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1.- EL PROCESO DE DIRECCIÓN: CONCEPTO Y FUNCIONES.

La dirección de la empresa consiste en realizar funciones de gobierno, dar instrucciones de todo tipo y establecer los criterios convenientes para conseguir los objetivos previamente fijados.

El directivo debe, por tanto, combinar los factores humanos y materiales de la empresa de la mejor manera posible para conseguir dichos objetivos, siempre teniendo en cuenta un entorno cambiante.


Para llevar a cabo la función de dirección se tendrán que llevar a cabo las siguientes funciones:


- Planificar: Fijar los objetivos a alcanzar y tratar el camino para conseguirlos.


- Organizar: Ordenar los medios materiales y humanos para conseguir los objetivos.


- Gestionar: Hacer lo necesario para que las decisiones que se adopten se ejecuten de forma eficaz y conseguir que todo el personal realice su cometido.


- Controlar: Comprobar que los datos reales se correspondan con las previsiones, para así efectuar las posibles correcciones de las desviaciones.

2.- LA FUNCIÓN DE PLANIFICACIÓN.

Es la primera de las actividades que componen la función de dirección de la empresa. 


Con la planificación se pretende el estudio y fijación de los objetivos referentes al sistema total, es decir al conjunto de la empresa, y a cada uno de sus subsistemas, áreas funcionales o departamentos.
La planificación consiste por tanto en fijar unos objetivos, marcar estrategias para conseguirlos, y definir las políticas de la empresa, siempre con la intención de conseguir los fines de la empresa.

2.1 LOS PLANES: CLASIFICACIÓN DE LOS PLANES.

Son el instrumento necesario para llevar a cabo la función de planificación.


► Clasificación de los planes por su naturaleza y carácter.

▪ METAS: O fines fundamentales perseguidos. Son el punto de partida de la planificación. Ej. producción y venta.

▪ OBJETIVOS: Podemos distinguir entre objetivos propiamente dichos y subobjetivos. Los primeros tienen un carácter general, en tanto que involucran a toda la empresa y todos han de contribuir a que se consigan. Los subobjetivos se refieren a aspectos más específicos que afectan a áreas concretas de la organización.

 Ej. Objetivo: incrementar las ventas en un determinado porcentaje durante en periodo de tiempo. Subobjetivo del departamento de producción: reducir los costes de los factores productivos. 

Cuando se establecen objetivos hay que tener en cuenta que: 


- Deben ser realistas, es decir, que todos los subsistemas de la empresa tengan los recursos para alcanzarlos y que se adapten al momento y al entorno, aprovechando todas las oportunidades.


- Se deben establecer prioridades entre los diferentes objetivos y subobjetivos, valorando siempre el coste de oportunidad que supone una elección frente a la mejor alternativa desechada.


- Los objetivos se deben alcanzar con el menor número de consecuencias negativas imprevistas y sus costes deben ser mínimos, también sus costes sociales.


- Una vez marcados los objetivos, hay que comunicarlos a todos los subordinados que estén implicados e intentar motivarlos para que los cumplan.

▪ POLÍTICAS: Son los principios básicos que sirven de guías para tomar decisiones específicas y marcan unos ciertos límites de actuación. Por tanto a partir de estas poíticas se pueden hacer planificaciones. Ej. Política de personal: potenciar una plantilla estable. Así decidir que todos los empleados cobren un plus de dedicación cuando lleven más de de años de antigüedad. Ej. Política de calidad y así dar cinco años de garantía en los productos.
▪ PROCEDIMIENTOS: Son los pasos a seguir para ejecutar una acción. Ej el procedimiento a seguir para hacer una compra de materias primas: todas las compras serán supervisadas por el jefe del departamento de producción, conjuntamente con el departamento financiero. Una vez que llega el pedido a la empresa, es revisado y controlado por el encarado del almacén, elaborando la correspondiente ficha de existencias.
▪ REGLAS: Indican lo que se puede hacer y lo que no. Son muy estrictas. Ej. Los pedidos de compras deben ser supervisados por el jefe del departamento de producción.

▪ PRESUPUESTOS: Son planes cuantificados, es decir, son la expresión numérica del plan escrito. Normalmente sirven para prever las necesidades financieras para afrontar los planes marcados. También sirven para dar prioridades a la hora de ejecutarlos: Y por supuesto para saber si se han producido desviaciones y por lo tanto despilfarro de recursos en la ejecución de los planes.

► Clasificación de los planes por su dimensión temporal.


Se refiere al tiempo de aplicación de los mismos.

▪ PLANES A LARGO PLAZO: Son aquellos planes que se  contemplan en un periodo superior a cinco años. Normalmente se refieren a aspectos estructurales de la empresa, relativos a una expansión futura. Ej. Nuevas inversiones en maquinaria.

▪ PLANES A MEDIO PLAZO: Se han de conseguir en un periodo superior a un año e inferior a cinco. Muestran las actuaciones a desarrollar por los departamentos de la empresa. Ej. El volumen de producción, de ventas…



▪ PLANES A CORTO PLAZO: Tienen como límite el ejercicio económico, normalmente un año. Se trata de planes inmediatos y muy concretos.

► Clasificación de los planes por funciones o departamentos. 


▪ PLANES DE PRODUCCIÓN.

▪ PLANES DE VENTAS.

▪ PLANES FINANCIEROS Y DE INVERSIONES.

▪ PLANES DE PERSONAL.
2.2 ETAPAS DEL PROCESO DE PLANIFICACIÓN. 


- Análisis de la situación de partida: analiza la situación actual de la empresa, para detectar fuerzas y debilidades, y del entorno para el estudio de las oportunidades y amenazas.
- Determinar los objetivos y subojetivos, que han de estar bien definidos y cuantificados. 


- Crear alternativas o líneas de actuación, marcando distintos caminos que lleven a la consecución de los objetivos propuestos.

- Evaluación de las alternativas, analizándolas para detectar aquellas que aprovechan mejor los puntos fuertes de la empresa y las oportunidades del entorno.


- Elección de una de las alternativas:


- Control y determinación de las desviaciones: aunque se haya escogido una alternativa con la seguridad de que es la mejor, es posible que la realidad evolucione de forma diferente y esta alternativa no funcione como se esperaba, se debe volver entonces a las alternativas anteriores y hacer las modificaciones pertinentes. Por tanto hay que hacer un seguimiento periódico de los planes y corregirlos cuando sea necesario.
3.- LA FUNCIÓN DE ORGANIZACIÓN.


Es la función que tiene como finalidad diseñar una estructura en la que queden definidas todas las funciones que debe realizar cada persona que forme parte de la empresa, así como su responsabilidad y autoridad dentro de la misma. Además la organización tiene como objetivo ordenar el conjunto de relaciones existentes entre las diversas tareas y entre todas las áreas funcionales de la empresa.


3.1 ETAPAS DE LA FUNCIÓN DE ORGANIZACIÓN.


- Determinar los niveles de organización; jerarquía entre mandos, es decir, definir quien controla y ejecuta las tareas dentro de la empresa.


- Definir las funciones y objetivos de cada nivel de mando y de cada persona.

- Definir los grados de autoridad y la responsabilidad de cada miembro de la organización.

- Establecer las vías de comunicación en todas las direcciones: entre departamentos, con cargos superiores e inferiores y con el exterior.


3.2. LA COMUNICACIÓN EN LA EMPRESA.


Para que la organización de la empresa funcione con total garantía, uno de los puntos más importantes es la comunicación. ( nos referimos en este apartado a la comunicación interna). Esta puede ser:


- VERTICAL: Es la que se da entre personas de distinto nivel jerárquico, y puede ser:


- Ascendente: el mensaje se origina en los trabajadores y llega a los directivos. Tiene utilidad para conocer problemas, sugerencias, ideas… así como sistema de motivación de los trabajadores, haciéndoles sentir valorados y escuchados.



- Descendente: desde los directivos hasta los trabajadores. Tiene como objetivo informar a los trabajadores y subordinados de los objetivos de la empresa, así como  de las tareas a realizar para conseguirlos.


- HORIZONTAL: Se da entere personas del mismo  nivel jerárquico, bien dentro de un mismo departamento o entre departamentos. Es imprescindible para que la empresa funcione como un todo.


3.3. LA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO.

Podemos definirla como el conjunto de normas que tienen como finalidad coordinar todos los medios a disposición de la empresa, para que con los mínimos costes y esfuerzos se obtengan los objetivos previamente marcados.

3.3.1. EVOLUCIÓN HISTÓRICA DE LA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO.

Desde el inicio de la humanidad, las personas se organizan para poder hacer mejor sus tareas. A lo largo de la historia, el hombre ha tenido la necesidad de trabajar junto a los demás y portante de organizarse. Poco a poco se fue produciendo un proceso de especialización de tareas, fomentado por la existencia de mercados cada vez más organizados y por tanto por la mejora en los intercambios comerciales, lo que trajo como consecuencia una mayor división del trabajo. No obstante las empresas no tuvieron la necesidad de organizar el trabajo hasta el s. XIX, con la llegada de la Revolución Industrial con el fin de lograr una mayor productividad.
Los precursores de las primeras teorías de la organización científica del trabajo son Taylor (EEUU) y Fayol (Francia). A partir de sus teorías se han creado escuelas de pensamiento que han estudiado la organización del factor humano en las empresas. Estas empresas son las siguientes:

► ESCUELA DE LA ORGANIZACIÓN CIENTÍFICA DEL TRABAJO:
El principal representante fue Taylor (1856). Sus ¡deas constituyen la base del Taylorismo, y se refieren a la producción industrial. Taylor pretendía racionalizar el trabajo mediante las siguientes técnicas: eliminar tiempos muertos y marcar los movimientos justos que tenía que hacer cada trabajador con el fin de incrementar su productividad. Esta escuela defendía la existencia de una oficina técnica dedicada exclusivamente a organizar las tareas de los trabajadores. Estos sólo debían cumplir lo que estaba previamente determinado, sin ninguna opción a la creatividad ni a la improvisación. Para incentivar a los trabajadores, se proponían unos salarios basados en rendimientos (primas Taylor), de manera que el trabajador que tuviera un rendimiento y un ritmo más alto obtendría una mejor retribución.
Los principios fundamentales para la reducción de costes en la producción fueron:
- Análisis y diseño de cargos y tareas. 
- Especialización de funciones.

- Descentralización de la responsabilidad.

- Racionalización del trabajo, eliminando tiempos ociosos.

- Incentivos salariales, basados en la productividad.
En sus inicios el taylorismo fue bien acogido, tanto por empresarios como por trabajadores, ya que ambos obtenían beneficios; pero a medida que fue pasando el tiempo este sistema comenzó a resentirse, sobre todo a causa des descontento de los trabajadores, los cuales, por medio de los sindicatos, protestaban por la monotonía del trabajo, que les producía cansancio y fatiga.
Mientras el gobierno norteamericano investigaba estas quejas, un autor francés, Fayol, creaba un sistema de organización del trabajo que interrelacionaba en mayor medida el factor humano y la empresa en su totalidad, de manera que no sólo organizaba el trabajo sino la globalidad de la empresa; daba importancia a las diferentes funciones de la empresa y ofrecía pautas para poder organizarías. Fayol remarcaba la necesidad de una estructura jerarquizada en la que se admitiese la unidad de mando, es decir, en la que cada persona dependiera de un único superior. Para Fayol la función mas importante era la administrativa, ya que consideraba que todas la demás funciones de la empresa dependían de ella.
Los principios del modelo de relaciones dentro de la empresa de Fayol son:
- División del trabajo.
- Jerarquía bien definida.
- Unidad de mando.
- Remuneración equitativa y satisfactoria.
- Equilibrio entre autoridad y responsabilidad.
► ESCUELA DE RELACIONES HUMANAS:
A partir de las críticas al taylorismo, entre los año 1915 y 1930 se intentaron buscar algunos métodos para solucionar los puntos débiles de este sistema (monotonía en el trabajo y fatiga de los trabajadores). El objetivo era hacer el trabajo más humano. La primera persona que demostró la importancia de las relaciones humanas en la empresa fue Elton Mayo. En ' 1929 realizó una serie de experiencias en una empresa de material electrónico que le sirvieron para formular su teoría. Elton Mayo comprobó que los trabajadores aumentaban su rendimiento si se realizaban descansos, se explicaba a los trabajadores la importancia de su labor, se introducía música ambiental ... Posteriormente se volvió a la situación inicial, es decir a las condiciones anteriores al experimento, y se observó que la producción seguía aumentando. Mayo llegó a la conclusión de que el aumento de rendimiento era consecuencia de la relación de colaboración y amistad que había surgido entre el personal de la empresa, incluyendo a los jefes.
Elton Mayo y sus discípulos llegaron a las siguientes conclusiones: 

- Existen incentivos distintos a los materiales.
- Es esencial la atención de la empresa hacia el trabajador, con la finalidad de que se sienta emocionalmente satisfecho, y así repercuta en su productividad. 

- El hombre no se puede programar como una máquina.

Posteriormente, en 1960 nació otra escuela con los mismos fundamentos, y con autores como Maslow y Herzberg. Los autores de esta escuela creen que la motivación es lo único que hace aumentar la productividad en el trabajo. Por tanto el empresario debe motivar a los trabajadores.

► LA MOTIVACIÓN EN EL TRABAJO. LA TEORÍA DE MASLOW.
Las personas tienen unas necesidades que producen insatisfacción si no se consiguen satisfacer. La motivación es por tanto el empuje que les hace falta para cubrir estas necesidades. El empresario a de conocer las necesidades de los trabajadores para motivarlos. Algunos incentivos son:
- El dinero.
- Expectativas de futuro. 

- Reconocimiento del trabajo.
- Colaboración en el trabajo: delegación de funciones y responsabilidades.

- Etc.
Una de las teorías más importantes sobre las necesidades humanas y su satisfacción es la formulada por Maslow. Estas necesidades son una fuente de motivación que desaparece a medida que se van satisfaciendo. 
Maslow clasificó las necesidades humanas en 5 niveles, que se han de satisfacer de manera progresiva. Representaba estas necesidades en forma de pirámide:
1-   Primero se encuentran las necesidades fisiológicas, que son las necesidades básicas (comer, beber, protegerse del frío, etc.) El individuo llega a creer que si tiene la comida garantizada para toda la vida será feliz y no deseará nada más.
2-   Pero cuando las necesidades primarias están satisfechas, aparecen las de seguridad. Sirven para consolidar loa que se ha obtenido hasta ahora (un contrato indefinido, un seguro,...)
3-   Las necesidades sociales o de estatus agrupan las necesidades de amor y afecto y de sentirse aceptado por la comunidad, en el caso de una empresa consisten en sentirse considerado, respetado e integrado.
4-   Después aparecen las necesidades de la propia estima: confianza en uno mismo, fama, prestigio; aplicado a la empresa, consiste en que se valore el trabajo de la  persona.
5-   Por último, cuando el individuo ha satisfecho las necesidades anteriores, llega al nivel más alto de la pirámide, es decir, la necesidad de autorrealización. Para Maslow la autorrealización significa el deseo de ser más y llegar hasta donde la persona sea capaz. En el caso de la empresa significa conseguir el objetivo que el trabajador se hubiera propuesto: ser jefe, director....
Maslow considera que esta estructura no es absolutamente rígida. Hay personas, por ejemplo que sitúan la propia estima por delante del estatus. Además no es necesario tener una necesidad completamente satisfecha para que surja otra. No obstante si  los superiores jerárquicos conocen el grado de satisfacción de necesidades de sus subordinados sabrán también cómo motivarlos.

3.3.2. PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACIÓN.

Los principios básicos de toda organización actual son:

• división del trabajo y especialización: Dividir el trabajo es fraccionar el mismo en tareas (conjunto de operaciones realizadas por una personas en un puesto de trabajo) más simples o elementales, con la finalidad de ser más eficiente.
La especialización es una consecuencia lógica de la división del trabajo.
La división del trabajo surge de la imposibilidad por falta de conocimientos y cualificación para que una persona sea capaz de realizar un trabajo compuesto por un conjunto de operaciones y tareas cada vez más sofisticadas. La especialización aprovecha mejor las habilidades y conocimientos del individuo, lo que supone un aumento de la productividad.

• delegación de autoridad y de responsabilidad: Delegar autoridad consiste en asignar una tarea a un subordinado, y darle libertad para desempeñarla. La delegación de autoridad lleva aparejada la delegación de responsabilidad.

• jerarquía : Debe haber una línea clara de autoridad en todas las áreas de la empresa, formando una cadena jerárquica. En esta cadena alguien debe figurar como autoridad y responsable último.

• unidad de mando: Un principio asociado al de jerarquía es el de unidad de mando: cada empleado en el cumplimiento de las órdenes ha de responder ante un jefe único: el que dio la orden. Si un trabajador recibe órdenes de dos o más jefes no deben entrar en conflicto.

3.4. LA ORGANIZACIÓN FORMAL

La organización de la empresa es distinta según sea el tamaño de la misma. Hay empresas que por su dimensión, por la simplicidad de su gestión o porque tienen una plantilla reducida no necesitan un reparto formal de tareas y de responsabilidades. En cambio las empresas medianas y grandes tienen una  gestión más compleja, por lo que se habrá de establecer una estructura programada, denominada organización formal.


Podemos definir a la organización formal como la estructura intencional, definida e identificada en que la empresa sitúa a cada uno de sus elementos en el lugar más conveniente para conseguir los objetivos de la empresa.

Una de las principales condiciones para que la organización funcione es que cada uno de sus elementos (personas y departamentos) sepa el papel que ha de realizar y la autoridad y responsabilidad que tiene. No obstante, y aunque la autoridad debe estar claramente delimitada, ha de haber flexibilidad, de manera que se pueda delegar la autoridad a los niveles inferiores en los momentos que sea oportuno.

3.4.1. LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

Para que la organización formal de la empresa resulte bien definida y sea comprensible a todas las personas que trabajan en ella, ha de estar bien estructurada. 
Para estructurar la organización de la empresa es necesario cono​cer:

1) cuál es la división del trabajo, analizar cómo se coordina, y 
2) cómo es la comunicación entre los elementos (personas, departamentos) que forman parte de la empresa.
En cuanto a la división del trabajo, se puede hacer una estructuración según las tareas que se realizan, de forma que a cada trabajador se le asignen aquéllas para las cuales esté más capacitado: así se forman los departamentos. Esta división en departamentos o división del trabajo se clasifica, atendiendo a diversos crite​rios, de la siguiente manera:
-- División en departamentos por funcio​nes. Los trabajadores se organizan según su especialización y, por tanto, su capaci​dad, dependiendo del trabajo que realizan. Por ejemplo, el departamento de finanzas, que tiene como finalidad la obtención e inversión de recursos económicos.
-- División en departamentos por zonas geográficas. Los trabajadores se organi​zan de manera que conozcan la zona a la que va destinado el producto, para que los clientes estén mejor atendidos. Esta organi​zación puede surgir en el departamento de ventas, marketing, producción...

-- División en departamentos por producto. Se utiliza en empresas que fabri​can más de un producto y se refiere a la agrupación de trabajadores según el producto final que se obtiene. Por ejemplo, dentro de una misma empresa puede existir un departamento de productos farmacéuticos y un departamen​to de productos cosméticos.
-- División en departamentos por procesos. El trabajo se organiza según las fases que componen la cadena de producción. Por ejemplo, una fábrica de tejidos tiene el departamento de tinte y el departamento de planchado.

En cuanto a la comunicación entre los elementos de la empresa, se establecen diversas maneras de relacionarse, que se pueden clasificar en:
-- Relaciones lineales. Se producen cuando hay un enlace entre órdenes, es decir, una persona manda y otra obedece.
-- Relaciones de staff o equipo asesor. Tienen como finalidad el asesora-miento por parte de especialistas. Por ejemplo, muchas empresas tienen en plantilla asesores fiscales o abogados.
-- Relaciones funcionales. Son un conjunto de especialistas que tienen autoridad y responsabilidad sobre todo lo que se refiere a su especialidad. Por ejemplo, el jefe de compras en una empresa que fabrica diversos productos sólo controla y autoriza lo que se refiere a las compras de materias primas de la empresa.

Teniendo en cuenta la división del trabajo, las formas de relacionarse y la exis​tencia de una relación de autoridad y jerarquía entre las personas que forman parte de la empresa, los directivos de ésta deben decidir la estructura organizati​va que resulte más ventajosa.

3.4.2. MODELOS DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.
Teniendo en cuenta la división del trabajo, las formas de  relacionarse y la existencia de una relación de autoridad y jerarquía entre las personas que forman parte de la empresa, los directivos de ésta deben decidir sobre el modelo de estructura organizativa que resulte más ventajoso para la empresa.

Estos modelos se pueden clasificar atendiendo a los tipos de comunicación anteriormente enunciados, en: 
a) Modelo lineal o jerárquico. Se basa en el principio de unidad de mando, es decir, todos los miembros de la empresa dependen de un superior, que es quien da las órdenes, y sólo se pueden recibir de él. Por tanto, cada persona está subordi​nada a un inmediato superior. Es un modelo válido para empresas pequeñas y medianas, o empresas grandes con explotaciones simples o procesos de un solo producto, ya que es una estructura rígida.

Las ventajas de este modelo de organización son: la simplicidad, es decir, la facilidad para entenderse, aunque las comunicaciones sean lentas; la autori​dad y las áreas de responsabilidad están bien definidas, cada trabajador sabe a quién debe obedecer y es responsable ante un solo jefe; y la rapidez en la toma de decisiones.
En cuanto a los inconvenientes: hay una falta de especialización por parte de los directivos, ya que abarcan muchos campos; una excesiva concentración de autoridad; falta de flexibilidad para adaptarse a los cambios; y falta de motivación por parte de los subordinados.
El esquema de este modelo de organización es el siguiente:
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b) Modelo funcional. Se caracteriza por la existencia de especialistas que dedi​can todo su esfuerzo a una tarea concreta de la actividad de la empresa. Por ejemplo: informáticos, psicólogos, abogados; hay un especialista que está en todos los departamentos (el abogado puede asesorar tanto en cuestiones de producción como comerciales o financieras). Jerárquicamente, por encima de ellos, puede haber varios jefes o directivos.
Las ventajas de este modelo son: la empresa puede disponer de especialistas dentro de la misma y los empleados se dedican exclusivamente a su especia​lidad.
Los inconvenientes son: los empleados pueden recibir órdenes de más de un jefe, y a veces son contradictorias, creándose conflictos de convivencia.
El esquema es el siguiente:
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c) Modelo en línea y de asesoramiento (staff). Este modelo intenta solucionar los inconvenientes de los anteriores. Se caracteriza por una estructura central de forma jerárquica, con el soporte por parte de los departamentos de aseso​ramiento, que sirven para ayudar y asesorar pero que no tienen ningún tipo de autoridad dentro de la organización.
Las ventajas que presenta son: permite la intervención de especialistas que asesoran a diversos departamentos; y sigue la relación de mando en el senti​do de que cada persona depende de otra, es decir, solamente recibe órdenes de un jefe.
Aunque este modelo intente resolver los inconvenientes de los anteriores, también tiene los suyos propios: las decisiones son lentas, porque hay que consultar a los departamentos de asesoramiento; puede haber conflictos de relaciones entre el personal si las personas que forman parte del departa​mento de asesoramiento se involucran en decisiones que no les competen; y estos departamentos representan un coste adicional para la empresa.
El esquema es el siguiente:
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d) Modelo en comité. Se caracteriza por la cooperación de varias personas para asumir autoridad y responsabilidad, es decir, se comparten decisiones. Normalmente, la decisión la toman conjuntamente los jefes de las distintas áreas o departamentos, con la finalidad de obtener una visión global de todos los aspectos que pueden afectar a la decisión.
Las ventajas de este modelo son: las decisiones se toman desde varios puntos de vista y esto hace que haya una participación general en cada decisión, lo que permite asumirlas mejor porque hay más integración entre las personas.
En cuanto a los inconvenientes: se tarda mucho en tomar las decisiones y, cuando se toman, a veces, se hace por compromiso o amistad; también pue​den surgir problemas por el hecho de existir más de una autoridad.
El esquema de este modelo de estructura es muy complejo, a causa de las múltiples relaciones que se establecen entre las unidades que gestionan la empresa y los distintos niveles de autoridad.

e) Modelo matricial. Es un modelo propio de empresas industriales, que con​siste en combinar como mínimo dos variables organizativas, como funciones y proyectos, que se enlazan por medio de unas relaciones de autoridad.

En este modelo existe una doble autoridad. Cada persona recibe, por una parte, instrucciones del director del proyecto (horizontalmente) y, por otra, del director de su departamento funcional (verticalmente). Sin embargo, una de las dos autoridades suele ser superior a la otra; en este caso, el director del proyecto.
La distribución creada suele tener una duración limitada a la realización del proyecto.
En cuanto a las ventajas: es una organización flexible, es decir, puede variar según los proyectos que se presenten; y es un método nuevo, pero al mismo tiempo mantiene una estructura habitual.
En cuanto a los inconvenientes: es necesario coordinar a todas las personas que intervienen en un proyecto, aunque sean de áreas distintas; además, pueden surgir conflictos entre los distintos directores.
El esquema es el siguiente:
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3.4.3. LOS ORGANIGRAMAS.

Los organigramas son la representación gráfica de la estructura de la organización empresarial de una forma sintética y simplificada, y dan a conocer  las características principales de dicha estructura. 
Un organigrama debe cumplir los siguientes requisitos:
— Diferenciar los elementos que componen la empresa.
— Diferenciar los niveles y posiciones de autoridad.
— Ser de fácil comprensión.
— Ser sencillo: sólo debe comprender los elementos indispensables.
No obstante el organigrama no da suficiente información sobre la estructura organizativa de la  empresa. Para saber cómo se estructura la empresa son necesarias las descripciones de posición, donde se ofrece toda la información sobre las responsabilidades y relaciones entre los diferentes jefes de la organización y todos los procedimientos de decisión.

CLASIFICACIÓN DE LOS ORGANIGRAMAS:
► Según su forma:


Verticales: pretenden destacar la jerarquía de mando. Los posiciones de autoridad se sitúan en los lugares más elevados y por debajo de ellas las subordinadas. Destacan también las relaciones de subordinación.


Horizontales: las unidades de mando se sitúan a la izquierda y a su derecha las unidades subordinadas. Destacan la importancia de las funciones sobre la jerarquía de mando.


Radiales: son menos habituales que los anteriores. Intentan crear un impacto visual para destacar los niveles más alto de dirección, que se sitúa en el centro del organigrama, en los sucesivas círculos concéntricos se colocan las unidades subordinadas.

► Según su finalidad:
Informativos: dan una información global de la empresa; por tanto, sólo aparecen las grandes unidades.
De análisis: aparece la totalidad de la estructura organiza​tiva de la empresa de una manera detallada.
► Según su extensión
Generales: reflejan la estructura general de la empresa, es decir, todos los departamentos.
Detallados: informan sobre la organización de un departa​mento concreto de la empresa.
► Según su contenido
Estructurales: sólo representan las unidades que forman la empresa y sus relaciones.
De personal: sólo se representan las personas (nombre y cargo) que ocupan las diferentes unidades. 
Funcionales: reflejan cómo está formada cada una de las unidades.

3.5. LA ORGANIZACIÓN INFORMAL
Los conceptos estudiados hasta ahora constituyen la organización formal, que conocen todos los integrantes de la empresa. Como está recogida documentalmente, también se llama organización constituida. De forma paralela puede exis​tir otra organización, no oficial, que surge de las relaciones entre los miembros que forman la empresa. Este tipo de organización se llama organización infor​mal.
La organización informal se puede definir como el conjunto de relaciones personales y sociales que no están preestablecidas por la dirección u organización de la empresa, pero que surgen espontáneamente cuando las personas se asocian entre sí.
La organización informal no nace de forma predetermi​nada, sino que, en la mayoría de los casos, es conse​cuencia de una serie de circunstancias como las siguientes:
- Las relaciones naturales entre los miembros, que no aparecen en el organigrama.
- La aparición de líderes espontáneos en cuestiones no relacionadas con la empresa.
- La existencia de problemas en la empresa y la nece​sidad de hacer reivindicaciones.
Así pues, la organización informal nace cuando los trabajadores se relacionan con personas que  pertenecen o no a su departamento y se forman grupos de trabajo que no están predeterminados. En estos grupos se transmite información no ofi​cial en forma de rumores y, a veces, se establecen normas de funcionamiento que tienen más fuerza que las prescritas.
Con frecuencia, en las empresas surge una organización informal como necesi​dad de que haya una organización real. Es decir, si la organización formal no está bien definida y hay vacíos, principalmente de autoridad o de responsabilidades, espontáneamente nace una organización informal para suplir este vacío y así realizar el trabajo de la mejor manera posible y conseguir los objetivos con menor esfuerzo y coste.
Todas las empresas están formadas por una organización formal u oficial y por una organización informal u oficiosa. Los directivos, que tienen conocimiento de la existencia de esta organización, deben sacar el máximo provecho intentando que actúe a favor de ellos y, como consecuencia, a favor de la organización de la empresa.

4.- LA FUNCIÓN DE GESTIÓN.



Gestionar consiste en intentar que las personas que forman la empresa realicen las tareas necesarias para alcanzar los objetivos marcados.

Gestionar, por tanto, conlleva la toma de decisiones para lograr dichos objetivos. Para ello podemos señalar tres niveles de decisión o de dirección:
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ALTA DIRECCIÓN: Están ubicados los altos cargos de la empresa. Éstos planifican a largo plazo, por eso sus decisiones afectan a la totalidad de la empresa; y son los máximos responsables de l cumplimiento de los objetivos. Supervisan el funcionamiento global de la empresa.

EJECUTIVO O INTERMEDIO: Se encargan de la ejecución y control de la planificación general. Realizan planes más completos. Son los jefes de departamento.

NIVEL DE GESTIÓN U OPERATIVO: Tienen la responsabilidad directa sobre la ejecución de los planes y por tanto son los que asignan las tareas a los trabajadores. Es decir ejecutan y controlan todos los procedimientos que se han de seguir. Se encuentran aquí los jefes de sección, de división o de equipo.
No obstante hay que tener en cuenta que una empresa puede gestionarse de forma:

Centralizada: en donde es la máxima jerarquía la que adopta todas las decisiones.


Descentralizada: existe delegación de autoridad y responsabilidad, y por tanto todos los niveles adoptan decisiones.


4.1. ESTILOS DE DIRECCIÓN (O DE LIDERAZGO).

Podemos definir el liderazgo como la capacidad que poseen ciertos individuos para influir sobre los demás con el fin de que realicen voluntariamente determinadas acciones. Liderar es hacer que los demás hagan.

El papel del líder el motivar  a los individuos para que se unan al grupo, para que se identifiquen con unos objetivos y para que trabajen en equipo para conseguirlos.

Las cualidades básicas que debe tener un líder son:


- Entusiasmo: tomar la iniciativa, disfrutar con su trabajo, creer en lo que hace y comprometerse.


- Madurez: equilibrio entre la autoconfianza y el respeto a los demás, y por tanto, buscar el equilibrio entre los intereses de los demás y los suyos.


- Integridad: mantener los compromisos, tratar a todos sus subordinados por igual, evitar la comunicación desleal,…


Entre las capacidades, destacan dos:


- Capacidad de comunicación: saber escuchar y comprender; y saber exponer sus ideas.


- Capacidad de cooperación: ser capaz de generar relaciones de alta confianza.


A la vista de las cualidades y capacidades necesarias, el líder perfecto no existe. En función de estas capacidades y cualidades van a existir distintos estilos de dirección. Vamos a destacar tres:


ESTILO AUTORITARIO: Sin consultar con sus subordinados el directivo decide y ordena. Los empleados se limitan a obedecer. El grado de autoridad es muy elevado.


ESTILO PARTICIPATIVO: Los subordinados participan de forma cooperativa en las decisiones. El directivo mantiene un equilibrio entre autoridad y la libertad de sus empleados.


ESTILO PERMISIVO: Los empleados realizan libremente su trabajo, tomando sus propias decisiones, dentro de unos límites definidos por el directivo, El grado de autoridad es bajo.


Es característico de un liderazgo efectivo, el esfuerzo por adaptar el estilo de mando a la situación concreta de la empresa o a las circunstancias específicas de un departamento.


 Han surgido numerosas teorías acerca de los estilos de liderazgo, siendo las siguientes, dos de las que más repercusión han tenido:
LA TEORÍA X y LA TEORÍA Y

Douglas McGregor estudió el comportamiento del directivo para elaborar su teoría sobre los estilos de dirección. Sugirió que la actitud que los directivos mantienen hacia los empleados depende de su modo de ver a dichas personas. Según McGregor, unos líderes se basan en su actuación en la que él denomina Teoría X mientras que otros adoptan la Teoría Y 


Según la Teoría X: El directivo tiene la siguiente concepción de sus subordinados:

- Tienen aversión al trabajo, lo consideran un mal que se ha de soportar y, como consecuencia, trabajan lo menos posible.

- No tienen ambición y por tanto no quieren responsabilidades.
- Prefieren que les manden

- No quieren cambios y prefieren los métodos conocidos.

- Necesitan que se les presione.


Los directivos que tengan esta concepción  de sus subordinados los dirigirán según un estilo de liderazgo autoritario, pues de otra manera no se lograrían los objetivos propuestos.


Según la Teoría Y: El directivo ve a sus empleados como persona que:



- Quieren trabajar, el trabajo les estimula y les ayuda a realizarse.


- Creen que la energía que se desprende con el trabajo es tan natural como la que se desprende con el juego y el deporte.


- Tienen ambición, imaginación y creatividad.


- Quieren responsabilidades y se sienten responsables de su trabajo.


Los directivos que tengan esta visión de sus subordinados, ejercerán un liderazgo de estilo participativo o permisivo.


Pero además, para McGregor, la concepción que tiene el directivo de sus subordinados provoca, a su vez, determinadas conductas en éstos. Es decir, si el directivo espera que sus empleados sean como sugiere la teoría X, efectivamente serán o acabarán siendo de esta manera (avocados a ello por el estilo de dirección ejercido sobre ellos). Por el contrario, si el líder espera que se comporten según lo indicado en la Teoría Y, responderán como señala dicha teoría.

Esta visión del líder constituye una profecía de autocumplimiento: es decir, aunque las creencias del líder estén equivocadas, se transformarán en realidad.


En definitiva: el modo en que el directivo ve a sus empleados condiciona su propia conducta hacia ellos, y esa actitud influye en el comportamiento de los empleados.

McGregor puso de manifiesto con esta teoría el importante papel que juega el líder en la motivación de sus empleados.

LA TEORÍA Z.
La teoría Z surgió en los años setenta y proviene de la cultura japonesa. Los principales principios de esta teoría fueron descritos por William Ouchi, que fue quien la populari​zó. Estos principios son los siguientes:
- Compromiso de empleo para toda la. vida. Prácticamente, cuando una empresa contrata un nuevo empleado se compromete a tenerle contratado hasta que se retire.
- Lentitud en La evaluación y en la promoción. Las evaluaciones del personal se producen en períodos relativamente largos de tiempo y la promoción es muy lenta.
- Consenso en la toma de decisiones. Se trata de que participen y se involucren en las deci​siones todos los que puedan resultar afectados por ellas. Además, se intenta que todos estén de acuerdo con ellas, aunque sólo sea en cierta medida.
- Responsabilidad colectiva. La responsabilidad del éxito o fracaso de la organización la comparten todos sus miembros como grupo. Ninguno es más responsable que otro.
- Control informal e implícito. Dentro de la organización no cabe esperar que los emplea​dos jóvenes manifiesten su desacuerdo, o se rebelen con sus superiores. Lo que, sin em​bargo, cabe esperar es que los empleados acudan a actos sociales de los directivos y que allí puedan manifestar su desacuerdo de forma sutil y amable.
- Total cuidado de las empleados. La influencia de la empresa llega a casi todos los aspectos de la vida de sus trabajadores: financia actividades sociales, vacaciones en grupos, e incluso parte de su vivienda y transporte.
El éxito económico japonés atrajo mucho la atención sobre estas ideas, especialmente cuando Ouchi publicó su libro Theory Z, que fue un auténtico best seller.

4.2. LA TOMA DE  DECISIONES.
Es el proceso de convertir información en acción.
Las decisiones se toman utilizando la intuición, la experiencia, un proceso racional (mediante métodos científicos que garanticen una cierta consistencia).

4.2.1. FASES DEL PROCESO

1a Definir el objetivo que se quiere conseguir.
2a Conseguir toda la información importante para lograr ese objetivo.
3a Establecer hipótesis sobre el comportamiento de las variables, es decir establecer previsiones.
4a Diseñar las distintas alternativas.
5a Evaluar cada una de las alternativas
6a Seleccionar la mejor alternativa: tomar la decisión.
7a Realizar las actuaciones previstas en la estrategia seleccionada.
8a Establecer el control que permite detectar si de cumplen las previsiones.

4.2.2. AMBIENTES DE DECISIÓN ELEMENTOS DE LA TOMA DE DECISIONES.
ELEMENTOS DE LA TOMA DE DECISIONES:

ESTRATEGIAS: Son las alternativas u opciones que se pueden escoger.
ESTADOS DE LA NATURALEZA: Compuestos por variables no controladas. Es decir la persona que toma la decisión no puede influir en ningún momento sobre ellos. Son las situaciones con las que la empresa se encuentra.
 

RESULTADOS ESPERADOS en cada una de las estrategias: estos resultados serán distintos dependiendo de que se de un determinado estado de la naturaleza u otro.   
PROBABILIDADES de que se de un determinado estado de la naturaleza.

HERRAMIENTAS PARA LA TOMA DE DECISIONES:
   LA MATRIZ DE DECISIÓN: Cuando se quiere obtener una decisión única, es decir, que no esté condicionada a otras, ni que posteriores decisiones dependan de ella, se utiliza la matriz de decisión. Es una tabla que contiene todos los elementos que intervienen en el proceso de toma de decisiones. Esta tabla facilita el análisis y sirve de punto de partida para obtener una solución al problema. Una vez planteada la matriz de decisión, se calcula el valor esperado de cada estrategia: se obtiene de la suma del producto de cada probabilidad del estado de la naturaleza por el resultado de cada estrategia.

VE1 = P1·R11+P2·R12+……………+Pn·R1n

VE2 = P1·R21+P2·R22+…………...+Pn·R2n



………………………………………………………………………



VEN = P1·RN1+P2·RN2+…………..+Pn·RNn

Se escogerá aquella estrategia que presente un valor esperado más alto.   
ÁRBOL DE DECISIÓN: En los procesos de decisión en los que se tenga que adoptar más de una decisión , la utilización de la matriz se hace más compleja y es recomendable utilizar los árboles de decisión: Es un grafo, es decir un conjunto formado por vértices unidos por caminos o aristas donde se explican las diferentes secuencias de las decisiones que se han de tomar y los diversos sucesos o acontecimientos que se pueden presentar. Para la elaboración del árbol de decisión:
1°) Hay que determinar dónde se quiere llegar, el conjunto de acciones posibles, los acontecimientos que se pueden presentar y todas las decisiones que se han tomar.
2°) Representar en el árbol todas las alternativas posibles, así como los acontecimientos.
3a) Una vez que se tiene el grafo hay que determinar los resultados finales y marcar los puntos finales.
4°) Anotar la probabilidad de que suceda cada acontecimiento.

Para representar el árbol son necesarios tres elementos:

( Son puntos de decisión.

( Acontecimientos.

( Resultados esperados.
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Aunque el árbol de decisión de utiliza básicamente para decisiones secuenciales, se puede emplear también para decisiones únicas. Se escogerá la estrategia que presente el valor esperado más alto.
AMBIENTES DE DECISIÓN:

Según el grado de información (y la fiabilidad de dicha información), la empresa tendrá un mayor o menor conocimiento del problema sobre el que habrá que decidir. Portante el nivel de información va a determinar el tipo de ambiente de decisión:

- AMBIENTE O SITUACIÓN DE CERTEZA:
La información de que se dispone es perfecta. Se sabe qué va a ocurrir y las posibles estrategias van a tener un resultado concreto previamente establecido. 

- AMBIENTE O SITUACIÓN DE RIESGO:
No se dispone de información total. Se desconoce lo que va a ocurrir, pero se conocen las distintas probabilidades de que se den las distintas situaciones y los resultados de las distintas estrategias asociadas a cada una de las situaciones o estados de la naturaleza.
Aplicando este sistema de decisión puramente (es decir eligiendo la estrategia con mayor valor esperado), se estará ignorando la aversión al riesgo del decisor. Se presume así que si éste decide seguir la estrategia con mayor valor esperado, también está dispuesto a soportar el resultado más adverso de esta estrategia. Esto no va a ser siempre así, por lo que en lugar de seguir la estrategia con mayor valor esperado el decisor puede optar por ejemplo por la estrategia más segura, es decir, aquella que tenga menores resultados adversos.

· AMBIENTE O SITUACIÓN DE INCERTIDUMBRE;
No se puede hacer una estimación de la probabilidad de los acontecimientos. La decisión se toma de manera totalmente subjetiva, según la manera de ser de quien haya de tomar la decisión, en concreto según su actitud ante el riesgo. Vamos a ver cinco criterios:
Pesimista o de Wald: es el criterio que seguiría una persona que creyera que una vez escogida una estrategia se le presentará el estado de la naturaleza más desfavorable.

Optimista: es el criterio que seguirá una persona que piense que escoja la estrategia que escoja se presentará el estado de la naturaleza más favorable.

Laplace: Como no se conoce la probabilidad de qué sucede con el estado de la naturaleza, de le asigna a cada uno la misma probabilidad, y así se calcula el valor esperado de cada una de las estrategias y se escoge la de mayor valor. 
Hurwicz: es una combinación entre el criterio pesimista y el optimista, basado en definir un coeficiente de optimismo α y consecuentemente un coeficiente de pesimismo 1-α Para este criterio solo interesan valores máximos y valores mínimos: los mejores y los peores resultados de cada estrategia. Se sumará e! mejor resultado ponderado por a y el peor resultado ponderado por 1- α.  Y se elegirá aquella estrategia con mayor valor esperado. El coeficiente de optimismo es subjetivo.

Savage: Lo utilizarán aquellas personas con miedo a equivocarse y a arrepentirse. Savage propuso una matriz de desenlaces en términos de coste de oportunidad, sustituyendo los resultados iniciales por las diferencias o perjuicios resultantes de no haber escogido la mejor estrategia, es decir, el coste de oportunidad de no haber elegido correctamente.

5.- LA FUNCIÓN DE CONTROL

Controlar consiste en verificar que todo salga como se había previsto al hacer la planificación, (tanto en los objetivos generales como en los subobjetivos). La función de planificación y la de control están íntimamente ligadas.


En realidad la finalidad de la función de control es detectar las desviaciones que se puedan producir respecto a las previsiones efectuadas, con la intención de corregirlas antes de que se produzcan consecuencias negativas. (Desviación = Resultados reales – Resultados previstos).


Sin embargo hay que tener en cuenta que la función de control supone un coste para la empresa, que será tanto más elevado cuanto mayor sea el control y se empleen más medios en él. Por otro lado cuanto mayor sea el control, mayor será la eficacia en la gestión de la empresa. Por tanto la diferencia entre la variación de los resultados debido al mayor control y el coste del control, serán los beneficios del sistema de control, y han de ser siempre positivos.

FASES DE LA FUNCIÓN DE CONTROL:


1ª.- Fijar unos resultados estándares, es decir unas medidas que se consideren normales. Por ejemplo cantidad de producción obtenida por una máquina en un tiempo determinado, coste por unidad de producto…


2ª.- Obtención y medición de los resultados obtenidos. Se ha de procurar tener esta información en un tiempo adecuado, no cuando sea demasiado tarde para corregirlos, además deben estar en las unidades de medida adecuadas para poder compararlos con los estándares.


3ª.- Comparación de los resultados obtenidos con los resultados estándares, para así detectar las posibles desviaciones.

4ª.- Corregir las desviaciones, analizando y determinando los motivos. Puede ser debido al no seguimiento de los planes o bien a un planteamiento erróneo de los mismos.


TÉCNICAS DE CONTROL:

Existen diferentes técnicas de control:
- La auditoría. Verifica la planificación tanto en relación a la contabilidad -aná​lisis de los estados financieros- como a la rentabilidad de los recursos o la gestión global de la empresa, haciendo recomendaciones para mejorarla. Hay dos clasificaciones de auditoría: la primera distingue entre auditoría interna, que se lleva a cabo dentro de la empresa como mecanismo propio de control; y la auditoría externa, que realizan personas ajenas a la empresa, profesiona​les independientes. La segunda clasificación incluye la auditoría de cuentas, que analiza los estados financieros en la empresa; la auditoría operativa, cuya función es analizar la estructura global de la empresa con respecto a los obje​tivos, políticas o planificaciones; y, por último, la ecoauditoría, que controla el impacto medioambiental de las empresas.
- El control del presupuesto. Se trata de controlar que la relación numérica de la planificación, referida a los costes de las operaciones y los ingresos de las ventas, se cumpla.
- La estadística. Permite tratar los datos históricos de un problema, sacar con​clusiones y realizar pronósticos. Por ejemplo, las previsiones de ventas hechas con datos históricos de años anteriores o de otras empresas del sector. 
ANEXO 1

PRINCIPALES TEORÍAS SOBRE LA MOTIVACIÓN

La teoría de maslow: 

Según la teoría de la jerarquía de necesidades de Maslow, las necesidades explican todo el comportamiento humano. 

Según esta teoría, la única razón por la que una persona hace algo es para satisfacer necesidades. Por tanto podemos comprender las motivaciones humanas si conocemos sus necesidades.

Maslow dividió las necesidades humanas en cinco niveles: fisiológicas, de seguridad, sociales, de aprecio y de autorrealización.

Las primeras necesidades que se han de satisfacer son las primarias o fisiológicas (comer, beber, abrigarse...); a éstas les sigue las de seguridad, de evitar los riesgos derivados de la ignorancia de los hechos futuros.

A continuación surgen las necesidades sociales, de integración en familia y en grupos en los que se sienta aceptado y dé y reciba afecto.

Desde la estabilidad que siente teniendo esas necesidades satisfechas surgen las de la estima, el aprecio y el respeto de las demás personas. En esta fase el individuo se valora en relación a los demás y a la opinión que éstos tengan de él.

La cúspide de la pirámide está formada por las necesidades de autorrealización, es decir de  realizar los valores e ideales que internamente se configura el individuo para su satisfacción personal.

El individuo se plantea necesidades de orden superior a medida que va satisfaciendo las más básicas. Es el denominado proceso de satisfacción – progreso. 

Maslow reconoció que algunas personas no se ajustaban a esta teoría, y así existen personas ( algunos artistas, líderes religiosos...) que tratan de satisfacer las necesidades de los niveles más altos sin antes haber cubierto otras necesidades más básicas, y por ej. buscan la autorrealización sin tener seguridad ni relaciones sociales. No obstante estos son excepciones a su teoría.

Maslow señaló que una necesidad que ya está satisfecha no puede ser motivadora pues la persona centrará su atención en otras necesidades de nivel superior.

Las empresas han tenido bastante éxito satisfaciendo  necesidades fisiológicas y de seguridad, y hace un par de décadas se han percatado de que si los trabajadores ya  tienen satisfechas estas necesidades, para motivarles ha de dirigirse la atención a otras de niveles superiores.


La teoría de Aldefer: 

Al igual que Maslow considera que las necesidades de las personas se ordenan en una jerarquía. Sin embargo propone sólo tres tipos de necesidades: de existencia, de relación o afiliación y de crecimiento.


Las necesidades de existencia ( E ) son las que se satisfacen con elementos como el alimento, el abrigo, el agua, el aire, el sueldo y las condiciones laborales.


Las necesidades de relación o de afiliación ( R ) son las que se satisfacen con las relaciones sociales e interpersonales.


Las necesidades de crecimiento ( C ) son las que se satisfacen cuando el individuo realiza aportaciones creativas o productivas.

Por ello se le denomina teoría ERC.


Aldefer coincide con Maslow en que la mayoría de los individuos siguen el proceso de satisfacción – progreso, pero además añade que existe un proceso de frustración – regresión por el que si a un individuo se le frustran continuamente sus intentos de satisfacer necesidades de crecimiento, las necesidades de relación reaparecen como principal fuerza motivadora, obligándole a esforzarse de nuevo en satisfacer unas necesidades de orden inferior.


La teoría de Herzberg :

También utilizó las necesidades como base de su teoría de la motivación. Tras realizar un estudio de motivación de diversos factores causantes de satisfacción e insatisfacción en el trabajo, llegó a las siguientes conclusiones:


1- Ciertas características de un puesto de trabajo, denominadas factores de mantenimiento, son necesarias para que se mantenga cierto nivel de satisfacción. Son factores relacionados con el puesto de trabajo como el salario, las condiciones de trabajo y la seguridad en el empleo. Han de darse unos niveles suficientes para evitar la insatisfacción, pero estos factores no son muy motivadores. Se corresponden con necesidades que se presupone que deben estar cubiertas.


2- Los factores motivacionales, como el propio trabajo, el reconocimiento, el ascenso, la responsabilidad o el desarrollo personal, están asociados directamente con el puesto de trabajo.


El principal mensaje de la teoría de Herzberg es que las necesidades de bajo nivel deben estar cubiertas para que no exista insatisfacción, y que la motivación debe centrarse en necesidades de niveles más elevados.

  APLICACIÓN DE LAS TEORÍAS A LA PRÁCTICA.


Antes de analizar las diferentes técnicas de motivación analizamos el papel del dinero en la motivación.


Para que el dinero resulte motivador ha de permitir cubrir algunas de las necesidades señaladas anteriormente, y efectivamente, colabora a la satisfacción de necesidades de diversos niveles.


En nuestra sociedad, el dinero es necesario para que puedan cubrirse las necesidades fisiológicas y las de seguridad (con él se adquiere lo preciso para comer, beber, tener abrigo, vivienda, etc y ahorrándolo e invirtiéndolo permite satisfacer las necesidades de seguridad ). Pero en nuestro ámbito social y cultural el dinero también colabora en la satisfacción de necesidades sociales, permitiendo la realización de actividades y el acceso a lugares en los que se desarrollan relaciones sociales. Incluso muchas personas se consideran más estimadas en la empresa si reciben una remuneración más elevada, por lo que también contribuye a la satisfacción de necesidades de aprecio.

Podemos concluir que el dinero contribuye a la satisfacción de un abanico de necesidades muy amplio, sin embargo su papel motivador parece reducirse a medida que las remuneraciones se van elevando; no obstante  su papel en la motivación es siempre fundamental.

Las técnicas de motivación más empleadas son:

El enriquecimiento del puesto de trabajo: 

Es el proceso de modificación del puesto de modo que el propio trabajo cubra necesidades de nivel más elevado. Los principales factores de motivación que se tienen en cuenta para enriquecer los puestos de trabajo son los siguientes:


1- La variedad de las operaciones a realizar: un trabajo es tanto menos rico cuanto más monótono resulte.


2- La identidad de la tarea: para que resulte motivador, el trabajo ha de tener un sentido unitario, es necesario que comporte la realización de una parte completa de la operación global, es decir que sea identificable.


3- La importancia de la tarea: es preciso que el trabajador perciba que su tarea es significativa.


4- La autonomía: es necesario que el trabajador se responsabilice y tenga cierta autonomía para planificarse la forma de realizar su trabajo y de controlar por sí mismo sus propios resultados.


5- La retroalimentación: periódicamente el trabajador ha de ser informado de su rendimiento. Si éste es favorable el preciso que quede patente el reconocimiento de sus méritos.


Una técnica muy utilizada para enriquecer el puesto es la agrupación de los trabajadores en los denominados equipos naturales de trabajo que son aquellos que ejecutan unidades completas de trabajo. Cada equipo se responsabiliza de un área completa y se le dota de la autoridad precisa para desarrollarla con mucha autonomía.


En algunos casos, existen dificultades para enriquecer el trabajo, ya que su ampliación puede comportar la pérdida de las ventajas de la división y especialización del trabajo, por lo que antes de tomar una decisión hay que sopesar las ventajas y los inconvenientes.

La dirección por objetivos:

 Es un programa diseñado para motivar a los empleados mediante su participación en la fijación de sus propios objetivos, y su conocimiento de los factores que se utilizan para valorar periódicamente sus rendimientos.

De este modo se trata de motivar a las personas que tienen necesidades de niveles elevados.

La dirección por objetivos comporta el desarrollo de tres fases:


1- Reunión del subordinado y su superior inmediato para fijar conjuntamente los objetivos del subordinado para el próximo periodo. 


2- Con cierta regularidad vuelven a reunirse para estudiar los progresos realizados en la consecución de los objetivos.


3- Al final del periodo establecido, evalúan conjuntamente los resultados obtenidos.

 Siempre que sea posible los objetivos tienen que estar que estar expresados numéricamente

Una vez fijados los objetivos el subordinado tiene la responsabilidad de conseguirlos. Al final del periodo se analizan los objetivos que no se alcanzaron y se pueden tomar medidas correctoras para mejorar los resultados en un futuro.


Las principales ventajas de la dirección por objetivos son las siguientes:


1ª- Motiva a las personas mediante su participación en la fijación de sus propios objetivos y el previo conocimiento de la forma en la que van a ser evaluados.


2ª- Las personas saben no sólo las tareas que han de realizar sino también los objetivos que han de conseguir realizando dichas tareas, con lo cual pueden medir regularmente sus propios progresos.


3ª- Como consecuencia es posible dotar a las personas de mayor autonomía, al ser responsables de sus objetivos y poder controlar sus resultados de la misma forma que su superior lo haría. Esta autonomía es también motivadora.


4ª- Aumenta la comunicación regular entre los subordinados y sus superiores, lo cual también es motivador y facilita el conocimiento mutuo y las relaciones humanas.


5ª- Facilita también que las personas comprendan cómo contribuye su esfuerzo a la consecución de los objetivos generales de la organización.


6ª- De su aplicación se deduce información muy útil para las decisiones sobre remuneración y promoción.


Aunque la dirección por objetivos plantea algunas dificultades como por ejemplo en la cuantificación de los objetivos, en principio es aplicable a todos los niveles de la organización.


Los objetivos han de resultar de un acuerdo. Si son impuestos desaparece la motivación y puede ser sustituida por frustración.

Los círculos de calidad: 

Un círculo de calidad o círculo de control de calidad es un conjunto de trabajadores del mismo área que se reúnen regularmente  de forma voluntaria para tratar de resolver problemas y reducir los costes de sus departamentos.

Los círculos de calidad tienen que cumplir los siguientes requisitos:


1º Reuniones regulares: normalmente los círculos tienen un número de miembros comprendido entre cinco y diez y se reúnen regularmente. Normalmente se fija un cierto programa de actividades y se reúnen una vez a la semana.


2º Limitarse a sus departamentos: la actividad del círculo debe limitarse al área en la que son expertos sus miembros y a las cuestiones sobre las que tienen control, sin señalar a otros departamentos cómo tienen que operar.


3º Participación de todos sus miembros: en la identificación y resolución de los problemas.


4º Formación: Generalmente son expertos provenientes del exterior de la empresa los que se encargan de la formación de los líderes de los círculos en cuestiones como el liderazgo, el control de calidad, o técnicas estadísticas. Posteriormente los líderes se ocupan de la formación de los demás miembros del círculo.

5º Informe a la dirección: El círculo ha de informar razonadamente a la dirección de sus conclusiones, ya que las decisiones finales sobre cualquier problema y su resolución es competencia de la dirección.

Los programas de calidad de vida en el trabajo: 

Un programa de calidad de vida en el trabajo es un proceso en el que todos los miembros de la organización participan en el diseño de sus puestos y en el entorno general de trabajo.


En 1973 , con el objetivo de mejorar la productividad y  la satisfacción de sus trabajadores, la empresa General Motors puso en marcha un programa para mejorar la calidad de vida en el trabajo de acuerdo con el sindicato del sector. En una de sus factorías ( en Michigan) , formó equipos de trabajo de 16 personas, cada uno de los cuales estableció sus propias normas de trabajo y sus niveles de producción y se responsabilizó de la calidad de su producto. El programa supuso para la compañía un ahorro en los costes y una mejora en la calidad de la producción. A partir de ahí otras muchas empresas han introducido estos programas de calidad.

La flexibilidad de horarios y el trabajo compartido: 

Son instrumentos que benefician tanto al trabajador como a la empresa. Suelen introducirse en fases de cambios, como cuando se implanta un sistema de círculos de calidad de vida en el trabajo.


La flexibilidad de horarios es un procedimiento en el que cada trabajador establece sus horarios de entrada y de salida del trabajo, aunque sometiéndose a unos límites determinados. Los horarios libres permiten al trabajador organizar más libremente su jornada, reduciendo su estrés, y mejoran su productividad, lo cual beneficia también a la empresa, ya que además se reduce el absentismo laboral. No obstante esta técnica no es aplicable a trabajos como los vinculados a la producción continua o a las cadenas de ensamblaje.


El trabajo compartido es aquel en el que el puesto de trabajo es ocupado por dos o más personas, cada una de las cuales una parte del horario que le corresponde al puesto.

ANEXO 2

EL SISTEMA DE INFORMACIÓN Y LA TOMA DE DECISIONES

La información es el elemento fundamental para la toma de decisiones en la em​presa. La fiabilidad de las decisiones tomadas va a estar en función de la cantidad y de la calidad de la información recogida.
Si la información es cierta y completa, las decisiones serán correctas, pero si la informa​ción no es fiable o está muy incompleta, difícilmente se podrá garantizar que las decisio​nes adoptadas sean las mejores para resolver los problemas planteados.
Para que la información llegue a la dirección y esta pueda tomar decisiones es nece​sario que existan unos flujos internos de información, que les permitan comunicarse con el resto de la organización y conocer los datos necesarios para desarrollar sus ac​tividades. La empresa establece un sistema de información que estructura los flujos de informa​ción y que elabora los datos y mensajes que han de circular por el sistema, para que sus miembros puedan realizar sus tareas.
El sistema de información se compone de los elementos siguientes:
- Los usuarios: las personas que reciben y comunican la información.
- La información: conjunto de datos estructurados de forma que tengan un significado para los usuarios.
       - Los elementos soporte: medios técnicos utilizados para almacenar, procesar y comu​nicar la información. Se puede distinguir entre los equipos (hardware) y los programas para tratar la información software).
El éxito de la empresa en la consecución de sus objetivos, a través de la toma de decisiones, dependerá en gran medida de la cantidad y calidad de la información generada y la rapidez con que puedan acceder a ella las personas que componen los distintos niveles de la organización.

LA INFORMÁTICA Y LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN

La creciente complejidad del entorno empresarial, unido a la rápida evolución de la tecnología de la información disponible en el mercado, han motivado la evolución de los sistemas de información en la empresa, desde un planteamiento de aplicaciones ais​ladas, a un planteamiento estratégico de aplicaciones relacionadas que configuran un sistema de información global para la empresa.
Mediante la utilización de medios electrónicos cada vez más sofisticados, el sistema de información de la empresa permite tratar y producir con gran rapidez la información requerida para desarrollar el proceso decisional.
El sistema debe ser capaz de producir la información necesaria en los diversos nive​les organizacionales. El software disponible tiene que permitir que accedan a la infor​mación que necesitan para desarrollar sus actividades, todos los miembros de la em​presa. Por ello, un sistema de información informatizado debe estar compuesto de una serie de subsistemas que permitan el tratamiento de la información en los distintos niveles que integran el proceso de decisión:
Sistema para el procesamiento de operaciones. Recoge los procesos rutinarios, re​petitivos y estructurados de las operaciones que tienen lugar dentro de la organiza​ción.
Proporciona los datos necesarios para mantener actualizada la base de datos, sobre la que se fundamenta el sistema de información de la empresa.
Los usuarios pueden pertenecer a todos los niveles de la organización. Sin embargo, las tareas a ejecutar en el mismo, como pueden ser la introducción de los datos, el manejo del sistema o la elaboración de informes, corresponden al nivel operativo de la empresa.
Sistema de información administrativa. Proporciona ayuda de tipo informático para la toma de decisiones y permite complementar la potencialidad decisoria del ser huma​no con la capacidad de operar con datos del ordenador.  Proporciona información con un cierto grado de elaboración en forma de informes resumidos. El usuario debe poseer conocimientos especializados que le permitan in​terpretar la información recibida.
Es útil para tomar decisiones estructuradas, para la resolución de problemas de natu​raleza cuantitativa que sean formalizables en modelos. Este sistema no ofrece solucio​nes concretas a los problemas, sino que ofrece información específica para facilitar la tarea del decisor.
Sistema para el soporte de decisiones. Sistema para asistir a los directivos que se en​frentan con problemas no repetitivos, en los que no es posible establecer procedimientos claros y precisos para estructurar las decisiones, ni siquiera identificar con antelación to​dos los factores que pueden influir en la decisión.
Está basado en almacenar grandes cantidades de información especializada de ca​rácter objetivo y, mediante un sofisticado programa, guiar al directivo en la selección de la alternativa más adecuada al problema planteado. Requiere la comprensión del decisor y su criterio para controlar el proceso.
Este tipo de sistemas está todavía muy poco desarrollado, ya que, dada la diversidad de la problemática que tiene que abordar, es de muy difícil diseño. Su futuro depende de las innovaciones y los avances en las tecnologías de la información.
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