acuerdan
coémo realizar un trabajo disciplinario con un curso.

Supervision directa: la coordinacién depende de la responsa-
bilidad que una persona asume respecto del trabajo de los
demas. Por ejemplo, el Jefe de produccién le ordena al opera-
rio manejar una maquina o controla su trabajo.

El trabajo puede coordinarse también sin adaptacién mutua ni
supervision directa: puede normalizarse: “La coordinacién de las
partes se incorpora en el programa de trabajo al establecerse éste
y, en consecuencia, se reduce la necesidad de una comunicacién
continuada” (March y Simon, 1958).

Esto implica que quede pautado, “normado”, reglado o estable-
cido formalmente cémo debe resultar el producto o servicio a
brindar, a partir de ello se establecerd el como deben llevarse a
cabo los procesos productivos, ademas de qué condiciones o re-
quisitos deben reunir las personas que lo realizan.

Las tres formas béasicas de la normalizacion en las organiza-
ciones son:

Normalizacién de los procesos de trabajo: los procesos se
normalizan cuando quedan especificados, es decir, progra-
mada la secuencia de las tareas a realizar.

Por ejemplo, en una empresa automotriz se pauta que la ca-
rroceria de un auto se pinta después de haber sido ensam-
blado en lugar de pintar cada una de sus partes por separado
y luego ensamblarse.

Normalizacion de las habilidades: las habilidades (y los co-
nocimientos) se normalizan cuando ha quedado especificado
qué tipo de preparacién es requerida para la realizacién de de-
terminado trabajo. Por ejemplo, en una Clinica de Animales la
atencién médica debe ser realizada por un profesional (Vete-
rinario) y, en una escuela, para dar clases de determinada ma-
teria se requiere un titulo especifico.

Normalizacion de los resultados: se normalizan al quedar cla-
ramente especificados, como puede ocurrir respecto de las di-
mensiones del producto o del rendimiento de produccién. Por
ejemplo, en diversas empresas alimenticias, el producto debe
pesar una cantidad determinada de gramos, o una maquina
debe procesar determinadas unidades por hora.

La norma, que surge como resultado de la actividad de nor-
malizacién, es un documento que establece las condiciones
minimas que debe reunir un producto o un servicio para que
sirva al uso para el cual estd destinado.

Crist, diario Clarin
5 de diciembre 2006
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El correcto manejo de las empresas
depende de la exacta coordinacion y
division de las tareas.

Fuente: Enciclopedia Argentina,
editorial Abril

Estos cinco mecanismos de coordinacién parecen seguir cierto
orden. A medida que el trabajo de la organizacién se vuelve
mas complicado, los medios de coordinacién primordiales van
cambiando de la adaptacién mutua a la supervisioén directa y
luego a la normalizacién, preferentemente de los procesos de
trabajo. En caso necesario, se pasa luego a la normalizacién
de los resultados y de las habilidades sucesivamente, y revier-
ten por Ultimo a la adaptaciéon mutua.

/V del trabajo \
Adaptacion Supervision Normalizacién Adaptacion
Mutua Directa de Resultados Mutua
\ Normalizacion /
de habilidades

Divisidn operativa y division administrativa
En teoria, la organizacién mas sencilla deberia poder recurrir
a la adaptacién mutua para la coordinaciéon de su trabajo ba-
sico de produccién de servicios o productos. Los operarios (o
sea, quienes realizan el trabajo basico) son, generalmente, au-
tosuficientes.

A medida que la organizacién crece y adopta divisiones de tra-
bajo mas complejas, aumenta la necesidad de una supervi-
sién directa. Se necesita otro dirigente (un jefe de seccién, por
ejemplo) para ayudar a coordinar el trabajo en su conjunto.
Asi, mientras que la divisién del trabajo hasta este punto se
habia producido entre los mismos operarios, la introduccién
de un jefe representa la primera divisién administrativa del tra-
bajo en la estructura, entre los que realizan el trabajo y quie-
nes lo supervisan. A medida que la organizacién va adqui-
riendo complejidad se annaden mads directivos, ya no sé6lo para
dirigir a los operarios, sino también a los propios directivos.
De esta manera se construye una Jerarquia administrativa de
autoridad.

A medida que evoluciona este proceso y que aumenta la com-
plejidad de las tareas, la organizaciéon empieza a inclinarse en
mayor medida por la normalizacién como medio de coordi-
nacioén del trabajo.

La responsabilidad de gran parte de esta normalizacién recae

sobre un tercer grupo compuesto por analistas, algunos de los

cuales son:

-» los analistas de estudios del trabajo, se ocupan de la normali-
zacién de los procesos,

=¥ los ingenieros del control de calidad,

-» los contables del sistema de informacién contable,

-» los planificadores y los programadores de produccién, que se con-
centran en la normalizacién de los resultados,
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-» los técnicos de personal, se encargan de normalizar las habi-
lidades.

A medida que el tiempo transcurre la organizacién adquiere ex-
periencia en el trabajo a realizar y en la manera de hacer las cosas;
mecanismos segun los cuales las personas se coordinan entre si
y la experiencia se incorpora en los valores, creencias, significa-
dos, simbolos. De este modo, el conocimiento de las personas,
adquiere formas y métodos aprendidos de enfrentar la experiencia. Asi
surge la cultura organizacional como elemento integrador y de con-
trol de las tareas, que hace que las personas nuevamente se co-
ordinen entre ellas, pero no ya poniéndose de acuerdo entre si,
sino por la existencia de un acuerdo subyacente reflejado en el
know how, que significa “asi es como se hacen las cosas en esta
organizacién”.

¢Qué figura estructural puede adoptar una
organizacion?

Los mecanismos de coordinacién, los parametros de diseno,
del entorno, de su tamano, de la distribucién del poder, de la
edad de organizacién, hacen que ésta adopte un tipo de con-
figuracién estructural:

Parte

Configuracion

Principal
mecanismo de
coordinacién

estructural

la organizacion

Estructura Supervisién Apice estratégico
Simple Directa
Burocracia Normalizacién de Tecnoestructura
maquinal los procesos de

trabajo
Burocracia Normalizacién de Ntcleo de
profesional las habilidades operaciones

Normalizacién de Linea Media

los outputs

Forma Divisional

Innovadora o
Adhocracia

Adaptacién mutua Staff de apoyo

La estructura simple es la adoptada por un microemprendedor
o por una empresa familiar. En ellas hay pocas personas que
toman las decisiones, que controlan las tareas o dirigen.

La burocracia maquinal es la tipica de las empresas media-
nas o grandes, que se caracterizan por realizar actividades al-
tamente rutinarias, logradas a través de la especializacién, con
reglas y reglamentos muy formalizados. Las tareas se agru-

CAPIiTULO 1

Actividad

Identifiquen dentro de una
institucion los cinco
mecanismos para coordinar
las actividades (Puede
tratarse de un club, la escuela
u otra). Describan brevemente
como funcionan y, si algunos
mecanismos no existen,
propongan algunas ideas que
permitan entender por qué.

fundamental de

Tipo de

descentralizacion o

centralizacién

Centralizacion
vertical y horizontal

Descentralizacién
horizontal limitada

Descentralizacién
vertical y horizontal

Descentralizacién
vertical limitada

Descentralizacion
selectiva
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pan en departamentos para cada uno de los cuales se designan responsables. Aunque se cuenta
siempre con asesoramiento externo, los tramos de control son estrechos y la toma de decisio-
nes sigue la cadena de mando. Las decisiones estratégicas son tomadas por los directivos pero
éstos necesitan del asesoramiento técnico para llevar a cabo los objetivos. Por ejemplo: empre-
sas productoras como las textiles, que necesitan casi en forma permanente del asesoramiento
de un ingeniero en disefio industrial o en indumentaria.

Una consultora que brinda servicios juridicos contables adoptara la forma de la burocracia
profesional, porque la mayoria de sus integrantes deben ser profesionales que toman sus pro-
pias decisiones.

La forma divisional suele ser la adoptada por aquellas empresas cuya produccién es muy di-
versa. Por ejemplo, una empresa que opera con dos grandes unidades de negocios: Guidado
personal y del hogar, y Alimentos, puede dividirla en “unidades de negocios”, en este caso
dos; y practicamente serdn administradas como si se tratara de dos empresas distintas, y ya
que poseen una autonomia relativamente limitada, cada una de ellas tendra una autoridad
estratégica y operativa sobre su unidad.

La forma innovadora o adhocracia (ad hoc: para un fin determinado) es la que adquieren aque-
llas organizaciones o uniones transitorias de empresas que desarrollan las tareas por equipos o
grupos de trabajo. Por ejemplo, si se construyera una central hidroeléctrica se necesitaran dis-
tintas empresas para que realicen diversos trabajos, pero a su vez deberan coordinar las ta-
reas para lograr el objetivo comun.

Si sélo se consideran en su configuracién la estructura y el poder podemos observar las si-
guientes figuras:

La organizacion entrepreneur
Simple, pequena y joven, flexible e informal por lo general, constituye una sola unidad en la
que conviven el “jefe” y todos los demas.

La organizacion mecanica

Una maquina programada, bien “aceitada”, jerarquica.

Las empresas que adoptan este modelo muestran en un organigrama la distribucién del poder
(descentralizado) y cuentan con la tecnoestructura y el staff de apoyo para realizar sus activida-
des. Los roles de cada uno aparecen muy bien definidos para evitar la superposicién de autori-
dad o de tareas.

La adhocracia

La adhocracia gira en torno del conocimiento especializado, por lo cual la distincién entre linea y
staff se debilita, al igual que la separacién del “gerente general”. Los que dirigen, y los terceros que
trabajan para ellos o los asesoran, dan las fuerzas para poner en marcha a la organizacion. La tec-
noestructura y el staff de apoyo son tan necesarios que quedan como integrados a la empresa.

La organizacion misionera
De cultura fuerte, el lema es “trabajar juntos” sin estructuras rigidas y con la mayor libertad, cerca
de la completa descentralizacién. Es el esquema de algunas empresas japonesas.

La organizacion politica

A diferencia de otros modelos, los factores de poder, las alianzas internas y los conflictos tien-
den a disgregarla para darle nueva entidad. Por ejemplo, en una empresa que tiene su estruc-
tura dividida por unidades de negocios, en ocasiones, cada gerente pugna por que su producto
resulte mas beneficioso que el otro; y entre ellos compiten por el liderazgo de la organizacién.
Puede darse dentro de una organizacién temporaria, como también en las transformaciones
complejas o permanentes (fusiéon de dos o mas empresas, absorcién por parte de una).
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EMPRESARIO

Conjuntamente con

Vision de la
organizacion

Planificar el
futuro

Implica

Division del
trabajo

Coordinacion

Mecanismos
de Coordinacion

Parametros
estructurales

Conjuntamente con

Factores
contingentes
(Entorno Cultura)

determinan

Como se
estructura

Como funciona
la estructura

A A
[ Sistemas de planificacién y control j

Implican

Desempefio

El empresario y las innovaciones

Las estrategias que implementard el administrador depende-

ran de su particular teoria de la realidad, a través de la cual

construird “modelos” que expliquen qué es lo que ocurre den-

tro de la organizacién y en el medio en el cual ésta desarrolla

sus actividades.

A través de su teoria de la realidad el administrador determinara

la forma de extraer de ella la informacién necesaria que le haga

posible formular predicciones, para luego decidir sobre ellas.

Esta teoria tiene caracteristicas propias, determinadas por di-

versos factores:

=» sus costumbres,

=» su proceso de formacién, que incluye tanto los conocimientos
tedricos como la experiencia personal acumulada,

-» su propia personalidad,

-» su visién general del mundo,

-» su capacidad de arriesgarse,

CAPIiTULO 1

“La mision y la
responsabilidad del
administrador se encuentran
en su capacidad para definir
los problemas que enfrenta la
organizacion social y definir el
marco de la solucién. Son
esas definiciones las que
permiten llegar a su solucion
concreta, solucién que él
debe orientar a través de sus
definiciones y decisiones”
(Johansen - 1996).
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Esto provoca que dos personas puedan tener la misma informacién, pero que su visién del
mundo sea distinta. En consecuencia, los modelos que cada uno construya muy probablemente
seran diferentes. Esto se hace evidente en las decisiones, también diferentes, que tomaran
frente a un problema similar.

Una cuestion de perspectiva

Los empresarios consideran que las condiciones competitivas y las oportunidades de nego-
cios condicionan el estilo de gerenciamiento de los recursos humanos y, en consecuencia, los
resultados econdémicos. Pero no necesariamente el orden es ese: una estrategia centrada en la
gente puede ser una fuente de éxito siempre y cuando los ejecutivos resistan la tentacién de
ver a la gente exclusivamente como un costo, a la tecnologia como la salvacién y al servicio al
cliente como una carga. Este tipo de estrategia le permitira a la empresa competir sobre la base
del conocimiento, las relaciones y el servicio. Por la misma razon, la falta de atencién y de com-
promiso respecto de los recursos humanos contribuye a la declinacién organizacional.

En ambos casos hay consecuencias: en el caso positivo se generard, probablemente, un circulo
virtuoso que aumenta tanto el compromiso como el rendimiento, promueve altos niveles de
motivacion y lealtad; y buenos resultados.

En el negativo se producird una espiral descendente potenciada por las respuestas insatisfac-
torias a los problemas, que minara la motivacién y que contribuye no sélo a los malos resul-
tados sino también a la pérdida de gente valiosa para la empresa, lo que acentuari el ciclo ne-
gativo. Esto se denomina Feedback, que es la respuesta de los empleados de acuerdo con cémo
son tratados o vistos por el sector de gerenciamiento.

Lean y analicen el siguiente informe:

Apple Computer fue fundada en 1976 por Stephen Wozniak y Stephen Jobs.

Apple apuntaba a llevar el poder de la computacion al usuario individual. Estaba construida sobre una cultura unica.
El equipo que diseno el sistema operativo Macintosh trabajaba en un edificio separado. Con el mismo compromiso
que se asume respecto de un culto, la gente trabajaba con la idea de que ayudaria a cambiar el mundo. Apple era
mas que una empresa, era una causa. Su estrategia innovadora le exigia contar con una fuerza de trabajo talentosa
y creativa. De alli que, cuando tomé medidas que implicaron perder a esa gente, su habilidad para implementar su
estrategia y reconquistar el liderazgo quedd irreparablemente dariada. Obviamente, la forma en que manejé a su gente
no fue la Unica causa de la debacle. Aunque su ventaja competitiva estaba basada en un sistema operativo unico, la
empresa, en forma consistente, se nego a licenciarlo a otros fabricantes, limitando enormemente su participacion en
el mercado de las computadoras personales. Después de los primeros despidos, en 1985, fue pionera en la aplica-
cién del “nuevo contrato”. La compaiiia sostuvo que su responsabilidad frente a los empleados no era darles seguri-
dad o una carrera profesional sino simplemente asignarles una serie de desafios que les permitieran aprender y de-
sarrollarse y, de tal modo, hacerse facilmente empleables. En medio de un boom en el mercado, alento a la gente a
desarrollar talentos en Apple y luego usarlos en otro lugar. En 1991, despidieron el 10% del personal. En 1993, Mi-
chael Spindier reemplazo a John Sculley, que siempre habia sido considerado un lider visionario, y despidio a 2.500
personas, otro 14%. En 1997, dejaron fuera de la compariia una tercera parte de la planta que quedaba. Mas perju-
dicial que los despidos en si mismos fue la forma en que se los organiz, por “olas”, tentando asi a los mejores a irse
antes del telegrama, y generando incertidumbre en los que quedaban. A su vez, por temor a ser despedidos al termi-
nar el proyecto, muchos empezaron a retrasar los procesos, con los consiguientes resultados negativos. Estas pato-
logias no son exclusivas de Apple: en todos los casos producen idénticos resultados.

Con respecto a este tipo de hechos expresa Jeffrey Pfeffer:
“Los ejecutivos suelen excusarse exigiendo evidencias del efecto de privilegiar a la gente. Afortu-

nadamente la investigacién demuestra la fuerte relacién existente entre ambos; aunque es impor-
tante reconocer desde el principio que manejar efectivamente a la gente no es la tinica base del
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éxito competitivo. Se pueden obtener ganancias si se implemen-
tan practicas de alto rendimiento en la administracién de los
recursos humanos. Esos resultados se obtienen porque esas prac-
ticas garantizan un rendimiento organizacional mejorado:

1. La gente trabaja mas debido a que se siente mas involu-
crada y con un compromiso mayor derivado de tener con-
trol y derecho a la opinién sobre su propio trabajo.

2. La gente trabaja mejor porque estas practicas alientan el
desarrollo de habilidades y competencias, y se canalizan los
esfuerzos de la gente en mejorar los resultados aplicando
su experiencia y energia.

3. Los costos del control y los costos indirectos se reducen si
se le otorga mayor participacién en la toma de decisiones
al personal operativo.”

El personal y el éxito organizacional

Los distintos estudios, y las teorias vertidas por Jeffrey Pfeffer
(que realizé investigaciones en empresas estadounidenses)
sobre el tema, permiten identificar un conjunto de siete di-
mensiones que parecen compartir las empresas exitosas.

1. Seguridad en el empleo

La mayor parte de las investigaciones sobre los efectos de los sis-
temas de alto rendimiento incluyen la seguridad en el empleo
como una dimensién importante en el marco del logro de éxitos
por parte de la empresa. Estos andlisis afirman que los emplea-
dos temen, al aumentar la productividad, ser los responsables de
su propio despido. Es decir, creen que al aumentar la productivi-
dad se generara un “sobrestock” y que con menos empleados se
alcanzard la regularidad. Saber que tienen el puesto asegurado
los liberaria de ese temor. La falta de un compromiso mas directo
en la retencién de los empleados provoca que las empresas se
vean tentadas a despedir demasiado rapido y facilmente ante el
primer indicio de problemas econémicos. Una politica que, ade-
mas, se traduce en costos si la empresa hizo un buen trabajo de
seleccion y de capacitacién y que puede dejar excelentes traba-
jadores en manos de la competencia.

2. Contratacion selectiva

Las organizaciones que valoran sus recursos humanos porque
los considera pilares del logro de sus resultados, se ocuparan
de arbitrar los medios para, en primer término, reclutar a la
gente indicada. Para eso es necesaria una buena base de datos.
En segundo lugar, la empresa debe determinar las habilida-
des y los atributos criticos que debe reunir esa base. Obvia-
mente estas cualidades y capacidades deben guardar estre-
cha relacién con los requerimientos del puesto y con el enfoque
con que la empresa aborda el mercado.

3. Equipos autogestionados y descentralizacion
Los equipos presentan diversas ventajas. En primer lugar, re-

Autores: Rudy, Bianfa.
En suplemento Satira/12 del diario
Pégina/12, 18 de diciembre de 2004
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emplazan el control jerarquico por el control de los pares, mas
efectivo. Por otro lado, promueven el intercambio de ideas y
por lo tanto, multiplican las posibilidades de encontrar solu-
ciones mas creativas. El tercer efecto, y tal vez el mas impor-
tante, es la eliminacién de capas gerenciales en la pirdmide,
con la consiguiente reduccién de costos.

4. Altas compensaciones contingentes o variables

Aunque los mercados laborales distan de ser perfectamente
eficientes, especialmente en paises como el nuestro, existe
una relacion entre lo que una empresa paga y la calidad de
los empleados que convoca. A menudo se afirma que las altas
compensaciones son el resultado del éxito de la organizacion
y NO su causa; y que son posibles sélo en determinadas indus-
trias con poca competencia o con personal altamente espe-
cializado. La compensacioén contingente o variable (general-
mente otorgada en dinero, aunque en nuestro pais, en el nivel
operativo se otorgan en tickets de alimentos), puede arbitrarse
por distintos medios: participacion en la rentabilidad o las uti-
lidades, acciones u otras modalidades de incentivos indivi-
duales y colectivos (Wal-Mart o Microsoft son algunas de las
empresas que prefieren las acciones).

5. Capacitacion

En general, casi todas las empresas que aspiran al alto rendi-
miento utilizan como estrategia la capacitacién, sobre todo
como un recurso que afirma el compromiso de brindar bie-
nestar a su personal y no como elemento para su control. Su
importancia radica en la dependencia de la organizacién de
las habilidades y de la iniciativa de los empleados de la pri-
mera linea para identificar y resolver problemas, para iniciar
cambios y asumir su responsabilidad por la calidad. No obstante,
todavia con demasiada frecuencia, las empresas consideran a la
capacitacion un objeto de lujo que puede ser recortado en tiem-
pos dificiles.

Pero puede ser la fuente de ventajas competitivas y, por lo
tanto, debe ser calificada como inversién y no como gasto.

6. Reduccion de las diferencias

Ni los individuos ni los equipos se sienten estimulados para
contribuir con sus ideas o energia fisica a la organizacion, si
detectan en ésta senales de que no son valorados. Por ese mo-
tivo, en caso de que la empresa optara por las recompensas
para los empleados si todo marcha bien dicha distribuciéon de-
beria ser de igual compensacion ante igual desempeno.

7. Compartir la informacion

Compartir informacién sobre los resultados financieros, los
planes estratégicos y las medidas operativas con la gente es
un signo de confianza.

La implementacién aislada de cualquiera de estas practicas
puede tener un impacto relativo y, en algunos casos, ser con-
traproducente. Por ejemplo, aumentar el compromiso de la
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organizacion hacia la capacitacién no reportard demasiados beneficios, si no se le permite a
la gente aplicar sus nuevos conocimientos. Si, ademas los salarios son bajos y no hay un pro-
grama de incentivos, la gente mejor entrenada terminara por buscar la manera de conseguir
posibilidades mejores.

La innovacion

La permanente innovacién es esencial para la empresa. Aquellas que han llegado a ser lideres
mundiales en sus negocios, se lo deben a haber sido pioneras ya sea en cuanto a tecnologia o
a practicas negociadoras. Estas empresas muestran el equilibrio entre una estrategia dirigida
a la innovacién tecnolégica y aquella dirigida al mercado.

La innovacién debe ser vista como un proceso de mejora continua. Existen numerosos moto-
res para la innovacioén:

v mejorar los procesos de gestién para llegar al cliente y bajar sus costos;

v proteger el medio ambiente;

v reducir los costos laborales;

¢ lanzar un producto cuya necesidad no ha sido percibida por el cliente.

Los esfuerzos de la empresa deben dirigirse tanto a la innovacién tecnolégica como al mercado.Y
muchas veces deben priorizar a alguno de los dos factores. Esto ocurre, por ejemplo, cuando de-
cide lanzarse un producto totalmente nuevo de cuya necesidad el cliente no se ha percatado. En
estos casos no debe orientarse al cliente en el corto plazo: debe trabajarse para educarlo y romper
con algunos habitos y costumbres que frenan la adopcién del nuevo producto.

El cliente, por otra parte, es una constante fuente de ideas innovadoras. La comunicacién di-
recta entre éste y la empresa es un factor fundamental para que este recurso pueda ser apro-
vechado en todo su potencial. Pero, sin duda, todos estos recursos son valiosos en tanto y en
cuanto la empresa cuente con la estructura adecuada.

Procesos de gestion y de control de las actividades empresariales

Dos que se animan a pelear con los grandes
Extraido de revista Pymes N° 17, agosto 2005, suplemento Tec (texto abreviado).

Adrian Lamandia y Sebastian Davidsohn tienen varios puntos en comun: les apasiona la tecnologia, son
licenciados en marketing y poseen un fino olfato para hacer negocios en un mercado muy competitivo: la
informatica. Los dos pusieron en marcha dos iniciativas novedosas para el mercado local. El primero se lanzo a
fabricar memorias para computadoras personales. Por su parte, Davidsohn, se perfilo para vender clones de
notebooks.

(..)

“Empecé a investigar qué se podia hacer con hardware. Y descubri que habia una demanda insatisfecha en el
mercado de las computadoras portatiles. Esta es una ventana, me dije, una oportunidad”. “Creo que nos va a ir
bien, porque el mercado lo necesita y nadie lo cubre”. Ya trabajan diez personas que cubren puestos en tareas
de logistica, soporte técnico, ventas, administracion y marketing”.

(..)

Adrian Lamandia convencid a sus actuales socios de que producir hardware en el pais es un gran negocio. La
oportunidad se present6 cuando se enterd de que habia una fabrica de memorias para PC en proceso de
disolucion. “La empresa estaba en problemas. Venian de atravesar la crisis econémica y los socios estaban
peleados entre si".
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En este contexto, Lamandia percibié que fabricar esos chips después de la devaluacion podia ser un gran
negocio. “No hay muchas empresas en el mundo que fabriquen hardware, menos en la Argentina. Es un
mercado muy selectivo y muy chico”

Meterse en el negocio de las memorias implica competir con grandes corporaciones como Kingston o Corsair.
Pero Lamandia sostiene que los precios de los productos que comercializa Novatech Solutions, su empresa,
estan “un 30% mas baratos que otras memorias”. Hoy vende 20 mil médulos cada mes.

Proceso

Un proceso es un conjunto de actividades interrelacionadas que se llevan a cabo para gene-
rar un bien o servicio, el cual tiene un cliente interno o externo a la empresa en que opera. El
elemento fundamental de cualquier proceso es el producto o servicio que se genera a través
de su ejecucién; por ejemplo: un producto manufacturado entregado a un cliente externo, un
servicio financiero provisto por un banco, un servicio de vuelo provisto por una linea aérea,
las especificaciones y prototipo de un nuevo producto realizados a pedido de gerencia, una
campana de marketing generada a peticién de la gerencia comercial, etc.

Las actividades que participan en el proceso de generacién de un producto o servicio pueden
ser de dos clases: la que contiene las actividades claramente asociadas a la transformacién de
ciertos insumos en el producto o servicio final y la que incluye las actividades que dirigen o
regulan la transformacién. Esta distincién es muy clara en empresas productivas. Por ejem-
plo, en la manufactura de muebles, se toma como materia prima a la madera en bruto y, por
medio de varias operaciones de transformacién y ensamblaje, se generan mesas, sillas, etc.
Tales actividades son dirigidas por otras —que podemos llamar de gestion—, que determinan
cuando comprar las materias primas, qué producir con ellas, cudndo despachar productos ter-
minados, etc.

La diferenciacién estd dada entre actividades ejecutantes que manejan recursos econémi-
cos (materiales, dinero, personal, bienes de capital), para producir un bien o servicio y aque-
llas que incluyen la toma de decisiones que dirigen o regulan, y que insumen y generan in-
formacién.

En actividades de servicios es mas dificil visualizar la diferenciacién anterior. Por ejemplo, el
proceso de manejo financiero de una empresa —un servicio—, que opera para asegurar la dis-
ponibilidad de recursos monetarios en ella, transforma recursos disponibles como cuentas por
cobrar, lineas de crédito y otras fuentes de financiamiento en pagos a los proveedores, emple-
ados, y otros factores. Para concretar ese proceso existen actividades de gestién, como por
ejemplo, decidir politicas y acciones de cobranza, selecciéon de opciones de financiamiento y
cémo, cuando, a quién y cuanto pagar. Si tomamos otro ejemplo, como puede ser el proceso
de crédito hipotecario en un banco, la transformacién consiste en tomar documentos —escri-
turas, titulos, tasaciones, estado de situacién del cliente, etc.—, que pueden considerarse como
recursos de informacién- y generar pagarés, letras y escrituras que formalizan el crédito. En
este caso también existen actividades de gestién que deciden si otorgar el crédito o no, mon-
tos asociados y condiciones. Por dltimo, un servicio de atencién en un hospital “transforma”
un paciente enfermo en, idealmente, un paciente sano, insumiendo diversos recursos, como
medicinas, pabellones, etc. Aqui, las actividades de toma de decisiones pasan por establecer
los tratamientos adecuados de acuerdo con un diagndstico, asignar recursos disponibles para
los tratamientos y monitorizar al paciente.

La distincién entre actividades de manejo o transformacién de recursos y las actividades de
gestién o toma de decisiones es la siguiente:
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4 ) .
En el producto final se ve si se
cumplieron o no los objetivos.

Es el fin del proceso.

Actividades de
transformacion de recursos

)
—

. Constituyen una meta para conseguir
Actividades de yen | P 5€g
- que el manejo o la transformacion
gestion . .
ocurran de la mejor manera posible.

Procesos de gestion

Las organizaciones deben prestar atencién a la administra-
cién del conocimiento, que es el conjunto de procesos me-
diante los cuales una empresa u organizacién recoge, ana-
liza, ensenia y comparte su conocimiento entre todos sus
miembros con el objetivo de movilizar los recursos intelec-
tuales del colectivo en beneficio de la organizacién, del indi-
viduo y de la sociedad.

La Gestion por Procesos es la forma de trabajar adoptada por
toda la organizacién tomando como base lo predeterminado. Se
trata de una secuencia de actividades orientadas a generar un
valor anadido sobre una Entrada para conseguir un resultado, y
una Salida que satisfaga los requerimientos de la organizacion.

Un Proceso cumple con las siguientes caracteristicas:

-» Se pueden describir las entradas y las salidas;

=» Cruza uno o varios limites organizativos funcionales;

-» Es capaz de cruzar vertical y horizontalmente la organiza-
cién (es decir, implica a diversos sectores);

-» Se habla de metas y fines en lugar de acciones y medios;

- Es facilmente comprendido por cualquier persona de la or-
ganizacion;

-» El nombre de un proceso debe ser sugerente de los concep-
tos y actividades incluidos en él. Por ejemplo, el proceso de
gestién financiera nos sugiere actividades referentes a la ob-
tencién o aplicacion del dinero.

Previo a implantar un nuevo proceso es necesario tomar di-

versas medidas:

-» Comunicar y hacer participes a las personas que se veran
implicadas en su puesta en practica.

-» Otorgar la formacién y el adiestramiento necesarios.

=¥ Elegir el momento adecuado.

-» De tratarse de un rediseno, desarrollar una implantacién pro-
gresiva, y procurar iniciarla con las personas mas receptivas
y con las de mayor prestigio entre sus companeros.

El responsable impulsa la aplicacién del Plan de Implanta-
cién, controla su cumplimiento y evalia la efectividad de las
labores realizadas mediante el seguimiento de los resultados
obtenidos.
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Vocabulario

Actividad:

es la suma de tareas,
normalmente agrupadas en un
procedimiento para facilitar su
gestion. La secuencia ordenada
de actividades da como
resultado un subproceso o un
proceso. Normalmente se
desarrolla en un departamento
o funcion.

Input (entradas):
informacion, personas, etc., dan
la fuerza de arranque al sistema.

Output (salida):

son el producto, el servicio,

el resultado del proceso,
generalmente, la salida de un
sistema es la entrada a otro, o
al mismo sistema y entonces
estamos en presencia de una
retroalimentacion.

Procedimiento: forma
especifica de llevar a cabo una
actividad. En muchos casos los
procedimientos se expresan en
documentos que contienen el
objeto y el campo de aplicacion
de una actividad; qué debe
hacerse y quién debe hacerlo;
cuando, donde y como se debe
llevar a cabo; qué materiales,
equipos y documentos deben
utilizarse; y como debe
controlarse y registrarse.

Proceso clave:

aquel que incide de manera
significativa en los objetivos
estratégicos y son criticos para
el éxito del negocio.

Proceso: Conjunto de
recursos y de actividades
interrelacionados que
transforman elementos de
entrada en elementos de salida
(bienes o servicios).

Método PDCA de Shewhart

El método PDCA (Plan, Do, Check, Act: planificar, hacer, verificar
y actuar) o ciclo de Shewhart fue descripto por Walter A. Shew-
hart para lograr un proceso de gestién de calidad. Esta meto-
dologia consta de cuatro fases, cuya finalidad es conseguir que
una organizaciéon aplique la mejora de forma continua, para
posibilitar el incremento de la calidad y la productividad.

A

Aplicar la estrategia

si se logro el objetivo,
caso contrario redefinirla

PIanlflcar y Programar

H las actividades a realizar
Reingenieria
de procesos

D (do: Hacer)
ejecutar

las acciones
programadas

C
Comprobar que las
actividades correspondan
a lo planificado

G
(Tener en cuenta la tecnologia)

Todos los procesos claves tienen que ser capaces de satisfa-
cer los ciclos P, D, G, A.

Tienen que tener indicadores que permitan visualizar de forma
grafica su evolucion. Deben ser planificados en la fase P, ase-
gurar su cumplimiento en la fase D, servir para realizar el se-
guimiento en la fase C y tienen que utilizarse en la fase A para
ajustar y/o establecer objetivos. Deben ser auditados para ve-
rificar su grado de cumplimiento y de eficacia. En este sen-
tido, es necesario documentarlos mediante procedimientos.
Es recomendable planificar y realizar periédicamente una rein-
genieria de los procesos de gestién claves y relevantes para
alcanzar mejoras en determinados pardmetros como costos,
calidad, servicio y rapidez de respuesta.

Extraido de diario Clarin del 31/12/2005

Carol Abousleiman

Durante 2005 el area de Recursos Humanos estuvo activa como nunca
desde la crisis de 2001, y esto se manifesto en la proliferacion de distin-
tos planes de capacitacion.

En esto coincidieron Lydia de Chavarria, directora de Recursos Humanos
de la compafiia de seguros EI Comercio; Inés Belinky, jefa de Marketing
Interno de la prepaga SPM -que engloba a TIM, Galeno y AMSA-; y Ro-
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berto Nitoli, gerente de RR.HH. de Akzo Nobel, multinacional holandesa
especializada en pinturas y recubrimientos. Todos creen que la tenden-
cia se consolidara.

(...) Estos ejecutivos resaltan el valor estratégico de llevar a cabo planes
de capacitacion articulados con los objetivos y la vision de la empresa,
asi como la importancia del compromiso de las maximas autoridades.
Lydia de Chavarria explica que, aun en los momentos mas dificiles de la
crisis, siempre llevaron a cabo programas de capacitacion porque “es la
Unica manera de diferenciarse en un mercado de servicios totalmente de-
pendiente del capital humano. Cuando recibe capacitacion, la gente siente
que puede llegar a hacer una carrera dentro de la compaiiia”

Durante 2005, el foco principal en EI Comercio -empresa de 200 em-
pleados- fue la atencion a los clientes, en este caso, los productores de
seguros. Para mejorar este aspecto realizaron jornadas de analisis de
casos reales, con dinamicas ludicas. En 2006 encararan programas de
coaching.

“Es muy importante que la gente se lleve herramientas que pueda aplicar
en sus tareas cotidianas. La etapa de seguimiento es crucial para que lo
transmitido no quede solo en ese dia de capacitacion’, insiste Logarzo.
Por su parte Vendrell relata que en el trabajo con El Comercio, se hizo
hincapié en “la comunicacion, el acompafiamiento a los clientes, la con-
tencion y la comprension”.

Escala global

Roberto Nitoli cuenta que para Akzo Nobel fue un afio de cambios a es-
cala global. “Luego de escandalos como el de Enron, las corporaciones
pusieron el foco en su vinculo con la comunidad. En funcién de eso, se
desarrollaron herramientas y proyectos, entre ellos uno para dotar a toda
la compaiiia del mismo proceso de evaluacion de desempefio.

La idea es generar una dinamica de desarrollo de la gente, para que pue-
dan planificar las carreras e identificarse con los objetivos del grupo, sus
valores organizacionales y sus principios comerciales”, explica Nitoli. Asi
fijaron una serie de competencias que cada empleado debe tener en fun-
cion de su puesto, y un sistema de evaluacion de objetivos.

La capacitacion para la filial local -cinco unidades autéonomas que em-
plean a 120 personas- fue pensada en ese contexto. El plan con el que
trabajaron junto con Edgardo Visfiuk tuvo tres etapas. El acento se puso
en el liderazgo y la comunicacion “dado que el énfasis de la herramienta
de evaluacion es el desemperio y el desarrollo de la gente, sustentados
en una estructura de didlogo permanente. Creimos necesario que los jefes
cambiaran el angulo desde el cual ejercen su conduccion, lo cual implicé
un cambio de cultura en el nivel gerencial’, concluye Nitoli.

En el caso de SPM, el trabajo fue considerable ya que abarco a sus 1.013
empleados. La decisién de pensar un plan de capacitacion surgio luego
de un proceso de evaluacion de desempefio en el que se detectaron ne-
cesidades concretas, algunas surgidas de la fusion de las tres prepagas.
Segun explica Bielinky, “los ejes de trabajo son la cultura de la empresa,
la comunicacidn, el trabajo en equipo y -para directores, gerentes, jefes
y supervisores- el liderazgo y la motivacion. La gente esta muy entusias-
mada, la respuesta es positiva y las evaluaciones son muy buenas"”.

Proyecto: suele ser una
serie de actividades
encaminadas a la consecucion
de un objetivo, con un principio
y final claramente definidos. La
diferencia fundamental con los
procesos y procedimientos es
la ausencia de repeticion de los
proyectos.

Recursos: personal,
finanzas, instalaciones, equipos,
técnicas y métodos.

Sistema: Estructura
organizativa, procedimientos,
Procesos y recursos necesarios
para implantar una gestién
determinada, como por
ejemplo: de calidad, del medio
ambiente o de la prevencion de
riesgos laborales. Normalmente
estan basados en una norma
de reconocimiento internacional
que tiene como finalidad servir
de herramienta de gestién en el
aseguramiento de los procesos,
por ejemplo las Normas ISO.

Subprocesos: son
partes bien definidas en un
proceso. Su identificacion
puede resultar util para aislar
los problemas que pueden
presentarse y posibilitar
diferentes tratamientos dentro
de un mismo proceso.

Actividad

Después de la lectura del caso
investiguen y expliquen qué
actividades realizaron los
distintos administradores del
area de Recursos Humanos
para superar la crisis del 2001.
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