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El presente documento se ha elaborado con el fin de servir de material de apoyo para
aquellas asignaturas que introduzcan los conceptos de organizacidon, empresa, entorno y
cultura organizativa. Se trata de un tema introductorio que pretende servir de base para
profundizar en el estudio y analisis de las organizaciones.

| Este trabajo no pretende ser un estado de la cuestion exhaustivo, ni tampoco pretende
establecer un guién cerrado para dichas explicaciones. No obstante, la recopilacion de
ideas y conceptos aqui presentada es un buen resumen de los conocimientos que se |
considera necesario transmitir. Este es el objetivo principal que se persigue. .

Con la idea de que sea de utilidad y anime a la lectura en profundidad de la tematica
aqui tratada, os la dedico.

Prof. Eva Gallardo Gallardo
eva.gallardo@ub.edu
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OBJETIVOS de APRENDIZAJE

= Conocer y diferenciar los conceptos de organizacién y de empresa.

= Saber definir e identificar los diferentes tipos de empresa
(especialmente, segun su forma juridica)

Comprender el entorno donde la empresa desarrolla su actividad
Entender el concepto de mision, visidn y objetivos empresariales.

Conocer el concepto de cultura organizativa y saber explicar por qué
es importante.

Ser capaz de explicar como los directivos crean la cultura
organizativa y son influidos por ella.
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1. Concepto de organizacion v de empresa

Companeras de viaje

Esther nacié en el hospital de La Salud. Cursd sus estudios primarios en el colegio La Ensefianza,
durante los cuales se enrold en los Boys-Scout de dicha entidad. Después de estudiar bachillerato en
un instituto, ingres6 en la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, donde colaboré
activamente en la Asociacion Transnacional de Futuros Licenciados. Una vez finalizados los estudios,
fue seleccionada para trabajar como adjunta a la direccidn en una empresa del ramo de la
construccién, a través del anuncio, en un periédico, de una famosa consultora. No ,satisfecha con el
horario y la remuneraciéon, optd por prepararse unas oposiciones en la academia El Exito, con las que
consiguidé una plaza como funcionaria en un nivel intermedio de la Administracién autondmica. Afos
mas tarde, se afili6 a un sindicato para defender activamente determinadas reivindicaciones
laborales en su area de actividad. Dadas las conexiones de dicho sindicato con un partido politico,
procedié a afiliarse a él meses mas tarde. Transcurridos varios afios de participacion, fue propuesta
por el partido para presentarse en sus listas a las elecciones municipales. El éxito del partido le valid
un puesto de concejala en el ayuntamiento, en un area de cierta importancia, desempefiando el
cargo durante dos legislaturas. Un tragico accidente automovilistico, al chocar frontalmente contra
un camion de la cooperativa de transportes La Ruta, truncé su vida. Esther ingresé cadaver en el
hospital de La Salud. La compafia funeraria Nuevo Amanecer se hizo cargo de todas las gestiones
oportunas.

Fuente: Morales, A.C.; Martinez, M. J. y Rimbau, E. (2011): Organizaciéon de empresas: Un analisis estructural, cultural y politico, Material
Docente UOC. Barcelona: FUOC.; p. 5

¢ Cuantas organizaciones encontramos en este relato?
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¢Qué tienen en comun estas w Empresa
entidades? - Coca-Cola

Parque tematico de Ferrari
de Abu Dabi
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| Segun la Real Academia Espanola: (http://lema.rae.es/drae/?val=organizacién)
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organizacion.
1. f. Accion y efecto de organizar U organizarse.
2. 7 Disposicion de los drganos de la vida, o manera de estar organizado el cuerpo animal o vegetal.,
3. 7 Asociacion de personas regulada por un conjunto de normas en funcion de determinados fines.,

4. 7 Disposicion, arreglo, orden,

Real Academia Espaholg @ Todos jos derechos resehraodos
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1. Concepto de organizacion v de
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Siripr Tock

Una organizacion es....

“una unidad coordinada formada por un minimo de dos personas que
trabajan para alcanzar un objetivo o conjunto de objetivos comunes”
(Gibson et al., 1996, p. 6).

“un conjunto de personas, que con los medios o recursos adecuados,
funciona mediante un conjunto de procedimientos y reglas establecidos
para alcanzar un fin determinado” (Iborra et al., 2007, p. 7)

“la union y la coordinacién de los recursos humanos, financieros, fisicos,

de informacidon y otros necesarios para la consecucion de las metas”
(Bateman & Snell, 2009; p. 20)
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1. Concepto de organizacion v de
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¢, Qué tres caracteristicas comparten todas las organizaciones?

1) Tienen un claro objetivo y/o finalidad

2) Dicho fin/objetivo sdlo puede conseguirse mediante un grupo de
personas y recursos.

3) Desarrollan una deliberada y sistematica estructura que define y

limita el comportamiento de sus miembros. Dentro de esa estructura

las reglas establecidas guian a las personas y les indican lo que
pueden o no hacer.
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Los principios empresariales que rigen el mundo de los negocios y que,
por tanto, toda empresa debe tener presente son:

1) El BENEFICIO. “En general cuando se habla de beneficios, se piensa en el beneficio
contable: cantidad total de dinero proveniente de las ventas (ingresos totales o precio por
cantidad vendida) menos el coste monetario de fabricar los bienes o servicios. El beneficio
contable se recoge en la cuenta de pérdidas y ganancias y lo calcula el departamento de
contabilidad de la empresa” (Fernandez, 2010; p. 81). “Los beneficios econdmicos son la
diferencia entre el ingreso total y el coste de oportunidad total de fabricar los bienes o
servicios de la empresa.” (Ferndndez, 2010; p. 82).

:

“El beneficio garantiza la supervivencia de la empresa, es su razdn de ser como inversion, .
pues, si no se esperase obtener un beneficio, nadie crearia empresas.” (Gonzélez, 2007; p. 45) '

2) El EQUILIBRIO FINANCIERO: “adecuacion cuantitativa y temporal de las corrientes
de cobros y pagos de la empresa y entre los derechos de cobro y propiedades de la
empresa (activo) con sus obligaciones de pago y deudas (pasivo). Si una empresa no
guarda este equilibrio en su actividad diaria, corre el riesgo de tener graves problemas de
liquidez y solvencia e incluso de desaparecer” (Gonzalez, 2007; p. 45).
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3) La EFICIENCIA: Supone alcanzar sus objetivos con el menor coste posible (mejor
utilizacién de los recursos). La rentabilidad y la productividad (grado de aprovechamiento de
los factores de produccion) son medidas de eficiencia.

Rentabilidad economica y rentabilidad financiera

Cabe distinguir entre rentabilidad econémica v rentabilidad financiera. La rentabilidad
- econdmica o rentabilidad que se obtiene por activos o inversiones (ROA —refurn on assets—
e o ROl —return on investments—, en terminologia anglosajona) es el cociente entre el benefi-
| cio antes de impuestos e intereses (BAIT) y el total activo neto. La rentabilidad financiera
| o de los fondos propios es el indicador més relevante de la rentabilidad y se calcula por
el cociente entre €l beneficio neto y los capitales propios. Este tiltimo proporciona un
indicador aceptable del objetivo de maximizacion del valor de 1a empresa. o

Fuente: Montoro, M.A.; Garcia, M.C. y Romero, A.M. (2010): Introduccién a la empresa, Material
Docente UOC. Barcelona: FUOC.; p. 37

4) La CALIDAD: “Define el valor de un producto, el prestigio y su utilidad. Es necesario
entender la calidad tanto desde una perspectiva interna — cumplir con las especificaciones de
disefio y, por tanto, fabricar un producto sin defectos- como externa - satisfacer los
requisitos que demande el cliente-. La calidad, por supuesto, también debe medirse en
relacion con la competencia y puede ser un elemento de diferenciacién muy importante.”
(Fernandez, 2010; p. 68).
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@ Fundacién Amigos Museo del Prado

.. . S,
| Objetivo fundacional g7 ap, 5
| Promover, fomentar, apoyar y desarrollar cuantas ”Iza . Yas
| acciones tengan relacién con los fines y la actividad del C/ Op e
| Museo Nacional del Prado S22

(http://www.amigosmuseoprado.org/)
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Existen multitud de organizaciones pero en funcion de

Su objetivo primario se pueden dividir en:
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Segun la Real Academia Espafiola: (http://lema.rae.es/drae/?val=empresa)

empresa

(Del it, imprass).
1. f. Accion o tarea que entrafia dificultad v cuya ejecucion requiere decision y esfuerzo,

2. 7 Unidad de organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios
con fines lucrativos.

3.7 Lugar en gue se realizan estas actividades,
4. 7 Intento o designio de hacer algo.

5.7 Simbolo o figura que alude a lo gque se intenta conseguir o denota alguna prenda de la que se hace
alarde, acompafiada frecuentemente de una palabra o mote,

~ publica.

1. f. La creada v sostenida por un poder publico,
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Una empresa es un tipo de organizacion... con animo de lucro.

Una empresa es “una organizacion que transforma un conjunto de recursos
fisicos, monetarios y cognitivos en bienes y/o servicios, con el objetivo principal de
obtener beneficios” (belgado y Liamas, 2011; pp. 23-24)

Maximizar el beneficio ;fin ultimo de una empresa?

La corriente capitaneada por Edward Freeman que dice que “las empresas tienen
gue buscar satisfacer no sélo a los propietarios de la empresa (p. €j., accionistas)
sino también al resto de sus stakeholders (grupos de interés), proporcionando

valor a los mismos”. (Delgado y Llamas, 2011; pp. 25)

Por stakeholders entenderemos "“las personas o grupos con objetivos individuales, cuyo logro
esta condicionado por el funcionamiento y evolucion de la empresa. Pueden ser internos

(accionistas, directivos, trabajadores) o externos (sindicatos, entidades financieras,

organizaciones ecologistas, administraciones locales, etc.).” (Delgado y Llamas, 2011; pp. 25)
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Grupo de Interés | Ejemplos de objetivos que persiguen respecto a la empresa

Rentabilidad del capital invertido, incremento del valor de la

Accionistas A : .
empresa en el mercado, transparencia informativa de la gestion

Directivos Remuneracion, estatus y prestigio, poder
. Remuneracion, mejora condiciones laborales y seguridad en el
Trabajadores » ME] - yseg
empleo, promocion profesional
Calidad y seguridad de los productos y servicios, buena relacion
Clientes calidad-precio, transparencia informativa de los productos y
servicios
-
i iai i *%‘é?é%%ﬁéﬁé
Proveedores Garantia de pago, transparencia informativa de la empresa y de gﬁ%ﬁ%ﬁ%
&

sus productos y servicios, relaciones fructiferas y continuadas |

Respeto a las leyes y normas de la competencia,

Competidores comportamiento ético y de respeto mutuo

. Administraciones | Recaudacion de impuestos, respeto a la legislacion laboral,
e - - . o .
. Publicas mercantil y medioambiental
o
Entidades Capacidad de devolucion de los préestamos y créditos,
financieras transparencia informativa de caracter econémico y financiero

Sociedad en
general

Contribucion a la economia y empleo de la sociedad,
contribucion a la mejora social, cultural y cientifica de la
sociedad, respeto al medio natural

© Diez Vial, Martin de Castro, Montoro Sanchez (2011)
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La responsabilidad social de la empresa (RSE) o responsabilidad social corporativa (RSC)
“recoge el compromiso ético de la empresa con aquellos con los que actua regularmente, sus
empleados, clientes, proveedores, consumidores, las comunidades locales, nacionales, o
internacionales en las que trabaja o a las que sirve. Recoge el conjunto de principios, valores y
normas que una organizacion se impone a si misma, para orientar el comportamiento de sus

empleados y directivos. Por tanto, supone una aceptacion de que la empresa, al elegir sus diversas

formas de actuar, se hace responsable de las consecuencias que pueden tener sus acciones y

decisiones.” (Iborra et al., 2007; p. 206)

A diferencia de las grandes corporaciones, las pequefias y medianas empresas no suelen
enfrentarse a una demanda social explicita de RSE. Sin embargo, las relaciones con su entorno
geografico y con sus grupos de interés, suelen ser estrechas y tener un impacto muy directo en la
identidad y prestigio de las mismas.

La RSE, como “forma de gestionar”, suele estar muy ligada en el caso de las pequefias y
medianas empresas a los valores personales y las actitudes empresariales de sus propietarios o
gerentes. Sin embargo, la RSE gestionada de forma consciente y estratégica constituye una
valiosa herramienta competitiva para que las PYME se situen en el camino hacia la “excelencia
empresarial” dentro de sus particulares caracteristicas de tamafo, sector, o ubicacién geogréfica.

Fuente: http://www.ipyme.org/es-ES/CreacionEmpresas/Responsabilidad/Paginas/ResponsabilidadSocialenlaEmpresa.aspx
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Fuente: http://www.fccco.es/Sostenibilidad/Construccinresponsable/VisinmisinyestrategiadeRSC/seccion=268&idioma=es_ES.do
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Plan Director de Responsabilidad Corporativa

El plan Director del Grupo FCC ha establecido una serie de objetivos para todas las dreas
relativos a los principales aspectos que configuran el comportamiento de la empresa v que
dan respuesta a las diferentes inguietudes de los grupos de interés de la compafia. FCC
Zonstruccion ha incorporado dichos objetivos en su estrategia a traveés de las siguientes
acciones:

Areas de actuacion Grado de cumplimiento en FCC Construccion

« Funcion del Comité de Sostenibilidad

« Certificacion del sistema IS0 27001

BUEN «» Extension del codigo ético a filiales internacionales

GOBIERNO : . Gestitn integrada de la RSC mediante la herramienta
informatica "Horizonte”

« Extension del compromiso con los 10 principios del
pacto mundial a proveedores

« Insercicn de politicas y resultades de sostenibilidad en
intranet, boletines y manual de acogida

« Plan ALPINE-FCCCO para incrementar el sentimiento
de pertenencia al grupo
LAS « Plan de formacion continua

RERGOMIS . Establecimiento de la Comision de Seguimiento de!
Plan de Igualdad

« Mantenimiento de los indices de siniestralidad de FCC
Construcion sin filiales inferiores al 50% de los de
SEOPAN

« Informacion de sostenibilidad presente en todos los
canales de comunicacién externa e intema de la
organizacion

. Presencia activa en los seminarios y congresos mas
relevantes

LA COMUNICACION ¥
NOTORIEDAD DE LA RSC

= Avanzado sistema de gestion basado en la aplicacion
de buenas praciicas ambientales complementarias a las
exigidas por la legislacion y el contrato

NUESTRA CIUDADANIA CORPORATIVA . ngama de accion social ligado al posicionamiento e
imagen de la companiia

» Creacion de la Direccion de Innovacion y Tecnologia

« Inversion de mas de 1 millon de € en proyecios de 1+0+
ambieniales

CUIDANDO EL MEDIO AMBIENTE

INNOVACION RESPONSABLE

FCC Construccion aspira a tender un solido puente de conexion entre |la compafiia v la
sociedad, De esta manera, la compafiia escucha a la sociedad, esta atenta a sus inquietudes,
responde frente a estas e informa de sus resultados para que sean evaluados,

Prof. Eva Gallardo
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2. Tipos de empresa

| Criterios de clasificacidn de las empresas:

€ Sector de actividad (primario, secundario, terciario; CNAE; ISIC)

ggggg 2 Ambito de actuacion (Iocales, regionales, nacionales, multinacionales o internacionales)
L 2 Propiedad (PL’lincas, Privadas)
€ Tamano (grande, mediana, pequeiia y microempresa)

¢ Forma _iurldica (Consultar: http://WWW.ipvme.orq/es—ES/CreacionEmpresas/FormasJuridicas/Paqinas/FormasJuridicas.aspx)
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2. Tipos de empresa

2.1 Segun ambito de actividad

Segun su actividad, las empresas pueden pertenecer a distintos sectores (Gonzélez, 2007):

R/

% Sector primario o extractivo. Las empresas que lo comprenden son las que se dedican a
las actividades relacionadas con ala obtencién de los recursos basicos de la naturaleza:
agricultura, ganaderia, pesca y mineria.

% Sector secundario o industrial. Lo conforman las empresas que se encargan de la

transformacién mediante procesos productivos de recursos obtenidos en el sector primario o

de otros subproductos en productos mas elaborados aptos para el consumo o para su

incorporacién a otros procesos productivos.

R/

% Sector terciario o de servicios. Engloba a todas las demas empresas de naturaleza

exclusivamente comercial y de servicios (por ejemplo: asesorias, banca, comercio,
educacién, transporte, turismo)
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CNAE (Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas)

Para mas informacién sobre este criterio de clasificacion, véase:
http://www.ine.es/jaxi/menu.do?type=pcaxis&path=/t40/clasrev&file=inebase

A continuacion, se muestran algunos de los codigos:

o 28 - Fabricacidn de productos metdlicos, excepto tmadquinaria ¥ equipo
23 - Industria de la construccidn de maquinania ¥ equipo mecanico
1 30 - Fabricacidn de maquinas de oficina v equipos informéaticos
| 31 - Fabricacidn de maquinania ¥ material eléctrico .
32.- Eabnicacién de matenial electrénico. Fabrcacidn de equipo v aparatos de radio, telewisidn v communicaciones §§§§§§§§§§§§§§

33 - Fabricacidn de equipo e instnunentos medico-gquinirgicos, de precisidn dptica v relojeria
24 - Fabricacién de wehiculos de motor, remologues v semirremolques

35.- Fabricacidn de ofro material de transporte

26.- Fabricacién de muebles. Otras industrias manufactureras

. 37 - Eeciclage

40 - Produccién v distribucién de energia eléctrica, gas, vapor ¥ agua caliente
41.- Captacidn, depuracidn v distribucidn de agua

45 - Construcoidn

Fuente: http://www.unirioja.es/servicios/sre/ope/Impresos/ListadoCNAE.htm
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ISIC Rev.4

(International Standard Industrial Classification of All Economic
Activities, Rev.4)

Click on any code to see more detail. Click here for top level only.

Para clasificaciones internacionales existe el o & - Agriculture, farestry and fishing
Siguiente SiStemaZ . %ti_vi%i':sp and animal production, hunting and related service

0z - Forestry and logging
# 03 - Fishing and aguaculture
# B - Mining and quarrying

-

ISIC (International Standard Industrial ¢ 15 - Mining of coal and fignite
# 06 - Extraction of crude petroleurmn and natural gas
Y = - e« 07 - Mining of metal ares
Cla.Slflcathn) e 0& - Other mining and quarrying
. e 09 - Mining support service activities

| http://unstats.un.org/unsd/cr/registry/regcst.asp?Cl=27 o - Manufacturing ¢
;;g e 10 - Manufacture of food products
- e 11 - Manufacture of beverages
ggg e 17 - Manufacture of tobaceo products
- & 13 - Manufacture of textiles
gﬁg ® 14 - Manufacture of wearing apparel
ggé e 15 - Manufacture of leather and related products
;g:j: # 16 - Manufacture of wood and of products of wood and cork, except

| furniture; manufacture of articles of straw and plaiting materials

¢ 17 - Manufacture of paper and paper products
e 15 - Printing and reproduction of recorded media
e 15 - Manufacturs of coke and refined petroleurn products
e 20 - Manufacture of chemicals and chemical products §§§
e 21 - Manufacture of basic pharmaceutical products and - ggg&tggf
pharmaceutical preparations gﬁgﬁgﬁgﬁgﬁgﬁgg
. SR
& 22 - Manufacture of rubber and plastics products “““gfggfgg
Y + 23 - Manufacture of other non-metallic mineral products o
+ 24 - Manufacture of basic metals
# 25 - Manufacture of fabricated metal products, except machinery

and equipment

# 26 - Manufacture of computer, electronic and optical products
* 27 - Manufacture of electrical equiprment
* Z2& - Manufacture of machinery and equipment n.e.c.
e 29 - Manufacture of motor vehicles, trailers and semi-trailers
“‘ﬁﬁ‘a’ﬁ e« 30 - Manufacture of other transport equiprnent
ﬁﬂ‘Himimi}@imim . e 31 - Manufacture of furniture
%g}w‘wwﬂ . e 22 - Other manufacturing
.
pi

il
-

33 - Repair and installation of machinery and equiprment
# [ - Electricity, gas, steam and air conditioning supply
# 35 - Electricity, gas, steam and air conditioning supply
+ E -Water supply; sewerage, waste management and remediation activities
# 36 - Water collection, treatment and supply
* 37 - Sewerage
e 36 - Waste collection, treatment and disposal activities; materials
reEcoYery
e 39 - Remediation activities and other waste management services
« F - Construction
# 41 - Construction of buildings
+ 42 - Civil engineering
# 43 - Specialized construction activities
+ = - Wholesale and retail trade; repair of motor vehicles and motorcycles
@ 45 - Wholesale and retail trade and repair of motor vehicles and
maotorcycles

Fuente: http://unstats.un.org/unsd/cr/registry/regcst.asp?Cl=27
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1.2 Tipos de empresa

2.2 Segun tamaifo

QQQ - . - 7 r ~ r - 7
| Clasificacidon de empresas segln tamafio segin la Unién Europea:

Categoria de NUumero de Volumen de Balance
Empresa trabajadores negocios anual general anual

GRANDE > 250 > 50 millones € > 43 millones €
MEDIANA < 250 < 50 millones € < 43 millones €
PEQUENA < 50 < 10 millones € < 10 millones €
MICROEMPRESA <10 < 2 millones € < 2 millones €

Fuente: Delgado y Llamas, 2011; p. 28
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1.2 Tipos de empresa

2.3 Segun forma juridica

Personas Fisicas

Forma Nidmero de socios Responsabilidad
Emnpreszario individual 1 Ilimitada
Comunidad de bienes Minimneo 2 Ilimitada
Sociedad Ciwil Minirno 2 Ilimitada

Personas juridicas

Sociedades mercantiles

Forma Numero de socios Responsabilidad
A) Sociedad Colectiva Minimo 2 Ilimitada
B} Sociedad cormanditaria simpls Minima 2 Socios colectivos: Ilimitada - Sacios cormanditarios: Limitada

C) Sociedades de Capital:

Sociedad de Responsabilidad Limitada Minimo 1 Lirnitada al capital aportado
Sociedad Limitads Muewva Ernpresa Maximao 5 Lirnitada al capital aportado
Sociedad andnima Minimo 1 Limitada al capital aportado
Sociedad Cormanditaria por acciones Minirmo 2 Socios colectivos: Ilimitada - Socios cormanditarios: Limitada

L Sociedades Mercantiles especiales

e

“““M‘““‘}‘iimimimi Forma Ndmero de socios Responsabilidad
Sociedad Laboral Minirno 2 Lirmitada al capital aportado
Sociedad Cooperativa Minirmo 3 Lirnitada al capital aportado
Sociedades de Garantia Reciproca Minirmo 150 Lirmitada
Entidades de Capital Riezgo Consejo de Adrministracidn: minimo 3 Limitada
Agrupaciones de interéds econdrmico Minirno 2 Ilirmitada
Sociedad de inversidn rmobiliaria Limitada

Fuente: www.ipyme.org/es-ES/CreacionEmpresas/Formas]uridicas/Paginas/FormasJuridicas
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3. Direccion v propiedad de la empresa

EMPRESARIO CAPITALISTA DIRECTIVO
Descubrir y explotar Ser el propietario del Administrar y gestionar
nuevas oportunidades de | capital (accionista/s*) recursos.
negocio
Caracterizado por... Ser un administrador.
Ser un creador (inicia y
motiva el proceso de
cambio)
Acepta el riesgo Adverso al riesgo Adverso al riesgo
Lidera los modos de Elige los activos de Es un decisor racional
actuacion riesgo
Comportamiento Crea y mantiene la
Es intuitivo, esta alerta ventaja competitiva
siempre
Crea confianza para la
cooperacion
. 5 h - Identifica oportunidades Evalla alternativas Supervisa el proceso
¢Que hace* de negocio administrativo

* Segun Bueno (2008) se puede distinguir entre dos categorias de accionistas: accionistas de control (activos respecto al poder) y
accionistas pasivos o simples inversores financieros.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Cuervo, Ribeiro y Roig (2007)
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Segun la Real Academia Espaiola de la Lengua, el término propiedad significa:
(http://lema.rae.es/drae/?val=propiedad)

propiedad.

(De proprsdad).

1. f. Derecho o faculiad de poseer alguien algo v poder disponer de ello dentro de los limites legales,

“La propiedad de la empresa se relaciona con la participacidon en el capital requerido
para la creacidon y funcionamiento de la empresa, de manera que todo participe en

rn

dicho capital tiene la consideracién legal de ‘propietario’.” (cordén y Martin, 2011, p. 71).
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4. Conceptos clave

Conceptos basicos sobre el sistema de mercado (Fernandez, 2010; pp. 58-61):

a

Un mercado es un conjunto de compradores y vendedores que potencialmente
podrian realizar intercambios entre si.

En una economia de mercado los compradores y vendedores se coordinan a
través del mecanismo de precios.

El precio es la cantidad de dinero que el comprador debe pagar al vendedor a
cambio del bien o servicio que éste le proporciona.

La demanda es la cantidad del bien o servicio que las personas estan dispuestas
a comprar a un precio determinado.

Eil precio y la cantidad demandada mantienen una reiacién inversa, es decir, a
medida que el precio de un bien aumenta la cantidad demandada disminuye.

Entender la demanda es fundamental para la empresa, pues indica cuanto
podra vender y a que precio, esto es, cuanto podra ingresar la empresa para
cubrir sus costes y obtener un beneficio.

La demanda por si misma representa la mitad de las fuerzas que determinan el
precio en un mercado. El otro determinante es la oferta, es decir la cantidad de
un bien que las empresas ofrecen a distintos precios.
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O La cantidad de oferentes que componen un mercado se llama estructura de
mercado, que los economistas clasifican en cuatro categorias basicas:

1.

Competencia perfecta

= Gran numero de compradores y vendedores.

= Las empresas venden productos homogéneos.

= Rapida difusidon de informacion exacta a bajo coste.
= Libertad de entrada y salida del mercado.

Monopolio puro: una sola empresa es la Unica productora de un bien en un

mercado relevante. La empresa es la industria. Se caracteriza por las tener

barreras de entrada (factores que impiden que las empresas nuevas

compitan en igualdad de condiciones con la empresa existente).

Competencia monopolistica:

= El mercado estd compuesto por multiples empresas

= Las empresas ofrecen productos que son sustitut
que, de alguna manera, se diferencian de los dem

= El ingreso al mercado es relativamente facil.

Oligopolio

= Unas pocas empresas producen toda o casi toda la produccién (unas
pocas grandes empresas tienen a dominar el mercado).

= La enorme cantidad de capital necesario u otros factores limitan el
numero de empresas.

n
\J

7
da

S.
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O MISION: ¢Para qué existe la organizacién? Es una declaracion de propdsito
corporativo. “Es una expresion clara y concisa del propdsito elemental de la
organizacion. Describe lo que hace la organizacidon, su propdsito, sus servicios vy
bienes elementales y valores.” (Bateman y Snell, 2009; p. 142)

O VISION: ;Qué queremos llegar a ser? ¢Adénde nos dirigimos? “Apunta hacia el
futuro, ofrece una perspectiva del punto al que se dirige la organizacién y de lo
que puede llegar a ser. La visidon aclara la direccion de largo plazo de la compafia
y su intencion estratégica.” (Bateman y Snell, 2009; p. 142)

¥ision: Ser la empresa constructora de referencia a nivel internacional en la prestacidn de
»» soluciones orientadas al bienestar del ciudadano, al progreso de la sociedad v al desarrollo
sostenible., Una empresa diversificada e integrada, comprometida  con sus empleados o
=~ admirada por su capacidad de crear walor v de innovar para dar respuesta a las nuewas
1 s necesidades sociales.

COMSTRUCCION . .. . .. .
Mision:La creacidn de walor para la sociedad v para nuestros accionistas proporcionando la

gestidn v servicios necesarios para disefiar, construir v explotar infraestructuras v servicios
gque contribuyan de un mada eficiente, sostenible v sequra al bienestar de las persanas.

Fuente: http://www.fccco.es/Sostenibilidad/Construccinresponsable/VisinmisinyestrategiadeRSC/seccion=268&idioma=es_ES.do
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4. Conceptos clave

DuPont Agro

g%g‘% Y vﬂl'ﬂ'ﬂl
- Vision
-
§§g§ Ser un socio confiable brindando agrozoluciones integrales a los agricultores seleccionados
e
o
]
-
Mision
“Wamoz a ayudar a loz agricultores a mejorar su rentabilidad a través de proveerles loz productos v servicios que contribuvan para %iﬁ
. . , P
. agregar valor a sus cosechas v calidad de los cultivos, L
DuPant foro personalizara zus ofertas para cada cliente, integrando nuestra genética de semillas de walor agregado, agroquimicos
w otros servicios relacionados para gue loz agricultores maximicen sus g2anancias,

i
-
it

] Fuente: http://www.agrosoluciones.dupont.com/esp/mision_vision.php
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O RECURSOS: “Son los activos productivos de la empresa” (Grant, 2006; p. 189). “Son los
factores (inputs) del proceso de produccidon. Pueden ser tangibles e intangibles.
Los primeros estan recogidos en el balance de situacion de una empresa y
basicamente se clasifican en : a) activo circulante o recursos que generalmente se
consumen o se venden en el término de un afio, tales como existencias y cuentas
por cobrar y b) activo fijo o recursos con vida util superior a un afio, tales como
instalaciones y equipos. (...) Los recursos intangibles se apoyan en el conocimiento
y permanecen invisibles, al no estar recogidos en los estados financieros de las
empresas. (..) destacan las patentes, los secretos industriales, las rutinas
organizativas, la marca, la reputacion y el capital humano” (Fernandez, 2010; p. 71).

CAPACIDADES ORGANIZATIVAS: Representan aquello en lo que una empresa es
experta. Se refieren a “la facultad de una empresa para emprender una actividad
productiva concreta. (...) Nuestro interés se centra en aquellas capacidades que
pueden proporcionar una base para la obtencién de una ventaja competitiva” (Grant,
2006; p. 196). "Se trata de una habilidad lograda en la ejecucidon de una actividad que
los clientes consideran valiosa tomando a los competidores como punto de
comparacion. En general, la capacidad es el despliegue a lo largo del tiempo de un

conjunto de recursos trabajando de forma coordinada.” (Fernandez, 2010; p. 71).
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CARACTERISTICAS RELEVANTES

RECURSOS INDICADORES CLAVE
Tangibles
| | Financieros La capacidad de endeudamiento y [ » Endeudamiento/Capital propio,
§§ la generacién de recursos internos |  Flujos netos de caja.
| de la empresa determina tante la | « Calificacién financiera (rating).
§§ flexibilidad como la capacidad in- . C I asifi Caci(’) n y
- versora de ésia, P
| _ . , valoracion de los
Fisicos Los recursos ffsicos resiringen el | » Valor de mercado de los actives

conjunto de posibilidades de pro- |  fijos. recursos de la empresa

duccién de la empresa e influyen | « Antigiiedad de los bienes de

en sus costes. Los aspectos clave | equipo.

comprenden: # Escala de las plantas.

. « Tamafio, localizacién, sofistica- | « Flexibilidad de los activos fijos,
cién técnica vy fexibilidad de la
planta y del equipo.

» Localizacion y usos alternativos
de terrenos y edificios.

# Reservas de materias primas.

Intangibles
Tecnoldgicos * Propiedad intelectual: cartera de | » Relevancia y ndmero de paten-
patentes, derechos de propie- tes.
dad, secretos comerciales. « [ngresos por licencias, patentes -

« Recursos para la innovacién: ¥ derechos de propiedad. B RECURSOS CARACTERISTICAS RELEVANTES INDICADORES CLAVE
instalaciones para la investiga- | » Porcentaje de empleadosenl+ D | [ Humanos e La formacién, entrenamienio y | » Cualificaciones profesionales,
cion, personal cientifico y téeni- | sobre el total de la plantilla, experiencia de los empleados de- | técnicas y educativas de los em-
co, « Nimero y localizacién de insta- terminan las destrezas disponi- | pleados.

laciones relacionadas con la in- bles para la empresa. s Niveles retributivos respecio a la
vestigacion. ¢ La adaptabilidad de los emplea- | media del sector.
dos contribuye a la flexibilidad | « Porcentaje dﬁfi“as per;l;ia]us por
" . : _— estratégica de la empresa. Las| huel conflictos la es.
Reprgacidn ¢ ggsﬁ:ﬁf;ﬁg ;;:;feézs glele;;;? : E:]%inggﬁjﬁ::c:e e hal::i]idades sociales y de colabo- | = Tasagcil‘: gbseqﬁsmo.
cas: relaciones estables con los s Porcentia de oo ida Pai:]ﬂn de los ?mpleadns deter- | » Tasa de rotacién de los emplea-
153 : -niaje de compras repetidas. minan la capacidad de Ia empre- | dos.
clientes; reputacion de los pro- | « Medidas objetivas del rendi- sa para transformar los recursos
ductos de la empresa en térmi- | miento de preductos compara- humanos en capacidades orga-
nos de calidad y fiabilidad. bles (p. ¢j. clasificaciones de las nizativas.

» Reputacion de la empresa entre | Asociaciones de consumidores ¥ s El compromiso y la lealtad de
los proveedores, las Administra- de J. D. Power). los empleados determinan la ca-
ciones Pablicas y la comunidad, | ¢ Informes sobre reputacin cor- pacidad de la empresa para con-

porativa (p. ej., Fortune). seguir y mantener una ventaja) | 5
competitiva.

Fuente: Grant (2006, p. 191)

Fuente: Grant (2006, p. 190)
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- e

[ AREA
FUNCIONAL CAPACIDAD EJEMFPLOS
Funciones | Control financiero Exxon Mobil, PepsiCo
directivas | Direccitn estratégica de la empresa | General Electric, Procter & Gamble
diversificada
Innovacién estratégica British Perroleum
Coordinacién multidivisional Shell, Unilever
Gestion de adquisiciones ConAgra, Cisco Systems
Gestidn internacional Shell, Citigroup
Informacion | Sistema de informacion integral | Wal-Mart, Capital One, Dell
para la para la direccidn (MIS), ligado a la | Computer
direccitn toma de decisiones directivas
Investigacién | Investigacion IBM, Merck
y desarrollo | Desarrollo de productos innovadores | Sony, 3M
Desarrollo de nuevos producto de | Canon
cicle rapido
Fabricacién | Volumen eficiente de fabricacion | Bripgs y Stratton, YKK
Mejoras continuas en el proceso de | Toyota, Harley-Davidson
produceidn
Flexibilidad y rapidez de respuesta | Zara, Four Seasons Hotels
Disefio de | Capacidad de diseno Nolkia, Apple Computer
productos
Marketing | Gestion de marcas. P&G, Altria
Promocion de la reputacién de cali- | Johnson & Johnson
dad
Capacidad de respuesta a las ten- | MTV, LOréal
dencias del mercado
Ventas y Promocién y realizacién eficaces de | PepsiCo, Plizer
distribucién | ventas
Procesamiento rdpido v eficiente de | L. L, Bean, Dell Computer
pedidos
Rapidez de distribucién Amazom.com, Zara
Calidad v elicacia del servicio al | Singapore Airlines, Caterpillar
cliente

Fuente: Grant (2006, p. 199)

Clasificacion

funcional de las

capacidades
organizativas
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Evolucion de productos y capacidades en 3M

Cintas de video

Papel de lija
Q [ —
§g§§ Mina de covindén ] e productos para
§g§g | Papel cela I almacenaje de
- datos
. .
-

=
- Productos de cocina

[ Cintas y vendas mdédicas " Productos fumacéuticos |

N
- | Giencias

Productos y capacidades de Canon

Fuente: Grant (2006, p. 184)

Camara de 35 mm SLR

Camara Compact fashion ,
Camara EOS autofocus Pot:;wi?gc:ra:’grsolar
Cémara Digital P

Videocdmara

Alineador comprobador de méscara
Comprobador por etapas

Impresora de tinta
Impresora laser
Impresora video color,

Calculadora
Agenda electrénica

Fuente: Grant (2006, p. 197)
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Relacion entre recursos, capacidades y ventaja competitiva

- FACTORES
COMPETITIVA PR ESTRATEGIA . EXITO
DEL SECTOR

-
.

.

b

CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

T~ |

RECURSOS
Tangibles Intangibles Humanos
- Fisicos - Reputacian - Conocimientos
- Financieros - Tecnologia - Comunicacidn
- Cultura - Motivacidn

Fuente: Grant (2006, p. 189)

Para que un recurso o una capacidad proporcione una ventaja competitiva debe ser escaso y debe tener gran
relacidn con la clave de éxito en los mercados. No obstante, para que un recurso o capacidad pueda mantener su
ventaja competitiva depende de si es duradero e imitable.
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O RUTINAS ORGANIZATIVAS: “Patrones de actividad, regulares y predecibles,
compuestos de una secuencia de acciones coordinadas. (...) forman la base de la
mayoria de las capacidades organizativas. (...) las rutinas son a la organizacion lo
que las habilidades a los individuos. Asi del mismo modo que las destrezas
individuales se ejecutan de forma semiautomatica, sin que haya una
coordinacion consciente, las rutinas estan basadas en el conocimiento tacito a
nivel de empresa y en el entendimiento mutuo de los miembros del equipo. Una
rutina tipica no puede ser completamente articulada por ningln miembro del
equipo (...) La rutinizacidon es un paso esencial en la transformacién de propdsitos
y practicas operativas en capacidades. En cada hamburgueseria McDonald’s, los
manuales de operacién proporcionan instrucciones precisas sobre cémo debe
realizarse cada actividad, desde poner un pepinillo en la hamburguesa hasta
realizar el mantenimiento de la maquina de batidos. En la practica diaria no se
suelen consultar los manuales; pero la continua repeticion y el entrenamiento en

el trabajo y fuera de él hacen que las tareas se vuelvan rutinarias.” (Fernandez, 2010;
p- 75)

A
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O CONOCIMIENTO: “Creencia verdadera justificada (Nonaka y Takeuchi, 1995) que
un individuo sostiene acerca de las relaciones causales entre fendmenos.” (Fernandez,
2010; p. 73).

O CONOCIMIENTO EXPLICITO: “Conocimiento formal y sisteméatico que se puede
codificar y transmitir entre diferentes individuos, grupos y/o organizaciones. En
general, este conocimiento se concibe como informacién, basicamente
cuantitativa, susceptible de analisis ldgico-deductivos y que permite explicar los
fendmenos. De ahi que también se le conozca como know-why.” (Fernandez, 2010; p.
73).

O CONOCIMIENTO TACITO: “Consiste en conocimiento practico subjetivo, que
adquiere una persona o comparte un grupo por haber estado inmerso en una
actividad durante un largo periodo de tiempo. Este conocimiento esta, pues,
profundamente enraizado en la accién y en el cometido personal dentro de un
determinado contexto. Asi pues, el conocimiento tacito se revela mediante la
aplicacién y se adquiere a través de la practica, es decir, se crea mediante un
proceso de learning by doing (...). El conocimiento tacito que adquiere una persona
al desarrollar su actividad profesional se le conoce como know-how: se trata de un
conocimiento idiosincrasico individual y que no tiene valor fuera de la tarea. El
conocimiento tacito colectivo se identifica basicamente con las rutinas
organizativas.” (Fernandez, 2010; p. 75)
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O CADENA DE VALOR: “Conjunto de actividades que lleva a cabo una empresa para
satisfacer las necesidades de sus clientes.” (Fernandez, 2010; p. 73). Su analisis separa
las actividades de la empresa en una cadena secuencial.

Infraestructura de la empresa

Direccidn de los Recursos Humanos

Desarrollo tecnoldgico

Servicios Generales \

Logistica Produccidn Logistica Marketing | Servicio
Inteima Externa y Ventas Post
Venta

Actividades de apoyo

Actividades primarias
Fuente: Grant (2006, p. 198)

| O BENCHMARKING: “Es el proceso continuo de comparar los productos, servicios y
actividades de la empresa con los de los mejores competidores y/o empresas que
son lideres en el mercado. Esta herramienta contribuye a mejorar |Ia
competitividad de una empresa tomando como referencia los productos y/o
actividades de otra organizacién (o socio). (...) en definitiva, no consiste en copiar,
sino en mejorar y adaptar a la cultura de la empresa practicas, ideas vy
procedimientos externos.” (Fernandez, 2010; p. 142).




5. Entorno

Desde la concepcidon de las organizaciones como sistemas abiertos (finales de los 50), el entorno

paso a ser un factor clave de estudio.
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¢Por qué se considera a la empresa como un sistema abierto?

Un sistema es “un todo unitario
organizado, compuesto por dos o mas

partes, componentes o0 subsistemas
interdependientes y delineado por
limites identificables de su supra-

III

sistema ambienta
1987, p. 108)”.

(Kast y Rosenzweig,

La idea basica es que sistema estd
formado por diversas partes/elementos
interrelacionados. Cada parte
(departamento, unidad, area funcional)
influye sobre el funcionamiento del
sistema (empresa). No obstante, esta
influencia no es independiente del resto
de partes que lo conforman.

| —

Condiciones bisicas para ln existencia
de un sistema

Elementos concepiuales de la empresa
como sisbema

Un conjunte de elementos.

Factores productivos (humanos, técnicos,
financieros..) combinados en un conjunto
de unidades operativas.

Lina estructura del sisiema (conjunto de re-
laciones).

Orden entre los elementos segun unas rela-
ciones de wierarquias (autoridad, intercam-
bie y comunicacion).

Un plan comin (conjunto de objetivos).

Unas lunciones caracteristicas (funciones de
transformacidn).

Conjunto de objetivos que cumplen con la
mision de la empresa v que pone en prictica
unas estrategias que definen un plan estra-
tegico,

Funciones técnicas v administrativas que
desarrollan la actividad econdmica de la
empresa para cumplir ¢l plan comibn.

Un conjuntoe de estados o situaciones obser-
vables del sistema.

Estados que representan la situacion (balan-
ce) de la empresa (sistema) en ciertos mo-

mentos del tiempo.

Fuente: Delgado y Llamas, 2011; p. 31.
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La empresa es un sistema abierto pues interacciona con su entorno (influye y es influida por
él) y se considera un sistema autorregulado (mediante la retroalimentacion o feedback, la
empresa puede conocer si se han producido desviaciones en los objetivos fijados).

ENTORNO
E ENTRADAS Creacion de valor SALIDAS
N
T Materias primas Bienes y servicios
8] Mano de obra > p Beneficios
R Capital EMPRESA Impuesics
N [y
0

Autorregulacion
ENTORNO

O=ZADO0HEZM

& Diez Vial, Martin de Castro, Montoro Sanchez (2011)

Al entender la empresa como sistema, podemos descomponerla en diversos subsistemas

siguiendo el principio de jerarquia de

los sistemas.

Cada subsistema mantiene las

propiedades del sistema del que deriva y no puede funcionar aislado (debe interactuar con el
resto de subsistemas para obtener sinergias).
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5. Entorno

Siguiendo un criterio funcional se puede dividir a la empresa en tantas unidades como
actividades desarrolla. De ahi que se pueda hablar de (Delgado y Llamas, 2011):

0 Subsistema de aprovisionamiento: Responsable de adquirir los insumos o factores
necesarios para la produccion.

0 Subsistema de produccién: Encargado de la transformacién de los inputs en outputs
que satisfagan las necesidades del mercado.

0 Subsistema de comercializacién: Responsable de todas las actividades comerciales
destinadas a la colocacion/distribucién del output en el mercado. Se encarga de las
decisiones sobre producto, precio, promocién y distribuciéon, ademas de la investigacion
de mercados.

Subsistema de recursos humanos: Encargado de la administracion de los recursos
humanos. Entre otras funciones realiza la planificacion de personal, reclutamiento,
seleccidn, orientacién, desarrollo, evaluacidon del desempefio y retribucién.

Subsistema financiero: Responsable de determinar la cuantia de los fondos necesarios
para la organizacion, de suministrarlos y de aplicarlos en las inversiones mas
convenientes. Es el sustento del resto de areas funcionales.

Subsistema de direccién: Encargado de la administracién de la empresa: planificacion,
organizacion, direccidon y control de todos los sistemas funcionales. Debe velar por el
funcionamiento coordinado de las diversas areas/departamentos con el fin de conseguir
los objetivos globales de la empresa. Ademas, es el encargado de la relacion entre la
empresa y el entorno.
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La importancia del subsistema de direccidn...

En 19685 ol departamento de promocidn de Chevrolet {divigién de General Motors) lanzd una campa-
fia publicitaria intensiva para activar las vertas del modelo Nova, que estaban estancadas. De forma
paralela, el departamento de produccién, ante los elevados stocks del modelo Nova, v crevendo gue
cubrian toda la demanda anual prevista, reorganizd el sistema productivo para dedicarlo a la fabrica-
cién de atros modelos. La realidad fue que la campafia publicitaria supuso un &xito y el departamen-
to de praducckén no puda atender los pedidos de los cllentas, con el coste da aoportunidad v la pérdi-
da de credibilidad que esto acamed a la empresa.

Fuenta: Mash, B, y Zulle, & (1988]): The Misforlune 500, Featuning the Businass Hall of Share, Simon and Schuster,
Mueva York,

Fuente: Fernandez, 2010; p. 66.
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Al considerar la empresa como un sistema abierto, se debe poner la atencién en el
funcionamiento articulado de los departamentos/areas funcionales que la forman. De ahi que
sea importante tener presente el concepto de sinergia.

Por sinergia entendemos "“las ganancias en desempeno que son el resultado de que
individuos y departamentos coordinen sus acciones” (Jones y George, 2010; p. 62). De hecho,
este término se ilustra diciendo que el todo es mayor que las partes o apelando al efecto
2+2=5.

La coordinacion resulta un aspecto clave y fundamental en el efecto sinergético. Se puede

ilustrar con una observacién que Napoledn utilizaba para comentar un choque entre la

caballeria francesa (inexperta individualmente pero disciplinada colectivamente) y los »
=
S
S
i

mamelucos (muy valiosos en el combate individual pero desordenados en el colectivo) - §§
Fuente: Apuntes administracion de Empresas del Dr. Tarrago (1998): |

¢ alal

rmaliinAae o [ 2 +ra

fMNAc Ma 1imAaralhanm A o
LJUOS 111alliciutvus supciavail a uco

mmi..

AAQ 1/ Aan a 1NN
ucLuo Iiyuaiavaii a 1Luvv

o) i
300 franceses superaban a 300 mamelucos y 1000 franceses superaban sin lugar a

El 21 de julio de 1798 se desarrolld la que seria
conocida como la batalla de las Pirémides, donde a
pesar de las numerosas cargas de los mamelucos, la
experiencia francesa en batalla consiguié diezmarlos.
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5. Entorno

Una de las primeras cosas que debe aprender un empresario 0 quien quiera que se dedique
al mundo empresarial, y que le sera de gran utilidad tanto para la creacion de la nueva
empresa como para su devenir como empresario, es a conocer el entorno en que se
desenvolvera la empresa. La empresa es un sistema vivo y muy permeable cuya
supervivencia depende casi exclusivamente de su capacidad de adaptacion al entorno en el
que actua.

Conocer el entorno de la empresa no es tarea facil, y supone saber identificar en cada caso
los elementos que lo componen, sus relaciones y cOmo actian o pueden incidir sobre la
empresa. Pero, ¢/qué es el entorno de una empresa? Pues todo aquello que no es la empresa
e incide en ella. Es decir, los factores externos a la empresa que no se pueden controlar (o
solo muy parcialmente en algunos muy pocos, casos) Yy que poseen capacidad para incidir en
su marcha y en su rendimiento.

Fuente: Gonzalez (2007; pp. 38-39)

T
e
i

Agruparemos los factores que inciden en la empresa en dos grandes grupos:

1) Aquellos que son propios de la empresa y le influyen de manera directa e inmediata:
ENTORNO ESPECIFICO (COMPETITIVO, INMEDIATO O PROXIMO)

2) Aquellos que inciden en la empresa de forma mas indirecta, pues inciden en todas las
empresas dentro de un determinado sistema socioecondmico (influyen de forma similar a
todas las empresas de una determinada area/mercado en un tiempo y espacio dados):
ENTORNO GENERAL
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5. Entorno
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5. Entorno

5.1 Entorno general (macroambiente)

Son numerosos los factores que influyen de forma indirecta en una empresa. No obstante, para su
estudio se suelen agrupar en cuatro grupos de factores(Politico-legales, Econdémicos,
Socioculturales, Tecnoldgicos) y se conoce como analisis PEST.

Factores Politico-legales: “Recogen el conjunto de factores que permiten definir el sistema
institucional de una nacidon determinada. (...) Incluye factores como el tipo y caracteristicas del
sistema politico vigente, la transparencia, solidez y madurez del sistema politico y las garantias
juridicas reales, la estabilidad del gobierno de la nacién y las probabilidades de cambio en el
mismo, el nivel y desarrollo del sistema judicial, la tendencia mas o menos intervencionista del
gobierno de la nacién, etc. Ademas, los factores legales hacen referencia al desarrollo legislativo
gue existe y que se puede esperar en una nacién determinada. Incluye, no sélo la regulacién en
materia laboral (regulaciones sobre salario minimo, condiciones de trabajo, edad minima laboral,
flexibilidad laboral, indemnizaciones y despidos) sino también en materia fiscal (por ejemplo,

regulacion sobre el impuesto de sociedades, el tratamiento fiscal de la empresa familiar) (...)"
(Iborra et al. 2007; p. 99)

Factores Econdmicos: “Recogen aquellas variables macroecondmicas que permiten evaluar la

situacidon actual y futura de una economia determinada. Asi, las expectativas del crecimiento
econdmico, medido por indicadores como el crecimiento esperado del PIB, el crecimiento del
consumo interno, las expectativas de crecimiento del ahorro y la inversién, las tasas de inflacién, o
la evolucidon esperada de los tipos de interés, forman parte de los factores econémicos del entorno
general. También la evolucién del empleo o las tasas de paro son factores econdémicos del entorno
general.” (Iborra et al. 2007; pp. 98-99)




Prof. Eva Gallardo

Técnicas de Direccion de Empresas

5. Entorno
5.1 Entorno general (macroambiente)

Factores socioculturales: “Recogen todo el conjunto de variables de naturaleza social y cultural
gue afectan a las empresas de un pais. Incluye factores de corte demografico, como la evolucién
de las piramides de poblacién, las tasas de natalidad y mortalidad, la evolucién de la emigracion e
inmigracién. Incluye también los cambios sociales que se estdn produciendo y que se van a
producir en el comportamiento de esa poblacidon como pueden ser los cambios en el nivel educativo
0 en los estilos de trabajo y de vida.” (Iborra et al., 2007, p. 99)

Factores tecnoldégicos: “Recogen el conjunto de infraestructuras tecnoldgicas de un pais.
Generalmente, estd vinculado al desarrollo econdémico de un pais, aunque no siempre es
coincidente. Por ejemplo, en determinadas economias, el nivel de desarrollo tecnoldgico supera el K
nivel de desarrollo econdmico. India es un buen ejemplo de un pais que ha alcanzado un nivel de .
desarrollo tecnoldgico importante.” (Iborra et al. 2007; p. 99) B

|  “El analisis PEST consiste en la delimitacidn, descripcién, valoracién y jerarquizacidon de las
| oportunidades y amenazas que para una empresa pueden provenir de los factores estratégicos de
caracter politico, econdmico, social y tecnoldgico.” (iborra et al. 2007; p. 100)




5. Entorno

5.1 Entorno general (macroambiente)

Fuente: Fuentes y Garcia, 2011; p. 104.
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Socieculturales

Factores demogrificos: tamafio poblacion, edad, formacion, ingresos..
Cultura: origenes étnicos, afiliaciones religiosas..,

Indices de conflictividad social.

Asociaciones ciudadanas, sindicatos.
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Econdmicos
* Renta por capital.

*

»

Crecimiento de la renta,

Tasa de desempleo.

Tasa de inflacién.

Confianza del consumidor y del inversor.

Balanza comercial.

Salud financiera y politica de los socios comerciales.

Tasas de cambio de moneda.

Balanza de pagos. '
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Tecnologicos

-

Eficiencia de infraestructuras.

Estructura de innovacién y presupuestos de T + D,
Tejido industrial.

Productividad industrial.

Nivel de desarrollo de nuevas tecnologias.
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Politico-legales

Clima politice.

Estabilidad y riesgo politico.

Deuda del gobierno.

Legislacion laboral y fiscal.

Legistacion de seguridad en el empleo, leyes sindicales, leyes intelectuales.
Legislacion econdmico-administrativa y delensa de la competencia.
Mormativa téenico-industrial y sanitaria,
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5. Entorno
5.1 Entorno general (macroambiente)

“Los cambios acaecidos en el entorno, desde finales del siglo XX e inicio del XXI, han incrementado
la incidencia de algunos tipos de factores y, por ello, el interés en considerarlos de forma
auténoma. Asi Johnson et al. (2006) proponen la diferenciacién de seis tipos de factores en el
entorno general: los tradicionales factores PEST (politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos),
mas dos nuevos grupos de factores, los ecoldgicos o medioambientales y los legales.” (Iborra et al.,
2007; p. 100) & ANALISIS PESTEL

Factores ECOLOGICOS o medioambientales: Tradicionalmente se incluian entre los factores
politico-legales y sociales. No obstante, su importancia ha crecido exponencialmente en las
décadas (concienciacion ecoldgica de los consumidores, asociaciones y partidos verdes, leyes
medioambientales, etc.)

Factores LEGALES: Dado que la evolucién de los factores politicos y legales ya no va siempre en la
misma direccion (véase, el caso de un pais de la UE desde la consolidacién de la misma), se
consideran como factores legales los que incluyen “leyes y normas sobre competencia, sobre
empleo, sobre seguridad y salud laboral o sobre seguridad de productos, entre otros. Sin embargo,
en el ambito politico se mantendrian aspectos tales como la estabilidad gubernamental las politicas
de bienestar social y todos aquellos elementos dependientes de la coalicién politica que existe en
un pais, en una etapa determinada” (Iborra et al. 2007; p. 102).
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5.2 Entorno especifico
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El estudio del entorno especifico puede hacerse desde una perspectiva industrial mediante el
analisis de las fuerzas competitivas que operan en un determinado sector y que conforman

dicho entorno.

Relacion entre empresa, estrategia y entorno especifico:

_____
-
-

o

3

Relacién Empresa-Estrategia

m
-
-
e

s
-

4 LAEMPRESA L.
of ,’/ b
/ « Objetivos y /
I L
J valores W s
," * Recursos y \é
H capacidades > ESTRATEGIA
' » Estructura y 1
\ sistemas .
i\ L]
\\‘ \
ﬁ“ h'l“

T

ENTORNO
SECTORIAL

* Competidores
* Clientes
* Proveedores

-
- -
T

Fuente: Grant (2006, p. 181)
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5. Entorno
5.2 Entorno especifico

El modelo de las 5 fuerzas competitivas de Porter (1980, 1982) es el que se utiliza para
analizar el entorno especifico y se esquematiza del siguiente modo:

PROVEEDORES

COMPETIDORES

en el sector
ENTRANTES > = ¢ PRODUCTOS
POTENCIALES RIVALIDAD entre SUSTITUTIVOS
las empresas

COMPRADORES

Fuente: Porter (1980)
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5. Entorno
5.2 Entorno especifico

Los determinantes estructurales de las cinco fuerzas de Porter son:

PODER DE NEGOCIACION DE
LOS PROVEEDORES

Los factores que determinan el poder de
los proveedores respecto a los productores
son los mismos que los que determinan el

poder de los productores respecto a los

compradores
AMENAZA DE NUEVOS
COMPETIDORES RIVALIDAD AMENAZA DE
PRODUCTOS
. Econo_ml'as de Escala « Concentracion SUSTITUTIVOS gg% -
* Ventaja absoluta en costes % « Diversidad de los competidores e .
* Necesidades de capital « Diferenciacién del producto . p 6n del d g?é
« Diferenciacién del producto + Exceso de capacidad y barreras de rot)_in.sm? edcoTpra ora §§
* Acceso a los canales de_ d_lstrlb_ucmn salida . |SDUS ituir eI rz_ro ucto dimient §§§
. Barreras_legales y administrativas . Condiciones de coste recios relativos y rendimiento
* Represalias de las empresas de los productos sustitutivos
establecidas

PODER DE LOS COMPRADORES
SENSIBILIDAD AL PRECIO | PODER DE NEGOCIACION

* Coste del producto en relacién con « Tamafo y concentracion relativa de
el coste total los compradores respecto a los
» Diferenciacion del producto productores
« Competencia entre compradores * Coste de cambio de los
compradores

¢ Informacién de los compradores
« Amenaza creible de integracion
hacia atras

Fuente: Grant (2006)
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5.2 Entorno especifico

e Y 1 i e . e it

[Proveedores | ;Quiénes son los 1. jCuintos son? 1. {Van a ser més? 1. jQué determinantes tienen un
principales sectores |2, ¢Fstin concentradlus? 2. ;Van a concentrarse? mayor peso?
que proveen & nuestro |3, jEstdn diferenciados? 3. ;Van 2 diferenciarse més? 2. Giobalmente, jtienen poder de
sector? 4. ;Son impertantes para € sector? 4. ;Vian o ser mis importantes? negociacion los proveedares?

o 5. jPueden convertirse en competidores? 5, i Van a competir con el sector? |3. A la vista de la evolucidn,
§§§ 6. ;Tienen sustitutos? jvan a tener més poder?
§§§ Clientes i Quiénes son los 1. ;Cuinlos son” 1. {Van a ser mhs? 1. {Qué determinantes tenen un
| principales clientes |2, jEstén concentrados? 2. ;¥an a concentrarse’? mayor peso?
a los que vende 3. ;Estin las empresas del sector 3, g Van a diferenciarse mis? 2. Globalmente, ;ticnen poder
nuestro sector? diferenciadas? 4. Van & ser mfis importanies? de negociacion los clisntes?
- 4. Son importantes? 5. (Van a competir con ¢l seetor? |3, A la vista de la evalucidn,
5. ;Pueden convertise en competidores! ' jvan @ tener més poder?
- fi. ;Pueden utilizar sustitutos?
. Compeditores |; Quién podria intentar | 1. Tencmos en ¢l sector cconomias de 1. ;,Van & mantenerse las 1. ;Qué determinantes fienen un
potenciales  |entrar? eseala? el economifas de escala? mayor peso’
+En qué actividades? ;Son importantes? |2 {Va a seguir siendo importante 2. Globalmente, jtienen costes

2. ;Estd ¢l sector diferenciado? ¢Los clientes la diferenciacidn? de entrada los nuevos
aceplarfan Ficilmente & un nuevo entrante?| 3. ;Ven a ser més importantes las|  entrantes?

3. ;Tiene el secior ventajas con los ventajas de compr, 3. A la vista de la evolucitn,
distribuicores, proveedores o con 1a Iocalizacidn Jva a aumentar la amenazal
localizacidn? o con los clientes? 4. ;Es atractivo el sector

4. Legalmente y adminisirativamente, ;25 4, ;Van a cambiar i2s normas? industrial?
fécil entrar? Si alguien intenta entrar, joué

— harén las empresas del sector? .

Produgios 4 Quiénes cubren las | 1. jCubren lo suficienternente bien las 1. Las diferencias en las formas |1, jSon importantes los

Sustititos | mismas o similares necesidades? de cubrir las necesidades, jvan | - sustitutos?
necesidades que el 2. ;Son més baratos] a disminuir? 2. A la vista de Ia evolucitn,
secfor, pero con 2. ;Fl grado de sustitueidn serd ;van a tener més importancia?
tecnologias diferentes? diferente en funcidn de los

clientes?
3, (Van a modificarse los precios

_— relativos?

Competidares Quiénes son los 1. ;Cudintos son? 1. jVan a ser més? |. Globalmente, ;qué signos
principales 2. Estin concentrados? 2. ;Van a concentranse mis? de rivalidad se observan?
competidores 3. Estén diferenciados? 3. ¢ Van & diferenciarse mds? 2. Globalmente, jlos
en el sector? 4, jPueden crecer todas las empresas del 4. o Va a seguir ereciendo el compelidores rivalizarin o

sector? sector al misme ritmo? acepian su situacion
Fuente: 5. ;Se puede salir ficilmente de! sector’ 5. ;Van a salir empresas? en el s:ectur? )
Iborra et al. (2007; p. 113) \_\ o ;;i\:?wc:z: ﬁflﬁm
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5. Entorno

5.3 ¢Como afecta el entorno a los directivos?

Los directivos operan bajo condiciones de incertidumbre constantes (sobre todo, en los tiempos
que corren).

La incertidumbre del entorno viene dada por su grado de complejidad y dinamismo. "“La
complejidad ambiental se refiere al nUmero de temas que el administrador debe atender, como
también a su interconectividad. Por ejemplo, las industrias que tienen diferentes compafiias que
compiten en diferentes formas tienden a ser mas complejas, e inciertas, que aquellas en donde
existen Unicamente unos cuantos competidores clave. De forma similar, el dinamismo del entorno i
es el grado de discontinuidad del cambio que ocurre dentro de la industria. Las industrias de gran
crecimiento, con productos y tecnologias que cambian rapidamente, tienden a ser mas inciertas

qgue las industrias estables, en las que el cambio es menos dramatico y mas predecible”. (Bateman y i
Snell, 2009; p. 67)

. | A medida que la incertidumbre aumenta, los directivos deben desarrollar e implementar técnicas y
métodos para reunir toda la informacidon posible acerca del mismo que les permita tomar
decisiones acertadas.

La exploracién del entorno incluye tanto la busqueda de informacién como el andlisis de la
misma. Es importante saber hacer una buena exploracion del entorno con el fin de poder
adaptarse eficientemente al cambio.




GRADO DE COMPLEJIDAD
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GRADO DE DINAMISMO

Estatico

Dinamico

Entorno predecible ESTABLE

Pocos componentes
Los componentes son similares entre si y
permanecen siendo basicamente los mismos
Pocos cambios.

Poca necesidad de conocimientos
sofisticados de los componentes

Entorno impredecible

Pocos componentes

Los componentes son similares entre si pero
estan continuamente cambiando.

Poca necesidad de conocimientos
sofisticados de los componentes

T~

\/

Entorno predecible

Muchos componentes

Los componentes NO son similares entre si y
permanecen siendo basicamente los mismos.
Existe una gran necesidad de conocimiento
de los componentes

Entorno impredecible

Muchos componentes

Los componentes NO son similares entre si
y estdn continuamente cambiando.

Existe una gran necesidad de conocimiento
de los componentes

TURBULENTO
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(A gué tipo de entorno dirias que se enfrentan estas companias?

Zippo
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¢, Qué supone dirigir una empresa en entornos turbulentos?

Ante un cambio, tiempo de
respuesta

ENTORNO
ESTABLE
OLN3I1NgddNlL
ONdOLNA

“los directivos de las empresas que trabajan en entornos turbulentos tienen que
responder muy rapidamente a cambios que requieren ser considerados con mucha
antelacién, que pueden ser tan radicales y profundos que requeririan ser preparados
con mucha anticipacidon. (...) necesitan sistemas de direccion que les permitan
anticiparse a un abanico de situaciones futuras, potencialmente posibles, antes de tener
una certeza sobre cual de estas situaciones va a ser la que realmente domine el sector.”

Fuente: Iborra et al., 2007; p. 115




Prof. Eva Gallardo

Técnicas de Direccion de Empresas

“En los inicios de la segunda década del siglo XXI, las empresas
se encuentran influenciadas por un entorno cada vez mas
dinamico, complejo y lleno de incertidumbre ante cuyos rapidos
cambios deben realizar ingentes esfuerzos para adaptarse de
forma continua.”

Fuente: Frase copiada de forma literal de un articulo publicado en 2012
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6. Cultura organizativa

“La cultura organizativa describe la forma en que la empresa hace las cosas.” (Fernandez,

2010, p. 113).
GRANTCANDY [4124
EVERYBODY'S TALKING ITS ANOTHER WORDFOR | &
ABOUTCULTURE. WHATIS (7] o SEHERAL A AT CORPORATESMOG. | ¥
ITANYWAY? | nacompany. /

/['LLGC'

el

Ve i
-
B
i
i
e

Fuente: http://www.grantland.net/culturel.htm

- “Una definicion de cultura ampliamente aceptada es la siguiente (Schein, 1990): un modelo de
supuestos basicos (inventados, descubiertos o desarrollados por un grupo determinado, a
medida que aprende a enfrentar sus problemas de adaptaciéon externa e integracion interna),
que ha funcionado suficientemente bien para ser considerado valioso y, por lo tanto, ensefarlo a
los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir con relacion a esos
problemas. De esta forma, la cultura es una propiedad que la organizacién adquiere a partir de
una historia comun significativa. Es una mera informal y compartida de percibir la vida en la
organizacion y la pertenencia a esta, que une a sus miembros e influye sobre las opiniones sobre
si mismos y su trabajo.” (Fernandez, 2010, p. 145).
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6. Cultura organizativa

La CULTURA ORGANIZATIVA...

Se PERCIVE: los empleados la perciben en base a lo que experimentan, ven y oyen en la

organizacion

Es PRESCRIPTIVA: indica a los empleados las reglas, las normas y los valores de la
organizacion. De hecho, ayuda a corregir y a reforzar actitudes en el trabajo. éCudles son los
objetivos mas importantes que cumplir? éCual es el mejor comportamiento en una reunién?

¢Como vestir?

Es COMPARTIDA: todos los empleados de la organizacion (independientemente de su nivel
jerarquico y background) tienden a definir la cultura de forma similar. Luego, los empleados
tienen un cierto grado de consenso sobre cual es la cultura (dominante) de su organizacién.

No obstante, y de forma paralela, pueden existir diferentes subculturas (segun

departamentos, areas, etc.) #l
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6. Cultura organizativa

;/De qué forma la cultura afecta a lo que hacen los trabajadores?
Fuente: Robbins, De Cenzo y Coulter (2013) y Colquitt et al. (2011)

La cultura organizativa tiene un efecto en lo qué hacen los empleados en funcidn de lo fuerte
o débil que sea.

Culturas fuertes son aquellas en las que existe un elevado grado de acuerdo en como se
deben hacer las cosas en la organizacion (alto consenso) y cuando sus comportamientos son
consistentes con dichas expectativas (alta intensidad). Hay un alto grado de acuerdo sobre
gué es importante, sobre lo que es un buen comportamiento, sobre lo que hace falta hacer
para seguir adelante con el proyecto empresarial, etc. Cuanto mas fuerte sea la cultura, mas .
afectara a lo que hagan los empleados y a la forma en la que los directivos planifiquen, i
organicen, dirijan y controlen. Luego, una cultura fuerte puede crear previsibilidad, método y
consistencia sin necesidad de explicitar normas y reglas.

. En las culturas débiles no se pueden identificar valores compartidos y su efecto sobre el
o . 7
comportamiento de los empleados esta menos claro.

¢Las culturas fuertes son siempre “buenas”?
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6. Cultura organizativa

Pros v contras de una cultura fuerte

Fuente: Elaboracién propia basado en Colquitt et al. (2011)

PROS

Diferencia a la organizacién: dota de una personalidad Unica a la organizacién
; Permite a los empleados identificarse con la organizacién
Facilita y promueve los comportamientos deseados

Crea estabilidad y une. .

- CONTRAS
e

Dificulta las fusiones y adquisiciones

Atrae y retiene a un mismo tipo de persona (limita la diversidad)

Lleva mucho tiempo desarrollarla y es dificil de cambiar.

Crea estabilidad y une.
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6. Cultura organizativa

Componentes de la cultura organizativa

-

:
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6. Cultura organizativa

Lo que uno ve, escucha y siente cuando se

< Simbolos:

Lo que puede encontrarse en la organizacién y que sirve para expresar o comunicar algo. Desde el logo,
a las imagenes de su sitio web a los uniformes de los empleados.

« Escenario/Estructuras fisicas:
Dicen mucho sobre la cultura. Lo que rodea fisicamente a los individuos.
+ Lenguaje (jerga)

Forma en que los miembros de la organizacidn se comunican. Signos escritos (siglas) que se utilizan
para expresar significado.

s Historias

Anécdotas, leyendas, mitos que han circulado hacia abajo dentro de la organizacién de persona en
persona.

% Rituales

Rutinas diarias, semanales, anuales que ocurren en la organizacién. (reuniones programadas cada X
tiempo de seguimiento)

% Ceremonias

Eventos formales que se organizan en torno a un tema (lanzamiento de un producto, mejorar las metas
de calidad, exponer los resultados de la empresa...)
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6. Cultura organizativa

“Razones que esgrimimos para explicar

por qué hacemos los que hacemos”
Fernandez (2010, p. 147)

Valores adoptados

Creencias, filosofias y normas que una compafia explicita mediante publicacion de
documentos (vision, mision y valores de la organizacion), afirmaciones de directivos y
gerentes en reuniones/discursos/charlas/conferencias.

Vision

Realizar una contribucidn perdurable y valiosa a la humanidad,

Mision

Desarrollar infraestructuras inkeligentes, con plena satisfaccidn del cliente v respeto al medio ambiente, para

mazximizar el valor para nuestros accionistas, hacer crecer profesionalmente a nuestras empleadas v contribuir a la
mejora de la sociedad,

Valores y acciones

SOLUCION

Anticipar

e
Fuente: erciencia o’ N [meovscon
http://www.ferrovial.com/es/Nuestra-compania/Mision-vision-y- ‘gffhui;;;;;s Hesorar
valores?wcnav.model=/oracle/webcenter/portalapp/navigations/ ; N
navegacion_es&_afrLoop=19187652630135063&_afrWindowMo S kS
de=08&_afrWindowld=null#%40%3F_afrWindowId%3Dnull%26_ /
afrLoop%3D19187652630135063%26wcnav.model%3D%252Fo i’ ‘\
racle%252Fwebcenter%?252Fportalapp%252Fnavigations%252F . oot
navegacion_es%26_afrWindowMode%3D0%26_adf.ctrl- i i Eies DA
state%3Dbynaq08vv_4 ' e e
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6. Cultura organizativa

“Razones que esgrimimos para explicar

por qué hacemos los que hacemos”
Fernandez (2010, p. 147)

Valores adoptados

Se debe distinguir entre valores expresados y manifestados.

“Los valores expresados son las normas y aspiraciones de una organizacion que se
comunican explicitamente a los empleados para influir en su comportamiento. Los
manifestados son los valores que realmente muestra la alta direccion a través de
aquello a lo que presta atencion y recompensa: modo en que planifica las tareas, forma
en que enfrenta los incidentes criticos y criterios que sigue en la seleccidén, promocion
y exclusion de miembros, entre otros comportamientos. Es importante reducir las
diferencias entre los valores expresados (lo que la direccion dice) y manifestados (lo
gue la alta direccidon hace), ya que pueden influir significativamente en la actitud de los

empleados y el desempefo organizativo.” (Fernandez, 2010, p. 147)

¢Cuales imitaran los empleados?
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6. Cultura organizativa

Parte mas profunda y menos observable de la

Supuestos basicos cultura ya que no es aparentemente consciente.

“Criterios profundamente asumidos por los miembros de una organizacidon que
. orientan su comportamiento diciéndoles como tienen que percibir, pensar y opinar
- sobre las cosas”. (Fernandez, 2010, p. 147)

Son el aspecto méas duradero y dificil de cambiar de la cultura.

“In an occupation such as engineering, it would be
inconceivable to deliberately design something that is
g unsafe; it is a taken-for-granted assumption that things

should be safe.”

Edgar Shein (citado en Colquitt et al. 2011, p. 561)
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¢Como se puede medir la cultura organizativa?

7 dimensiones que pueden ayudar a describir/conocer la cultura de una organizacién

I Grado an que se
alients a fos
ampleados 8
innovar y correr
riasgos

e

Estabilidad

Grado en que 58 8SpaTa
que bos emplasdos den
muestras da axactitud,
andlisis y stencidn a los

la proanizacian

detalles -
Grada en que kos
'||l.|ll' gafmtaaaacam.rnn an
Atancion a los

log resuliados mis que
en la manera da
akcentarog

detalles

Cultura de

Fuente: Robbins y Coulter, 2005; p. 52.
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empleadas son endrgicos an aquipos mas que
W compatidores en lugar
de cooperadores

en individuos
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Tipos de cultura

NECESIDADES DEL ENTORNO

FLEXIBILIDAD

ESTABILIDAD

ENFOQUE

CULTURA EMPRENDEDORA

Entorno turbulento. Los gerentes inculcan valores que
apoyan la capacidad de detectar, interpretar y traducir

CULTURA DE MERCADO

Idénea para proporcionar un servicio eficiente a
sus clientes, sin necesidad urgente de introducir

que rigen la organizacién. Busca ante todo satisfacer las
necesidades de los empleados. Atmodsfera familiar y
afectuosa. Los gerentes dan prioridad a valores como la
cooperacion y la consideracion al personal. Tratan de
evitar diferencias de status.

% cuanto antes las sefiales del entorno en respuestas. | cambios. Cultura orientada a resultados de tipo
5 Empleados con autoridad y libertad para actuar. Se | financiero (ventas, cuota de mercado,
~ | premian la creatividad, la experimentacion vy la | rentabilidad) cuantificables y exigentes. Se
aj aceptacién de riesgos. aprecia la competitividad, la iniciativa personal y
el trabajar duro. Empleados medidos por
desempeno. Ni la organizacidn  promete
seguridad, ni el empleado lealtad.
CULTURA DE CLAN CULTURA BUROCRATICA
Participacion de los empleados para enfrentar los | Entorno estable. Preocupaciones a largo plazo son
cambios del entorno. Utiliza normas, valores y creencias | la estabilidad y la eficiencia. Se definen con
compartidas por los miembros para asegurar que se | claridad las tareas, responsabilidades y autoridad
persiguen objetivos comunes. Relacion estable entre | de todos los empleados. Se elaboran reglas y
% empleados y empresa. El control sobre el | procedimientos estdndar. La coordinacién se da
@ | comportamiento es sutil. Existen pocas reglas y | mediante jerarquia. Formalidad y estandarizacion
',-'_J procedimientos formales. La tradicion, lealtad, | son claves.
Z | compromiso personal, socializacién y autogestion son las

Fuente: Elaboracion propia basada en Fernandez (2010).
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/. COMo se establece. forja y mantiene la cultura organizativa?

Direccitn

Socializacion

Fuente: Robbins y Coulter, 2005; p. 56.

La cultura refleja normalmen la vision de los fundadores. Ellos, mediante la
proyeccion de la imagen que pretenden crear de la organizacibn y sus
comportamientos. Luego, la cultura organizativa resulta de la interaccién entre los
sesgos y asunciones de los fundadores y de lo que los primeros trabajadores
aprendan mediante sus propias experiencias.

En principio los empleados potenciales seran atraidos por organizaciones con
culturas similares a la suya. Asimismo, las empresas seleccionaran aquellos que por
personalidad puedan encajar con la cultura organizativa (ademas de ser aquellos
mas cualificados para el puesto).
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6. Cultura organizativa

Las organizaciones, ademas de beneficiarse del proceso de atraccion y seleccion de
personal, también mantienen la cultura organizativa mediante el ‘moldeo’ de los
nuevos empleados. De hecho, ninguna persona puede realmente comprender en su
totalidad la cultura de una determinada organizacion. Comprenderla es un proceso.

La socializacion es el primer proceso mediante el cual los empleados aprenden los
valores y las normas de la organizacion y asimilan las conductas que se consideran
. correctas para realizar su trabajo.

o

Una vez reclutadas y seleccionadas, las personas ingresan en las organizaciones (...) .
Antes de emplearlas en sus puestos o posiciones, las organizaciones inducen a las
personas al contexto organizacional, sociabilizandolas y adaptandolas — mediante
actividades de iniciacion y difusiéon de la cultura organizacional- a las practicas y
filosofias predominantes; ademas, al mismo tiempo, las ayudan a desprenderse de
i antiguos habitos y prejuicios indeseables que la organizacion trata de eliminar del
. comportamiento del recién llegado. Asi es como la organizacion recibe a sus nuevos
empleados y los integra a su cultura, contexto y sistema, para que se comporten de
manera adecuada a las expectativas de la organizaciobn. La socializacion
organizacional procura exponer al nuevo integrante las bases y premisas con las cuales

funciona la organizacién y como podra él colaborar en este aspecto.

Fuente: Chiavenato, 2011, p. 166
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/. Como afecta la cultura a lo que hacen los directivos?

Planeacion

* Grado de riesgo que entrafan los planes
* Que sean individuos o grupos los que desarrollen los planes
* Grado en gue la direccion investiga el ambiente

Organizacién

* Cuanta autonomia debe incorporarse en los puestos de los empleados
* Que hagan las tareas individuos o equipos
* Grado en que los gerentes de los departamentos tratan unos con otros

Direccion

* Grado en que los gerentes se interesan en aumentar la satisfaccién de los empleados
* Qué estilos de liderazgo son apropiados

* 5i hay que suprimir todos los desacuerdos, incluyendo los constructivos

Control

* Imponer controles externos o permitir que los empleados controlen sus propias acciones
* Qué criterios deben subrayarse en las evaluaciones del desempefo de los empleados
* Qué repercusiones traera excederse en el presupuesto

Fuente: Robbins y Coulter, 2005; p. 59.
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N =

10.
11.
12.

¢Toda organizacion es una empresa? Razona la respuesta.

¢Qué opinas de la siguiente frase: “En una ONG se puede ignorar la vertiente financiera
de sus operaciones”? Razona la respuesta.

¢Cuales son las caracteristicas de una empresa? ¢Qué principios la rigen?

éPor qué se puede considerar a la empresa como sistema abierto y autorregulado?
Razona la respuesta.

Describe las funciones de los principales subsistemas de una empresa. Pon ejemplos de
actividades que se lleven a cabo en cada uno de ellos.

¢Qué se entiende por entorno? éComo lo analizarias?

¢Qué se entiende por barreras de entrada a un sector? ¢Y por barreras de salida?

¢Qué diferencias existen entre las fuerzas "Amenaza de nuevos competidores” y
“Amenaza de productos sustitutivos”? Explicalo con un ejemplo.

Explica cdmo se forja y mantiene la cultura de una organizacién

¢Qué se entiende por cultura organizativa? ¢Por qué es importante?

¢Cémo afecta la cultura a los empleados?

¢Qué es un entorno turbulento? éComo afecta a los directivos y a las organizaciones

gue operan en él?
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TEDAMINAC N1 AN/C
I CMN\IVIIINUO ULAVL
, SOCIEDAD ANONIMA
ORGANIZACION
SOCIEDAD DE REPONSABILIDAD LIMITADA
EMPRESA

i i SOCIEDAD LIMITADA NUEVA EMPRESA
STAKEHOLDERS o Grupos de interés

- . SOCIEDAD LABORAL
Responsabilidad Social de la Empresa (RSE)

o0 Responsibilidad Social Corporativa (RSC) SOCIEDAD COOPERATIVA
CNAE BENEFICIO

ISIC RENTABILIDAD ECONOMICA
MICROEMPRESA RENTABILIDAD FINANCIERA
EMPRESA GRANDE EFICIENCIA

EMPRESA MEDIANA EMPRESARIO

EMPRESA PEQUENA CAPITALISTA

EMPRESARIO INDIVIDUAL DIRECTIVO

SOCIEDAD CIVIL EQUILIBRIO FINANCIERO

SOCIEDAD COLECTIVA PRODUCTIVIDAD




Términos clave

COMPETENCIA PERFECTA
MONOPOLIO

OLIGOPOLIO

COMPETENCIA MONOPOLISTICA
MISION

VISION

RECURSOS

CAPACIDADES ORGANIZATIVAS
RUTINAS ORGANIZATIVAS
CONOCIMIENTO TACITO
CONOCIMIENTO EXPLICITO
BENCHMARKING

CADENA DE VALOR

ENTORNO

Técn
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SISTEMA ABIERTO
SUBSISTEMAS EMPRESARIALES
CULTURA ORGANIZATIVA
CLIMA LABORAL

ENTORNO

ENTORNO ESPECIFICO
ENTORNO GENERAL

ANALISIS PEST

MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

SOCIALIZACION
ANALISIS PESTEL
ENTORNO TURBULENTO

ENTORNO ESTABLE

ENCAJE PERSONA-ORGANIZACION




Términos clave

CULTURA FUERTE
CULTURA DEBIL

ARTEFACTOS VISIBLES

SUPUESTOS BASICOS

VALORES ADOPTADOS

CULTURA EMPRENDEDORA

CULTURA DE MERCADO

CULTURA DE CLAN

CULTURA BUROCRATICA

COMPONENTES CULTURA ORGANIZATIVA

SINERGIA
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